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GLOSSAIRE

Terme
Analyse prédictive
Big Data

Blockchain

Changement disruptif

Cloud computing —
informatique en nuage
Continuum technologique
Enterprise Ressource
Planning (ERP)

Gestion de la Relation
Client (CRM)

Intelligence Artificielle (1A)
Intelligence Atrtificielle
générative (gen IA)
Internet des Objets (loT)

Machine Learning (ML)

Modeéles opérationnels —
Business models

Organisation bionique

Procédé itératif
Réalité Augmentée (RA)
Réalité Virtuelle (RV)

Retour sur investissement
(ROI)

Résilience organisationnelle

Définition

Utilisation de données pour prédire des événements futurs
Utilisation de grands volumes de données

Technologie de stockage et de transmission d'informations
seécurisée

Changement radical dans un secteur d’activité renouvelant
radicalement son fonctionnement

Ensemble de solutions de stockage sur des serveurs distants

Evolution progressive de technologies ou de systémes
Logiciel permettant aux entreprises de gérer 'ensemble de
leurs activités au sein d’'une seule et méme plateforme

Logiciels pour analyser les interactions avec les clients

Simulation de l'intelligence humaine par des machines
Type d’intelligence artificielle ayant la capacité de générer du
nouveau contenu

Connexion d'objets physiques a internet pour la collecte de
données

IA permettant aux systémes d'apprendre sans
programmation explicite

Méthodes et pratiques qu'une entreprise utilise pour ses
opération

Organisation qui combine I'humain et les compétences
technologiques

Procédé répété une a plusieurs fois

Superposition d'informations numériques sur le monde réel
Simulation en 3D de la réalit¢ a laide dun outil
technologique

Ratio financier qui mesure le profit ou la perte réalisé sur un
investissement de départ

Aptitude d’'une organisation a surmonter les incertitudes



Silos organisationnels Chaque élément de la structure de I'organisation, chaque

département est isolé des autres départements.

LISTE DES ABREVIATIONS

AR Réalité augmentée

CRM Customer Relationship Management — gestion de la relation client

ERP Enterprise Ressource Planning — Prologiciel de gestion intégré

IA Intelligence Atrtificielle

loT Internet of Things - Internet des Objets

KPI Key Performance Indicator — indicateur clé de performance

ML Machine Learning

NWoWw New Way of Working

RGPD Réglement Général sur la Protection des Données

ROI Return on Investment — Retour sur investissement

VR Réalité Virtuelle

WWW World Wide Web
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INTRODUCTION

L'avenement de la révolution numérique a redessiné les contours du monde contemporain,
exergant une influence transformatrice particulierement prononcée sur le paysage des
affaires. Face a cette eére de transformation digitale, les entreprises se voient confrontées a un
défi de taille, nécessitant une adaptabilité et une réactivité sans précédent. Cette révolution,
par essence disruptive, incarne une mutation globale, induisant des changements substantiels
tant sur le plan organisationnel que culturel au sein des structures d'affaires. En effet, si la
digitalisation ouvre un éventail d'opportunités nouvelles, elle reste néanmoins parsemée de
nombreux défis, poussant les organisations a une révision constante de leurs stratégies face

a I'évolution incessante du numérique.

Dans le rapport de Forth et al. (2023) du Boston Consulting Group, il révéle une réalité
troublante : une majorité écrasante des initiatives de transformation digitale, dépassant les
70%, se soldent par des échecs a atteindre les objectifs prédéfinis. Cette statistique interpelle
et souléve la question cruciale des raisons qui sous-tendent ces échecs, dans un monde ou
l'intégration du numérique est devenue une nécessité pour toute entreprise souhaitant

conserver sa competitivité et sa pertinence.

Mon mémoire se veut une exploration des maniéres dont les avantages théoriques de
l'accompagnement du changement peuvent étre transposés de maniére concréte dans le
cadre de projets de digitalisation. Il ambitionne de délimiter les contours stratégiques pour les
entreprises engagées dans la transition numérique et pour les conseillers qui pilotent ces
transformations essentielles. En plongeant dans les profondeurs de ce sujet, mon étude vise
a établir un cadre opérationnel susceptible d'orienter efficacement les acteurs impliqués vers

une réinvention numérique réussie.

Je soutiens I'hypothése selon laquelle les entreprises n'accordent parfois pas a la numérisation
l'importance et la reconnaissance qu'elle mérite, la traitant comme une initiative périphérique
plutdt que comme un projet stratégique central. Cette perspective réductrice néglige la
complexité et la portée multidimensionnelle du phénomene. La transformation numérique se
déploie dans des formes diverses et complexes. La réussite d'une telle entreprise ne dépend
pas seulement de la technologie, mais aussi d'un soutien stratégique et d'une compréhension
approfondie du projet. Une stratégie bien pensée et un soutien adéquat constituent donc une
combinaison gagnante, qui augmente considérablement les chances de réussite de la

transformation numérique.



La démarche que je propose débute par une mise en contexte et une définition précise de la
transformation digitale, afin d'en cerner l'importance capitale. J'exposerai la rapidité des
mutations induites par le numérique. S'ensuivra une analyse des répercussions de cette
transformation sur les entreprises, soulignant la complexité de la digitalisation par-dela les
changements tangibles et intangibles. L'étude mettra en lumiére l'influence des nouvelles
technologies sur les opérations, l'interaction client, l'innovation et la compétitivité des
entreprises. Par la suite, je me pencherai sur le modele d'accompagnement au changement
proposé par Autissier et al. (2023) et d’autres sources, en dégageant les aspects cruciaux
pour une digitalisation réussie. Tout au long de ce mémoire, j'intégrerai les données issues de
mes entretiens dans les sections appropriées dans le but d’enrichir 'argumentation de ce

mémoire, établissant un pont entre la théorie et la pratique.



METHODOLOGIE

La méthodologie adoptée pour ce mémoire est principalement qualitative, s'appuyant sur une
étude approfondie de la littérature existante complétée par une série d'entretiens ciblés. La
recherche documentaire s'est principalement appuyée sur des articles académiques
accessibles via des bases de données universitaires, ainsi que des sources numériques
fiables et reconnues, dont la pertinence et I'exactitude ont été soigneusement évaluées et
mises en corrélation. L'ouvrage d'Autissier et al. (2023) a été un pilier pour le développement
du second chapitre de ce mémoire, offrant une base solide et actuelle sur la méthodologie
d'accompagnement du changement. Ce choix s'ancre dans la recommandation de Chaanoun
et al. (2022) qui reconnaissent I'adéquation de ce modéle avec les exigences spécifiques d'un

projet de transformation numérique.

Pour conférer a cette étude une dimension pratique qui vienne éclairer et enrichir le cadre
théorique, j'ai mené une série d'entretiens avec des Business analysts et des consultants, tous
acteurs dans le domaine de la transformation numérique. Cette démarche participative a
favorisé I'émergence d'une perspective vivante et authentique, conférant ainsi une profondeur
et pertinence aux concepts théoriques étudiés. Les échanges, réalisés via la plateforme
Teams, se sont révélés étre d'une richesse inestimable, dévoilant un éventail d'expériences et
de cas réels auxquels ces spécialistes sont confrontés quotidiennement. lls ont permis de
saisir les nuances pratiques et opérationnelles souvent occultées dans les textes

académiques.

Néanmoins, face a des contraintes pratiques telles que la disponibilité limitée des interviewés
et les impératifs de temps, j'ai dQ, pour certains entretiens, opter pour une méthode alternative.
J'ai alors élaboré des guides d'entretien structurés, permettant aux professionnels de partager
leur expertise de maniére réfléchie par écrit. Bien que cette approche differe de l'interaction
en direct, elle a néanmoins permis de recueillir des analyses pertinentes, offrant une vision
des défis et des stratégies employées dans la mise en ceuvre des projets de digitalisation. Ces
contributions écrites, bien que moins spontanées et dépourvues d’exemples, ont apporté une
vision différente a l'analyse, en présentant des réflexions miries et des réponses qui

enrichissent le corpus de recherche de ce mémoire.

L'exclusivité accordée aux Business analysts et consultants pour les entretiens découle de
leur rle central dans la mise en place des projets numériques en entreprise. Leur réle est,
comme le souligne le SIEP, d’harmoniser les solutions informatiques avec les exigences
opérationnelles et humaines des organisations (SIEP, s.d.). Cette focalisation pourrait

sembler limiter la perspective interne des entreprises, mais la réalité est que bon nombre des



défis rencontrés lors d'une implémentation numérique sont directement adressés aux
spécialistes. lls représentent donc un barométre fiable des tensions et des réussites
inhérentes a ces projets. Cette observation s'est affirmée lors de mes entretiens de printemps
2023, ou j'ai pu constater que les défis ne surgissent pas seulement de lintérieur de
I'entreprise, mais aussi de la dynamique entre l'entreprise et ses conseillers. C'est pourquoi
j'ai choisi de concentrer mes recherches sur ces acteurs clés, pour mieux comprendre
I'étendue des difficultés potentielles et la maniére dont elles sont abordées et surmontées dans

le cadre de la digitalisation.



CHAPITRE 1 : LA TRANSFORMATION DIGITALE

Ce chapitre a pour vocation de détailler la subtilité du concept de transformation digitale, une
évolution qui transcende les frontieres fonctionnelles et hiérarchiques au sein des
organisations contemporaines. L'accent sera mis sur I'exploration de I'origine historique de ce
phénoméne, de sa portée considérable et des répercussions substantielles qu'elle engendre
dans les divers domaines d'activité d'une organisation. Soulignons que la transformation
digitale n'est pas un concept monolithique. Bien au contraire, il s'agit d'un ensemble
multidimensionnel de changements qui sont interconnectés et qui affectent non seulement la
technologie, mais aussi les structures organisationnelles, les modeles opérationnels, et méme

la culture d'entreprise.

Soulignons que la spécificité et I'ampleur de ces changements peuvent varier drastiquement
en fonction de divers facteurs, tels que le secteur industriel, la taille de I'organisation, et les
objectifs stratégiques a long terme. En conséquence, une définition rigoureuse et un objectif
clairement articulé sont indispensables pour orienter efficacement la démarche de
transformation. Cela permettra aux entreprises de naviguer plus sereinement a travers les

défis et les opportunités qui émergent dans ce paysage en constante évolution.

1. CONTEXTE

1.1.HISTORIQUE

La transformation digitale est un phénomeéne central qui redéfinit actuellement le monde des
affaires et, par extension, la société dans son ensemble. Son origine remonte a la révolution
numérique, un processus complexe qui s'est déployé en plusieurs étapes distinctes, chaque
phase étant caractérisée par des avancées technologiques et des changements sociétaux

majeurs.

La premiére ére, s'étendant de 1945 a 1985, est marquée par |'émergence et la
démocratisation du matériel informatique. Les ordinateurs, initialement concus pour des
applications militaires et scientifiques, sont devenus plus accessibles et ont trouvé leur chemin
dans les entreprises et les foyers. L'informatique en nuage, quant a elle, a commencé a

prendre forme au début des années 2000 (Bigelow, 2022).

La période suivante, de 1985 a 2015, est dominée par le développement fulgurant du logiciel.
Cette phase voit l'arrivée d'Internet et la popularisation des systémes d'exploitation, facilitant

la connectivité globale et la collaboration en temps réel. Des plateformes comme Windows et



des langages de programmation comme Java ont créé un écosystéme propice a l'innovation,

ouvrant la voie a des applications logicielles toujours plus sophistiquées (Bigelow, 2022).

Depuis 2015, nous sommes entrés dans I'ére des données. L'Internet des objets, I'intelligence
artificielle, et le Big Data sont les protagonistes de cette période. Les données sont devenues
le nouvel or noir, et leur analyse est devenue cruciale pour obtenir un avantage concurrentiel.
Dans ce contexte, les entreprises ont commencé a adopter des stratégies axées sur les

données pour améliorer leurs opérations, leurs produits, et leurs services.

Notons que ces périodes ne sont pas mutuellement exclusives; elles s'imbriquent et se
renforcent mutuellement. Les avancées dans le matériel ont permis les innovations dans le
logiciel, qui a leur tour ont facilité la collecte et I'analyse des données. Ce continuum
technologique a donc une influence considérable sur les entreprises et oblige les organisations
a repenser constamment leurs stratégies et modéles d'affaires pour rester compétitives
(Academy, 2020 ; Aghaei, 2012 ; C-Marketing, 2022).

La citation de Dudézert (2018) appuie cette vision ftripartite de la révolution numérique,
soulignant I'évolution continue et le chevauchement des différentes phases. Comprendre ces
périodes historiques et leur impact respectif peut fournir des apercus précieux pour les
organisations qui cherchent a naviguer dans le paysage complexe et en constante évolution

de la transformation digitale.

Ces différentes phases ont également eu des répercussions sur les besoins en compétences,
les structures organisationnelles, et méme les relations avec les parties prenantes. Par
exemple, I'ére du logiciel a exigé une montée en compétences en développement de logiciel,
tandis que I'ére des données a mis l'accent sur des compétences en analyse de données et

en intelligence artificielle.

Selon une étude récente de Petroc (2023) sur la transformation numérique les dépenses
globales en matiére de transformation digitale sont projetées pour atteindre 3,4 trillions de
dollars USD d'ici 2026. Malgré la pandémie, le marché mondial de la transformation digitale
est estimé croitre a un taux de croissance annuel composé de 594,5 milliards de dollars a
1 548,9 milliards de dollars d'ici 2027, et pour atteindre 3,3 trillions de dollars d'ici 2025 selon
une analyse récente (Dilmegani, 2022). Des statistiques récentes indiquent que le marché de
la transformation digitale est prévu de s'étendre de 469,8 milliards de dollars en 2020 a 1 009,8
milliards de dollars d'ici 2025 (Veritis, 2021). Cette croissance substantielle illustre I'importance

croissante de la transformation digitale dans le monde des affaires contemporain.



1.1.1. DUWEB 1.0 AU WEB 4.0

Il est pertinent d'explorer I'évolution du Web dans le contexte de la transformation digitale des
entreprises, étant donné que chaque phase a exercé une influence significative sur le
fonctionnement des entreprises et leurs interactions avec leurs clients. En outre, Cette
exploration révéle la constante évolution de ces changements. Le Web 1.0 a introduit la notion
de présence en ligne, le Web 2.0 a souligné l'importance de I'engagement client, le Web 3.0
a mis en avant l'utilisation stratégique des données et le Web 4.0, bien qu'encore en
développement, promet de révolutionner la maniére dont les entreprises utilisent la

technologie pour offrir des solutions intégrées et personnalisées

Tout d’abord, bien que l'ordinateur personnel, qui a vu son apparition dans la fin des années
1970 voire début des années 1980, ait constitué un jalon important, c'est la création du World
Wide Web (WWW) en 1989 par Tim Berners-Lee qui a véritablement ouvert la voie a une
nouvelle ére de transformation numérique. Ce progrés significatif a facilité la mise en réseau
globale des ordinateurs, modifiant radicalement la maniére dont les informations sont
partagées, stockées et utilisées. Plusieurs phases caractérisent cette évolution, souvent
catégorisées en quatre grandes périodes : Web 1.0, Web 2.0, Web 3.0, et Web 4.0. (Mille,
2014)

Le Web 1.0, souvent qualifié de "Web statique”, était essentiellement un espace d'information.
Les sites Web servaient principalement de vitrines numériques ou les utilisateurs pouvaient
lire des informations, mais avaient peu d'interactions possibles. Cette phase du Web était en
grande partie unidirectionnelle : les fournisseurs de contenu publiaient des informations, et les

utilisateurs les consommaient.

Le Web 2.0, ou le "Web social", a marqué une transition vers la bidirectionnalité et l'interaction.
Les utilisateurs ne se contentaient plus de consommer de linformation ; ils devenaient
également des créateurs de contenu. Des plateformes comme Facebook, YouTube et
Wikipedia sont devenues des piliers de cette période, facilitant la collaboration et le partage

d'informations, transformant le Web en une plateforme plus dynamique et sociale.

La troisiéme phase, le Web 3.0 ou le "Web sémantique", est centrée sur la compréhension et
le traitement intelligent des données. Avec I'avénement de l'intelligence artificielle et du Big
Data, les moteurs de recherche sont devenus plus intelligents, capables de comprendre le
contexte et les nuances derriére les requétes des utilisateurs. Cette phase a également vu la

naissance de la blockchain, qui a permis des transactions plus sécurisées et transparentes.



Nous sommes actuellement a I'aube du Web 4.0, aussi appelé le "Web symbiotique". Ce stade
vise a intégrer toutes les dimensions précédentes pour créer un écosystéme ou les machines

et les humains peuvent interagir en temps réel, dans un contexte intelligent et autonome.

Ces différentes phases ne sont pas isolées mais s'imbriquent les unes dans les autres, formant
un série d’avancées technologiques qui affectent toutes les facettes de I'entreprise, depuis les
opérations internes jusqu'a l'interaction avec les parties prenantes. Ce panorama évolutif
souligne l'impératif pour les entreprises de non seulement suivre ces changements mais aussi
de les anticiper pour maintenir leur compétitivité dans un environnement toujours plus digitalisé
(Academy, 2020 ; Aghaei, 2012 ; C-Marketing, 2022).

1.1.1.1. Le Web 1.0

L'émergence du Web 1.0 durant les années 1990 jusqu'au début des années 2000 a constitué
une étape fondamentale dans la démocratisation de I'accés a l'information. Congu initialement
comme un espace d'échange académique et scientifique, le Web a rapidement attiré I'intérét
des entreprises et des institutions qui y ont vu un moyen de diffuser des informations au grand
public. Ainsi, le Web 1.0 est caractérisé par sa nature statique et unidirectionnelle. Les pages
Web étaient en grande maijorité des brochures numériques, élaborées dans le but de présenter

des entreprises, des institutions ou des projets spécifiques.

A cette époque, les technologies sous-jacentes, telles que le HTML (HyperText Markup
Language), étaient relativement basiques. Elles permettaient la création de pages Web avec
du texte, des images et des liens hypertextes, mais offraient peu d'interactivité ou de
dynamisme. Les formulaires Web étaient rares et les bases de données étaient encore

largement absentes du paysage Web (Berners-Lee et al., 1994).

Les utilisateurs étaient principalement des consommateurs passifs d'informations.
L'interaction était quasi inexistante, se limitant souvent a la navigation entre différentes pages
via des liens hypertextes. Ce manque d'interactivité était di, en partie, aux limitations
technologiques de I'époque, mais également & une conception du Web en tant que média
d'information plut6t que d'interaction (CERN, 1993).

Dans le contexte commercial, les entreprises qui adoptaient une présence en ligne a cette
période le faisaient souvent par le biais de sites Web vitrine. Ces sites servaient principalement
a présenter l'entreprise, ses produits ou services, mais n'offraient pas de fonctionnalités
avancées comme les paniers d'achat ou les systémes de gestion de la relation client (CRM)
(Dennis, 2023).
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Par ailleurs, la monétisation du Web était encore a son commencement. Les publicités en ligne
étaient rares et souvent mal pergues par les utilisateurs. Les modéles économiques étaient
donc principalement basés sur la vente de produits ou services en dehors du Web, ou sur la

notoriété et la visibilité que pouvait apporter une présence en ligne (Berners-Lee et al., 1992).

Malgré ses limitations, le Web 1.0 a posé les jalons pour les avancées technologiques futures.
Il a servi de plateforme pour I'expérimentation et I'innovation, ouvrant la voie a des formes plus
interactives et dynamiques de communication et de commerce en ligne. Il a également initié
un changement fondamental dans la maniére dont les informations étaient partagées et
consommeées, brisant les barrieres géographiques et rendant l'information accessible a une

échelle mondiale.

1.1.1.2. Le Web 2.0

Avec I'avénement du Web 2.0 au début des années 2000, I'Internet a subi une transformation
radicale, passant d'un espace d'information statique a une plateforme interactive et
dynamique. Cette nouvelle phase a été définie par une architecture de participation, ou les
utilisateurs ne sont plus de simples consommateurs d'informations, mais deviennent
également des créateurs de contenu. Le Web 2.0 a vu la naissance de plateformes de réseaux
sociaux comme Facebook, de sites de partage de vidéos comme YouTube et de plateformes
de blogs comme WordPress. Ces plateformes ont encouragé la création et le partage de
contenu par les utilisateurs eux-mémes, une pratique qui a transformé les dynamiques de

communication et de commerce en ligne.

Au ceoeur de cette transformation se trouvent les technologies Web avancées qui ont permis
un chargement dynamique des pages, rendant I'expérience utilisateur plus fluide et interactive.
Ces innovations technologiques ont fait émerger une multitude de services en ligne,
notamment des wikis, des plateformes de gestion de contenu, des forums et des jeux en ligne.
Ceux-ci ont donné aux utilisateurs les outils pour collaborer, commenter, noter, voter et
recommander du contenu, fagonnant ainsi le paysage du Web social que nous connaissons
aujourd'hui (Kaplan & Haenlein, 2010 ; O’Reilly, 2007).

L'explosion des smartphones et des appareils mobiles a encore accéléré cette tendance,
rendant le Web plus accessible et intégré dans notre vie quotidienne. Le mobile a ouvert de
nouvelles voies pour la diffusion de contenu, que ce soit a travers des applications ou des
plateformes de médias sociaux. Les utilisateurs pouvaient désormais accéder a internet ou

qu'ils soient, augmentant ainsi le volume et la variété des interactions en ligne.
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Parallélement a ces changements sociaux et comportementaux, le Web 2.0 a également
engendré des mutations économiques notables. La capacité de collecter des données sur les
comportements des utilisateurs a ouvert la voie a des formes plus sophistiquées de ciblage
publicitaire. Les entreprises ont pu adapter leurs messages publicitaires pour répondre aux
intéréts spécifiques des consommateurs, augmentant ainsi l'efficacité des campagnes de
marketing. De plus, de nouveaux modéles économiques ont vu le jour, notamment le
marketing viral, qui utilise les réseaux sociaux pour propager rapidement un message, et le
marketing d'influence, ou des personnalités populaires sur les réseaux sociaux recommandent

des produits ou des services (Kaplan & Haenlein, 2010).

Le Web 2.0 a donc été une phase révolutionnaire dans I'évolution de I'Internet, apportant des
changements profonds a la fois dans la maniére dont les utilisateurs interagissent avec le Web
et dans la maniére dont les entreprises exploitent ces interactions. En résumé, le Web 2.0 a
non seulement transformé le paysage en ligne, mais a également remodelé les pratiques
commerciales, les stratégies de marketing et méme les dynamiques sociales a une échelle

globale.

1.1.1.3. Le Web 3.0 et 4.0

Le Web 3.0, également connu sous le nom de Web sémantique, représente une évolution
majeure de I'Internet, caractérisée par une architecture décentralisée et la personnalisation du
contenu pour l'utilisateur. Il met en avant I'utilisation de technologies comme la blockchain pour
assurer la transparence et la sécurité, en permettant aux utilisateurs d'avoir un contréle accru
sur leurs données personnelles. Les technologies d'apprentissage automatique et
d'intelligence artificielle (IA) jouent également un rdle crucial dans l'analyse contextuelle des
requétes des utilisateurs pour fournir des résultats de recherche plus précis et des
recommandations personnalisées. L'Internet des Objets (loT), qui facilite la connectivité entre
différents appareils, est également intégré dans cette architecture, permettant une intégration
plus fluide des services en ligne dans la vie quotidienne. En termes d'infrastructure
informatique, le Web 3.0 utilise le cloud computing distribué et introduit des concepts tels que
I'lA (Zhou et al., 2023).

Dans la continuité, le Web 4.0 est envisagé comme une évolution vers un Web encore plus
intelligent et autonome, intégrant de maniére poussée lintelligence artificielle dans
l'architecture du Web. Il est souvent décrit comme un Web symbiotique, promettant une
interaction homme-machine plus avancée et des réseaux avec des interfaces et des liaisons
massives. L'lA dans le Web 4.0 est envisagée pour comprendre et anticiper proactivement les

besoins humains, ce qui pourrait ouvrir la voie a des applications et des services Web agissant
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comme des agents intelligents pour les utilisateurs. Le Web 4.0 vise également a créer un
environnement numérique ouvert, sécurisé, fiable et équitable, en s'engageant vers une
transition technologique réussie avec une mention récente de la Commission européenne a
cet égard (Ibrahim, 2021 ; Zhou et al., 2023).

En résumé, le Web 3.0 et le Web 4.0 représentent des phases successives dans I'évolution
de I'Internet, avec une transition vers des architectures plus décentralisées, des interactions

homme-machine améliorées, et une intégration plus poussée de l'intelligence artificielle.

1.1.2. IMPACT DU COVID-19

La pandémie du COVID-19 a agi comme un catalyseur dans le domaine de la transformation
digitale, intensifiant les changements déja en cours et suscitant une nouvelle urgence dans la
nécessité pour les entreprises de s'adapter. Doéhring et al. (2021) notent que cette crise
sanitaire a suscité un intérét accru pour lintégration du numérique dans les processus
opérationnels des entreprises. En effet, I'environnement commercial instable et les mesures
de confinement ont conduit a une reconfiguration rapide des modeéles opérationnels
traditionnels, forgant les entreprises a adopter des technologies numériques pour maintenir

leur activité.

Selon une enquéte réalisée par Galvin et al. (2021) pour McKinsey, plus de 90% des dirigeants
d'entreprise estiment que leurs modéles commerciaux doivent étre repensés pour intégrer des
éléments digitaux afin de répondre aux défis imposés par la pandémie. Non seulement les
menaces se sont multipliées, par exemple, les risques associés a la continuité des opérations
et a la sécurité des données, mais les opportunités ont également proliféré. Les
consommateurs ont accéléré leur adoption du commerce en ligne, les employés ont adopté
massivement le télétravail, et les partenaires commerciaux ont intégré des plateformes de

collaboration en ligne, modifiant ainsi le paysage commercial de maniére significative.

Ce changement rapide a bénéficié aux entreprises qui avaient déja entamé leur transformation
digitale, leur conférant un avantage compétitif majeur. Ces entreprises étaient mieux
préparées pour naviguer dans le climat d'incertitudes, disposant déja d'infrastructures
capables de soutenir le télétravail, la collaboration en ligne et les transactions numeériques.
Elles ont également pu pivoter plus efficacement pour exploiter de nouvelles opportunités de

marché, telles que le commerce électronique et les services de livraison a domicile.
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Par ailleurs, la pandémie a également eu un impact sur la rapidité de développement et de
déploiement de nouvelles technologies. Par exemple, I'adoption de l'intelligence artificielle
pour le suivi des contacts, la surveillance de la santé en temps réel et la logistique de la chaine
d'approvisionnement s'est accélérée. De méme, l'utilisation de la blockchain pour garantir la
transparence et la tragabilité dans des secteurs comme la santé et la logistique a gagné en

importance.

C’est, logiquement, donc que la pandémie du COVID-19 n'a pas simplement accéléré la
transformation digitale; elle I'a rendue impérative. Les entreprises qui résistent a cette
transformation courent désormais le risque de devenir obsolétes, car les attentes des clients,

des employés et des partenaires ont été irréversiblement modifiées par cette crise mondiale.

1.1.3. EVOLUTION ET IMPACT DE L'INTELLIGENCE ARTIFICIELLE DANS LA
TRANSFORMATION DIGITALE

L'intelligence artificielle (IA) est un domaine de recherche qui a progressé de maniere
significative au fil des décennies, depuis les travaux pionniers d'Alan Turing au milieu du XXe
siécle. L'évolution de I'lA peut étre tracée des premiers ordinateurs programmables dans les
années 1950, aux avancées dans les algorithmes d'apprentissage automatique dans les
années 1990, et finalement a I'explosion de I'lA au XXle siécle alimentée par le Big Data et
des capacités de calcul améliorées (Chowdhury, 2021). L'impact de I'lA sur la transformation
digitale est substantiel, facilitant l'automatisation des processus, la personnalisation de
I'expérience client, et I'analyse en temps réel de données massives, entre autres applications
(Holmstrém, 2022).

La transformation digitale, définie comme I'utilisation de la technologie pour améliorer
radicalement la performance ou la portée des entreprises, a été significativement influencée
par I'lA. Les technologies comme ['lA, les plateformes numériques de I'Internet des objets et
le cloud computing sont des contributeurs majeurs a la transformation digitale, impactant
divers secteurs, tels que les télécommunications, les services financiers et les soins de santé
(Kraus et al., 2021 ; Stoumpos et al., 2023). ChatGPT, développé par OpenAl, est un exemple
de la maniere dont I'|A peut catalyser la transformation digitale, avec des applications variées,
telles que la correction de code, la rédaction de contrats et I'émission de diagnostics médicaux,
illustrant I'étendue des possibilités offertes par I'|A dans la transformation digitale (Blogs &
Spataro, 2023).
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Dans ce contexte de transformation rapide, I'intégration de technologies avancées, telles que
I'lA, le Web sémantique, les technologies blockchain et les avancées en télécommunications
est préconisé pour les entreprises cherchant a rester compétitives. L'lA, en particulier, est un
moteur clé de la transformation digitale, en grande partie en raison de son utilité dans la prise
de décision combinée a de grands ensembles de données. Le déploiement de technologies
IA offre certaines des plus grandes opportunités tout en posant certains des défis les plus

séveéres aux organisations (Holmstrém, 2022).

1.2.DEFINITION

L'analyse des diverses facettes de la transformation digitale nécessite un examen approfondi
des multiples définitions et perspectives présentées dans la littérature académique. Les
définitions évoluent dans une continuité qui va de I'aspect purement technologique a des
dimensions organisationnelles et culturelles, chaque définition éclairant un pan spécifique de

ce phénoméne complexe.

Du point de vue technologique, la transformation digitale peut étre considérée comme un
processus qui commence avec la numérisation - la conversion des données et des processus
analogiques en formats numériques (Scrive, 2021). Cela a été un premier pas crucial,
particulierement pour des industries comme les services financiers ou la santé, ou la gestion
de grandes quantités de données est primordiale. Une fois ces données numérisées, elles
deviennent le carburant pour des processus plus optimisés, automatisés et intelligents,
marquant I'étape de la digitalisation. Cette derniére phase permet aux organisations de réduire
les colts opérationnels et de gagner en efficacité en automatisant des taches qui étaient

auparavant manuelles.

Selon le rapport du MIT Sloan et de Capgemini (2011), I'utilisation de la technologie a pour
but d’améliorer les performances ou la portée des entreprises. Il insiste sur le fait que les
transformations digitales ne sont pas simplement des ajustements incrémentaux a l'entreprise
existante, mais des remaniements radicaux des structures et des opérations. Cette vision
suggere que la technologie est a la fois un moteur et un facilitateur qui permet a I'entreprise
de repenser ses activités, ses marchés et méme sa raison d'étre. Par exemple, les
technologies comme I'Internet des objets (loT) et lintelligence artificielle ne sont pas
seulement des outils pour optimiser les processus, mais des instruments qui peuvent ouvrir

de nouveaux marchés.
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Quant a l'aspect organisationnel, Bonnet et al. (2016) mettent en avant le réle de la
reconfiguration des "activités, processus, compétences et modéles organisationnels". Cette
définition ajoute une autre couche de complexité en reconnaissant que la transformation
digitale est loin d'étre une affaire uniguement technologique. Les changements technologiques
doivent étre alignés avec une refonte des processus métiers et des compétences requises.
Par exemple, la mise en ceuvre d'un systtme ERP ne sera fructueuse que si elle est
accompagnée d'une modification des processus métiers et si les employés sont formés a
l'utilisation de cette nouvelle plateforme. Le manque d'alignement organisationnel peut

entrainer des échecs colteux dans les initiatives de transformation digitale.

L'aspect culturel, tel que défini par Brennen et Kreiss (2016), prolonge ce raisonnement en
ajoutant une autre dimension, celle du changement culturel. Cela peut étre vu comme le
ciment qui lie la technologie et I'organisation. Sans une culture qui encourage l'innovation, la
prise de risque calculée et I'adoption de nouvelles maniéres de penser, méme les meilleures
technologies et processus organisationnels seront plus difficiles a mettre en place. Les
entreprises qui ont réussi leur transformation digitale, comme Adobe ou Microsoft, ont souvent

mis en place une culture d'entreprise qui valorise I'apprentissage continu et I'adaptabilité.

Enfin, Vial (2019) propose une perspective transversale qui englobe tous ces éléments. Selon
cette perspective, la transformation digitale n'est pas seulement I'application de technologies
digitales a divers aspects de I'entreprise, mais une refonte compléte qui implique I'utilisation
des ressources digitales pour atteindre des performances supérieures. Cette définition, par sa
nature englobante, refléte le caractére systémique de la transformation digitale. Elle n'est pas
une somme d'initiatives isolées mais un processus interdépendant et imbriqué qui affecte et
est affecté par une multitude de facteurs, allant de la technologie et des processus a la culture

et méme au contexte macro-économique.

Le phénoméne de transformation digitale est complexe, multifacette et intrinséquement
interdisciplinaire. Il dépasse le cadre strict de la technologie pour englober des changements
profonds a plusieurs niveaux d'une organisation. Cela souligne également la difficulté de tracer
une frontiére claire entre le début et la fin de cette transformation, car elle est un processus
continu qui évolue avec les changements dans le contexte technologique, organisationnel, et
societal. Tous ces aspects doivent étre pris en considération pour une compréhension

exhaustive et nuancée de la transformation digitale.
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Le Change Digital = conduite du changement pour les projets digitaux + utilisation
des technologies digitales pour les actions de la conduite du changement.

Projets digitaux Conduite du changement Transformation Digitale

Technologies Digitales

FIGURE 1 : LE CHANGE DIGITAL'

La Figure 1 éclaire un concept essentiel dans le domaine de la transformation digitale,
particulierement tel qu'articulé par Autissier et al. (2014). Ces chercheurs définissent le
"change digital" comme un terme transversal qui inclut non seulement I'essence de la
transformation digitale, mais également le processus structuré de gestion du changement au
sein d'une organisation. Ce cadre conceptuel emploie les technologies digitales en tant
qu'outils facilitatifs qui stimulent l'interaction entre les parties prenantes avec deux objectifs :
premiérement, construire un modeéle opérationnel cible et, deuxiemement, amplifier les
interactions interpersonnelles a travers une approche systématique vers I'expérimentation. La
notion de transformation digitale nécessite donc l'incorporation de nombreux projets
technologiques, allant des réseaux sociaux et des plateformes de formation en ligne aux outils
de coordination du travail numérique, aux applications axées sur le client, aux systémes de
gestion des données, aux solutions de cloud computing et aux applications mobiles congues

pour une gamme diversifiée d'appareils.

En alternative, Fayon et Tartar (2022) postulent que la transformation digitale est
intrinséquement liée a une évolution du modéle économique d'une entreprise, s'étendant
jusqu'a la réorganisation de sa structure interne. Ce voyage transformateur s'accompagne
d'un changement fondamental dans la dynamique client, y compris des modifications dans le
comportement et les préférences des consommateurs. Par conséquent, les organisations
adoptent de plus en plus des stratégies centrées sur le client, alimentées par les avancées de

la technologie digitale.

! Autissier, D., Johnson, K. P., & Moutot, J. (2014). La conduite du changement pour et avec les technologies digitales. Question(s) de
management ? , n° 7(3), 79-89. https://doi.org/10.3917/qdm.143.0079
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Sur le front terminologique, le dictionnaire Larousse (s. d.) définit la « digitalisation » comme
« le processus de transformation des services (financiers, commerciaux) d'une entreprise par
un recours accru aux technologies de l'information. » De plus, le dictionnaire ne distingue pas
les termes « transformation digitale, » « digitalisation, » « numérisation, » et « transformation
numeérique ». Ce méme alignement linguistique est également observé dans le travail de
Fayon et Tartar (2022), qui ne différencient pas non plus ces termes. Dans le but de maintenir
une cohérence terminologique et d'éviter la redondance dans mon mémoire, cette approche

sera adoptée.

Dans un contexte plus du terrain, I'entreprise de logiciels SAP délimite la transformation
digitale comme le processus systématique par lequel les organisations assimilent de nouvelles
technologies a travers divers niveaux fonctionnels. Selon SAP, ce processus englobe a la fois
la « numérisation, » qui se réfere a l'acte de convertir des documents physiques en leurs
équivalents numériques, et la « digitalisation, » qui signifie I'adoption et l'incorporation de
technologies digitales dans les procédures de gestion préexistantes de l'organisation (SAP,
s. d.-a).

Aspect du terrain

Dans le cadre de mes interviews, j’ai demandé aux acteurs de la transition informatique de me

définir dans leurs mots la transformation digitale.

« La transformation digitale, de mon point de vue, est un processus continu d'adaptation et
d'intégration des technologies numériques pour ameéliorer l'efficacité, la flexibilité et la
compétitivité d'une entreprise. C'est un changement culturel autant qu'une évolution

technologique. » - Consultant SAP

« La transformation digitale, @ mon avis, est l'intégration stratégique de technologies digitales
dans toutes les facettes d'une entreprise. Cela implique un changement dans la maniére de
fonctionner et de fournir de la valeur aux clients, en se concentrant sur ['efficacité et

l'innovation. » - Business analyst

« Pour moi, la transformation digitale implique I'utilisation de technologies de pointe, comme
I'lA et I'analyse de données, pour révolutionner la maniére dont une entreprise opére et prend
des décisions. C'est une fusion d'innovations technologiquse et de changemenst

organisationnesl. » - Data Scientist
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« Je définis la transformation digitale par le fait de transcrire tous nos process business dans
des outils informatiques qu'ils soient uniques ou tu as plusieurs outils informatiques, donc c'est
vraiment le passage de tout ce qui peut étre retranscrit manuellement. [...] Tu as une meilleure
centralisation de l'information. Tu as une meilleure sécurisation de l'information aussi. Donc
ca permet de retranscrire tout ce qui se passe dans ton entreprise digitalement en y apportant

plus de flexibilité, plus de sécurité et plus de réactivité. » - Business analyst

« La transformation digitale c’est de passer de processus non digitalisé du tout a un autre
logiciel soit d’apporter des améliorations au process digital dont on dispose déja. [...] Toutes
ces applications digitales qui vont finalement fluidifier les processus au sein de ton

organisation et les unifier aussi. » - Business analyst

Dans l'ensemble, la transformation digitale est considérée comme un processus continu
d'intégration de technologies digitales visant a améliorer I'efficacité, la flexibilité et la
compétitivité d'une entreprise. Seulement deux répondants sur cing soulignent que la
transformation digitale n’est pas qu’'un changement technologique mais également un

changement organisationnel voire culturel.

Les témoignages des professionnels apportent une dimension pratique en mettant en lumiéere
limportance de la centralisation de l'information, la sécurisation des données, et la
numeérisation des processus business pour accroitre la flexibilité, la sécurité, et la réactivité
organisationnelle. La littérature accorde plus d’importance aux aspects implicites d’une
entreprise, tels que sa stratégie, son business model et la signification de sa culture

organisationnelle.

1.3.IMPORTANCE DE LA TRANSFORMATION DIGITALE

L'intégration de la transformation digitale au sein des entreprises est devenue une nécessité

impérieuse pour plusieurs raisons qui méritent une attention approfondie.

1.3.1. AVANTAGES ECONOMIQUES ET REDUCTION DES COUTS

Tout d'abord, I'un des avantages les plus immédiats et palpables de la transformation digitale
est la réduction significative des colts opérationnels sur le long terme. Bien qu'il faille
reconnaitre que l'investissement initial en technologies et en infrastructures peut étre
substantiel, les retours sur investissement (ROI) s'avérent généralement positifs. Les
technologies digitales ont la capacité de diminuer la complexité et la lourdeur des processus

administratifs. Par exemple, I'automatisation de taches répétitives et la dématérialisation de
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documents peuvent considérablement réduire les besoins en termes de main-d'ceuvre et de
ressources matérielles, ce qui accélére les procédures, réduit les erreurs et augmente, par

conséquent, la productivité globale (Rogers, 2016).

1.3.2. INNOVATION ET CREATION DE NOUVELLES SOURCES DE VALEUR

Ensuite, la digitalisation engendre un terreau fertile pour I'innovation. Elle offre aux entreprises
la possibilité non seulement de réinventer leur offre de produits et de services mais également
de créer de nouvelles sources de valeur. Cette flexibilité et cette capacité d'innovation sont
d'autant plus importantes dans un environnement économique marqué par des disruptions
continues. Grace aux outils technologiques avancés, les entreprises peuvent rapidement
s'adapter et évoluer sans nécessairement avoir a changer de fournisseurs ou a réorienter leur
modele d'affaires chaque fois qu'une nouvelle opportunité ou menace se présente (Siebel,
2019).

1.3.3. PERSONNALISATION ET EXPERIENCE CLIENT

Aprés, la transformation digitale facilite la collecte et I'analyse de données a grande échelle,
permettant ainsi une personnalisation accrue de l'expérience client. Avec l'adoption de
technologies comme l'intelligence artificielle et le Machine Learning, les entreprises sont
désormais capables de comprendre et d'anticiper les besoins et les préférences des
consommateurs de maniére plus précise. Cette personnalisation peut se manifester sous
diverses formes, y compris des recommandations produit ciblées, des promotions

personnalisées et des parcours client optimisés (Bonnet et al., 2016).

1.3.4. RESILIENCE ORGANISATIONELLE ET AVANTAGE COMPETITIF

Enfin, mentionnons que la transformation digitale confére aux entreprises une résilience
organisationnelle remarquable. En adoptant des systémes agiles et évolutifs, les entreprises
sont mieux préparées pour faire face aux incertitudes et aux volatilités du marché. Cette
résilience se traduit souvent par un avantage compétitif durable, car les entreprises digitalisées
sont généralement plus rapides a réagir aux changements du marché, plus efficaces dans

leurs process internes et plus aptes a innover (Christensen, 1997).

Finalement la transformation digitale n'est pas simplement une tendance passagére ou un
jargon a la mode ; elle représente une révolution profonde qui impacte tous les aspects d'une
organisation, de ses opérations internes a ses relations avec les clients et les parties

prenantes. (Ries, 2011).

20



Aspect du terrain

D’aprés les divers témoignages de nos différents acteurs professionnels, I'avantage majeur
de la digitalisation est dans le domaine opérationnel. En effet, cette transition permet une
optimisation des processus internes de l'entreprise, tirant profit notamment du Big Data pour
accroitre l'efficacité et la rapidité opérationnelle ainsi que pour personnaliser I'offre de maniére

plus précise.

Néanmoins, plusieurs défis émergent lors de ce processus de transformation. Des colts
initiaux élevés, des résistances aux changements, le défi de la cybersécurité et la nécessité
de la formation continue des acteurs pour obtenir des nouvelles compétences. En outre, au-
dela des colts initiaux, d'autres dépenses doivent étre considérées, telles que les colts de
maintenance, car l'adaptation constante aux évolutions technologiques et I'ajustement aux

nouvelles normes légales constituent des impératifs a la digitalisation.

En effet, I'un de nos intervenants illustre une situation actuelle de besoin de mise a niveau de
logiciel, a savoir la modification des pratiques de facturation électronique vis-a-vis des
administrations publiques, désormais exigée selon un format électronique spécifique, a savoir
Peppol. Méme les entreprises qui ont déja adopté la facturation électronique doivent procéder

a une mise a jour afin de se conformer a ces nouvelles normes en vigueur.

En résumé, la digitalisation apporte de nombreux avantages mais nécessite de nombreux

points d’attention tout au long du processus de transformation et également aprés celle-ci.

2. CHANGEMENTS INDUITS PAR LA TRANSFORMATION DIGITALE

La transformation digitale est une révolution qui ne se limite pas uniquement a la mise en
ceuvre de nouvelles technologies ; elle constitue un changement radical au niveau de divers
domaines, comme par exemple, I'éducation, la santé et méme la gouvernance étatique. Dans
le contexte entrepreneurial, ce bouleversement peut étre articulé autour de trois dimensions
essentielles : 'automatisation, la dématérialisation et la désintermédiation, tel que souligné par
Fayon & Tartar (2022).
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2.1.LES DIFFERENTES DIMENSIONS DU CHANGEMENT

2.1.1. AUTOMATISATION

La premiére dimension, l'automatisation, fait référence a lintégration progressive de
programmes informatiques et de technologies robotiques dans les diverses sphéres de
I'entreprise. Au-dela de la simple automatisation des taches répétitives, il s'agit également
d'intégrer l'intelligence artificielle et le Machine Learning pour I'analyse de données complexes
et la prise de décisions. L'automatisation accroit considérablement l'efficacité opérationnelle
et offre aux entreprises la possibilité de redistribuer les ressources humaines vers des taches
plus stratégiques et moins mécaniques. Cela se traduit par une amélioration du bien-étre des

employés, une augmentation de la productivité et, en fin de compte, une meilleure rentabilité.

Prenons I'exemple d'’Amazon, qui envisage de « libérer ses employés avec ses nouveaux
robots humanoides ». Initialement, l'entreprise a introduit des robots autonomes pour
récupérer des produits dans de vastes entrepbts et les livrer au personnel chargé des
commandes, ainsi que des bras articulés intelligents. Plus récemment, Amazon a entrepris
des tests avec des robots humanoides capables de manipuler et de déplacer des objets afin
d’aider a la manipulation des colis. Cette forme d'automatisation souléve des questions en
matiére de sécurité de I'emploi, étant susceptible de remplacer 'homme dans certaines taches.
Cependant, dans le cas spécifique d'Amazon, I'entreprise soutient que cette automatisation

engendre, au contraire, la création de nouveaux emplois (Gille, 2023 ; Olaizola, 2021).

2.1.2. DEMATERIALISATION

La deuxiéme dimension, la dématérialisation, implique la transition de supports matériels vers
des supports numériques. Cette transformation n'affecte pas uniqguement les documents et les
données mais également les services et les produits offerts par I'entreprise. Par exemple, la
migration des services financiers vers des plateformes numériques a non seulement réduit les
coults liés au papier et a I'impression mais a également amélioré I'accessibilité et la commodité
pour les clients. Cette démarche s'accompagne souvent d'une meilleure sécurité des données
et d'une capacité accrue a effectuer des analyses de données pour une prise de décision plus

éclairée.

Un autre exemple peut s'observer dans le domaine du commerce de détail. Toujours chez
Amazon, il est désormais possible d'acquérir des livres non plus au format papier traditionnel,
mais sous forme électronique, notamment au format Kindle, ou méme sous forme de livres
audio, tous étroitement liés a leurs applications respectives, telles que "Kindle" et "Audible".

Cette évolution permet aux utilisateurs de lire ou d'écouter leurs livres sur divers dispositifs
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mobiles (Abonnement Kindle, s.d.). En ce qui concerne les services en ligne, de nombreux
sites marchands intégrent des Chatbots, offrant ainsi aux clients la possibilité de communiquer
initialement leurs problémes a I'entreprise par le biais de réponses automatisées. Cependant,
si l'information s'avére trop complexe, le client peut ensuite entrer en contact avec une

personne réelle de I'entreprise.

2.1.3. DESINTERMEDIATION

La désintermédiation en tant que phénomeéne inhérent a la transformation numérique a
remodelé de maniére significative la chaine de valeur traditionnelle des entreprises. Grace a
I'adoption de plateformes numériques sophistiquées, les entreprises sont maintenant capables
de réduire ou d'éliminer complétement les intermédiaires conventionnels, tels que les
distributeurs et les courtiers, qui étaient auparavant nécessaires pour connecter les
producteurs aux consommateurs. Cette élimination des tiers a des implications économiques
substantielles, notamment la réduction des colts de transaction, I'amélioration des marges
bénéficiaires et la possibilité d'une gestion d'inventaire plus efficace. En outre, elle permet aux
entreprises d'exercer un controle plus direct et plus intime sur leur relation avec les clients,
offrant ainsi des opportunités pour une personnalisation accrue des produits et services (Ries,
2011).

Considérons I'exemple du secteur du tourisme, ou la tendance a la vente directe de billets
d'avion par les compagnies aériennes en ligne interfere avec les activités de vente des
agences de voyages. Cette évolution souligne un changement significatif dans le modéle de
distribution, avec les compagnies aériennes cherchant a établir des canaux de vente directs
aux consommateurs, contournant ainsi en partie les agences de voyages traditionnelles
(Bathelot, 2016).

2.2.CHANGEMENTS TECHNOLOGIQUES, ORGANISATIONNELS ET
CULTURELS

La transformation digitale est indubitablement une condition sine qua non pour la survie et la
compétitivité des entreprises a I'eére de I'hyper-connectivité. Une mise a niveau technologique
rigoureuse est ainsi exigée, et cette mise a niveau va bien au-dela de la simple acquisition de
nouveaux équipements ou logiciels. Elle implique une profonde réévaluation des opérations,
des processus et méme de la culture organisationnelle pour s'adapter efficacement aux

exigences d'un marché en rapide mutation.
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Cest un phénoméne complexe qui implique des changements technologiques,
organisationnels et culturels au sein des entreprises. Les changements technologiques sont
souvent les plus manifestes ; ils représentent en quelque sorte le visage public de la
transformation. Ces changements peuvent inclure I'adoption de technologies avancées, telles
que l'intelligence artificielle, le cloud computing, ainsi que la modernisation des systémes
technologiques existants. Ces technologies agissent comme des catalyseurs, permettant une
efficacité accrue, une réduction des colts et une meilleure prise de décision basée sur les

données (Kraus et al., 2021).

Toutefois, il est réducteur de penser que la transformation digitale se limite a l'intégration de
nouvelles technologies. Les changements organisationnels, bien que plus discrets, sont
cruciaux. lls impliquent l'adoption de nouvelles structures organisationnelles, souvent
caractérisées par une hiérarchie plus plate et des mécanismes de prise de décisions
décentralisés. Dans ce nouveau paradigme, les équipes sont encouragées a étre plus agiles,
c'est-a-dire a s'adapter rapidement et efficacement aux circonstances changeantes. Les
méthodologies agiles sont souvent adoptées pour faciliter cette flexibilité. Ces changements
organisationnels contribuent a créer un environnement ou l'innovation peut prospérer, et ils
sont souvent nécessaires pour exploiter pleinement les avantages des nouvelles technologies
(Nadkarni & Prugl, 2020).

Les changements culturels, bien que plus complexes a mettre en ceuvre, sont essentiels pour
le succés a long terme de la transformation digitale. Une culture d'entreprise qui valorise
l'innovation, I'apprentissage continu et la prise de risques calculés est nécessaire pour soutenir
et maintenir les changements technologiques et organisationnels. La culture organisationnelle
doit étre adaptée pour réussir la transformation digitale, en réduisant la distance hiérarchique
et I'évitement de lincertitude, par exemple (Pfaff et al., 2023). Les changements
organisationnels et culturels influencent et sont influencés par la transformation digitale. Une
étude de Leso et al. (2022) a exploré le processus de transformation digitale dans les petites
et moyennes entreprises, mettant en lumiére l'importance de la culture organisationnelle, de

la structure et du leadership dans la facilitation de cette transformation.
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2.2.1. CHANGEMENTS TECHNOLOGIQUES

Les évolutions technologiques évoquées dans cette section ne constituent pas une liste
exhaustive de ces changements. En réalité, de nombreuses transformations se sont opérées
au cours de ces derniéres décennies. Certains changements technologiques seront traités
plus en détail dans la section consacrée aux changements organisationnels, étant donné que
ces derniers exercent des répercussions plus marquées sur les entreprises et leurs
organisations. En effet, la figure 2 nous permet de discerner que l'ensemble de ces

transformations technologiques sont interconnectées, favorisant ainsi la digitalisation des

produits, services et processus.
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FIGURE 2 : DIGITALISATION?
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2.2.1.1. La gestion des données

Le domaine de la gestion de données est un élément essentiel recommandé pour les
entreprises. Cette gestion est censée créer un pont entre les départements informatiques et
métiers, ce qui facilite I'adoption et I'application des meilleures pratiques sectorielles en vue
de valoriser les actifs de données des organisations (Agarwal, 2023). Cette dimension met en
lumiére limportance de mettre en place des structures organisationnelles et des processus

technologiques solides qui permettent d'assurer une gestion efficace des données.

2 Ejzyn, A. (s. d.). Stratégie digitale : Aspects technologiques [Diapositives ; Cours de master en sciences commerciales].

moodle.ichec. https://moodle.ichec.be
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L'avénement des outils d’analyses des données en libre-service ont la capacité d'automatiser
une grande partie du processus de préparation des données, ce qui facilite ensuite leur
analyse et visualisation tant par les analystes que par les utilisateurs non techniques (Kobielus,
2021). Cette automatisation permet d'accélérer considérablement le processus d'analyse des
données, ce qui est crucial dans le contexte actuel ou la rapidité d'obtention des insights peut

constituer un avantage concurrentiel significatif.

En ce qui concerne l'analyse des données dans le cloud, les services d'analyse proposés dans
le cloud et la gestion des données multi-cloud sont en train de devenir la norme pour de
nombreuses entreprises. Ces services offrent plusieurs avantages, tels que la réduction des
colts opérationnels, I'évolutivité des ressources et la portabilité des données entre différents
environnements cloud (Kobielus, 2021). L'adoption de ces technologies permet aux
entreprises de répondre de maniére plus efficace aux défis posés par les volumes croissants

de données générées.

La contribution de l'intelligence artificielle (IA) et du Machine Learning (ML) dans la gestion
des données continue d'étre centrale. Ces technologies favorisent I'automatisation, ce qui peut
réduire considérablement les erreurs humaines et soutenir diverses taches de gestion des
données, telles que la cartographie des données, le catalogage, et la gestion des
métadonnées (Kobielus, 2021). L'utilisation de I'A et du ML dans la gestion des données est
une illustration de la maniére dont les technologies émergentes peuvent étre exploitées pour

améliorer I'efficacité des processus de gestion des données.

Enfin, dans un contexte réglementaire de plus en plus exigeant, la mise en place d'un cadre
solide de la gestion des données est devenue capitale. Elle permet d'assurer la conformité
réglementaire et d'améliorer la qualité des données, ce qui est particulierement pertinent a la

lumiére des réglementations telles que le RGPD (Kobielus, 2021).

2.2.1.2. Le cloud computing

Le cloud computing, ou l'informatique en nuage, est un changement transformationnel dans la
maniére dont les entreprises abordent et gérent leurs infrastructures technologiques. C'est une
évolution qui est devenue une nécessité stratégique pour toute organisation cherchant a rester
compeétitive dans I'ére du numérique. Le cloud a plusieurs dimensions qui en font un levier
essentiel de la transformation digitale, notamment en termes d'accessibilité des données, de

sauvegarde et de sécurité.
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L'accessibilité des données est grandement améliorée grace au cloud qui permet une mobilité
sans precédent. Les employeés, les partenaires et les clients peuvent accéder aux données,
aux processus et aux applications cruciales pour l'entreprise de n'importe ou dans le monde,
tant qu'ils disposent d'une connexion internet fiable. Cette mobilité facilite la collaboration en

temps réel entre des équipes géographiquement dispersées (Stefanini, 2023).

En matiére de sauvegarde et de continuité des affaires, le cloud computing excelle également.
Les défaillances techniques, bien que rares, peuvent occasionnellement entrainer la perte de
données. Dans de tels cas, la sauvegarde dans le cloud peut aider a garantir que les données

ne soient pas perdues (Singh, s. d.).

La sécurité des données est un autre domaine ou le cloud computing est trés efficace. Bien
que les préoccupations liées a la sécurité aient autrefois été citées comme un obstacle a
I'adoption du cloud, I'évolution des protocoles et des technologies de sécurité a largement
atténué ces risques. En fait, les violations de données et les mauvaises configurations
demeurent une menace majeure, mais les fournisseurs de cloud déploient une série de
mesures de sécurité, comme le chiffrement des données et I'authentification multi-facteurs,

qui peuvent surpasser les capacités d'une seule organisation (Staff, 2023).

2.2.1.3. L’Entreprise Ressource Planning — ERP
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FIGURE 3 : ERP?®

Un ERP ou Entreprise Ressource Planning est un logiciel permettant aux entreprises de gérer
I'ensemble de leurs activités au sein d’'une seule plateforme et de centraliser 'ensemble de
leurs données. En effet, les différents domaines d’activité deviennent interconnectés comme
lillustre la figure 3. Les ERP exploitant diverses technologies, telles que le cloud, l'intelligence
artificielle, voire méme le Machine Learning, offrent aux entreprises des insights quasi
instantanées de leurs opérations (Big Bang 360, 2023 ; Oracle, 2023 ; SAP, s. d.-b).

3 Big Bang 360. (2023, 2 mars). Le logiciel ERP, un outil puissant pour les entreprises. Big Bang. https://bigbang360.com/fr/logiciel-erp-

outil-puissant-pour-les-entreprises/
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L’ERP offre de multiples avantages. En premier lieu, il facilite la centralisation des données au
sein de l'entreprise, regroupant ainsi lI'ensemble des informations et documents en un
emplacement unique. Cela favorise également la collaboration entre les divers départements
de l'entreprise. Ensuite, les insights obtenues par le biais de l'analyse automatique des
données favorisent une meilleure prise de décision. De surcroit, il contribue a I'optimisation de
I'ensemble des processus internes de l'entreprise. Par exemple, lorsqu'une vente est
effectuée, la facturation est générée automatiquement et intégrée a la comptabilité et le niveau
de stock est actualisé. Cette optimisation entraine par conséquence une réduction des colts
opérationnels a long terme (Big Bang 360, 2023 ; Oracle, 2023 ; SAP, s. d.-b). Cependant,
'ERP reste colteux et difficile a implémenter. C’est en partie ce type de logiciel qui fera I'objet

de discussion lors de mes interviews.

2.2.1.4. L’intelligence artificielle

L'émergence de l'intelligence artificielle (IA) et de I'apprentissage automatique marque une
étape déterminante dans la transformation numérique des entreprises. Selon Chui et al.
(2022), ces technologies ouvrent un vaste champ de possibilités pour générer des contenus
plus créatifs et plus pertinents. L'lA n'est plus seulement un outil sophistiqué, mais devient un
partenaire essentiel dans la prise de décision et |'optimisation des processus. (Appio et al.,
2019 ; Bharadwaj et al., 2013 ; Matt et al., 2015). Dans cette ére numérique, les entreprises
cherchent a réduire les délais d'attente et & augmenter leur réactivité dans un environnement
de marché en constante évolution, en adoptant des technologies émergentes pour obtenir une

performance élevée et un avantage concurrentiel (Taherizadeh & Beaudry, 2023).

Le cas d'utilisation exemplaire de I'lA est illustré par des systéemes tels que ChatGPT, qui sont
capables de fournir des réponses rapides et précises. Les avancées récentes dans le domaine
de I'A, en particulier I'explosion des outils IA génératifs (gen Al), ont été soulignées dans la
derniére enquéte globale de McKinsey. Moins d'un an aprés le lancement de nombreux outils
de gen Al, un tiers des répondants ont indiqué que leurs organisations utilisaient régulierement
la gen Al dans au moins une fonction commerciale, illustrant ainsi I'adoption rapide et l'impact

significatif de I'lA dans diverses fonctions commerciales (Chui et al., 2023).

L'lIA trouve des applications dans une multitude de domaines. Dans le domaine de la sante,
par exemple, elle permet des diagnostics plus rapides et plus précis, ainsi que des
recommandations de traitement personnalisées. Dans la finance, I'lA est utilisée pour analyser
des données financieéres complexes et détecter des tendances qui échapperaient a I'ceil
humain. Dans le secteur de la logistique, elle optimise les itinéraires et planifie les expéditions

plus efficacement (The digital transformation people, s. d.).
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L'impact de I'lA ne se limite pas a l'optimisation des processus mais s'étend également a
I'expérience des travailleurs. D'une part, I'lA peut étre bénéfique en assistant les travailleurs
dans des taches épuisantes ou dangereuses, mais d'autre part, elle peut causer des
dommages psychologiques, comme la perte d'emplois ou la dégradation de la qualité du
travail. Les employés doivent étre préts a collaborer avec ces systémes intelligents, ce qui
nécessite une nouvelle approche de la formation et du développement des talents. Elle dépend
de grandes quantités de données pour apprendre et s'améliorer, soulevant des questions
cruciales sur la protection de la vie privée et la sécurité des données. Les entreprises doivent
investir dans des infrastructures robustes pour s'assurer que les informations sensibles sont
gérées en toute sécurité et dans le respect des réglementations (Siebel, 2019 ; Taherizadeh
& Beaudry, 2023).

2.2.1.5. Les formations en lignes

Le concept de ressources en ligne est central dans la stratégie de transformation numérique
d'une entreprise, insufflant une agilité accrue et une pertinence dans le domaine de la
formation et du développement des compétences. La création de bibliotheques de contenu
pédagogique numérique permet aux entreprises de disposer d'un réservoir de connaissances

et de compétences consultable et actualisable en temps réel (Steiber & Alvarez, 2023).

Ces ressources favorisent également la collaboration et le partage de connaissances. Les
forums intégrés, les commentaires en temps réel et les modules de travail collaboratif peuvent
encourager I'échange de meilleures pratiques et astuces entre les employés. Ce genre
d'interaction non seulement renforce le sentiment de communauté, mais aussi optimise le
transfert de connaissances au sein de l'organisation, contribuant a une culture d'apprentissage

continu (Morales et al., 2021).

Historiquement, les ateliers de formations étaient des événements physiques nécessitant
beaucoup de temps, de ressources, et la présence physique des participants, le tout
coordonneé logistiquement. La digitalisation allége ces contraintes, favorisant une agilité et une
réactivité accrues dans la résolution collective de problémes et le brainstorming. Le format
digital de ces ateliers démocratise considérablement l'accés a I'expertise en éliminant les
barriéres géographiques, permettant aux employés, consultants, ou méme aux clients de
participer de n'importe ou dans le monde. Cet acces global élargit I'éventail des compétences
et des perspectives qui peuvent étre apportées a une discussion ou a un projet, favorisant un
environnement de travail plus inclusif et diversifié, propice a de meilleures solutions et

décisions.
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Les ateliers conduits numériquement permettent une capture facile et une archivage structuré
des données et des idées générées durant les sessions. Cette digitalisation des résultats
facilite leur intégration dans les systéemes de gestion de projet ou les bases de données de
I'entreprise, assurant une tragabilité et une réutilisation de l'information, ce qui conduit a des
gains d'efficacité dans la gestion des connaissances et les processus décisionnels
subséquents. L'adoption d'outils numériques spécialisés dans la conduite des formations peut
améliorer encore l'efficacité. En effet, des fonctionnalités, telles que les tableaux blancs
interactifs, les salles de sous-groupes, les sondages en temps réel et les fonctions de vote
peuvent optimiser les processus de brainstorming et la prise de décision collaborative, rendant

les sessions plus interactives et engageantes (The digital transformation people, s. d.).

Dans le contexte éducatif, les ateliers numériques ont été utilisés comme plateforme pour se
préparer et s'engager dans des expériences d'apprentissage a distance. Une préparation
efficace comprend la définition claire des objectifs, I'implication des bonnes parties prenantes,
la création d'un agenda détaillé, la fixation de prérequis pour maintenir I'engagement, et
I'envisagement d'une co-animation pour gérer efficacement les aspects techniques de

I'expérience d'apprentissage (Meylan, 2023).

2.2.1.6. Les applications digitales

Monde physique Monde virtuel

Réunion physique Zoom, Teams, Meet, Whereby, etc.

Travail Télétravail via Teams, Jamespot, etc. et des outils
complémentaires comme Klaxoon

Education en classe Coursera, Khan Academy et solutions autour des
Gafam

Cinéma Netflix, YouTube

Restaurant Uber Eats, Deliveroo

Hotellerie Airbnb

Courir ou faire du vélo Jouer a Strava et Zwift

Rencontre en bofite de nuit Meetic et Tinder

Magasin Amazon et Alibaba

FIGURE 4 : EXEMPLE DE NOUVELLES APPLICATIONS DIGITALES*

Les applications digitales constituent un élément important dans I'écosystéme de la
transformation digitale des entreprises. Ce terme englobe une large gamme d'applications
mobiles et de bureau, illustrées a la figure 4, congues pour offrir une myriade de services, de
I'analyse de données a la facilitation de la communication et de la collaboration. Le potentiel
disruptif de ces applications est énorme, et elles sont rapidement devenues omniprésentes

dans les opérations quotidiennes d'entreprises de toutes tailles et de toutes industries.

4 Fayon, D., & Tartar, M. (2022). La transformation digitale nous concerne tous ! : Evaluez votre potentiel numérique. Pearson.
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L'importance de ces applications a été particulierement mise en relief dans le contexte de la
pandémie du COVID-19, ou l'adoption de ces outils a été accélérée par la nécessité de
télétravailler et de respecter les mesures de distanciation sociale. Comme Fayon & Tartar
(2022) I'ont souligné, des plateformes telles que celles consacrées au commerce électronique
ont vu une hausse sans précédent de leur utilisation. Mais I'impact de ces applications va bien
au-dela du simple commerce en ligne. Elles ont transformé la maniére dont les employés
collaborent, comment les décisions sont prises et méme comment |'entreprise interagit avec

ses clients et partenaires (Ruggieri et al., 2018).

En ce qui concerne I'analyse de données, les applications digitales jouent un réle capital en
permettant aux entreprises d'exploiter des volumes massifs de données pour générer des
insights en temps réel. Ce n'est pas seulement bénéfique pour les hauts dirigeants; cela
démocratise I'accés a des informations précieuses a travers toute la hiérarchie de I'entreprise.
Les employés de premiére ligne peuvent utiliser des applications d'analyse pour améliorer le
service client, tandis que les équipes de marketing peuvent les utiliser pour affiner leurs

campagnes en temps réel (CRA, 2023).

Quant a la communication, les applications digitales ont complétement remodelé les
dynamiques traditionnelles. Des applications comme Slack ou Microsoft Teams, par exemple,
ont rendu les communications d'entreprise plus fluides, plus transparentes et plus efficaces.
L'élimination des silos organisationnels favorise une culture d'entreprise collaborative et
inclusive. Ces plateformes facilitent également l'intégration et I'automatisation des processus
métier, permettant ainsi une meilleure efficacité opérationnelle (The subscription market’s

most important lessons, 2023).

2.2.2. CHANGEMENTS ORGANISATIONNELS

2.2.2.1. Les réseaux sociaux

La place des réseaux sociaux dans la transformation digitale des entreprises est difficilement
contestable, offrant des ramifications bien plus profondes que la simple interaction sociale.
Tout d'abord, ils redéfinissent la maniére dont les informations circulent au sein de
l'organisation. Les réseaux sociaux professionnels, tels que LinkedIn ou des plateformes
internes spécifiques a I'entreprise, ont le pouvoir de disséminer de l'information de maniére
quasi instantanée, ce qui permet de réduire la latence dans la prise de décision et I'exécution
de taches. En outre, ces plateformes créent des opportunités pour la collaboration horizontale,
traversant les barriéres hiérarchiques qui ont longtemps cloisonné les départements et les
équipes (Loebbecke & Picot, 2015)
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Ensuite, ils engendrent un degré de transparence qui, bien géré, peut contribuer a une culture
d'entreprise plus ouverte. Le partage d'informations sur les succes, mais aussi sur les défis et
les échecs, peut engager les employés dans une démarche de résolution de problémes
collective et renforcer un sentiment de propriété et de responsabilité partagée envers les
objectifs de I'entreprise (Brynjolfsson & Hitt, 2000 ; Frank et al., 2019 ; Loebbecke & Picot,
2015).

De plus, I'aspect de la gestion des connaissances est un élément crucial dans la valeur ajoutée
des réseaux sociaux. Des bases de données collaboratives peuvent étre créées, centralisant
le savoir-faire et les compétences diverses présentes dans Il'organisation. Les forums de
discussion spécialisés, qu'il s'agisse de conversations de groupe dédiées ou de groupes sur
des plateformes professionnelles, peuvent servir de centres d'échange ou les meilleures
pratiques sont partagées, ou les questions peuvent étre posées et résolues rapidement, et ou
la veille technologique et concurrentielle peut étre effectuée de maniére collaborative (Reis et
al., 2018).

Par ailleurs, les réseaux sociaux peuvent également influencer positivement la relation client.
L'écoute sociale et le Customer Relationship Management (CRM) intégré peuvent fournir des
insights précieux sur les besoins et les attentes des clients, permettant ainsi une
personnalisation de l'offre et du service. Ces interactions client, une fois analysées, peuvent
également nourrir les stratégies de produit et de marketing, rendant I'entreprise plus reactive

aux tendances du marché (Reis et al., 2018).

Mentionnons que l'intégration des réseaux sociaux dans les opérations professionnelles doit
étre menée avec prudence. Les défis en matiere de conformité, de sécurité des données et
de gestion de la réputation ne sont pas a négliger. De plus, le risque de surcharge
informationnelle — un phénomeéne ou la quantité d'informations recues dépasse la capacité a
les traiter — peut entrainer une baisse de la productivité si les outils sociaux ne sont pas

correctement gérés.

2.2.2.2. L’organisation et ses travailleurs

En ce qui concerne les travailleurs, la transformation numérique a profondément remodelé les
professions et les compétences requises. Certains emplois traditionnels ont été automatisés
ou ont évolué vers des réles plus axés sur la gestion de systemes informatiques sophistiqués.
Les travailleurs de la production, par exemple, ont vu leurs missions passer de taches
manuelles a des réles de supervision de machines automatisées. La nature des taches s'est
également métamorphosée. Alors que les documents physiques étaient autrefois classés

dans des classeurs, la gestion numérique des dossiers est devenue la norme pour la plupart
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des entreprises. Le traitement des données est désormais automatisé, ce qui facilite la
recherche et la communication d'informations pertinentes. Ces évolutions s'observent dans de
nombreux secteurs, des ressources humaines au marketing en passant par la logistique
(Siebel, 2019).

Le télétravail, véritable révolution dans l'organisation du travail, a été intégré dans les
entreprises sous I'égide du concept "New Way of Working" (NWoW). Celui-ci repose sur la
conviction que les salariés qui ont la liberté de choisir ou, quand et comment ils travaillent sont
plus motivés et, par conséquent, plus productifs. Le télétravail offre une plus grande flexibilité
des horaires et une plus grande autonomie. Mais il souléve aussi des questions. D'une part, il
risque d'isoler les travailleurs et d'affaiblir leur sentiment d'appartenance a I'entreprise, ce qui
peut avoir un impact sur leur motivation. D'autre part, elle pose la question de la frontiére entre
vie professionnelle et vie privée, compte tenu du flux constant d'informations, en tout lieu et a

tout moment (The digital transformation people, s. d.).

L'intégration omniprésente de la technologie numérique a placé son adoption au coeur méme
des entreprises. Elle a facilité la collaboration entre les membres de l'organisation grace a des
moyens de communication plus rapides et plus efficaces. L'accés a l'information est devenu
plus fluide, générant une plus grande attente de réactivité de la part des clients. Cela a incité
les entreprises a mettre davantage I'accent sur les utilisateurs et a investir dans des outils

numériques pour favoriser la collaboration, formant ainsi un écosystéme (Rogers, 2016).

Ces changements ne se limitent pas a la maniére dont les employés accomplissent leurs
tdches, mais affectent également les structures organisationnelles elles-mémes. La
transformation numérique induit progressivement une transition vers des structures plus
horizontales et collaboratives, remplagant les hiérarchies traditionnelles et pyramidales. II
s'agit d'un changement majeur que les entreprises doivent intégrer si elles veulent réussir leur
transformation numérique. Il s'agit d'une adaptation, qui nécessite non seulement une agilité
organisationnelle, mais aussi une culture d'entreprise axée sur l'innovation et I'adaptabilité

(The digital transformation people, s. d.).

En redéfinissant les contours du travail et de I'organisation, la transformation numérique offre
aux entreprises un nouveau paradigme. Elle les oblige a réévaluer et a repenser leurs

pratiques, afin de saisir pleinement les opportunités offertes par cette ére numérique.
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Le digital working

Le travail numérique, qui englobe des plateformes telles que Slack ou Microsoft Teams, a
profondément modifié la dynamique organisationnelle en révolutionnant la maniére dont les
employés interagissent, se coordonnent et accomplissent leurs taches. Ces plateformes ont
connu une croissance spectaculaire, Microsoft Teams atteignant 145 millions d'utilisateurs
actifs quotidiens en avril 2021, tandis que Slack comptait 12 millions d'utilisateurs actifs
quotidiens en 2019, ces chiffres augmentant en raison de la pandémie (McCraw, 2023). Ces
outils ont permis aux entreprises de fonctionner de maniére cohérente dans des conditions
normales et extraordinaires, comme lors de la pandémie du COVID-19, facilitant la
démocratisation du télétravail et la réduction des colts opérationnels, tout en augmentant la
productivité (Raghuram, 2021). lls ont également joué un réle important dans la gestion des
crises, en permettant une communication efficace et une prise de décision rapide, ce qui est
essentiel en période de perturbation. De plus, la capacité d'intégration avec d'autres logiciels
d'entreprise permet une grande adaptabilité aux besoins spécifiques de chaque entreprise, ce

qui favorise l'efficacité globale (ILO, 2021).

La nature modulaire et intégrable de ces plateformes permet une grande adaptabilité aux
besoins spécifiques de chaque entreprise, permettant I'ajout de bots automatisés pour faciliter
les taches administratives, ou l'intégration avec des solutions de gestion de projet et des
tableaux de bord analytiques (ILO, 2021). De plus, les capacités analytiques disponibles sur
ces plateformes peuvent étre extrémement utiles aux managers pour évaluer I'efficacité des
équipes et formuler des stratégies d'amélioration (Baptista et al., 2020). Cependant, il ne faut
pas négliger les défis associés a l'utilisation généralisée de ces outils, notamment en termes
de sécurité des données, de confidentialité et de bien-étre des employés (Yang et al., 2021).
Beaucoup de ces plateformes disposent de fonctionnalités d'analyse qui permettent de suivre
les métriques de performance, comme le temps de réponse, le niveau d'engagement ou la
fréquence des interactions entre les membres de I'équipe. Ces données peuvent étre
extrémement utiles pour les dirigeants dans I'évaluation de l'efficacité des équipes et dans la

formulation de stratégies d'amélioration.

Néanmoins, nous ne pouvons négliger les défis potentiels associés a I'utilisation généralisée
de ces outils, notamment en matiére de sécurité des données, de confidentialité et de bien-
étre des employés. Le risque de fatigue numérique ou d'isolation sociale en raison du manque

d'interaction physique ne doit pas étre sous-estimé.
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Les réles et les compétences

La transformation numérique redéfinit les réles et les compétences requises au sein des
entreprises. Cette évolution va bien au-dela des domaines strictement technologiques et

s'étend a tous les secteurs d'activité.

Avant tout, elle met en évidence l'importance de I'apprentissage continu. Les employés doivent
étre préts a acquérir régulierement de nouvelles compétences et formations pour rester
pertinents dans un environnement numérique en constante évolution. Cela signifie que
I'apprentissage ne se limite pas a une phase de formation initiale, mais devient un processus
continu tout au long de la carriére professionnelle. Les compagnies concernées sont tenues
d'encourager et de faciliter cet apprentissage en offrant des opportunités de formation, des
ressources éducatives et des programmes de développement professionnel (The digital

transformation people, s. d.).

En conséquence, les entreprises doivent encourager et faciliter cet apprentissage en offrant
des possibilités de formation, des ressources éducatives et des programmes de
développement professionnel. Ainsi, les employés feront preuve d'une grande capacité
d'adaptation aux nouvelles technologies, de collaboration et de créativité dans la résolution
des problémes. Cela nécessite une agilité mentale et la capacité de penser de maniére critique
et innovante (Steiber & Alvarez, 2023).

Par ailleurs, la gestion des talents au sein des entreprises doit étre repensée afin d'intégrer
ces nouvelles exigences en matiére de compétences. Cela implique de mettre en place des
programmes de développement des compétences, d'identifier les lacunes existantes et de
créer des opportunités d'apprentissage pertinentes. En complément, la reconnaissance et la
récompense des salariés qui démontrent une capacité d'adaptation et d'évolution dans un

environnement numérique en perpétuelle mutation sont indispensables.

2.2.2.3. L’organisation et ses produits

La numérisation ne se contente pas de remodeler notre fagon de travailler, elle a également
un impact sur la conception et la proposition de produits et de services au sein des entreprises.
L'avenement des produits et services numériques a donné aux entreprises une plus grande
flexibilité pour répondre aux besoins spécifiques et aux préférences de leurs clients, tout en

apportant des avantages tangibles et intangibles.
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Le secteur du commerce de détail est un parfait exemple de la maniére dont les entreprises
ont adopté la numérisation pour répondre aux attentes de leurs clients. En développant des
plateformes de vente en ligne, elles ont créé des espaces non seulement pour commercialiser
des produits physiques, mais aussi pour distribuer des biens numériques, tels que des livres,
des jeux vidéo, des logiciels et des abonnements a des services de streaming. Cette
diversification a permis de réduire les colts de production et de distribution, tout en offrant une

expérience utilisateur plus fluide et interactive (Siebel, 2019).

Les services numériques ont également redéfini la maniére dont les entreprises interagissent
avec leurs clients. Désormais, les services en ligne, tels que la prise de rendez-vous et d'autres
transactions peuvent étre effectués de maniére plus pratique et plus rapide, dépassant
souvent les méthodes traditionnelles. Cette transition vers les services numériques offre une
réponse plus immédiate et plus personnalisée aux demandes des clients (The digital

transformation people, s. d.).

L'offre de produits et de services numériques crée de nouvelles possibilités de différenciation
et de compétitivité. Les entreprises qui s'engagent dans cette transition peuvent élargir leur
clientéle en attirant de nouveaux consommateurs tout en conservant leur base existante. La
capacité a fournir des services numériques confére également un avantage concurrentiel
significatif, renforgant la part de marché des entreprises dans un paysage en constante
évolution (Taherizadeh, A., & Beaudry, C., 2023).

Parallélement a ces transformations, le modéle d'entreprise subit des changements
inévitables. Bican et Brem (2020) définissent le modéle d'entreprise comme un systéme
d'activités interconnectées et interdépendantes régissant la maniére dont I'entreprise mene
ses activités avec ses clients, ses partenaires et ses fournisseurs. Il définit également la
maniére dont la valeur est créée, capturée et délivrée, comme le soulignent Remane et al.
(2017).

Néanmoins, n’oublions pas que la transformation numérique nécessite un changement
profond dans l'organisation de I'entreprise pour réussir. Sans cet engagement, elle pourrait
entrainer des tensions, un surcroit de travail ou une perte de repéres, selon Benedetto-Meyer
et Klein (2017). La numérisation accroit la pression sur les managers pour qu'ils démontrent
leur réactivité au sein d'organisations qui recherchent I'agilité, I'innovation et la capacité a
surmonter les obstacles. La numérisation va donc au-dela de l'aspect technique et impacte
fondamentalement la maniére dont les entreprises congoivent, développent et proposent leurs

produits et services, remodelant ainsi leur modéle d'affaires.
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L’expérience client

Incorporer des technologies afin d'optimiser I'expérience utilisateur se révele étre une pratique
en constante évolution, notamment dans le domaine du client numérique. Diverses
technologies et systemes influent de maniere significative sur la maniére dont les clients
interagissent avec les entreprises dans un environnement numérique. Les technologies telles
que I'Internet des objets (IoT), la réalité augmentée (AR), la réalité virtuelle (VR), les assistants
virtuels, les Chatbots, et les robots alimentés par l'intelligence artificielle (Al) ont été reconnues
pour leur potentiel dans la transformation radicale de I'expérience client (Francis et al., 2019 ;
Hoyer et al., 2020).

Les systémes de chat en direct, souvent soutenus par des Chatbots dirigés par I'l|A, sont mis
en avant pour leur capacité a gérer une multitude de requétes client en temps réel, fournissant
non seulement de la vitesse et de I'efficacité mais aussi une plateforme pour la collecte de

données qui peuvent étre analysées pour affiner les futures interactions avec les clients.

Les plateformes de Gestion de la Relation Client (CRM), souvent alimentées par des
algorithmes avancés d'analyse de données, incluant I'apprentissage automatique et I'analyse
prédictive, vont au-dela de la simple conservation des informations client. Elles peuvent
identifier les modeles d'achat, prévoir les besoins futurs des clients, et méme anticiper les
probléemes de service, permettant ainsi une relation client plus proactive et prédictive (Oltra-
Badenes & Lozano-Quilis, 2020).

Les technologies de Réalité Augmentée (AR) et de Réalité Virtuelle (VR) offrent des
opportunités uniques pour améliorer I'expérience client. Par exemple, les entreprises de vente
au détail peuvent utiliser I'AR pour permettre aux clients de visualiser des produits dans leur
propre espace, créant ainsi une expérience d'achat en ligne plus immersive (Dieck & Han,
2021).

L'amélioration de I'expérience du client numérique s'étend souvent au-dela des frontiéres de
l'organisation et implique des collaborations avec d'autres entités comme les startups

technologiques, les fournisseurs de cloud computing et les experts en analyse de données.

Ces avancées soulignent un passage vers un modele d'engagement client plus proactif et
prédictif. Elles signifient une convergence de la technologie et des données pour créer des
expériences utilisateur plus personnalisées, efficaces et enrichissantes, qui sont centrales au

concept du client numérique a I'ere de la transformation numérique.
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2.2.3. CHANGEMENTS CULTURELS

La transition numeérique n'est pas seulement un changement de processus ou de technologies,
elle induit également des changements profonds dans la culture d'entreprise. Comme le
souligne Emile Blanc (2016) dans (Brasseur & Biaz, 2018), tout changement organisationnel
engendre nécessairement un changement culturel. Le modéle 7S de McKinsey (figure 5) peut
permettre de définir les objectifs et analyser I'impact de ces changements. Il met en évidence
sept variables interdépendantes qui sont soit « hard » — variables tangibles —, soit « soft » —
variables intangibles. La culture d'entreprise qui, bien que moins visible car intangible, joue un

rble essentiel dans I'organisation (Habets, 2014 ; Joseph, 2023 ; Neveu, 2010).

Divers changements culturels émergent de la transformation numérique, englobant
notamment une culture de l'innovation, de l'agilité, de la collaboration, du contréle des

employés, du télétravail et de I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée.

. Facteurs « Hard » %
Strategy Systems
Stratégie Systémes

FIGURE 5 : LES 7S DE MCKINSEY?®

Tout d’abord, la culture organisationnelle et le leadership jouent un rdle vital dans la
transformation digitale. Un leadership efficace est essentiel pour une transformation réussie,
en particulier en ce qui concerne la transformation digitale de I'organisation (Weber et al.,
2022). La transformation digitale est aidée par une culture tournée vers l'innovation, ou la
structure organisationnelle, I'environnement, et les outils sont optimisés pour la collaboration
et la rupture des silos (Rosen, s. d.). Une culture de l'innovation devient primordiale dans un
monde en constante évolution. Les entreprises encouragent leurs employés a générer de
nouvelles idées et a expérimenter des approches innovantes pour rester compétitives. L'agilité
organisationnelle devient impérative pour s'adapter rapidement a ces changements, ce qui

nécessite un apprentissage continu de la part des employés (Fayon & Tartar, 2022).

> Neveu, P., & Neveu, P. (2010). Les 7-S de McKinsey. Management Visuel. https://managementvisuel.fr/les-7-s-de-mckinsey/
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Ensuite, les outils numériques collaboratifs renforcent la gestion de la relation client. Par
exemple, les Chatbots peuvent répondre efficacement aux questions courantes, libérant les
agents pour des interactions plus complexes. En ce qui concerne la communication
interdépartementale, ces outils facilitent I'obtention des informations requises. Toutefois, cela
nécessite une collaboration et une communication efficaces au sein de I'organisation
(Frimousse & Peretti, 2020).

Enfin, la numérisation offre aux employés une plus grande autonomie dans I'exécution de leurs
taches, mais fournit également aux employeurs des moyens de contréle accrus. La nécessité
de ce contrble doit étre questionnée et une relation de confiance mutuelle entre I'employeur et

I'employé doit étre envisagée afin de favoriser la responsabilisation.

Cependant, I'avénement du télétravail et la numérisation croissante du travail remettent en
cause la conception traditionnelle du temps de travail. Cela souléve des préoccupations
légitimes quant a I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée, ainsi qu'au droit a la
déconnexion. Pour éviter les abus et assurer un équilibre sain, la définition de régles

appropriées devient impérative (Dudézert, 2018 ; Frimousse & Peretti, 2020).

Ainsi, la transformation numérique va bien au-dela de la technologie et fagonne profondément
la culture, les valeurs et les pratiques au sein de l'entreprise. Pour réussir cette transition, la
reconnaissance et la réponse a ces changements culturels sont indispensables, en favorisant
l'innovation, I'agilité, la collaboration et en introduisant des pratiques de contrdle et d'équilibre

entre vie professionnelle et vie privée adaptées a ce nouvel environnement numérique.
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2.3.CONCLUSION

En conclusion, la transformation numérique est une révolution qui est composée de trois
dimensions majeures : technologique, organisationnelle et culturelle. Les entreprises ont du
s'adapter a un environnement ou l'automatisation, la dématérialisation et la désintermédiation
sont devenues des composantes importantes. Les avancées technologiques apportent de

nouvelles perspectives, mais aussi des défis liés a la sécurité et a I'éthique.

Au niveau organisationnel, la transformation numérique remodéle la nature du travail, des
rOles et des structures hiérarchiques. Le télétravail est devenu la norme, offrant des avantages
en termes de flexibilité, mais aussi des défis en termes de contrdle et d'équilibre entre vie
professionnelle et vie privée. Les entreprises sont de plus en plus obligées de repenser leurs

business modeéles afin de rester compétitives dans cet environnement en constante évolution.

Sur le plan culturel, la transformation numérique met en avant certaines valeurs, telles que
l'innovation, I'agilité, la collaboration et la responsabilité. Les outils digitaux facilitent la
communication et la collaboration, mais souléve également des questions sur le contrdle et la

vie privée des employés.

En fin de compte, la transformation digitale est un processus complexe qui exige une
adaptation constante. Les entreprises menant une telle transformation doivent prendre en
compte ces trois dimensions, en exploitant les avantages des nouvelles technologies tout en
préservant une culture d'entreprise solide et en équilibrant les besoins des travailleurs. La
transformation digitale est un défi, mais elle offre également des opportunités pour les
entreprises prétes a relever ce défi. C’est ce que nous montre le modéle des 7S de McKinsey,
tous ces changements induits par la transformation digitale sont interconnectés et touchent

tous les aspects de I'entreprise.

De plus, Fayon et Tartar (2022) nous confirme que « la transformation digitale consiste a
conduire le changement des business models et de [l'écosystéme d'une organisation en
S'appuyant sur les techniques numériques. Mais elle est aussi liée a une transformation des
clients, de leurs usages, de leurs comportements, de leurs habitudes et de leurs attentes. Ce

sont ces changements auxquels l'entreprise doivent s'adapter. ».
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CHAPITRE 2 : LA CONDUITE DU CHANGEMENT

La conduite du changement a fait son apparition conjointement avec les projets ERP dans les
années 1980. Dans le contexte actuel, caractérisé par la volatilité, l'incertitude, la complexité
et I'ambiguité (VUCA), la gestion du changement peut étre définie comme un ensemble de
méthodes et d'outils visant a obtenir I'adhésion des parties prenantes aux objectifs d'un projet,
quel qu'il soit (Autissier & Moutot, 2023).

Scrum Master

Mélée

) quotidienne
Sprint de
1a 4 semaines
Product L'équipe mmuabilité de la dote
Owner de fin de sprint et des
biens livrables de
téquipe
Réunion de Carnet Travail
planification ___ de sprint AR terminé
de sprint
& | | L . Revue
= o= de sprint
= o= ] +
= o= Rétropspective
de sprint

FIGURE 6 : METHODE AGILES®

Nous pouvons aussi penser aux nouvelles méthodes de conduite du changement a implémen-
ter tels qu’Agile illustré par la figure 6. La méthode Agile est une approche de gestion de projet
avec un procédeé itératif, impliquant des cycles de développement courts avec une
collaboration étroite des parties prenantes. A chaque cycle (sprint), des retours d'information
sont intégrés, permettant ainsi une adaptation continue du projet et de ses objectifs. Les
avantages de cette méthode résident dans sa grande flexibilité et son ajustement constant,
tout en accordant une place centrale aux parties prenantes du projet. (Autissier & Moutot,
2023 ; Robert, 2023)

6 Robert, J. (2023, 9 novembre). Qu’est ce que la méthode agile ? Formation Data Science

DataScientest.com. https://datascientest.com/quest-ce-que-la-methode-agile
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FIGURE 7 : 7 DOMAINES CLES DE LA TRANSFORMATION?

A Tlinstar du concept de transformation digitale, le concept de changement n'est pas
monolithique, mais plutét polymorphe, pouvant désigner aussi bien une refonte compléte de
I'entreprise que des modifications plus matérielles et simplistes. Dans ce contexte, Autissier et
Moutot (2023) considérent le changement comme une rupture lorsqu'il entraine des
transformations dans sept domaines clés (figure 7), a savoir les pratiques (c'est-a-dire la
maniére de faire), les conditions de travail (comprenant les équipements matériels), les outils
informatiques et de gestion, I'organisation (incluant la structure de pouvoir), le métier (le savoir-
faire de l'entreprise), la stratégie (englobant les objectifs collectifs), et enfin, la culture (qui
comprend les valeurs et les croyances). On peut établir un paralléle avec le modele des 7S de

McKinsey, qui englobe une partie de ces sept éléments essentiels.

L'un des objectifs fondamentaux de la gestion du changement est de favoriser I'acceptation
du changement par les parties prenantes. En effet, la nécessité de mettre en place une
conduite du changement réside dans la possibilité de rencontrer une résistance au
changement, et elle vise ainsi a assister les acteurs dans leur processus d'acceptation et de

mise en oceuvre réussie de celui-ci.

Plusieurs obstacles aux changements peuvent étre identifiés, un exemple est la durée de la
transition. En effet, plus le projet est long a étre intégré au sein d'une organisation, moins les
résultats sont immeédiatement perceptibles, ce qui peut décourager les parties prenantes. Un
autre obstacle, moins lié aux parties prenantes mais plus a I'organisation elle-méme, est la
sous-estimation des besoins budgétaires du projet, ce qui peut entrainer des contraintes
financiéres imprévues pour la conclusion de la transformation. De méme, une autre résistance
courante est le fait qu'un changement peut initialement entrainer une baisse de la productivite,

car il y a une courbe d'apprentissage pour les acteurs concernés, avant qu'ils ne constatent

7 Autissier, D., & Moutot, J. (2023). Méthode de conduite du changement - 5e éd. : Diagnostic, Accompagnement, Performance. Dunod.
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finalement une augmentation de la productivité. Par conséquent, la motivation devra étre

maintenue pendant cette phase initiale de baisse de la productivite.

C'est précisément pour surmonter ces défis que la conduite du changement a été instaurée.
En effet, une préparation méticuleuse en amont de la transformation est susceptible
d'améliorer considérablement le déroulement de celle-ci. La conduite du changement peut

étre interne ou externe de l'entreprise.

1. MODELE : CYCLE DU CHANGEMENT

Divers modeles du cycle du changement ont été développés au cours des années. Selon une
étude menée par Chaanoun et al. (2022), I'hypothése de départ est que les modéles de
changement organisationnel permettent de conduire la transformation digitale. Les modéles
antérieurs se fondaient principalement sur I'amélioration des compétences en matiére de
changement, tandis que les modéles plus contemporains sont axés sur les compétences
organisationnelles visant a réagir plus promptement a I'environnement en constante évolution
d'aujourd'hui. Dés lors que la transformation numérique se heurte a des obstacles, tels que la
planification stratégique rigide, la résistance au changement, la hiérarchie élevée et la
complexité inhérente a I'exploitation des innovations. Pour répondre a ces défis, la

transformation digitale exige le développement de capacités dynamiques.

L'étude conclut que I'évolution de la gestion du changement organisationnel évolue d'une
approche traditionnelle vers une approche plus agile. Il convient de noter que le modéle
proposé par Autissier et Moutot (2023) est particulierement adapté a un contexte fortement
axé sur le numérique, avec une emphase accrue sur le développement de compétences

dynamiques et informatiques.

C'est en ce sens que je vais me fonder sur le modeéle du cycle du changement d’Autissier et
Moutot (2023) — La roue de Moss Kanter (figure 8) agrémentée de recherches et de cas
pratiques. Ce modeéle porte sur 3 phases du changement : le diagnostic, 'accompagnement

et le pilotage du changement.

En premier lieu, la phase diagnostique vise a l'identification des besoins, des parties prenantes
concernées, ainsi que de leur niveau d'engagement envers le changement. Au sein de cette
étape, Autissier et Moutot (2023) ont introduit des ateliers participatifs pour atténuer I'obstacle
fréquent au changement : le sentiment de non-engagement dans le projet et de manque de

volonté. Ces ateliers visent donc a impliquer activement les parties prenantes.
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En deuxiéme lieu, la phase d'accompagnement englobe la mise en ceuvre des leviers de
gestion du changement, tels que les études d'impacts, la communication et la formation. Les
études d'impacts consistent a lister tous les changements induits par la transformation
envisagée, ainsi que les parties prenantes impliquées, les objectifs et les délais de celle-ci.
Ensuite, la communication consiste en la description des mesures qui seront prises, pour qui
elles sont destinées et la maniére dont elles seront communiquées. Enfin, la formation permet

aux parties concernées d'acquérir les nouvelles compétences nécessaires a ce changement.

Enfin, la phase de pilotage constitue une étape de suivi de cette transformation, pouvant étre
subdivisée en deux volets : I'un se concentrant sur les aspects humains, notamment la gestion
de la résistance au changement, et l'autre axé sur la surveillance des résultats du changement

lui-méme a travers |'utilisation d'indicateurs de performance clés (KPI).

occompognement du Chay,
3

9@,)7@

Communication

Etudes d'impacts

Pilotage du Gestion des hommes
changement et des résistances

Q
Y (
' de Piiotage au cnon®®

FIGURE 8 : LA ROUE DE MOSS KANTERS®

1.1.PHASE DE DIAGNOSTIC

La phase de diagnostic est la premiére étape de la gestion du changement. Cette étape assure
que le changement est basé sur une analyse approfondie des besoins et des enjeux du
changements et des fondations solides, augmentant ainsi les chances de succés de la

transformation digitale entreprise.

Voici les aspects clés de cette phase, basés sur plusieurs sources et références.

8 Adutissier, D., & Moutot, J. (2023). Méthode de conduite du changement - 5e éd. : Diagnostic, Accompagnement, Performance. Dunod.
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1.1.1. IDENTIFICATION DES BESOINS

La phase de diagnostic commence par l'identification des besoins de changement. Cette
phase fondamentale repose sur une compréhension approfondie des défis actuels auxquels
l'organisation est confrontée, du potentiel d'amélioration et des objectifs précis que

l'organisation espére atteindre grace au changement.

L'exploration minutieuse des problémes actuels, qui peuvent inclure des défis opérationnels,
des inefficacités, des dépassements de colts ou des problemes de qualité, est une étape
essentielle. Une analyse approfondie des données, un examen scrupuleux des processus
actuels et la collecte des réactions des employés et des clients sont autant d'étapes précieuses

qui peuvent fournir des informations essentielles sur les problemes existants (Rogers, 2016).

Outre l'identification des problémes, une recherche proactive des possibilités d'amélioration
est indispensable. Celles-ci peuvent prendre diverses formes, telles que I'adoption de
nouvelles technologies, I'optimisation des processus existants ou I'exploration de nouveaux
marchés. La veille concurrentielle, I'analyse des références sectorielles et la consultation
d'experts dans le domaine sont des ressources inestimables qui peuvent jouer un réle de

catalyseur dans l'identification de ces opportunités (The digital transformation people, s. d.).

Une fois les défis et les opportunités identifiés, la définition précise des objectifs que
l'organisation souhaite atteindre par le biais du changement est essentielle. Ces objectifs,
formulés selon les criteres SMART (spécifiques, mesurables, réalisables, réalistes et limités
dans le temps), servent de boussole directionnelle, guidant les efforts collectifs vers le

changement souhaité (Steiber & Alvarez, 2023).

L'évaluation des besoins en ressources est une étape cruciale. Elle comprend l'identification
des ressources financiéres, humaines et technologiques nécessaires a la mise en ceuvre

efficace du changement (Siebel, 2019).

L'engagement précoce des parties prenantes est également d'une grande importance. I
permet d'identifier leurs besoins et leurs préoccupations et d'aligner les objectifs du
changement sur les attentes des différentes parties prenantes, créant ainsi un consensus qui

favorise la coopération.

En complément, une analyse exhaustive des implications juridiques et de conformité liées aux
exigences du changement est incontournable pour s'assurer que le changement proposé est
conforme aux lois, aux réglementations et aux normes industrielles en vigueur (Bonnet et al.,
2016).
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L'évaluation des risques potentiels inhérents aux exigences de changement et I'élaboration de

stratégies solides pour les atténuer sont d'autres éléments cruciaux de ce processus.

Enfin, le fait de documenter soigneusement les exigences du changement, les objectifs, les
risques et les ressources nécessaires est une démarche décisive. Elle facilite la
communication de la raison d'étre et de l'orientation du changement aux parties prenantes et

garantit un point de référence clair et précis tout au long du projet de changement.

Aspect du terrain

L'une des premiére phases du travail d'un business analyst ou d'un consultant en
transformation digitale réside dans l'identification des besoins du client. Bien que I'on puisse
supposer qu'une entreprise a une connaissance intrinséque de ses besoins, cette étape ne se

révele pas aussi simple en pratique, principalement pour plusieurs raisons.

Tout d'abord, 'une des finalités d'un logiciel numérique consiste a simplifier et standardiser les
activités des employés pour accroitre |'efficacité et la productivité. Cependant, certains clients,
comme illustré par I'expérience de notre analyst J.J., peuvent exprimer le désir de transposer
leurs pratiques antérieures dans le nouveau logiciel, adoptant ainsi une approche visant a
adapter le logiciel a leur entreprise. Cependant, cette démarche peut entrainer une
complexification des taches et compromettre l'objectif initial de la transition digitale. J.J.
préconise plutét une adaptation progressive du métier au logiciel, soulignant qu'une
modification intensive du logiciel peut altérer sa cohérence interne et son principe fondateur.
Le processus d'implémentation du logiciel chez Idealis est illustratif de cette approche itérative,
caractérisée par des réunions de suivi a chaque étape. Ainsi, le défi central réside dans
I'équilibrage délicat entre I'adaptation du processus interne de I'entreprise et les fonctionnalités
du logiciel, tout en évitant les risques potentiels de détérioration et en favorisant une approche
souple et itérative. Il incombe au business analyst/consultant de comprendre, de cadrer
clairement et d'identifier les besoins primordiaux de I'entreprise afin d'empécher la dispersion

de ses idées.

Ensuite, un autre risque inhérent du point de vue du business analyst/consultant réside dans
sa capacité a identifier de maniére exhaustive les besoins du client. Des éléments qui
pourraient paraitre superflus peuvent, au contraire, revétir une importance cruciale. L'interview
d'Auryan met en lumiére cette problématique, notamment dans le secteur du contrble de
qualité ou des normes légales ont ralenti la progression du projet, illustrant une
méconnaissance initiale de l'importance d'une information spécifique. Par conséquent, la

communication entre le client et l'analyste/consultant doit étre claire et précise afin de
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minimiser les risques de malentendus et de s'assurer que les besoins du client sont

correctement identifiés.

En conclusion, la gestion de l'identification des besoins dans le cadre de la transformation
numeérique nécessite une approche réfléchie et équilibrée de la part des business analysts et
des consultants.. Les entreprises concernées par la transformation numérique ont tout intérét
a comprendre qu'il ne s'agit pas simplement d'adapter le logiciel aux pratiques existantes de
I'entreprise, mais plutét d'ajuster progressivement I'entreprise aux fonctionnalités du logiciel.
Cette démarche itérative, illustrée par I'exemple de la mise en ceuvre d'ldealis, souligne la
nécessité de maintenir la cohérence interne du logiciel et d'éviter toute dégradation.
Parallélement, une communication claire et précise entre le client et le professionnel de la
numeérisation reste cruciale afin d'identifier directement les besoins, minimisant ainsi les
risques d'incompréhension et de ralentissement du projet, ce qui peut entrainer des colts
supplémentaires. En résumé, le succes de la transformation digitale dépend de la capacité a
trouver un équilibre délicat entre I'adaptation des processus internes de l'entreprise et les
fonctionnalités du logiciel, tout en privilégiant une approche flexible et itérative. C'est la que le
réle crucial du business analyst et du consultant prend tout son sens, en guidant I'entreprise

vers une intégration numérique efficace et durable.

1.1.2. EVALUATION PREALABLE

La pre-évaluation est un élément essentiel de la phase de diagnostic dans la gestion du
changement. Elle permet de comprendre la position actuelle de I'organisation avant d'initier le
changement. Une exploration approfondie de cette étape commence par une analyse SWOT
(Forces, Faiblesses, Opportunités, Menaces) (figure 9). L'identification des forces permet de
reconnaitre les atouts uniques de I'organisation qui lui conférent un avantage concurrentiel,
tels qu'une forte réputation sur le marché, des ressources financiéres solides, des
compétences spécifiques ou des technologies exclusives. Les faiblesses, quant a elles,
consistent a identifier les domaines dans lesquels I'organisation pourrait s'améliorer, qu'l
s'agisse de processus inefficaces, d'un manque de ressources financiéres ou humaines ou
encore d'une technologie obsoléte. Les opportunités englobent les possibilités offertes a
l'organisation d'améliorer, de développer ou d'accroitre sa compétitivité, qu'il s'agisse de
I'expansion sur de nouveaux marchés, de I'adoption de nouvelles technologies ou d'alliances
stratégiques. Les menaces impliquent l'identification des obstacles externes susceptibles
d'entraver les performances de I'organisation, tels que l'intensification de la concurrence, les
changements réglementaires ou les fluctuations économiques (The digital transformation

people, s. d.).
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FIGURE 9 : MATRICE SWOT?®

L'évaluation des performances actuelles est également essentielle. Elle implique I'analyse des
performances actuelles de l'organisation a l'aide d'indicateurs clés de performance (KPI), qui
fournissent une base de référence permettant de mesurer les progres réalisés au fil du temps.
Cette évaluation s'étend a l'examen des capacités et des ressources de l'organisation, y
compris les ressources humaines, financiéres et technologiques, ce qui permet de comprendre

les ressources disponibles pour soutenir le changement (Siebel, 2019).

Un examen approfondi des processus et des technologies existants est nécessaire pour
identifier les domaines d'efficacité et les domaines nécessitant une amélioration.
Parallélement, I'évaluation des cultures et des valeurs organisationnelles est essentielle pour
comprendre comment elles peuvent influencer ou étre influencées par le changement proposeé.
L'examen des politiques et des réglementations qui régissent I'organisation et de la maniére
dont elles pourraient influencer ou étre influencées par le changement proposé est également

une étape clé du processus de diligence raisonnable (Cabero-Almenara et al., 2023).

Recueillir les réactions des parties prenantes concernées permet de comprendre leurs
perceptions, leurs attentes et leurs préoccupations concernant la situation actuelle de
l'organisation et le changement proposé. Une analyse concurrentielle rigoureuse est
également réalisée pour comprendre la position de I'organisation par rapport a ses concurrents
et pour identifier les meilleures pratiques du secteur. L'évaluation initiale des risques est
également primordiale, car elle implique l'identification et I'évaluation des risques potentiels
associés au changement proposé sur la base de la situation actuelle de I'organisation (Cabero-
Almenara et al., 2023).

K Matrice SWOT. (s. d.). Wizville. https://www.wizville.com/ressources/lexique/analyse-swot
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Enfin, la documentation des résultats de I'évaluation préalable et leur communication aux
parties prenantes concernées garantissent la transparence et encouragent la discussion et le
retour d'information. Cette pré-évaluation approfondie permettra non seulement d'établir une
base solide pour le changement, mais aussi d'impliquer les parties prenantes dans le
processus du changement dés le départ, en veillant a ce que toutes les perspectives soient
prises en compte lors de la planification du changement.

1.1.3. ENGAGEMENT DES PARTIES PRENANTES

L'engagement des parties prenantes dans la phase de diagnostic est fondamental pour la
réussite de toute initiative de changement. Cette étape initiale jette les bases d'une
transformation efficace et durable. Elle implique de forger des liens solides avec tous les
acteurs concernés, de comprendre leurs attitudes, leurs préoccupations et leurs aspirations a

I'égard du changement envisage.

1.1.3.1. Identification des acteurs clés

Dans le processus complexe du changement organisationnel, l'identification des acteurs clés
s'avere étre une phase incontournable, jetant les fondements de la réussite de toute initiative
de transformation. Cette étape stratégique vise a déterminer les individus et groupes, a la fois
au sein et a I'extérieur de I'organisation, qui seront directement touchés par le changement ou

qui détiennent le pouvoir d'influencer son déroulement.

Répondre
aleurs
besoins

Garder
a l'oeil

Pouvoir/influence des parties prenantes

Niveaux d'intérét des parties prenantes ——>

FIGURE 10 : CARTOGRAPHIE DES PARTIES PRENANTES™

10 Cartographie des parties prenantes. (s. d.). Borealis. https://www.boreal-is.com/fr/blog/cartographie-parties-prenantes-evaluer/
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La matrice de cartographie des parties prenantes (figure 10), un outil d'analyse essentiel, se
positionne au cceur de ce processus. Elle offre une représentation visuelle claire de l'influence
et de limpact de chaque partie prenante, facilitant ainsi la prise de décision quant a la
priorisation des efforts d'engagement. Cette méthode systématique dépasse les simples listes
en permettant une évaluation dynamique des relations et des interactions entre les parties
prenantes, guidant ainsi la formulation de stratégies d'engagement ciblées (Cabero-Almenara
et al., 2023).

En s'appuyant sur les travaux de Kraus et al. (2021), cette approche proactive ne se limite pas
a une simple identification formelle des acteurs clés. Elle préconise une compréhension
profonde des attentes, des préoccupations et des dynamiques de chaque groupe, favorisant
ainsi la conception de stratégies d'engagement adaptées a la diversité des parties prenantes
(Farias-Gaytan et al., 2023 ; Siebel, 2019).

De méme, les écrits de Smith (2008) soulignent l'importance cruciale de cette étape pour
anticiper les résistances potentielles et établir des bases solides pour la phase suivante du
changement. En effet, une identification précise des acteurs clés constitue le socle sur lequel
repose la pertinence et I'efficacité des futures démarches d'engagement (Cabero-Almenara et
al., 2023).

Ainsi, l'identification des acteurs clés, bien au-dela d'une simple formalité, se révéle étre une
étape dynamique et stratégique, véritable socle de compréhension pour des initiatives de

changement réussies.

1.1.3.2. Compréhension des attitudes des parties prenantes

Au sein du processus dynamique de conduite du changement, la compréhension des attitudes
des parties prenantes émerge comme un pilier fondamental. Cette étape stratégique va au-
dela de la simple identification des acteurs clés, mais dans les perceptions, appréhensions, et
attitudes variées que les parties prenantes peuvent avoir a I'égard du changement en cours
(Cabero-Almenara et al., 2023).

Le recours a des méthodologies diversifiées, telles que des entretiens individuels, des groupes
de discussion et des enquétes, se positionne comme une démarche proactive pour recueillir
des informations riches et nuancées. Dans cette exploration approfondie, chaque partie
prenante devient un maillon nécessaire, apportant sa propre perspective et complexité a la

mosaique des attitudes envers le changement (Cabero-Almenara et al., 2023).
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Les écrits de Smith (2008) montrent cette étape pour anticiper les résistances potentielles et
éclairer les démarches futures d'engagement. En comprenant les préoccupations et les
motivations individuelles, les responsables du changement peuvent affiner leurs stratégies,
garantissant ainsi une approche plus personnalisée et adaptée aux particularités de chaque

groupe d'acteurs (Siebel, 2019).

Dans le méme ordre d'idées, les travaux de Kraus et al. (2021) mettent en lumiére la nécessité
de cette compréhension approfondie pour créer des programmes de formation adaptés aux
besoins spécifiques des parties prenantes. Cette connexion entre la compréhension des
attitudes et le design de programmes de changement sur mesure renforce la pertinence et

I'impact des initiatives de conduite du changement.

1.1.3.3. Canaux de communication ouverts et transparents

L'édification de canaux de communication ouverts et transparents est une pierre angulaire du
processus de conduite du changement. Cette infrastructure communicationnelle joue un réle
vital en maintenant les parties prenantes non seulement informées mais également engagées
et impliquées tout au long du parcours du changement. Cette communication dynamique et
bidirectionnelle émerge comme un outil stratégique pour la gestion des attentes, la réduction

de l'incertitude, et l'instauration d'une confiance mutuelle.

Les canaux de communication adoptés varient en fonction des besoins et des caractéristiques
de l'organisation. Les réunions réguliéres, qui favorisent le dialogue en face a face, sont un
moyen traditionnel mais toujours puissant. De plus, les mises a jour électroniques et les
bulletins d'information internes sont des moyens efficaces d'assurer une diffusion rapide et

généralisée des informations pertinentes (Smith, 2008).

Cette approche proactive, favorisant une communication transparente, renforce les liens entre
les parties prenantes et les leaders du changement. En fin de compte, des canaux de
communication ouverts contribuent a créer un environnement collaboratif, favorisant ainsi une

conduite du changement réussie et bien acceptée.
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Aspect du terrain

Dans le cadre de mes interviews, j'ai cherché a comprendre qui sont les interlocuteurs au sein

des entreprises en matiére de transformation digitale. Les réponses obtenues étaient variées.

En effet, dans certains cas, les professionnels s'engagent avec toutes les parties prenantes
impliquées au sein de l'entreprise, que ce soit les chefs de projet, les responsables
informatiques, les utilisateurs clés ou les dirigeants. Pour d'autres, ils tentent d'établir un

unique point de contact chargé de la communication avec les autres parties prenantes.

Dans le cas des deux intervenants privilégiant un seul interlocuteur, ils ont exposé les
avantages et les inconvénients de ce choix par rapport a celui d'avoir plusieurs personnes de
contact. Avoir plusieurs interlocuteurs permet, en effet, d'obtenir une vision plus compléte des
besoins du client. Selon l'un des intervenants, cela démontre également la volonté de
comprendre le changement en cours et leur implication dans celui-ci. Cependant, selon un
autre intervenant, le fait d'avoir plusieurs interlocuteurs peut entraver le bon déroulement du
projet, car les demandes ne sont pas toujours centrées sur les besoins de l'entreprise, mais

plutét sur les besoins individuels, entrainant des retards et des colts supplémentaires.

D'un autre cbté, n'avoir qu'un seul interlocuteur ne garantit pas le bon déroulement de la
transition. En effet, toutes les entreprises ne consacrent pas nécessairement un budget a
I'embauche d'un gestionnaire de projet externe. L'avantage des gestionnaires externes réside
souvent dans le fait qu'ils ont souvent déja collaboré avec les Business analysts sur d'autres
projets impliquant différentes entreprises, facilitant ainsi la communication dés le départ.
Cependant, certaines entreprises désignent un employé pour remplir ce réle. Dans les deux
entretiens mettant en ceuvre cette approche, une importance particulieére a été accordée au
fait que cet employé, méme a temps partiel, doit consacrer du temps au projet de
transformation. Il n'est pas simplement le lien entre I'entreprise et le Business analyst, mais
également un relais vers le ressenti des utilisateurs finaux et le logiciel. Cette personne doit
également prendre le temps de tester la solution proposée a différents niveaux afin de fournir
des retours pour permettre d'ajuster le logiciel. En I'absence de tests, aucune approbation ne
peut étre donnée lors des réunions de suivi, entrainant ainsi des retards dans I'ensemble du
projet. Les qualités requises citées pour cette personne sont la vivacité d'esprit, la curiosité et

l'organisation.

En conclusion, la gestion de la transformation digitale au sein des entreprises présente des
défis variés en termes de communication et de coordination des parties prenantes. Le choix
entre avoir plusieurs interlocuteurs ou un seul point de contact dépend des spécificités de

chaque projet et des ressources disponibles. Tandis que l'option d'avoir plusieurs personnes
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de contact offre une vision plus compléte des besoins du client, elle peut également entrainer
des complexités et des retards liés a la diversité des attentes individuelles. D'un autre cété,
I'affectation d'un gestionnaire de projet externe, bien que bénéfique pour sa familiarité avec
les intervenants, peut étre limitée par des contraintes budgétaires. En revanche, choisir un
employé interne comme point de contact nécessite un engagement significatif en termes de
temps et de responsabilités. Ainsi, le succés de la transformation digitale repose sur la
capacité des entreprises a trouver un équilibre entre la diversité des perspectives et la

nécessité d'une communication efficace pour assurer le bon déroulement du projet.

1.1.3.4. Reconnaissance des contributions des parties prenantes

La reconnaissance des contributions des parties prenantes se dévoile comme un élément
essentiel au coeur du processus de conduite du changement. Cet acte de reconnaissance,
comme évoqué par Smith (2008) revét une importance capitale pour fortifier I'engagement et

le soutien des parties prenantes envers le changement.

Cette étape est un moyen concret de montrer que les efforts et les idées des parties prenantes
sont authentiquement valorisés. Les formes de reconnaissance peuvent étre variées, allant de
mentions spéciales lors de réunions a des récompenses symboliques. Smith (2008) soulignent
que ces gestes tangibles contribuent a instaurer un climat de confiance et de collaboration,

favorisant ainsi une culture de reconnaissance mutuelle au sein de I'organisation.

Dans I'ensemble, la reconnaissance des contributions des parties prenantes émerge comme
un levier stratégique, consolidant l'alliance entre les acteurs du changement et les parties
prenantes. Cet acte témoigne de l'appréciation sincére des efforts déployés, créant ainsi un

environnement propice a la réussite d'une transformation acceptée et soutenue.

1.1.3.5. Mécanismes de retour d'information

L'intégration de mécanismes de retour d'information constitue une dimension cruciale au sein
du processus de conduite du changement. Selon les principes énoncés par Kraus et al. (2021),
ces mécanismes offrent une voie essentielle pour évaluer l'efficacité des stratégies

d'engagement des parties prenantes.

L'utilisation de sondages, de réunions de suivi, et de plateformes en ligne crée un espace
propice a l'expression des opinions, des préoccupations, et des suggestions des parties
prenantes. Ces outils ne sont pas seulement des canaux de communication, mais aussi des
mécanismes d'écoute active, permettant de recueillir des feedbacks précieux. En effet, selon

Smith (2008), la mise en place de ces mécanismes facilite la création d'un dialogue
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bidirectionnel, instaurant ainsi une culture organisationnelle basée sur l'ouverture et la

transparence (Cabero-Almenara et al., 2023).

Dans l'ensemble, les mécanismes de retour d'information s'inscrivent comme une démarche
proactive visant a ajuster continuellement les stratégies d'engagement en fonction des besoins
et des attentes des parties prenantes. Cette boucle de rétroaction contribue a maintenir
I'alignement entre les aspirations des parties prenantes et les objectifs du changement,

optimisant ainsi les chances de succes de la transformation en cours (Kraus et al., 2021).

Aspect du terrain

Le retour d’'information a une importance cruciale dans le contexte de la mise en ceuvre de la
digitalisation. En effet, du point de vue des consultants ou business analysts, il constitue une
étape fondamentale permettant d'ajuster stratégiquement I'approche envers le client et,
surtout, de personnaliser le logiciel en fonction de ses besoins spécifiques. Il s'agit également
d'une phase cruciale au sein de l'entreprise, car ce sont les utilisateurs clés, appelés a
collaborer avec le logiciel aprés son implémentation, qui doivent étre en mesure de
communiquer leurs préoccupations tout en mettant en évidence les atouts significatifs du

systeme.

Dans le cadre de la méthodologie Agile adoptée par Idealis, un processus itératif est mis en
place pour progresser graduellement dans le projet. Des réunions de suivi sont soigneusement
organisées pour adapter le logiciel en fonction des retours issus des tests réalisés par les
entreprises partenaires et leurs utilisateurs clés. Ce processus permet également de mieux
appréhender les besoins du client et d'ajuster I'approche en cas de difficultés, en offrant des

formations ou des workshops si nécessaire.

Il convient de souligner que ce processus n'est pas seulement crucial du point de vue du
consultant ou du business analyst, mais a également une importance capitale pour I'entreprise
elle-méme. En I'absence de retours d'information provenant des utilisateurs clés résultant des
tests, les réunions de suivi deviennent dépourvues de données significatives. Au cours de mes
entretiens, les deux business analysts d'ldealis ont souligné I'ampleur de ce défi, mettant en
lumiere le fait que I'absence de tests et de retour d’'information reporte sans cesse le jour de

lancement, entrainant ainsi des retards et des colts supplémentaires pour I'entreprise.

En conclusion, le retour d'information joue un réle essentiel dans la mise en ceuvre de la
digitalisation, permettant d'ajuster stratégiquement les logiciels en fonction des besoins
spécifiques des utilisateurs. Dans le cadre de la méthodologie Agile d'ldealis, les réunions de

suivi basées sur des retours de tests sont cruciales pour anticiper les besoins du client, éviter
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des retards et des colts supplémentaires. Le processus s'avére indispensable tant pour les
consultants que pour l'entreprise, soulignant son impact direct sur le succés du projet de

digitalisation.

1.1.3.6. Ateliers participatifs

Les ateliers participatifs se distinguent comme des espaces interactifs, en petits groupes,
ayant pour objectif de sensibiliser les parties prenantes a des aspects cruciaux du
changement. Selon les recommandations d'Autissier & Moulot. (2023), ces ateliers favorisent
une approche pratique, mettant I'accent sur I'application concréte plutdét que sur la simple
compréhension théorique. Ces ateliers représentent ainsi des occasions propices pour
sensibiliser aux éléments clés du changement et clarifier les motivations des parties prenantes
(Cabero-Almenara et al., 2023).

Les bénéfices des ateliers participatifs sont multiples. Ces forums peuvent jouer un réle
essentiel dans la sensibilisation aux facteurs de réussite et d'échec du changement, la gestion
proactive des conflits, la facilitation de la collaboration future entre différentes équipes, et la
planification du changement en partenariat étroit avec les acteurs impliqués (Cabero-
Almenara et al., 2023).

En les intégrant a la phase de diagnostic, ces ateliers positionnent stratégiquement les parties
prenantes au cceur des projets de transformation. lls contribuent a établir une compréhension
commune des enjeux, favorisent la collaboration étroite, et renforcent I'engagement des

parties prenantes en les impliquant activement dans le processus de changement.

1.1.4. DEFINITION DES ETAPES FONDAMENTALES

La définition des étapes fondamentales est une partie essentielle de la phase de diagnostic,
qui permet d'établir les premiers jalons du processus de changement. Cette étape permet a
l'organisation de disposer d'une feuille de route claire pour gérer le changement. Elle crée un
parcours structuré qui guide I'organisation a travers les différentes phases du processus de
changement, de linitiation a la mise en ceuvre et enfin a I'évaluation. Chaque étape
fondamentale doit étre définie avec soin, en tenant compte des spécificités et des exigences
du contexte organisationnel, et doit étre accompagnée d'indicateurs clés de performance (KPI)
qui permettront d'évaluer la progression et l'efficacité du changement au fil du temps (Hamilton
et al., 2007).
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La définition des étapes élémentaires commence souvent par I'établissement d'un calendrier
réaliste, en allouant suffisamment de temps a chaque phase du processus de changement. Il
s'agit également d'identifier les ressources nécessaires, de mettre en place des mécanismes
de coordination et de communication, et de définir les principaux roles et responsabilités dans

la gestion du changement.

Le calendrier doit également comporter des points de contrble réguliers, afin de permettre une
évaluation continue de lI'avancement du changement et une adaptation souple en réponse aux
défis et aux opportunités qui peuvent se présenter. Ces points de contréle permettent d'évaluer
si les objectifs de chaque étape sont atteints et d'ajuster la stratégie de changement si

nécessaire.

En complément, des mécanismes de retour d'information et de réflexions collectives sont
judicieusement intégrés dans la définition des étapes fondamentales. Cela encourage une
culture de I'apprentissage et de I'amélioration continue, et permet a I'organisation de capitaliser

sur les enseignements tirés pour optimiser les étapes suivantes du processus de changement.

1.1.5. METHODOLOGIE OUTILLEE

La phase de diagnostic de la gestion du changement nécessite une approche méthodique et
bien équipée pour garantir une évaluation compléte et précise des besoins et des conditions
actuels de I'organisation. Cette étape repose sur l'application rigoureuse de méthodologies et
d'outils spécifiques afin de mettre en évidence les domaines a améliorer, d'identifier les

principales parties prenantes et de comprendre la dynamique organisationnelle existante.

Comme mentionné précédemment, la clé d'un changement et d'une transformation efficaces
dans les organisations réside dans les étapes initiales d'évaluation et de diagnostic. Si le
diagnostic est erroné, le traitement sera inefficace. Une analyse diagnostique minutieuse est
donc essentielle pour garantir que les interventions de changement sont bien dirigées et

efficaces (Hamilton et al., 2007).

La phase de diagnostic est souvent étayée par des modéles traditionnels du changement par
étapes qui mettent I'accent sur le fait que le changement se produit en phases linéaires
prévisibles. La théorie de la mise en ceuvre soutient ce point de vue et recommande en outre
un diagnostic organisationnel et un changement planifié. Toutefois, cette approche est remise
en question par la théorie de la complexité, qui suggére que le changement ne suit pas toujours
un schéma linéaire prévisible. Par conséquent, les méthodes Agiles sont préconisées dans de

tels contextes, du fait de leur caractére itératif.
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Plusieurs méthodologies et outils peuvent étre utilisés au cours de cette phase. Parmi eux,
I'analyse SWOT est souvent utilisée pour évaluer les forces, les faiblesses, les opportunités et
les menaces de I'organisation. En outre, des techniques, telles que les groupes de discussion,
les entretiens individuels, les enquétes et les questionnaires peuvent étre utilisées pour

recueillir des données précieuses sur I'état actuel de I'organisation (Hamilton et al., 2007).

Les outils analytiques, tels que les logiciels de veille stratégique et d'analyse de données,
peuvent également étre utilisés pour évaluer les performances actuelles et identifier les

domaines a améliorer (Hamilton et al., 2007).

1.1.6. IDENTIFICATION DES RISQUES

L'identification des risques joue également un réle central dans la phase de diagnostic pour
anticiper les obstacles susceptibles d'entraver le processus de changement. Cette étape
nécessite une investigation rigoureuse des possibilités négatives qui peuvent survenir au
cours du processus de transformation envisagé. Elle nécessite une évaluation approfondie
des dimensions internes et externes susceptibles d'engendrer des risques. Par exemple, en
interne, la résistance des équipes au changement ou le manque de compétences nécessaires
pour s'y adapter peuvent constituer des risques sérieux. A l'extérieur, les changements

réglementaires ou I'évolution de la concurrence peuvent également présenter des risques.

Le processus d'identification des risques ne se limite pas a en dresser la liste, mais comprend
également une évaluation de leur impact potentiel et de leur probabilité d'occurrence. L'objectif
est de hiérarchiser les risques afin de concentrer les efforts sur ceux qui sont les plus
susceptibles de se produire et qui auront l'impact le plus important sur le processus de
changement. Des outils tels que I'analyse SWOT ou l'analyse PESTEL (Politique,
Economique, Sociale, Technologique, Environnementale et Légale) peuvent étre utiles pour
identifier I'environnement externe, tandis que des techniques telles que I'analyse de la chaine
de valeur ou l'analyse des processus d'entreprise peuvent aider a identifier les risques

internes.

Dés que les risques ont été identifiés et évalués, des mesures d'atténuation doivent étre
planifiées. Cette planification doit prendre en compte les stratégies visant a réduire I'impact
potentiel des risques identifiés ou a réduire la probabilité qu'ils se concrétisent. Les plans
d'urgence peuvent inclure la formation pour combler les lacunes en matiére de compétence

ou la communication pour réduire la résistance au changement par exemple.

57



Riche et multiforme, la phase de diagnostic nécessite donc une approche structurée et
méthodique, armée des bons outils pour garantir une évaluation compléte et précise. Elle trace
le parcours du changement, permettant a I'organisation de comprendre clairement les défis et
les opportunités associés au changement propose. Elle jette ainsi les bases sur lesquelles les
étapes suivantes de la gestion du changement seront construites et garantit que I'organisation
est bien équipée pour naviguer dans la complexité du changement avec un itinéraire

clairement défini et des risques bien compris.

1.2.PHASE D’ACCOMPAGNEMENT

Dans le cadre de la phase d’accompagnement du modéle du cycle du changement, I'analyse
d'impact, déja évoquée, est un élément fondamental. Cette intégration favorise une transition
en douceur entre une compréhension approfondie des exigences et des conséquences du

changement et la mise en ceuvre efficace de stratégies de soutien.

Cette phase d’accompagnement s'appuie sur les résultats de I'analyse d'impact pour lancer
des actions concrétes. Elle comprend l'identification et la mise en ceuvre de leviers efficaces
de gestion du changement. Il s'agit notamment de la communication stratégique, de la
formation et du développement des compétences, ainsi que du suivi des progrés. L'objectif est
d'assurer une transition en douceur pour toutes les entités concernées, en atténuant les

conséquences négatives et en amplifiant les avantages du changement.

La communication, basée sur les informations obtenues lors de I'analyse d'impact, doit étre
spécifique, pertinente et claire. Elle vise a éclairer les parties prenantes sur les changements
imminents, leurs implications et les actions envisagées pour faciliter le processus. La mise en
place de canaux de communication adéquats est essentielle pour garantir que l'information

est correctement diffusée a toutes les entités concernées.

De méme, la formation et I'amélioration des compétences jouent un réle clé dans cette phase.
En tenant compte des impacts identifiés sur les compétences et les procédures, des
programmes de formation sont élaborés pour préparer le personnel aux nouveaux outils,
technologies et méthodologies. L'objectif de ces programmes est de compenser les pénuries
de compétences et d'aider le personnel a s'adapter au nouvel écosystéme de travail

numérique.

Le suivi des progrés est un autre pilier de cette phase. Il s'articule autour de la mise en ceuvre
de systemes d'évaluation et de suivi pour mesurer I'efficacité des stratégies de soutien. Des
indicateurs clés de performance sont déployés pour évaluer si les objectifs du changement

sont atteints et pour identifier les domaines nécessitant une amélioration. Ce suivi continu
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permet de s'assurer que le changement évolue conformément aux attentes et de procéder a

des ajustements en temps utile.

En conclusion, la phase d’ accompagnement représente un processus dynamique qui s'appuie
sur les conclusions de I'analyse d'impact pour déployer des stratégies de soutien optimales.
Elle intégre une communication stratégique, un développement des compétences et un suivi

méticuleux afin de garantir une gestion efficace et efficiente du processus de changement.

1.2.1. ETUDE D’IMPACT

Dans le cadre de la phase d'accompagnement, I'étude d'impact s'impose comme un véritable
guide, dépassant la simple identification des changements pour explorer en profondeur leurs
implications. Cette étape, initialement ancrée dans la phase de diagnostic, se déploie

désormais pour éclairer la transition vers le changement.

Le processus consiste en une exploration méticuleuse des zones impactées, révélant les
zones de sensibilité nécessitant des ajustements précis pour minimiser les perturbations
(Cabero-Almenara et al., 2023).

L'évaluation de I'ampleur de l'impact sur chaque zone est indispensable et implique I'utilisation
d'outils variés, tels que des études quantitatives et qualitatives et des simulations. L'objectif
reste double : quantifier et qualifier les impacts pour mieux les comprendre (Cabero-Almenara
et al., 2023).

Ainsi, 'analyse d'impact va au-dela des frontiéres de I'organisation, englobant également ses
parties prenantes. Anticipant les modifications dans les interactions des employés, clients,
fournisseurs, et autres acteurs, elle permet d'identifier les résistances potentielles, préparant

de ce fait des stratégies de soutien adaptées.

Bien plus qu'un exercice d'évaluation, I'analyse d'impact devient une source d'opportunités.
Elle révéle des espaces d'amélioration, d'innovation et d'optimisation, pouvant étre exploités
pour propulser les performances de l'organisation vers de nouveaux sommets. Prenons
I'exemple de la transition vers une nouvelle plateforme numérique. L'analyse d'impact ne se
contente pas d'identifier les ajustements nécessaires dans les processus internes, mais
explore également comment cette transition influencera les relations avec les clients, ajustant
ainsi la stratégie de communication en conséquence. Cela a pour but d’offrir des opportunités
d'améliorer I'efficacité opérationnelle et d'explorer de nouveaux marchés (Cabero-Almenara et

al., 2023 ; tout se transforme, s. d.).
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Cette approche se veut collaborative, impliquant activement les principales parties prenantes
dans lidentification et I'évaluation des impacts. Cette diversité de perspectives enrichit
I'analyse, favorisant I'acceptation du changement en donnant aux parties prenantes une voix

dans le processus, ou préoccupations et suggestions sont les bienvenues.

1.2.2. PLAN DE COMMUNICATION

Apreés I'étude d'impact, I'élaboration d'un plan de communication devient une étape essentielle.
Dés I'entame de cette démarche, la clarté dans la définition des messages clés a transmettre
demeure impérative. Ces messages sont fagonnés a partir des conclusions de I'analyse
d'impact qui englobent la vision du changement, les objectifs visés, les avantages anticipés,
et les implications prévues pour les parties prenantes. La perspicacité de ces messages
constitue la base sur laquelle repose la construction d'une compréhension partagée et éclairée

du changement envisagé (Cabero-Almenara et al., 2023).

Le choix des canaux de communication se profile comme un élément déterminant au sein de
la phase d'accompagnement. Des réunions en face a face aux communications électroniques,
des bulletins d'information internes aux plateformes collaboratives en ligne, une panoplie
d'outils existe. La sélection méticuleuse de ces canaux assure une diffusion efficace des
informations a toutes les parties prenantes concernées, favorisant ainsi une communication

claire et précise (tout se transforme, s. d.).

L'identification des publics cibles s'inscrit également au coeur du processus de communication.
Reconnaitre les différents groupes de parties prenantes, comprendre leurs besoins en matiére
d'information, et adapter les messages en conséquence deviennent des éléments clés.
Prenons I'exemple d'une transformation numérique ou les employés de divers départements
peuvent avoir des préoccupations spécifiques. Adapter les messages en fonction de ces

spécificités favorise une communication plus ciblée (Cabero-Almenara et al., 2023).

Le calendrier de communication, qui détaille le quand et le comment des partages
d'information assure une diffusion réguliere et opportune des informations, maintenant ainsi
I'engagement et la transparence tout au long du processus de changement. Imaginons une
entreprise introduisant de nouvelles méthodes de travail. Un calendrier bien élaboré peut

annoncer progressivement ces changements, évitant ainsi des surprises désagréables.

Dans le contexte de la communication, l'intégration de mécanismes de retour d'information se
révéle indispensable. Cette bidirectionnalité permet aux parties prenantes d'exprimer leurs
préoccupations, de poser des questions, et de fournir un retour d'information précieux. Ces

mécanismes ajustent la stratégie de changement en temps réel, garantissant une adaptation
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continue aux besoins et aux perceptions des parties prenantes (Cabero-Almenara et al.,
2023).

Pour évaluer I'efficacité de la communication, l'inclusion d'indicateurs de performance devient
une pratique judicieuse. Mesurer la portée des communications, la compréhension des parties
prenantes, et leur engagement offre une vision tangible de l'impact des messages. Cela
permet d'affiner la stratégie de communication au fur et a mesure du processus de
transformation, assurant ainsi une communication efficace et alignée avec les objectifs de la

transition numeérique (tout se transforme, s. d.).

1.2.3. PLAN DE FORMATION

Les phases précédentes ayant déja permis d'identifier ce qui est nécessaire et pour qui, il
devient possible de déterminer quelle formation est requise pour acquérir les compétences
nécessaires a la transition par les acteurs concernés. La logistique de cette formation doit
impérativement étre prise en compte, non seulement en termes de durée mais aussi de colts
(Cabero-Almenara et al., 2023).

La pertinence de cette étape réside dans la préparation des parties prenantes a acquérir les
compétences nécessaires, alignant ainsi leurs connaissances avec les exigences de
I'écosystéme numérique en évolution constante. L'identification préalable des besoins de
formation et des destinataires de cette formation constitue la premiére pierre angulaire. Cette
étape préliminaire permet de personnaliser les programmes de formation en fonction des

compétences requises par chaque groupe cible au sein de 'organisation (Smith, 2008).

Sans compter que la conception du plan de formation ne doit pas négliger les aspects
logistiques. La planification doit prendre en compte non seulement la durée nécessaire pour
la formation mais également les colts associés. Cette approche globale garantit une gestion
optimale des ressources, en maximisant les bénéfices de la formation tout en minimisant les
dépenses inutiles. En plus de ces considérations, l'intégration de méthodologies innovantes
dans la conception des programmes de formation est privilégié (Cabero-Almenara et al.,
2023).

L'utilisation de technologies éducatives, telles que I'apprentissage en ligne, les simulateurs et
la réalité virtuelle peut considérablement améliorer I'efficacité des programmes de formation,

offrant une expérience d'apprentissage immersive et interactive (Kraus et al., 2021).

Le plan de formation dans la phase d'accompagnement se profile comme un levier stratégique,
garantissant que les parties prenantes développent les compétences nécessaires pour

s'adapter au nouvel écosystéeme numérique. Son élaboration méticuleuse, basée sur
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l'identification des besoins, la prise en compte des aspects logistiques, et l'intégration de
méthodologies modernes, contribue a une transition en douceur et a une transformation

réussie (Kraus et al., 2021).

Aspect du terrain

A travers mes entretiens, j'ai cherché a déterminer si les professionnels chargés de mettre en
place des solutions de numérisation au sein des entreprises proposent également des
programmes de formation pour les utilisateurs, ou si cette responsabilité incombe

exclusivement a I'entreprise elle-méme.

Trois scénarios distincts ont émergé de mes interviews. Le premier implique I'engagement de
consultants ou d'experts qui adaptent la formation en fonction des besoins spécifiques de
chaque client, une approche généralement plus coliteuse a mettre en ceuvre mais plus précise
en termes d’apprentissage des difficultés. Le deuxiéme scénario repose sur des sessions de
formation souvent organisées par theme. Un exemple concret est celui d'ldealisGroup, qui, en
plus de fournir des services de consultance, dispose d'une académie proposant des
formations thématiques aux entreprises. Cette approche est également adoptée par Oracle,
qui offre des formations aux entreprises via des ressources en ligne. Enfin, le troisieme cas
consiste en une formation interne gérée par I'entreprise elle-méme. Bien que cette approche
présente I'avantage de réduire les colts, elle requiert une recherche indépendante et n'est pas
personnalisée a l'entreprise, en particulier si celle-ci a décidé de personnaliser le logiciel en
fonction de ses besoins spécifiques. En effet, beaucoup de ressources, notamment des vidéos

explicatives mais générales, se trouvent en ligne.

En conclusion, I'étude des pratiques liées a la formation des utilisateurs dans le contexte de
la mise en place de solutions de digitalisation au sein des entreprises révéle une diversité de
stratégies adoptées par les professionnels du domaine. Que ce soit par le recours a des
consultants personnalisant la formation en fonction des besoins spécifiques des clients,
l'organisation de sessions thématiques par des entreprises telles qu'ldealis, ou encore la
gestion interne de la formation par les entreprises elles-mémes, chaque approche présente
ses avantages et ses inconvénients. Alors que la personnalisation accrue de la formation peut
impliquer des colts plus élevés, elle offre également une adaptation plus précise aux besoins
de l'entreprise. En revanche, les formations organisées par théme ou internes peuvent
représenter des solutions plus économiques, bien que nécessitant une recherche
indépendante et ne garantissant pas une personnalisation optimale. Dans I'ensemble, le choix

de la stratégie de formation dépendra des objectifs spécifiques de I'entreprise, de ses
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ressources disponibles et de la nature de la personnalisation souhaitée pour optimiser

I'implémentation réussie des solutions de transformation digitale.

1.3.PHASE DE PILOTAGE

1.3.1. GESTION DES HOMMES ET DE LA RESISTANCE AU CHANGEMENT

La gestion de la résistance au changement au sein des entreprises nécessite une approche
globale qui prend en compte a la fois les éléments humains et organisationnels. La résistance
peut étre d'origines diverses : craintes individuelles liees a la personnalité ou a I'expérience,
facteurs collectifs tels que les normes culturelles de I'entreprise. Pour y faire face, il est
recommandé d'adopter un style de management participatif, d'encourager le dialogue et

d'impliquer les employés dans le processus de prise de décision.

Par exemple, créer un espace afin que les employés puissent s'exprimer librement sur leurs
préoccupations et craintes est important. Cela peut se faire par le biais d'entretiens individuels,
de réunions de groupe ou via des plateformes numériques, permettant ainsi de construire un
lien de confiance et de trouver des solutions adaptées a chaque situation. La communication
des avantages du changement, tout en restant transparent sur les risques, aide a construire

une vision motivante pour I'ensemble des collaborateurs.

Une communication réguliere et transparente est essentielle tout au long du processus. Cela
comprend l'information sur I'avancement du projet, mais aussi la reconnaissance et la
valorisation des contributions des équipes. La patience et la compréhension sont également
nécessaires, reconnaissant que l'adaptation a un changement peut étre un processus long et

complexe (Manager GO !, s. d.).

Dans certains cas, l'intervention d'un manager de transition peut s'avérer bénéfique pour
surmonter les résistances et fédérer les équipes autour du projet de changement. Ces
professionnels apportent leur expertise et compétences managériales spécifiques pour

faciliter la transition (Wayden, 2023).

De plus, le changement et ses résultats ne sont pas immédiats, il ne faut pas en perdre la
motivation, il faut une phase d’adaptation a celle-ci. Ceci est représenté par la figure 11. C’est
dans ce sens que la conduite du changement est importante. Elle permet de limiter la perte de
productivité des le départ du projet de changement, d’anticiper les besoins de formations et

également de préparer en amont aux mieux les acteurs de cette transformation.
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Attention a la perception d’un nouvel ERP (Slide présenté par Odoo)

4

EXCELLENCE IN DIGITAL TRANSFORMATION

FIGURE 11 : TEMPS D'ADAPTATION AU CHANGEMENT DIGITAL"™

Aspect du terrain

La résistance au changement est un concept vaste et complexe. A travers mes deux entretiens
oraux, j'ai cherché a identifier les résistances au changement les plus fréquentes dans le
contexte de la transformation digitale. J'ai exploré comment, a partir de leurs expériences, les
participants ont pu générer des idées et formuler des solutions pour aborder ces défis de

maniére efficace.

Tout d’abord, un défi crucial qui réside dans la résistance au changement, notamment de la
part d'employés habitués a des méthodes de travail plus traditionnelles et a leurs attachements
aux méthodes traditionnelles. Certains collaborateurs, souvent proches de la retraite, peuvent
manifester une aversion marquée pour I'adoption de nouvelles technologies, créant ainsi des
tensions au sein de l'entreprise. Des stratégies de gestion du changement, telles que
l'implication active des employés dans le processus décisionnel et un soutien individualise,
sont nécessaires pour atténuer cette résistance. Ces défis soulignent l'importance d'une

approche humaine dans la gestion de la transformation digitale.

De plus, un autre défi rencontré avec I'humain lors de la mise en ceuvre de projets de
transformation digitale réside dans le manque d'investissement et de temps des utilisateurs.
Bien que conscients de la nécessité de tester les nouvelles technologies afin qu’elles soient
adaptées, les utilisateurs peuvent souvent sous-estimer I'ampleur de leur implication. Des
exemples concrets illustrent cette problématique, ou des retards importants ont été enregistrés
en raison d'une participation insuffisante aux phases de testing. L'absence de gestionnaires

de projet dédiés du cété client a également exacerbé ce probléeme, soulignant I'importance

" Document recu par A.A lors de linterview.
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d'une collaboration étroite entre les équipes internes et externes pour garantir la réussite du

projet.

En conclusion, la résistance au changement demeure un obstacle majeur dans le paysage
des projets de transformation digitale. Les exemples évoqués révelent la nécessité d'une
gestion proactive des attentes, de la formation des utilisateurs et de la promotion d'une culture
organisationnelle flexible. L'investissement en temps, la communication transparente et la
formation continue sont des éléments clés pour surmonter ces défis et assurer le succés des

initiatives de transformation digitale au sein des entreprises.

1.3.2. PILOTAGE DU CHANGEMENT

L’objectif de la phase de gestion du changement dans les organisations est de garantir que la
transition se déroule comme prévu. Il existe plusieurs modéles et méthodes pour guider cette
phase, chacun apportant une valeur unique et s'adaptant au contexte spécifique de
l'organisation. Les éléments communs de ces modeles comprennent la reconnaissance de la
nécessité d'organiser l'entreprise, la préparation et 'engagement en faveur du changement, la
conception d'une vision et d'une stratégie convaincantes, et I'évaluation des écarts entre les
opérations actuelles et futures. La participation et le soutien des employés, I'élaboration d'un
plan de changement complet, I'adaptation tout au long du processus, la célébration des
réussites et I'encouragement de I'apprentissage continu sont également essentiels. Chaque
modéle a sa propre valeur et il est souvent préférable de tirer parti de différents modéles en

fonction du contexte spécifique (Les modéles et les méthodes de changement, 2023).

1.3.2.1. La surveillance des indicateurs de performances

Dans la phase de pilotage de la gestion du changement, la surveillance efficace des
indicateurs de performance clés (KPI) est recommandé. Cela implique de s'assurer que toutes
les actions ont été menées a bien conformément au plan et d'évaluer la santé et les progrés
du programme par rapport a ses objectifs. La sélection et le suivi des KPI peuvent étre abordés

de plusieurs maniéres.

Comprendre le type de changement est essentiel. En effet, si le changement est structurel,
culturel, basé sur les processus ou un mélange de ceux-ci, cela aide a choisir les KPI
pertinents. Les différents types de changement nécessitent différents métriques. Les objectifs
du programme influencent directement la sélection des KPI. Par exemple, si I'objectif est de
mettre en ceuvre une nouvelle plateforme technologique, les KPI seraient centrés sur les taux
d'adoption de la technologie, la compétence des utilisateurs et les améliorations de

performance (Walk me, 2021).
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L'identification des métriques et KPI indispensables est basée sur les objectifs du programme
et aide a évaluer son succes. Par exemple, si I'objectif est lié a la performance des ventes, les
KPI pourraient inclure les métriques de ventes, I'adhérence au calendrier et les taux
d'amélioration des performances. La mesure de la santé du programme implique des KPI qui
diagnostiquent la performance de linitiative de changement elle-méme, tels que les taux

d'engagement des employes, I'adhérence au plan du projet et la vitesse d'exécution.

Pour une gestion du changement réussie, il est nécessaire de mesurer a la fois la performance
individuelle/de I'équipe et la performance organisationnelle. Les KPI individuelle ou d'équipe
incluent I'adoption, I'engagement et les mesures de compétence, les retours et la satisfaction
des employés, les demandes d'assistance technique et les statistiques d'utilisation. Les KPI
de performance organisationnelle sont des métriques de niveau supérieur qui indiquent le
retour sur investissement du programme et son impact sur l'organisation dans son ensembile,
tels que les améliorations de performance, les résultats des objectifs spécifiques au projet et

I'adhérence aux calendriers et plans de projet.

De plus, comprendre l'efficacité de linitiative de gestion du changement elle-méme est
essentiel. Cela nécessite des KPI qui évaluent le taux d'engagement des employés, l'efficacité
de la formation, la participation aux sessions de formation et la performance globale des

objectifs du projet.

Un exemple de suivi efficace de I'adoption par les utilisateurs implique de mesurer la transition
des utilisateurs de leur état actuel a leur état futur. Cela peut étre accompli grace a une variété
de KPI adaptés a l'initiative spécifique, qu'elle implique un changement de politique, de

processus, de culture ou de technologie (OMC Solution, s. d.).

Enfin, savoir comment mesurer la gestion du changement réussie grace aux bons métriques
permet de conduire le changement et d'assurer le succés du projet. Cela permet un reporting
transparent et informatif sur la maniére dont les activités de gestion du changement

contribuent, aidant a identifier a la fois les succés et les domaines de préoccupation.

La sélection et le suivi attentifs des KPI, adaptés aux objectifs spécifiques et a la nature de

l'initiative de changement, sont essentiels pour mener a bien le changement organisationnel.
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Aspect du terrain

En analysant les entreprises, les consultants et les business analysts évaluent divers critéres
pour mesurer le succes des transformations engagées. Un élément central de cette évaluation
réside dans la satisfaction du client, qui peut étre appréciée par le biais d'enquétes post-
lancement du projet. De maniére implicite, cette satisfaction se manifeste également a travers
les retours au support, ou des clients insatisfaits cherchent des solutions a leurs problémes.
Cette interaction humaine implicite se déroule a la cléture du projet, avec, par exemple, une
vérification du bon fonctionnement aprés quelques mois du logiciel ou de I'utilisation effective

de la solution.

Par ailleurs, I'amélioration de I'efficacité des processus par le biais de I'automatisation des
données constitue un indicateur clé évoqué par ces professionnels. Cela englobe la réduction
des erreurs de décision grace a l'automatisation des données, un retour sur investissement
supérieur aprés I'implémentation du logiciel, et une diminution des colts opérationnels, des
critéres fondés sur des données quantifiables établies au commencement du projet et a la fin
de celui-ci. Un autre critére d'évaluation réside dans la réalisation des objectifs commerciaux
initialement convenus. Le succés du projet est déterminé par sa contribution a I'atteinte de ces

objectifs.

De plus, le suivi du taux de rétention des clients dans les entreprise d’'implémentation de
logiciel est considéré comme un indicateur crucial de la satisfaction client et de la pérennité

du succes dans le cadre du projet digital entrepris par celle-ci.

Les consultants et analystes sont également tenus de respecter au maximum les demandes
du client, le périmétre du projet (scope) et, surtout, le budget initial. Les retards dans le
lancement du projet peuvent entrainer des colts supplémentaires pour I'entreprise, un aspect
fréquemment observé au cours des entretiens. Ces retards, imputables tant aux consultants
qu'aux entreprises, sont souvent attribuables au manque de tests effectués par les utilisateurs
clés ou des erreurs de communication entre le client et le consultant. Cette problématique,
identifiée lors des interviews, souligne l'impact significatif des délais et des codts

supplémentaires qui peuvent freiner les entreprises dans une véritable transformation.

En conclusion, une analyse approfondie complexe de divers critéres permet I'évaluation du
succes d’un projet digital. La satisfaction du client, mesurée explicitement par des enquétes et
implicitement par les interactions avec le support, émerge comme un indicateur fondamental.
L'amélioration de l'efficacité des processus, la réalisation des objectifs commerciaux, et le suivi
du taux de rétention des clients fournissent des repéeres quantifiables pour évaluer le succes.

Cependant, la gestion rigoureuse du budget, du scope et des demandes du client demeure
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impérative, soulignant I'importance cruciale d'une approche méthodique et collaborative dans
la réalisation de projets digitaux réussis. La prise de conscience des défis potentiels liés aux
retards et aux colts supplémentaires, souvent associés au manque de tests par les utilisateurs
clés, suggére des opportunités d'amélioration pour garantir des transformations réussies et

durables dans le domaine digital.

1.3.2.2. La communication continue

La communication continue est cruciale dans la gestion du changement, en particulier face a
la résistance. Utiliser le modéle ICAP (Information, Compréhension, Adhésion, Participation)
est une approche efficace. Ce modeéle implique de fournir des informations claires sur le
changement, de s'assurer que les employés comprennent les objectifs et les impacts, de
cultiver leur adhésion au projet, et de les encourager a participer activement au processus. La
communication ne doit pas se limiter a I'aspect technique, mais doit aussi étre adaptée aux

besoins spécifiques des salariés (Autissier & Moutot, 2023).

Une communication efficace pour la gestion du changement implique des messages clairs et
cohérents, I'utilisation d'une communication multicanal, ainsi que I'engagement et I'écoute des
employés. Le message proposé en fonction de I'auditoire choisi ainsi que le moment propice
a la communication sont des éléments clés a prendre en compte. La création d'un
environnement favorable et la reconnaissance de la capacité d'adaptation des membres de

I'équipe sont également des facteurs incontournables (Coddy, 2023).

Stamenova (2022) souligne que la gestion du changement est essentielle pour s'adapter aux
conditions changeantes du marché et maintenir un avantage concurrentiel. lls mentionnent
que la communication efficace est un élément crucial d'un programme réussi de gestion du
changement, et mettent l'accent sur l'importance de la communication cohérente, de
l'utilisation de multiples canaux de communication, de l'intégration des commentaires, et de
I'honnéteté. lls suggérent également d'examiner publiquement les progrés pour assurer la

transparence.

Pour une communication réussie lors du changement, Johnson et al. (2023) de la Revue
Gestion HEC Montréal recommande de créer des zones d'échange ou chacun peut exprimer
ses craintes et interrogations. Fichant (2023) sur Carrefour RH souligne que la communication
doit étre soutenue et transparente tout au long du processus de changement, et doit débuter

le plus tot possible pour éviter la propagation de rumeurs.
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Ces approches, combinées a une gestion rigoureuse des KPI, contribuent a assurer que le
processus de changement se déroule de maniére fluide, efficace et alignée avec les objectifs

de l'entreprise.

Aspect du terrain

Au cours de mes entretiens, j'ai observé que la communication constitue un critére
indispensable, voire incontournable, dans le contexte de la transformation digitale. Que ce soit
lors de l'identification des besoins, de la phase d'implémentation et de construction du logiciel,

ou encore dans le suivi post-implémentation.

Tout d’'abord, en amont des différentes phases, nous avons constaté que travailler avec une
ou plusieurs personnes de contact présente des avantages et des inconvénients variés. D'une
part, impliquer I'ensemble du personnel de I'entreprise stimule la motivation de ceux-ci, mais
complexifie la tdche des consultants/business analysts. D'autre part, avoir une seule personne
de contact favorise une communication claire et concise entre le consultant et I'entreprise.
Cependant, cette personne doit posséder les qualités nécessaires pour remplir efficacement
son réle et étre en mesure d'encourager les échanges internes, faute de quoi aucun retour

d'information ne parviendra aux professionnels de la digitalisation.

Ensuite, dans la phase d'identification des besoins, la communication est non seulement
essentielle, mais elle doit également étre d'une clarté irréprochable. Les business analysts et
les développeurs doivent étre en mesure de comprendre véritablement les besoins de
I'entreprise pour y répondre efficacement. Les entretiens ont révélé plusieurs obstacles a cette
compréhension, souvent du c6té des professionnels eux-mémes. La fonction d'analyste ou de
consultant est une profession a part entiére et ces professionnels sont constamment en phase
d'apprentissage. Parmi les obstacles mentionnés figurent la barriere de la langue, la nécessité
de discerner les informations indispensables de celles qui sont superflues, et la maniére de
communiquer les termes techniques de la numérisation. Du cbté des entreprises, une
préparation adéquate est nécessaire pour anticiper ces changements. Des changements
d'avis fréquents quant a I'ampleur des modifications nécessaires au sein de leurs processus

peuvent entraver le processus de transformation.

Par aprés, dans la phase d'implémentation et de construction du logiciel, les retours
d'information sont nécessaires tant en interne au sein de l'entreprise qu'entre les
consultants/busines analyst et les utilisateurs clés. En I'absence de retours des utilisateurs
clés sur I'expérience du logiciel via le testing, les consultants ne peuvent pas ajuster le logiciel

pour répondre véritablement aux besoins de l'entreprise. Au vu de mes entretiens, cela
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demeure un défi majeur a ce jour. Les entreprises doivent consacrer du temps a leur

transformation et se préparer en conséquence.

Enfin, dans la phase de suivi post-implémentation, la communication est cruciale pour
s'assurer que tout se déroule comme prévu et que les objectifs sont atteints. Bien que

I'absence de retours puisse laisser penser que tout va bien, ce n'est pas toujours le cas.

1.4.CLES DU SUCCES POUR UNE TRANSFORMATION DIGITALE

Afin d'augmenter les chances de réussite d'une transformation numérique, la reconnaissance
et la valorisation d'aspects souvent négligés mais pourtant essentiels sont absolument
nécessaires. Au lieu de se concentrer exclusivement sur I'amélioration de l'efficacité, les
entreprises doivent comprendre et saisir les nouvelles opportunités de modéle économique
offertes par I'écosystéme numérique. Pour ce faire, elles doivent répondre a des questions
fondamentales, telles que la raison d'étre de la transformation, les objectifs qu'elle vise a

atteindre et la maniére dont elle sera mise en ceuvre (Meffert, 2017).

La communication est vitale dans ce processus, car elle permet de diffuser clairement la vision
et les objectifs de la transformation, engageant ainsi les employés et facilitant I'adoption du
changement (Robinson, 2019). Forth et al. (2023) dans une étude du Boston Consulting Group
souligne également que I'aspect humain de la technologie est souvent le facteur déterminant,
mettant en évidence comment l'inertie organisationnelle issue de comportements bien ancrés

peut s'avérer étre un obstacle conséquent.

Six facteurs de réussite sont essentiels pour développer une organisation bionique efficace.
Ceux-ci incluent une stratégie intégrée avec des objectifs de transformation clairs,
I'engagement de la direction a tous les niveaux, depuis le PDG jusqu'aux managers
intermédiaires, le déploiement de talents de haut calibre, une mentalité de gouvernance agile
qui encourage une adoption plus large, un suivi effectif des progrés vers des résultats définis,
et une technologie modulaire et une plateforme de données pilotées par I'entreprise (Forth et
al., 2023).

La combinaison de ces facteurs avec une compréhension approfondie des opportunités
offertes par les nouveaux modéles d'entreprise et une communication continue facilite la
navigation dans le paysage complexe de la transformation numérique. Les transformations
numériques qui réussissent sont celles qui abordent le changement non seulement comme
une initiative technologique mais aussi comme une transformation culturelle et

organisationnelle, se concentrant sur les personnes aussi bien que sur la technologie.
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1.5.CONCLUSION

Une approche méthodologique adaptée a la conduite du changement dans le contexte de la
transformation numérique est indispensable en raison du caractére disruptif et de la rapidité

des évolutions technologiques actuelles.

Les entretiens que j'ai menés ont mis en lumiére la pertinence de la méthode Agile dans ce
contexte. Cette approche favorise, en effet, un processus itératif et offre une grande flexibilité
en réponse aux besoins changeants et aux retours des entreprises engagées dans le

processus de digitalisation.

Dans la phase de diagnostic, il en ressort que I'identification précise des besoins ainsi que leur
communication adéquate aux parties prenantes sont essentiels. Effectivement, ces besoins
peuvent évoluer au fil du temps, car les acteurs prennent conscience de l'importance, ou non,
de certaines informations susceptibles de modifier fondamentalement le projet final. Afin de
garantir une conduite efficace du changement, il est important d'identifier les parties prenantes
et de les impliquer de maniére significative dans le projet. Il en résulte de mes interviews qu'’il
est fréquent de sous-estimer cette implication, ce qui entraine un ralentissement de la mise en
ceuvre du changement souhaité. Par ailleurs, I'adoption d'une méthodologie claire est
préférable pour prévenir tout retard lors de celle-ci, évitant ainsi la survenue de petits projets

annexes susceptibles de freiner le processus d'implémentation.

Au cours de la phase d'accompagnement, une appréhension approfondie de I'ampleur de la
transformation digitale est cruciale. Comme évoqué dans le chapitre 1, les acteurs du
changement éprouvent toujours des difficultés a appréhender pleinement I'étendue de cette
transformation. Bien que certains aspects puissent étre exclusivement abordés en interne au
sein de l'entreprise, cette mention demeure essentielle. Par ailleurs, la communication
constitue un élément intrinséque a cette phase, s'étendant de maniére transversale a
I'ensemble du processus de changement. Ce mémoire conduit a la reconnaissance du besoin
fréquent de former les employés aux nouvelles technologies. Bien que les modalités de ces
formations puissent revétir diverses formes, il importe de déterminer celle qui s'avére la plus

adaptée aux besoins spécifiques de l'entreprise et de son étendue.

Au stade de pilotage, deux éléments sont mis en avant : le volet humain et le suivi post-
implémentation. Les principales résistances au changement sont essentiellement liées a
I'engagement et a la volonté ou non des acteurs de I'entreprise de s'engager dans cette
transition. Il est recommandé d'établir une communication adaptée a ces circonstances. Par
ailleurs, il est impératif de cultiver la confiance envers le projet, reconnaissant qu'il peut ne pas

apporter des avantages immédiats, mais plutét a moyen-long terme. Il est également évident
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qu'un suivi post-implémentation est recommandé, en raison du caractere évolutif de la
technologie, motif méme qui a conduit a I'adoption de la transformation digitale en premier lieu.

De ce fait, cette transformation s'inscrit dans une dynamique continue.

Il ressort clairement de ces observations que la communication demeure un pilier fondamental
tout au long du processus de transformation digitale. Les défis rencontrés, qu'ils soient liés a
la diversité des interlocuteurs en amont, a la compréhension des besoins pendant la phase
d'identification, ou a la réception adéquate des retours d'information dans les étapes
ultérieures, soulignent l'importance d'une stratégie de communication bien pensée et
adaptable. Les entreprises doivent reconnaitre que la transformation digitale n'est pas
seulement une question de technologie, mais également de collaboration et de compréhension
mutuelle. En investissant dans des canaux de communication efficaces et en formant les
acteurs clés a la gestion des échanges, les entreprises peuvent surmonter les obstacles et

peuvent aider leur transition vers le numérique.
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CONCLUSION GENERALE

Au terme de ce voyage au cceur de la transformation digitale, nous nous devons de rappeler
briévement les principales conclusions qui s'en dégagent. Notre exploration a révélé I'ampleur
et la complexité inhérentes a la digitalisation des entreprises, un processus disruptif qui
révolutionne les modes de gestion et de fonctionnement traditionnels. La convergence de la
technologie et de la culture organisationnelle, ainsi que l'impératif d'une stratégie intégrée,

sont apparus comme les piliers centraux d'une transition numérique réussie.

Les implications de cette étude s'étendent au-dela des aspects technologiques, touchant au
cceur méme de la dynamique du monde des affaires. Elle offre un éclairage sur la nécessité
d'une conduite du changement qui englobe tant les dimensions humaines que technologiques,
tout en mettant en évidence l'importance d'une communication efficace et d'une vision

stratégique clairement définie.

Bien que les conclusions tirées de ce mémoire offrent des perspectives significatives sur la
transformation numérique, les limites de ce rapport ne sont pas a négliger. La méthodologie
employée, qui se concentre sur les témoignages et les expériences d'analystes et de
consultants, peut laisser dans I'ombre les expériences des utilisateurs finaux et d'autres

acteurs au sein des entreprises qui subissent également les effets de la numérisation.

Pour enrichir la compréhension du sujet, des recherches ultérieures pourraient se pencher sur
les expériences diverses des employés a différents niveaux hiérarchiques et fonctionnels, pour
saisir plus largement les impacts de la digitalisation au sein de I'ensemble de la structure
organisationnelle. En outre, il serait pertinent d'examiner comment les entreprises développent
leur capacité a résister et a s'adapter face aux turbulences induites par les changements

technologiques constants.

L'exploration de ces dimensions supplémentaires permettrait de peindre un tableau plus
nuancé et exhaustif de la transformation digitale, en apportant une compréhension plus fine
de la maniére dont les différents domaines d'une entreprise négocient le passage vers le
digital, et en identifiant les facteurs clés qui soutiennent la résilience organisationnelle dans ce

contexte en mutation.

Ce mémoire m'a permis d'explorer la complexité de la transformation digitale, révélant un
paysage ou I'adaptabilité et I'innovation sont les piliers de la pérennité des entreprises. Chaque
étape de cette recherche a été jalonnée de découvertes et de compréhensions nouvelles,
m'amenant a considérer les multiples facettes de la digitalisation, depuis les stratégies

technologiques jusqu'aux subtilités de la gestion du changement.
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Le parcours de ce travail académique m’a permis de croitre personnellement et
professionnellement. L'interaction avec des experts du domaine m'a offert une perspective
vivante et actuelle sur la maniére dont les organisations s'engagent dans la voie du numérique,
tout en faisant face aux résistances et en saisissant les occasions de développement. Cette
expérience m'a poussé a réfléchir aux compétences et aux attitudes nécessaires pour
naviguer avec succés dans le courant de l'innovation technologique et a apprécier la valeur

d'une approche réfléchie dans la conduite du changement.

En conclusion, la transformation digitale représente une opportunité sans précédent pour les
entreprises de se réinventer. Ce mémoire appelle a une compréhension renouvelée de la
digitalisation, non comme une série d'initiatives isolées, mais comme une transformation

globale et stratégique, essentielle pour s'assurer une place de leader dans le futur digitalisé.
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