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Résumé

Les divergences d’opinions des chercheurs concernant I'impact des TI sur la performance de
I'organisation ainsi que la pénurie de recherches sur l'utilisation de I'Internet dans une
perspective stratégique dans le secteur hotelier sollicitent 'approfondissement de la recherche,
notamment dans un pays comme le Maroc, pour lequel l'activité touristique est l'une des
principales locomotives de 'économie et de la paix sociale. Compte tenu de sa composante
informationnelle importante grace a ses caractéristiques d’intangibilité, d’inséparabilité,
d’hétérogénéité et de périssabilité, le tourisme est I'un des secteurs les plus touchés par le

développement de I'Internet.

Cependant, le taux de pénétration de la distribution électronique directe est toujours assez bas
au Maroc. La distribution touristique y est caractérisée par la prédominance des Tour
Opérateurs (T.0.) internationaux malgré le potentiel indéniable de I'Internet dans
I'autonomisation des prestataires touristiques locaux et la tendance internationale qui favorise
la désintermédiation. Dans cette recherche, nous considérons que I'Internet n'a pas de valeur
propre, mais qu’il tire son importance de son utilisation idiosyncrasique dans le développement
des capacités managériales et organisationnelles pour atteindre les objectifs stratégiques
attendus.

En s’inscrivant dans le courant de la théorie des ressources « Resource-Based View » (RBV), notre
recherche vise a explorer de nouvelles approches de I'utilisation des capacités de I'organisation.
Cette recherche explore la perspective de capacité dynamique ainsi que celle de l'alignement
stratégique - en cohérence avec I'approche « par trajectoire » de Henderson et Venkatraman «
Strategic Alignement. Leveraging information technology for transforming organizations » initiée
en 1993 et évoluant ultérieurement vers une approche synchronisée de 1'urbanisation du SI -
comme étant des ressources pertinentes pour soutenir l'orientation stratégique de la
technologie Internet et de son éco-systeme ouvert dans le secteur hételier. Cette recherche
emprunte un raisonnement hypothético-déductif et vise a tester quatre hypothéses par la
méthode PLS (Régression par les moindres carrés partiels) sur une centaine d’hoétels et
établissements touristiques installés au Maroc. Cependant, avant de tester le modeéle structurel
de la recherche, une vérification de la structure factorielle des construits de la recherche sera
effectuée par une Analyse en Composante Principale (ACP) afin de proposer un nombre réduit
de facteurs qui restituent le maximum d’information possible.

Le test des hypothéses émises dans cette recherche indique que la maturité de 1'alignement
stratégique est liée significativement avec la performance commerciale et marketing des hotels.
Notons aussi que la maturité des capacités dynamiques Internet présente un prédicateur
pertinent. Toutefois, la difficulté de maintenir un niveau stable de maturité des capacités et des
outils suscite notre curiosité a étudier les processus et les différents niveaux de maturité dans
un contexte longitudinal et multi périodes ; il s'agit la d'une piste a investiguer dans le cadre de
recherches futures en systémes d'information et en management stratégique.

Mots clés:

Théorie des ressources, Technologies de Il'information, Capacité Dynamique, Alignement
Stratégique, Orientation Stratégique, Performance, Internet, Secteur hételier, Maroc.



Abstract

Different opinions among researchers on the impact of IT on organizational performance and
the lack of data on the use of Internet from a strategic perspective in regard to the Hotel industry
require further research, especially in a country like Morocco, where tourism is one of the main
engines of the economy and social peace. Given its important informational component due to
its characteristics of intangibility, inseparability, heterogeneity and perishability, tourism is one
of the sectors most affected by the development of Internet.

However, the penetration of direct digital distribution is still fairly low in Morocco. The tourism
distribution is characterized by the predominance of international Tour Operators (TO) despite
the undeniable potential of Internet in empowering local tourism providers and the
international trend that promotes disintermediation. In this research, we consider that the
Internet has no value in itself, but derives its importance from its idiosyncratic use in the
development of managerial and organizational skills to attain the strategic objectives expected.

Based on resource-based-view theory, our research aims to explore new approaches to the use
of the organization's capabilities. This research explores the dynamic capability perspective as
well as strategic alignment - in line with the approach of Henderson and Venkatraman «
Strategic Alignment. Leveraging information technology for transforming organizations »
initiated in 1993 and later moving to a synchronized approach to urbanization IS - being
relevant resources to support the strategic alignment of the Internet technology and its open
eco-system in the hotel industry. Following a deductive-reasoning approach, this research tests
four assumptions using the partial least squares regression method (PLS) over a hundred hotels
and tourist establishments located in Morocco. However, before testing the structural model, the
factorial structure of the constructs of the research will be proofed by a principal component
analysis to propose a reduced number of factors in order to render maximum relevant
information.

The testing of the assumptions stated in this research indicates that strategic alignment maturity
is significantly related with both sales and marketing performance of the hotels. We also observe
that the maturity of the Internet dynamic capabilities provides a relevant indicator. However,
the difficulty of maintaining a stable level of capabilities and tools maturity suggest to study
further processes and different levels of maturity in a longitudinal and several timeframes
context; this would be a field to investigate for a future research in information systems and
strategic management.

Keywords:
Theory of resources, Information Technology, Dynamic Capability, Strategic Alignment, Strategic
Orientation, Performance, Internet, Hospitality Industry, Morocco.
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INTRODUCTION GENERALE

INTRODUCTION GENERALE

Cette recherche porte sur l'utilisation de I'Internet comme outil de distribution du produit
hotelier. Plus précisément, elle s’attache a cerner les perspectives stratégiques de I'utilisation de
I'Internet et leur impact sur la performance de structures hételieres. Cependant, avant de
préciser I'approche théorique adoptée pour répondre a notre préoccupation et d’énoncer la
question principale de cette recherche, nous présentons quelques éléments contextuels et

empiriques pour situer le lecteur.

De la problématique de la distribution hoteliere au Maroc

Malgré son potentiel reconnu, de conférer plus d’autonomie et de profitabilité aux exploitants
touristiques locaux (Bédard et Kadri, 2004), le taux de pénétration de la distribution
électronique directe est toujours assez bas au Maroc. Le Maroc accuse toujours un retard dans le
domaine de la distribution touristique par comparaison avec ses partenaires européens. Ce
retard semble handicaper la bonne ma’itrise de la richesse engendrée par I'activité touristique et

la durabilité de son impact.

Au Maroc, selon une étude réalisée par I'Observatoire du tourisme marocain en 2008, il semble
que seuls 30% des unités d’hébergement disposent d'un site Web?, tandis que 20 % des unités
font partie d’'une chaine ou d’'un groupe et sont présentes sur son site. Le taux d’équipement en
systeme de réservation directe demeure également faible ; 10% des exploitants d’hébergement
disposent d'un systéeme de réservation directe en ligne. En somme, la réservation directe par les
sites Web des établissements hoteliers ne dépasse pas 4% dans les hotels de 3 a 5 étoiles, elle
est inexistante dans les catégories 1 et 2 étoiles. De nombreux hotels comptent toujours sur les
réservations gérées par les intermédiaires malgré la tendance mondiale qui favorise la
désintermédiation. Les Tour Opérateurs (TO) représentent 56% des parts de marché des

différents canaux de distribution.

En fait, la prédominance des TO internationaux est une caractéristique des destinations de pays
en voie de développement. La littérature en géopolitique du tourisme international I'associe a
I'incapacité des exploitants locaux de maitriser les flux touristiques et financiers engendrés par

'activité touristique. Il s’agit souvent d’'un phénoméne de fuite ou d’évaporation des recettes en

1 L’ensemble des pourcentages cités dans ces deux paragraphes est relevé du rapport des phases 1 et 2
réalisé par le Cabinet Horwath HTL-2009 en se basant sur une étude réalisée par I'Observatoire du
Toursme marocain. Ce rapport fait partie dans le projet de conseil et assistance pour la conception d’'une
plate-forme de réservation sur Internet de la destination Maroc.
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raison de I'incapacité des pays d’accueil a retenir leurs recettes touristiques dans un systéme de
distribution international contraignant dans ses pratiques commerciales. A ce propos, Hoerner
(2008) évoque la notion de tourisme captif pour désigner la domination des entreprises
multinationales (Tour Opérateurs et voyagistes) sur les destinations des pays du Sud dont la

présence massive des touristes ne masque guére la misere.

Les entreprises multinationales, fortement implantées dans les principaux pays d’ou
proviennent les touristes, ont toujours profité de la proximité physique et relationnelle avec ces
derniers pour imposer leur stratégie aux hételiers. Les géants de la distribution touristique
s’engagent dans des modes de production standardisés destinés a un marché considéré du point
de vue des ressemblances, suivant une production industrielle qui reléeve de 1'économie
d’échelle. En soi, ce modele n’est pas tout a fait un hasard surtout dans un secteur économique
caractérisé par la concentration temporelle et spatiale : phénoméne de saisonnalité et

attractivité différentielle des destinations touristiques.

Souvent, les géants de la distribution touristique imposent leur pression commerciale et
marketing aux prestataires locaux et partagent inéquitablement les gains en exigeant des tarifs
trés proches du prix de revient et en laissant peu de marge de manceuvre aux hételiers tant sur
le plan de la rentabilité (marge bénéficiaire faible, probléme accru de saisonnalité) que sur le
plan du marketing (diversification de I'offre, différenciation de marché, satisfaction du client...).
Selon Cazes (1989), il s’agit d'un déséquilibre permanent ou les acteurs des destinations se
sentent découragés d’avance devant la puissance des multinationales. Les hoteliers n’ont pas le
choix d’accepter les conditions contractuelles imposées par les organisateurs de voyages. Dans
le méme sens, et sur un ton plus radical. Mimoun Hilali (2003) assimile cette situation a une

reconversion du colonialisme ou le tourisme risque d’étre assimilé a un mouvement néocolonial.

Potentiel de l'utilisation de I'Internet dans la distribution hoteliere

Dans un environnement changeant marqué par la diffusion de la technologie Internet, le
domaine de la distribution hoteliere traverse une période charniére. L'Internet offre plusieurs

avantages aux hotels par rapport a la distribution traditionnelle.

Les Technologies de I'Information (TI), dont I'Internet est I'une des innovations les plus utiles et
les plus répandues, ont révolutionné notre économie en proposant une nouvelle chaine de
valeur (Porter, 2001). Le processus d’appropriation des TI, intégrateur et dynamisant
(Trinquecoste et Bidan, 2011), a profondément modifié les processus d’affaires en forcant les
secteurs économiques a repenser la fagcon dont les activités sont organisées et a reconsidérer la
perception de la valeur (Buhalis, 1998). Dans le méme sens, Porter et Millar (1985) considérent

que 'adoption des technologies de 'information TI peut déplacer 1'équilibre des pouvoirs entre


http://www.google.ca/url?sa=t&rct=j&q=ou&source=web&cd=1&ved=0CFMQFjAA&url=http%3A%2F%2Fwww.linternaute.com%2Fdictionnaire%2Ffr%2Fdefinition%2Fou-1%2F&ei=eAopUNLfLqHOyAGcsoGgCw&usg=AFQjCNEZLXVAFjXHjk-1vEr5jwvgBplZKw
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les acteurs et transforme la nature des produits, des entreprises, des industries, des procédés,

voire de la concurrence.

La croissance de I'Internet a été spectaculaire. Il s’est imposé en quelques années comme un
canal de communication, de collecte d’information et de distribution a fort potentiel dans
plusieurs domaines économiques (Porter, 2001). Le secteur hotelier avait donc un fort besoin de
migrer vers d’autres canaux de distribution moins contraignants et plus lucratifs (O’Connor et
Frew; 2004). L’adoption de I'Internet vers la fin des années 1990 a changé considérablement la
donne dans la distribution du produit hoételier (O’Connor, 1999 ; Buhalis, 1998), notamment

dans les pays avancés, ou les ressources technologiques sont plus accessibles.

Compte tenu de la forte composante informationnelle que lui procurent ses caractéristiques
d’'intangibilité, d’inséparabilité, d’hétérogénéité et de périssabilité, le produit hoételier est un
domaine idéal pour l'intégration de I'Internet dans la distribution. La distribution hoteliére est
I'un des secteurs les plus touchés par le développement de I'Internet. Le nombre d'hétels qui
utilisent cette technologie a augmenté a un rythme accéléré. Jamais une technologie n’a été aussi
universellement adoptée sur une période aussi courte. Les hoteliers ont rapidement reconnu
I'Internet comme essentiel pour atteindre les objectifs de performance en matiére de promotion,

de distribution et d'organisation des prestations de services.

L’ouverture du réseau Internet et la baisse du cofit de son utilisation ont contribué a motiver les
hotels a utiliser cet outil, d’abord pour faciliter leurs échanges commerciaux avec les anciens
partenaires et, ensuite, pour contourner les intermédiaires. Désormais, I'Internet offre un
nouveau canal ou les entreprises peuvent distribuer leurs produits et négocier avec les
intermédiaires. Cela est particulierement important pour les petites et moyennes structures
dont les ressources et les choix stratégiques sont souvent limités (Julien et Marchesnay, 1988),

en particulier dans les pays en voie de développement (Buhalis, 1998).

Désormais, si Internet a modifié positivement le pouvoir de négociation des hételiers avec les
intermédiaires, le client final quant a lui, gagne plus de pouvoir en accédant plus facilement a
I'information (Porter, 2001). Ainsi, plus les obstacles a I’entrée diminuent, plus il est important
de disposer d’outils de distribution directe a la fine pointe de la technologie. Dans ce contexte
d’acces facile a I'information, la clé du succés réside dans la compréhension rapide des besoins
d’'un client devenu plus informé, plus exigeant et qui demande un produit personnalisé de haute

qualité.

Sans forcément obliger les gestionnaires a supporter des colits supplémentaires élevés,
I'Internet peut stimuler leur créativité pour mettre en place des forfaits différenciés, il peut

permettre un accés au marché partout dans le monde. Par un simple site Web, les hétels peuvent


http://www.google.ca/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&ved=0CFMQFjAA&url=http%3A%2F%2Fwww.linternaute.com%2Fdictionnaire%2Ffr%2Fdefinition%2Fou-1%2F&ei=c0suUOOpAc-GyQGOn4GAAw&usg=AFQjCNEZLXVAFjXHjk-1vEr5jwvgBplZKw&sig2=hAqG61afekF2dy--N21dFQ
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étendre leurs marchés a ’ensemble de la planete. L’Internet peut aussi servir dans des stratégies

de volume tout en personnalisant I'offre qui est faite aux consommateurs (Kalika, 2000).

L’Internet offre également une diversité de solutions techniques pour optimiser la performance
des hotels en améliorant la flexibilité et en réduisant 'effet de la distance géographique avec la
clientele. Dans ce sens, plusieurs auteurs insistent sur l'impact des TI sur l'extension

géographique du champ d’action des entreprises (Madrid et Monnoyer, 2005; Kalika, 2000).

De la problématique épineuse de I’évaluation de I'impact de I'Internet sur la
performance des entreprises

L’évaluation de I'impact des TI dans I'organisation est un point litigieux. Cette question a fait
'objet de nombreux antécédents théoriques au milieu des années 1990 (Powell et Dent-Micallef,
1997 ; Meta et al. 1995), particuliérement dans le domaine du management des systémes
d’'information (SI). En effet, I'évaluation de I'impact des TI a longtemps été une préoccupation
majeure des académiciens et des praticiens et souléve toujours de nombreux paradoxes.
« Chaque année, des entreprises investissent des milliards pour mener a bien des
projets d'implantation de technologie de I'information (TI). Les nombreux constats

d’échec confirment que la recherche dans ce domaine est non seulement nécessaire,
mais qu’elle est essentielle » (Rivard, 2002, p. 279).

Dans le méme sens, de nombreuses recherches évoquent I'absence de corrélation entre
I'investissement en TI et la performance, notamment a l'échelle macro-économique (Cron et
Sobol, 1983; Strassman, 1990), ainsi que lincertitude de la contribution de I'innovation
technologique (Geyskens et al. 2003). D’autres recherches abordent I'équivocité de I'impact des
TI a la fois pour des raisons sociales ou techniques (Orlikoski et Yates, 1992 ; Gutek, Bikson et
Mankin, 1984 ; Weick, 1990). D’autres auteurs poursuivent dans la méme voie en signalant le
paradoxe de productivité des technologies (Zhu et Kraemer, 2002 ; Zhu et Kraemer, 2005) et le

décalage entre les conséquences attendues et celles constatées (Gavard-Perret, 2003).

L’évaluation de I'impact de I'Internet sur l'organisation s'impose davantage, deux décennies
apreés la création du concept de Web par Tim Berners-Lee en 1990 et son adoption par le grand
public a 'automne 1993 comme outil de communication planétaire, gratuit et accessible a tous

(Charest, Bédard. 2009).

Imprévisible et loin de s’arréter, I'évolution de I'Internet se fait rapidement et son effet peut
avoir dans certains cas un effet contraire. Souvent, les managers apprennent bien plus vite par
eux-mémes, par l'expérience professionnelle, que par l'utilisation des résultats de recherches
universitaires. Cependant, de nombreuses études ont été menées pour décrire les meilleures

fagons d’utiliser I'Internet ou d’évaluer son impact a posteriori.
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Rival (2006) a réalisé une revue de la littérature qui traite le role de l'Internet et de l'e-
commerce dans le domaine des SI (Systemes d'Information). Il s’agissait de recherches publiées

entre le milieu des années 1990 jusqu’en 2007. Rival (2006) a dégagé trois courants majeurs.

Tableau 1 : Principaux courants de recherche sur I'Internet

Courant Question

Courant de la méthodologie Comment faire de I'Internet?

Qu’est-ce qui change avec l'utilisation de

Courant du déterminisme ,
I'Internet ?

Le positionnement et les résultats de
Courant de I’évaluation I'entreprise en matiére d’'Internet sont-ils
satisfaisants ?

Source : Rival (2006 ; p.21)

Le premier courant de recherche vise a proposer des méthodologies adéquates pour développer
I'Internet au sein de 'entreprise. Le deuxiéme courant de recherche, davantage ancré dans une
vision déterministe, tient pour acquis I'impact inéluctable de I'Internet et le lie directement a la
performance des entreprises. Enfin, Rival (2006) fait état d'un dernier courant de la littérature

plus récente qui propose d’évaluer l'activité Internet de I'entreprise.

Bien que les trois courants nous inspirent dans cette recherche, c’est bien le dernier qui semble
le plus proche de notre préoccupation, a savoir I'évaluation du role de l'Internet dans la

performance des entreprises hoteliéres.

Vers la performance organisationnelle fondée sur les capacités Internet?

L’Internet ne représente pas seulement un objet technologique stricto sensu ; il a aussi une
dimension informationnelle et organisationnelle (Reix, 2002). Son utilisation doit étre congue
dans une vision globale. L’optimisation de I'impact de I'Internet sur l'organisation dépend

certainement de conditions sine qua non, a savoir: planification stratégique a long terme,

création de nouveaux processus d’affaires et engagement de la haute direction (Buhalis, 1998).

Une présence minimale des hotels sur I'Internet n’est guére suffisante pour soutenir une
politique de désintermédiation. Il faut rappeler que le domaine de la distribution électronique a
connu une intense concentration des acteurs. En plus des agences de voyages traditionnelles, qui
ont intégré la vente en ligne comme un canal supplémentaire « Click and Mortar », de nouveaux
arrivants exogénes, qualifiés de « barbares » ou « d’innovateurs » (Longhi, 2004), intégrent le

marché de la distribution touristique. Il s’agit de pure players, a I'instar d’Expédia, de Travelocity,
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d’Orbitz, etc. Il s’agit d’agences de voyages électroniques, ou de centrales de réservation qui se
consacrent essentiellement a la réservation en ligne. Ces nouveaux acteurs occupent une place
importante dans le marché de la distribution et réalisent, d’ores et déja, des chiffres d’affaires

considérables al’échelle mondiale.

La clarification d’'une position théorique est une étape indispensable pour mener a bien une
recherche. En 'occurrence, nous partons de l'idée que les ressources sont peu productives en
elles-mémes puisqu’elles nécessitent d’étre intégrées dans un processus de déploiement, de
combinaison et de coordination avec d’autres ressources (Amit et Schoemaker, 1993; Grant,
1991). En effet, I'intégration des nouvelles ressources, notamment celles basées sur les systémes
d’'information (SI), doit étre compatible avec l'infrastructure existante et l'approche
d'intégration adoptée (Bidan et al. 2012). Le cas échéant, nous adopterons I'idée d’Orlikowski
(1999) qui considere que I'Internet n’a ni valeur, ni sens, ni conséquence par lui-méme, mais
qu'il tire son importance de la capacité des entreprises a l'utiliser a bon escient pour atteindre
leurs objectifs stratégiques. Pour nous rendre compte du mode de déploiement des ressources,
nous nous inscrivons dans la réflexion centrée sur le fonctionnement interne des entreprises.
Dans ce sens, la perspective basée sur les capacités apparait pertinente pour expliquer

I'hétérogénéité des performances des entreprises par l'utilisation qu’elles font de 'Internet.

En effet, I'approche basée sur les ressources, dont découle le concept de capacité, met 'accent
sur 'hétérogénéité des capacités des firmes d'un méme secteur, mais aussi leur performance
(Barney, 1991). Le concept de capacité apparait souvent comme une source d’avantages
concurrentiels dans le champ du management stratégique. Cette perspective semble davantage
utile a notre recherche lorsqu'on se base sur l'approche des capacités dynamiques de
I'entreprise. Cette derniére présente une perspective pertinente pour exploiter le potentiel
stratégique des TI dans un environnement technologique et managérial rapidement changeant

(Teece etal 1997).

Enoncé de la question de recherche

La gestion de la distribution des entreprises hotelieres se fait et se défait rapidement. Donc, il

vaut mieux gérer soi-méme son produit plutot que de laisser aux autres le soin de le faire.

Les enjeux liés a I'Internet revétent une importance capitale pour les entreprises hoteliéres.
Cependant, la question qui nous préoccupe dans cette recherche n’est plus de se demander si les
entreprises doivent s’approprier et intégrer I'Internet dans une réflexion stratégique, mais

plutét comment.

Au-dela d'un constat global qui associe I'utilisation de I'Internet a 'amélioration de plusieurs
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parameétres internes des organisations, notre intérét réside dans I’évaluation de la corrélation
entre le développement des capacités Internet et les résultats obtenus. L’objectif est
d’apprivoiser la notion de la performance et ses indicateurs explicatifs dans le contexte de la
migration d'un modéle d’affaires basé sur les intermédiaires (TO, agence de voyages, centrale de
réservation) a un modele de contournement de ces derniers. Cela étant dit, I'objectif de la
présente recherche est d’étudier le réle des capacités d’Internet dans une réflexion stratégique

fondée sur les capacités organisationnelles et managériales.

En faisant écho aux éléments contextuels et théoriques soulevés, notre question générale de

recherche est formulée de la maniére suivante :

Dans quelle mesure la gestion stratégique des capacités liées a l'Internet dans la

distribution du produit influe-t-elle sur la performance des entreprises hoteliéres?

Intérét empirique et managérial entendu de la recherche

Notre champ de recherche concerne le secteur de tourisme, et plus particuliéerement le secteur
hotelier de la destination touristique marocaine. D’'un point de vue empirique, la problématique
de l'impact des capacités organisationnelles sur la performance organisationnelle a déja été
soulevée dans plusieurs domaines. Cette problématique n’est donc pas vraiment nouvelle.
Cependant, peu d’auteurs, a notre connaissance, ont exploré cette problématique dans le secteur
hételier, notamment dans le contexte d'un pays en voie de développement, fort contraint par les

systemes de distribution internationaux.

Alors que la distribution électronique des hotels entre aujourd’hui dans une phase de maturité
apres une phase initiale de démarrage dans les années 1990, il est opportun d’évaluer son
impact sur la performance des entreprises hoteliéres dans un pays en voie de développement
comme le Maroc, ou le tourisme constitue un secteur prioritaire et 'une des principales sources

de devises et d’emplois.

D’un point de vue managérial, cette recherche peut apporter des explications concretes aux
problemes qu’éprouvent les hdotels dans leur déploiement de I'Internet. L’intérét sera porté sur
I'identification des capacités de déploiement stratégique de I'Internet au sein des hotels, mais

aussi sur I'intégration de ces capacités dans une vision stratégique globale.

Positionnement épistémologique de la recherche

Quant a la position épistémologique, notre recherche vise a dégager, a 'aide d’'un dispositif
expérimental, les faits et les liens de causalité expliquant notamment la contribution du

déploiement stratégique de l'Internet dans la distribution touristique a la performance des
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structures hoteliéres. Dés lors, il conviendrait que nous nous positionnions selon une
perspective positiviste. Or, le caractere acontextuel de la posture positiviste (Perret et Séville,
2003) exclut la possibilité de tenir compte du contexte de la recherche susceptible, a notre
égard, d’influencer I'objet de la recherche. Pour contourner cette impasse épistémologique, de
nombreux auteurs font appel a des aménagements paradigmatiques a la croisée de certaines
postures pures (Girod-Séville et Perret, 1999). Dans ce sens, Méchin (2001) souligne que les
recherches en gestion sont plus souvent d'inspiration positiviste ou constructiviste, mais elles ne
s’inscrivent pas systématiquement dans un de ces paradigmes. Ainsi, notre position rejoint celle
de Miles et Huberman (2003), qui s’inscrivent dans la posture positiviste aménagée. Miles et
Huberman (1991) considérent « que les phénomeénes sociaux existent non seulement dans les
esprits, mais aussi dans le monde réel et qu'on peut découvrir entre eux quelques légitimes

raisonnements stables » (p.31).

Notre position sera consacrée par un raisonnement hypothético-déductif. Dans cette démarche
classiquement associée au positionnement épistémologique positiviste, nous énoncerons quatre
hypothéses a la suite d'une revue de littérature en gestion stratégique des TI. Des déductions qui
portent sur des liens présumés entre les capacités dynamiques et d’alignement Internet,

'orientation stratégique Internet et la performance organisationnelle.

Proposition d'un plan de rédaction

Pour répondre a notre question de recherche dans le cadre de cette thése, nous proposons une
structure classique en deux parties qui restituent I'ensemble de la recherche selon une approche

classique.

La premiere partie est composée de deux chapitres. Dans le premier chapitre, une revue de la
littérature présentera les principales contributions théoriques sur le concept de performance et
celui de 'orientation stratégique. Le deuxiéme chapitre présentera une revue de littérature sur
les différentes approches basées sur la théorie des ressources. Cette derniére constitue notre
approche théorique de référence pour élucider le déploiement stratégique de I'Internet dans le

secteur hotelier.

La deuxieme partie est composée de trois chapitres. Le premier chapitre présentera notre
terrain de recherche ainsi qu'un panorama général sur I'évolution du role de I'Internet dans la
distribution hoteliere. Ensuite, le deuxiéme chapitre s’arrétera sur le dispositif méthodologique
ainsi que sur 'opérationnalisation des construits en se basant sur des éléments recueillis lors de
la phase exploratoire. Enfin, le dernier chapitre présentera la fiabilité et la validité des

instruments de recherche ainsi que le test des hypothéeses émises.
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PREMIERE PARTIE :

LE CADRE THEORIQUE ET CONCEPTUEL DE LA RECHERCHE

Présentation de la premiere partie
Le concept de performance organisationnelle est un sujet récurrent et relativement obscur,
soumis aux controverses dans le domaine du management stratégique en proie a un profond
changement compte tenu des changements sociologiques, économiques et technologiques
récents. Ces changements ont conduit a revisiter les paradigmes de l'organisation et de la
performance. En systémes d'information, la question de traduire les investissements TI en
performance est 'une des questions les plus souvent abordées dans la littérature (Desq et al.
2002). Cependant, si cette question donne lieu a de nombreux travaux, les résultats issus de ces
travaux n’arrivent pas a trancher sur une relation directe et positive entre les investissements
en TI et la performance (Raymond, 2002 ; Bharadwaj, 2000). Les recherches révelent des
résultats mitigés et contradictoires sur les facteurs qui influencent la performance par le

développement des projets de TI.

« Il est difficile de démontrer la réalité de I'impact des TI sur la performance de
I'entreprise, car on se heurte au probleme compliqué de la séparabilité des effets de
multiples facteurs. Le pouvoir explicatif de ce type d’approche est trés faible au
niveau global, car il y a généralement utilisation de plusieurs TI dont I'efficacité est
trés variable. Il semble plus réaliste de conclure a 'absence d’un lien direct simple
entre dépenses en TI et performance de I'organisation » (Reix, 2002.p. 5).

La difficulté d’arriver a un compromis quant a I'impact des TI sur la performance en tant que
variable dépendante trouve un écho dans le paradoxe de la productivité « paradoxe de Solow »
et met en perspective la nécessité d’élaborer un travail de diagnostic, d’élaboration et de
déploiement des choix propre a la recherche. Dans cette premiére partie, nous procéderons a
une conceptualisation fine des variables indépendantes et de la variable dépendante mises en
ceuvre, leur différente approche théorique adoptée, leur cadre d’évaluation - causaliste et

processuel -, et non des moindres, leur mesure retenue - quantitative/qualitative-.

Afin de comprendre le déploiement des ressources technologies des organisations dans une
perspective stratégique, nous proposons de mettre en lumiére les attributs des ressources de
I'organisation ainsi que les avantages concurrentiels qui leurs sont associées dans le cadre de la
théorie des ressources « Resource-Based View ». A l'occasion, nous présenterons également une
revue de littérature sur les différentes perspectives théoriques basées sur les ressources. Une
fois définis, il sera alors possible d’aborder plus en détail les différentes formes de capacités qui

seront retenues pour notre modele de recherche.
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CHAPITRE 1 : PERFORMANCE, STRATEGIE ET MATURITE DES SI ; CONCEPTS ET APPROCHES THEORIQUES?

Chapitre 1 : Performance, stratégie et maturité des SI ; concepts et approches

théoriques?
|

Introduction

La définition du concept de stratégie a longtemps constitué un probleme fondamental dans la
littérature correspondante. La précision de nombreux éléments caractéristiques de la stratégie
est toujours nécessaire, tel que, a titre d’exemple, la différenciation entre ’approche par les buts,
caractérisant la stratégie par l'atteinte d’objectifs attendus et 'approche par les moyens qui se
fonde sur la capacité d’acquisition des ressources. De nombreux travaux abordant le sujet de la
stratégie ont d’ailleurs mis en évidence la complexité, d’'une part a caractériser ce concept,
d’autre part, la difficulté d’établir un lien avec la performance de I'organisation. Dés lors, il est
important de se rattacher a un cadre théorique adéquat permettant d’élucider ce concept et ses

liens avec la performance de I'organisation.

Dans un contexte d’évolution effrénée, les investissements technologiques prennent de plus en
plus le dessus sur les investissements « non numériques ». Afin d’analyser l'impact des
technologies d’information en termes de rentabilité et de profitabilité de I'entreprise, il est bon
tout particuliéerement en management des SI - de s’arréter sur les menaces et les opportunités
relevant de la stratégie SI (Kohli et Grover, 2008). La stratégie SI apparait souvent comme un
moteur de création de la valeur pour les clients et de 'avantage concurrentiel (Reix, 2006) a la
condition de s’engage dans l'allocation de ressources sur le long terme (Johnson et al. 2002) et

aussi d’exploiter les opportunités de 'environnement (Barney, 1991).

Afin de mettre en lumiére I'évolution des approches qui analysent le concept de stratégie et celui
de performance ainsi que l'interaction complexe entre les deux concepts, le présent chapitre se
propose de présenter une revue de littérature des perspectives théoriques qui traitent ces deux
concepts en liaison avec le déploiement des TI. Pour ce faire, nous présenterons le construit de
I'orientation stratégique (Strategic Orientation of Business Enterprises) de Venkatraman (1989).
Ensuite, nous conclurons ce chapitre en exposant une revue de littérature sur les modeéles de
maturation des TI sans pour autant présenter de maniére exhaustive 'ensemble des travaux qui
traitent I'évolution du role des TI dans I'organisation, mais de mettre I'accent sur les modéles de

maturité des affaires électroniques Internet dans 'organisation.
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1. Concept de performance

Pendant de nombreuses années, les chercheurs en SI ont débattu du role croissant des TI au sein
des organisations et de son impact sur la performance des entreprises. Pour traiter cette
question a la fois récurrente et fondamentale, nous proposons de présenter une revue de

littérature théorique, empirique et méthodologique.

1.1. Définitions, mesures, et cadres d’évaluation de la performance
Cette premiére section se décline en trois points a travers lesquels on présente les deux
approches de mesure - quantitative et qualitative - ainsi que le cadre d’évaluation - causaliste et
processuel - de la performance, mais, au préalable, on rappelle quelques définitions de la

performance.

1.1.1.  La performance : Un concept polysémique

Qu’est-ce que la performance? Est-elle une philosophie, une idéologie, un état d’esprit ou un

concept de management ?

La performance est partout. Elle est omniprésente dans la vie quotidienne. Un symbole, mais
aussi un symptome d’'une société contemporaine (Ehrenberg, 1991) a qui désormais elle
imprime fortement sa marque. A la fois stigmatisée et encouragée, la performance est un terme
connoté positivement et négativement dans l'inconscient collectif. Elle est aussi associée a
I'épanouissement comme au stress, au succeés comme a l'excées. Cette notion est devenue un «
credo », un « lieu commun » observe Heilbrunn (2004) dans son livre intitulé « La performance,

une nouvelle idéologie ? Critiques et enjeux ».

Protéiforme et controversé, le concept de performance fait I'objet d’'un trés grand volume de
littérature (Véran, 2008), sans pour autant aboutir a un compromis définitoire. En fait, sa
signification est souvent tres différente d'un cas a un autre. Le concept de performance véhicule
une variété de définitions qui sont souvent relatives a I'orientation choisie qu’elle soit

économique, sociologique ou organisationnelle, etc.

En anglais : le verbe « to perform » signifie « accomplir » en francais. Cette définition suppose
I'accomplissement d’une action et le résultat qui en découle, et ce, en enregistrant un record rare
un « résultat exceptionnel » (Bourguignon, 1995). En d’autres termes, la performance renvoie a
un processus de formation de la perfection (Aubert, 2006). La performance peut étre aussi
comprise comme une évaluation des résultats obtenus (Bouquin, 1998) ou comme une

évaluation des processus d'action (Bourguignon, 1995).

Si au début du XXe siecle, le concept de performance appartenait au champ lexical sportif comme

I'indiquent les analyses lexicométriques, il semble que le terme a largement été associé aux
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problématiques de gestion au début de la deuxiéme moitié du siecle. La performance constitue
un théme récurrent dans les discours des managers, mais aussi dans la recherche en science de
gestion. Le but de la recherche est d’aider les dirigeants d’entreprises soumis a 1'obligation de
performer face aux défis de compétitivité, d'efficacité, d'efficience et de rendement qui leur sont
exigés.

En sciences de gestion, il est souvent de mise de suggérer des définitions valorisantes du terme
de performance. A titre d’exemple, Lorino (1997) considére que la performance fait référence a
tout ce qui contribue a améliorer le couple valeur-colit. Quant a eux, Carter et al (1994)
assimilent la performance a la notion de capacité en considérant que la performance peut étre
définie comme la capacité d'une entreprise a renouveler sur une longue période des réalisations

satisfaisantes en termes de croissance et de profitabilité.

1.1.2. Mesure de la performance : qualitative ou quantitative ?

Le concept de performance est au cceur de la fonction managériale. Ce concept devrait permettre
aux dirigeants d’apercevoir, d’exprimer, d’interpréter les réalisations d'une organisation et de
reconnaitre I'évolution des activités de I'entreprise. Se doter des instruments de mesure est
donc fondamental. Aux dires de Lebas (1995), la performance n’existe que si on peut la mesurer.
Toutefois, cette mesure ne devrait en aucun cas se limiter a la connaissance d’un résultat, mais
doit pouvoir expliquer le processus de sa réalisation. Pour cela, les praticiens et les
académiciens développent des instruments et des indicateurs qui rendent « mesurables » les

résultats atteints en comparaison des résultats souhaités.

La mesure de la performance demeure une question méthodologique délicate (Gauzente, 2000).
Elle est encore plus difficile a cerner quand on cherche a isoler I'impact des TI sur la
performance de I'entreprise. Dans ce sens, Palmer et Markus (2000) avancent qu'il n'existe pas
de mesures bien établies qui peuvent vraiment cerner toutes les facettes de la performance de
I'entreprise et que les mesures dépendent essentiellement de l'objectif et du contexte de la
recherche. Cependant, deux approches différentes - objectives et subjectives - sont traitées dans
la littérature. L’approche objective se référe aux données (rentabilité, chiffre d’affaires,
évolution des ventes, etc.). D’'un point de vue historique, cette approche a occupé une place
prédominante dans la recherche en science de gestion, notamment lorsque le concept de la
performance se confondait avec I'évaluation économique et financiére ou I'aspect « résultat »
directement observable avaient été largement utilisés.

Bien que les dimensions économique et financiére soient largement reconnues, des indicateurs

plutdt qualitatifs ont été introduits dans la mesure de la performance. Ces mesures percoivent
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différemment la maximisation de la richesse en s’attachant aux conditions de la réussite des
processus et des activités d’affaires de l'entreprise, mais aussi a la satisfaction des parties
prenantes. En fait, la perspective qualitative reconnait la performance comme un processus
intégrant des facteurs qui ne peuvent étre chiffrés telles que 'innovation du service, la création
d’actifs intellectuels, la flexibilité stratégique, etc.

Eu égard a ces deux perspectives de mesures, plusieurs recherches montrent une corrélation
significative entre les mesures fournies par les deux approches (Gauzente, 2000; Dess et
Robinson, 1984). Dans ce sens, Claire Gauzente (2000) a étudié minutieusement cette question
en analysant 'hypothese de recherche suivante : « Indicateurs objectifs et indicateurs subjectifs
de performance sont significativement liés ». La recherche montre une convergence entre
indicateurs subjectifs et indicateurs objectifs de performance et conduit a considérer les
évaluations subjectives de la performance. En fait, en utilisant des mesures perceptuelles de la
performance, I'approche subjective est souvent privilégiée par rapport a I'approche objective
(Croteau et al. 2001). En fait, ces mesures semblent plus intéressantes lorsque les données
financiéres et comptables s’avérent difficiles a recueillir, et ce, sans parler du risque de
manipulation de données par les propriétaires et les dirigeants. Toutefois, il ne faut pas perdre
de vue les limites cognitives liées aux méthodes perceptuelles qui peuvent étre sujettes a

I'exagération du répondant.

1.1.3. Cadre d’évaluation : causalistes et processuels

Le cadre d’évaluation de la relation entre les investissements dans les TI et la performance
demeure un domaine peu exploré. Cependant, la littérature qui traite ce point montre I'existence
de deux modéles: le modele causal et le modéle processuel (Seddon, 1997) « De multiples
méthodes d’évaluation cohabitent aujourd’hui dans le champ du systéme d’information, qu’elles
soient causalistes ou plus rarement, processuelles. Certaines sont tournées vers des valeurs
ajoutées stratégiques, d’autres vers des valeurs plus opérationnelles » (De Vaujany, 2007.p.31).
Dans ce sens, Markus et Robey (1988) ont effectué un travail de classification des perspectives

théoriques en fonction de leur structure logique - variance ou processus - .

Les recherches appartenant au cadre d’évaluation causalistes scrutent la relation de cause a effet
entre une série de variables indépendantes et d’autres dépendantes. Cette démarche tente
d’établir un lien entre les déploiements des TI et la performance de I'organisation. Soh et Markus
(1995) mettent en avant les limites des théories et modéles testés ou développés dans les études
causalistes en ce qui a trait a leur capacité de décrire, prédire, expliquer et accroitre notre
compréhension de I'impact des SI sur la performance, d’ou la prise de conscience de 'intérét,
voire de la nécessité, d’utiliser des approches d’analyse de type processuel. Plutot temporelles,

ces derniéres s’intéressent aux cycles de transformation des investissements dans les TI en
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performance.

L’approche processuelle accorde de I'importance aux événements qui forment ou déforment le
niveau de performance de I'entreprise en privilégiant la fidélité empirique envers la complexité
des processus fondés sur de multiples unités d’analyse (Langley, 1999) et ce, au détriment de la
simplicité ou de la parcimonie (Seddon, 1997). Toutefois, il faut rappeler que cette approche se
heurte souvent a la difficulté de définir les processus de I'entreprise que supporte le systeme
d’'information, chose qui explique le caractére des recherches de type processuel dans le

domaine des SI (Chan, 2000).

Dans le sillage de la recherche de Markus et Robey (1988), Paré et al. (2007) ont effectué une
analyse sur un total de 124 articles, représentant approximativement 28 % des études
empiriques publiées dans les revues MIS Quarlerly et Information System Research (ISR) au cours
de la période 1991-2005. Les auteurs constatent que les observations faites par Markus et
Robey depuis environ 20 ans s’appliquent encore aujourd’hui. D’'une maniére plus précise, les
résultats de cette étude montrent que 13 % des études ont analysé I'impact des TI selon une
approche multiniveaux (variance ou causaliste) tandis que seulement 7 % d’entre elles ont testé

un modeéle de recherche de type processuel.

1.2.  Relation TI et performance, quelles approches théoriques?

La problématique de I'analyse de I'impact des TI sur la performance est une question centrale et
complexe dans le management des SI. L’analyse de cette problématique renvoie a de multiples
niveaux d'analyse qui ne se limitent pas uniquement au contexte organisationnel ou
technologique, mais abordent aussi l'individu et le groupe en tant qu’éléments essentiels a la
compréhension du management des SI et de leurs effets sur la performance. Pour appréhender
ces différentes perspectives, nous proposons dans cette section de faire une revue de littérature

sur les approches théoriques mobilisées par les chercheurs.

1.2.1.  L’approche d’évaluation fondée sur la théorie économique de la production

La théorie économique de la production utilise la productivité pour expliquer la variance de la
performance organisationnelle. Cette théorie stipule en effet que les entreprises vont investir de
maniere rationnelle dans I'acquisition des ressources technologiques jusqu’a ce que la derniere

unité produite engendre une valeur inférieure a son coiit.

La théorie économique de la production permet de répondre a la question fondamentale
suivante : « les investissements en TI permettent-ils d’accroitre la production des entreprises ? »

Dans cette théorie, I'investissement en TI est toujours considéré comme un « input » ou « intrant

20



CHAPITRE 1 : PERFORMANCE, STRATEGIE ET MATURITE DES SI ; CONCEPTS ET APPROCHES THEORIQUES?

» de la fonction de production de 'entreprise.

En se fondant sur des études empiriques, les recherches sur la théorie économique de la
production ont obtenu des résultats probants. En menant une étude aupres de 370 grandes
entreprises, Brynjolfsson et Hitt (2003) montrent que I'effet du capital informatique est plus fort
que celui du capital non informatique. Ainsi, ces auteurs trouvent que les dépenses en TI ont un
effet considérable est statiquement significatif sur les « outputs » des entreprises, notamment au
niveau de l'accroissement des bénéfices. Dans le méme sens, Barua et al. (1995) vérifient la
corrélation claire et positive entre I'investissement en TI et I'augmentation des parts de marché.
Cependant, bien que certaines études fondées sur cette théorie aient trouvé une relation positive
entre I'lamélioration de la productivité et I'investissement réalisé en TI, d’autres études n’ont pas
pu vérifier 'existence d'une telle relation. Ces résultats mitigés trouvent un écho dans le
paradoxe de Solow. En fait, le paradoxe de la productivité stipule que I’évolution technologique
vécue durant les décennies quatre-vingt et quatre-vingt-dix du siecle dernier et les
investissements massifs en TI n’ont pas été suivis par une hausse de la productivité, mais bien
plutot par une diminution de celle-ci. A ce sujet, la littérature faite apparaitre des résultats
souvent contradictoires « Un tel constat pourrait laisser penser a une réelle inefficacité des TI si
la portée des tests empiriques n'était pas si limitée - problemes liés a la saisie des cofits, a la
mesure de l'ampleur du phénomeéne, au caractere relatif de la performance » (Greenan et
Mangematin, 1995.p.2). Selon plusieurs auteurs, ce paradoxe reste entier plusieurs années apreés
sa formulation « Le paradoxe est né. Il fera I'objet de multiples débats et theses contradictoires
(Reix, 2002; de Vaujany, 2005). Rapidement, les analyses glisseront du niveau macro-

économique au niveau micro-économique » (De Vaujany, 2007.p.31).

L’absence de corrélation entre I'investissement en TI et la performance a été prouvée a
maintes reprises. Certains chercheurs confirment les doutes de Solow (1987) a I'image de Carr
(2003) qui annonce que les TI n'ont aucun impact sur la performance des entreprises. Carr
(2003) considére que les TI sont devenues tellement omniprésentes qu’elles ont perdu leur
caractere distinctif. Dans cette veine, Loveman (1994) n’a pas prouvé de relation significative

entre les investissements en TI et la productivité de I'entreprise.

Le paradoxe de productivité persiste également dans le domaine du commerce électronique. A
ce propos, Booth (2000) considére que les expériences réussies ne sont pas toujours au rendez-
vous. De méme, Reix (2003) souligne qu'il est impossible d’affirmer que toutes les initiatives

d’adoption d'un site Web sont couronnées de succes.

Si I'approche fondée sur la théorie économique de la production a permis de mettre en valeur les
gains économiques potentiels des TI en prenant en considération des indicateurs comme la

croissance des ventes, la profitabilité, les parts de marché, etc., cette approche occulte toutefois
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d’autres dimensions qualitatives majeures comme I'amélioration de la qualité des produits,
I'amélioration des processus et 'augmentation de la flexibilité. Cette théorie ignore également
l'utilisateur et son niveau d’acceptation ou de rejet de la technologie. Cette préoccupation est

'objet de la perspective fondée sur la psychologie sociale qui sera traitée dans le point suivant.

1.2.2. L’approche d’évaluation fondée sur la psychologie sociale

Le facteur humain est au cceur de la recherche sur la contribution des SI (Delone et McLean,
1992). De nombreuses recherches se sont intéressées a I'étude d’acceptabilité des TI, un niveau
intermidiare menant a la performance organisationnelle. A la croisée de deux domaines
scientifiques - les sciences de gestion et la sociologie des organisations -, plusieurs auteurs
soulignent que les TI ne peuvent avoir un impact organisationnel positif que si elles se
transforment en systemes et/ou applications que les individus percoivent favorablement et
utilisent efficacement (Davis, 1989). Ces études s’intéressent a 'usage des TI, a la satisfaction
des utilisateurs. Dans cet univers de la sociologie des usagers, deux notions sont

incontournables : 1a construction de I'usage et I'appropriation.

En fait, afin d’appréhender les déterminants de l'adoption des TI et leur rdéle dans
I'accroissement de la performance, nombreuses sont les théories et modéles qu'ont été
développés depuis plusieurs années. Nous pouvons indiquer, en l'occurrence, la théorie de la
richesse des médias (Daft et Lengel, 1984), la théorie de la diffusion des innovations (Rogers,
1995), le modeéle du succés des systemes d'information (DeLone et McLean, 1992), 1a théorie du
comportement planifié (Ajzen, 1991), le modele d’acceptation de la technologie (TAM) (Davis,
1989; Venkatesh et Davis, 2000), la théorie unifiée de l'acceptation et de l'utilisation de la
technologie (Venkatesh et al. 2003).

Le modele d’acceptation de la technologie (TAM) « Technology Acceptance Model » qui puise ses
fondements essentiellement dans la Théorie de I’Action Raisonnée, est 'un des modeles le plus
populaires a mettre en relief la problématique de I'acceptation et I'attitude des utilisateurs vis-a-
vis des TI. Le modéle TAM postule que I'acceptabilité d'un systeme d’'information est déterminée
par deux facteurs: la perception de l'utilité et la perception de la facilité d’utilisation. La
perception de l'utilité est définie par Davis et al (1989) comme étant le degré auquel une
personne croit que l'utilisation d’'un systéme améliorera ses performances, en revanche, ils
assimilent la perception de la facilité d’utilisation au degré auquel une personne croit que
l'utilisation d’un systéme sera dénuée d’efforts.

Le modele TAM présume trois relations fondamentales agissantes sur lintention
comportementale. D’'une part, il postule que la perception de la facilité d’utilisation a un impact
sur la perception de I'utilité. D’autre part, il également considere que la perception de la facilité

d’utilisation a un impact sur l'intention comportementale. Enfin la perception de 'utilité influe
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sur lintention comportementale. Pour décrire les variables externes, Davis et al. (1989)
considérent qu’elles pourraient inclure les caractéristiques du systeme, la formation, la
documentation et les caractéristiques du preneur de décision. La figure (1) présente modéle

d'acceptation de la technologie selon Davis et al. (1989).

Figure 1: Modéle d'Acceptation de la Technologie (TAM)
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Source : Davis et al. (1989 ; p.985)

DeLone et McLean (1992) furent les premiers a avoir proposé un modeéle du succés des SI. Les
deux auteurs remarquent qu’'en plus de I'absence de consensus sur la mesure de la variable
dépendante « succes d'un SI », la plupart des recherches ne focalisent que sur un ou deux
facteurs pour étudier la performance des systémes d’information. Afin de faire avancer I’état de

la connaissance sur ce point, DeLone et McLean(1992) se sont penchés sur la question.

DeLone et McLean (1992) présentent une revue de littérature relativement exhaustive des
modeles de recherche ayant étudiés le succes des TI et formulent un modele conceptuel
regroupant et classifiant les interdépendances processuelles et causales entre six dimensions de
réussite : (1) la qualité du systéme (2) la qualité de I'information (3) l'usage des TI (ou des
systemes) (4) la satisfaction des utilisateurs (5) limpact individuel et, enfin (6) I'impact
organisationnel (performance organisationnelle).

Dans leur modéle d’évaluation des TI, DeLone et McLean (1992) avancent que la qualité du
systéme et la qualité de l'information ont conjointement un impact sur l'usage du SI et la

satisfaction de l'utilisateur (cf Figure 2).

23




CHAPITRE 1 : PERFORMANCE, STRATEGIE ET MATURITE DES SI ; CONCEPTS ET APPROCHES THEORIQUES?

Figure 2 : Modéle d'évaluation des TI selon DeLone et McLean (1992)
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La venue des ordinateurs personnels a poussé les départements TI a élargir leur role vers plus
d’interaction avec les usagers ce qui a mis en perspective la qualité percue du service offert par
le département TI comme un indicateur du succes. En argumentant ce choix, Pitt et al. (1995)
propose une premiére extension du modéle de DeLone et McLean(1992). Ce dernier a recu
plusieurs critiques notamment par Seddon (1997) qui a mis I'accent sur 'ambiguité concernant
les deux explications processuelle et causale considérées en méme temps. Seddon (1997)
critique aussi la causalité simultanée entre l'utilité et la satisfaction des utilisateurs. Cette
derniére a été remplacée par une seule causalité entre l'utilité du SI qui remplace d’ailleurs la

notion « d’'usage » et la satisfaction des utilisateurs.

A la lumiére de ces critiques, Delone et Mclean (2003) reformulent une version améliorée du
modele en prenant en compte les recherches qui ont fait usage du modele depuis 1992. Dans ce
modele, les auteurs ajoutent « I'intention d’utiliser » dans la méme boite que « l'utilisation ».
Delone et Mclean (2003) accordent aussi de I'importance a ce que peut revétir la qualité du
service du département des SI. Ainsi, ils ajoutent « la qualité du service » a coté de « la qualité de

I'information » ainsi que « la qualité du systéme » (cf. Figure 3).

Par rapport au modeéle de 1992, le modéle de 2003 a comme autre variable supplémentaire les
bénéfices nets qui ne sont qu'une autre maniere d’indiquer les impacts individuels et
organisationnels. En fait, le concept de « bénéfices nets » est pertinent dans la mesure ou il
permet de mieux nuancer l'utilisation du terme « impact » qui pouvait, selon les auteurs, mener
a croire que les impacts pouvaient étre soit positifs soit négatifs ; or, le résultat de I'implantation

d’un systeme n’est jamais tout positif ou tout négatif pour tous.
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Figure 3 : Modéle d’évaluation des TI selon DeLone et McLean (2003)
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En résumé, bien que le modeéle d'acceptation de la technologie de Davis (1989) et celui du succes
des SI de DeLone et McLean (1992, 2003) mettent I'accent sur des aspects forts importants de la
perforante des SI par le biais du succes de I'adoption et la qualité de S], ils présentent une lacune
en excluant des facteurs relevant de I'analyse concurrentielle. Cette préoccupation sera prise en

compte dans le point suivant.

1.2.3. L’approche d’évaluation fondée sur I'analyse concurrentielle

Dans la vision fondée sur I'analyse concurrentielle, la performance de I'entreprise découle de la
position de la firme dans le marché et la profitabilité propre au secteur d'activité. Le
positionnement de l'organisation détermine l'intensité de la concurrence et la politique
d’allocation de ressources technologiques, ainsi, il est admis que plus une organisation se situe

dans un secteur attractif, plus elle a des chances d’étre avantageuse.

Les travaux fondés sur cette approche permettent d’évaluer I'impact concurrentiel des TI sur la
performance organisationnelle (Porter et Millar, 1985; Ives et Learmonth, 1984). Cette
approche accorde une importance cruciale aux TI comme source d’avantage concurrentiel (Ives

et Learmonth, 1984) notamment dans un environnement turbulent.

Dans cette perspective, I'impact des TI est multidimensionnel (Porter et Millar, 1985 ; Porter
1980). Trois niveaux différents d'impact sont distingués (Parsons, 1983) soit; l'industrie,

I'environnement concurrentiel et 'organisation (stratégie). Au niveau du secteur industriel, les
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entreprises peuvent recourir aux Tl pour modifier le cycle de vie du produit, gérer ses relations
avec ses clients et/ou fournisseurs, modifier les barriéres géographiques du marché, etc. Au
niveau de 'environnement concurrentiel, les TI peuvent changer les jeux de la concurrence,
accélérer le rythme d’apparition des produits de substitution, diminuer I'ampleur des barrieres
existantes et créer de nouvelles barrieres a I'entrée. Cependant, l'avantage comparatif ne résulte
pas seulement de la technologie elle-méme, mais aussi des nouvelles modalités
organisationnelles mises en ceuvre. En fait, au niveau de I'organisation, l'utilisation des TI peut
contribuer a une meilleure exécution des activités de la chaine de valeur (production, marketing,
design, etc.) et contribuer ainsi a la réussite des stratégies génériques de minimisation des cofits
et/ou de différenciation (Porter et Millar, 1985). Ainsi, la gestion stratégique des TI joue un réle
clé que ce soit en vue de réduire les colits, reconcevoir les processus d'affaires ou augmenter la

différenciation des produits et services (Kettinger et Teng, 1998)

En mobilisant le concept de la chalne de valeur en tant que systéme d’activités
interdépendantes, Porter et Millar (1985) rejoignent également des conclusions du méme
ordre. Porter et Millar (1985) relévent que les TI affectent chacune des cinq forces compétitives
que sont le pouvoir des fournisseurs et des clients, la menace des nouveaux entrants, la menace

des produits de substitution et la rivalité entre les firmes existantes.

1.2.4. L’approche d’évaluation fondée sur la théorie de la contingence

Dans les années 1960, la théorie de la contingence avance qu’il n’existe pas une forme
d’organisation universelle « One Best Way » que les organisations devaient adopter pour

atteindre la performance.

« Les théories de la contingence reconnaissent que toutes les organisations sont différentes
et qu’il n’y a pas de structures formelles qui soient idéales. Cependant, elles postulent qu’il y a
des éléments du contexte qui influencent de maniére déterminante les structures et les
processus internes de I'organisation » (Rouleau, 2007, p.46)

La théorie de la contingence insiste sur la dépendance de la structure organisationnelle aux
ressources technologiques mises en oeuvre. Selon Rouleau (2007), la performance des
entreprises dépend donc de leur capacité a faire en sorte qu’il y ait adéquation (fit) entre la
structure de 'organisation, la technologie et I'environnement général. Des lors, deux concepts
émergent. Il s’agit du concept de I'ajustement et celui de la cohérence. Le premier a pour but
d’expliquer le rapport de I'entreprise a son environnement tandis que le deuxiéme a pour but de

décrire le fonctionnement interne de I'organisation.

1.2.4.1. La contingence technologique

A la fin des années 1950, la technologie est apparue comme un facteur déterminant pour
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expliquer le fonctionnement des structures organisationnelles. Les études qui portaient sur les
implications de la technologie dans I'organisation ont marqué un mouvement précurseur de la
théorie de la contingence ce qui a propulsé I'’émergence de ce que I'on appelle dans les années
1950 « I'école de la technologie ». Dans la littérature de la contingence technologique, deux
visions sont apparues. La premiere considére la technologie comme un facteur endogéne. La
deuxiéme considére la technologie comme un facteur exogéne de I'environnement. Dans ce qui

suit, nous présenterons, les principales recherches de ces deux courants.
» Technologie, facteur endogene de 'organisation

Dans ce courant, la technologie est considérée comme un facteur de contingence interne a
I'organisation. C’est la technologie qui définissait le processus technique de production dans la
firme. Ces recherches permirent d’établir, sur la base d’études empiriques, I'existence d'une

relation entre technologie, structure et performance (figure 4).

Figure 4 : Relation entre technologie, structure et performance

Technologie

Structure » Performance

Source : Rouleau (2007; p.48)

Dans cette perspective, on trouve les travaux de Woodward (1965) et de Perrow (1967). Joan
Woodward fut I'une des premiéres a mettre en évidence les relations entre l'organisation et son
systeme technique. Elle effectue une étude empirique pour comprendre ce qui fait varier la
structure de I'organisation et quel type de structure est le plus performant. L’étude porte sur
cent entreprises implantées dans le sud-est de 'Essex en Angleterre. Dans cet échantillon, on y

trouve des entreprises dont la taille varie de cent a plus de quatre mille employés.

Woodward (1965) repere une grande variété de structures organisationnelles et indique qu’au-
dela de configurations structurelles trés différentes, le systéme de production ou technique
apparait comme la contingence premiére de I'organisation. Woodward (1965) a démontré que
les entreprises qui obtenaient les meilleurs résultats financiers étaient celles qui tendaient a
avoir des caractéristiques organisationnelles apparentées aux systemes techniques auxquelles
elles appartenaient (Rouleau, 2007). Woodward (1965) entendait la technologie comme un
facteur qui définit le processus technique de production utilisé dans la firme. Elle assimile alors
la technologie au systéme de production contrairement a la vision de Burns et Stalker (1961) et

Lawrence et Lorsh (1967) qui la considére comme une composante de l'environnement a
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laquelle I'entreprise doit s’adapter. Selon Woodward (1965), la technologie ne détermine pas
invariablement la structure organisationnelle, mais elle associe les organisations prospéres avec
le type de technologie utilisée « Alors qu’a premiére vue, il ne semblait y avoir aucun lien entre
I'organisation et le succes, et pas de meilleures facons d’organiser, il est apparu ultérieurement

qu’il y avait une forme d’organisation plus appropriée a chaque situation technique » (p.72).

Woodward a suggéré que la technologie est plus significative que la taille comme déterminant
de la structure organisationnelle. En effet, les résultats de son étude confirment ce sont les
similitudes des systemes technologiques et de production qui permettaient d’expliquer lesdites
analogies d’organisation des entreprises et non la taille, I'histoire ou le secteur de I'entreprise
« Firms with similar production systems appeared to have similar organizational structures »
(Woodward, 1965, p. 50). En revanche, Woodward remarqua que les entreprises adoptant des
systemes techniques relativement semblables tendaient a avoir le méme type de structure
d'organisation. Elle constata également qu'il existe un type d'organisation spécifique pour
chaque catégorie de systéme technique. A chaque systéme technique correspond une fonction
clé. Cependant, I'enseignement le plus intéressant révélé par 1'étude de Woodward et que les
meilleurs résultats financiers reviennent aux entreprises qui tendaient a avoir une cohérence
entre des caractéristiques organisationnelles et les systéemes techniques auxquels elles

appartenaient.

Quant a lui, Charles Perrow (1967) décrit la technologie comme une caractéristique
déterminante des organisations. Perrow suppose quele type de technologie détermine la
structurela plus efficace d'une organisationet le succes dansle marché. Perrow
souligne I'importance d'aborderla diversité des technologies dans les organisations. Il
considére la technologie comme variable indépendante et comme étant un processus de
transformation d’ « input » en « output ». Il a également cherché a appréhender la complexité
technologique par le degré de variabilité des taches, c'est-a-dire le caractere plus ou moins
routinier. Il en déduit quatre formes typiques: les technologies routiniéres, les technologies

dites "d'ingénieurs"”, les technologies de type artisanal, les technologies non routinieres
= Technologie, facteur exogene de I'organisation

Le deuxiéme courant considére la technologie comme une composante de I'environnement, un
facteur exogéne expliquant les changements observés dans l'organisation. Dans cette
perspective, la structure et sa capacité d’'innovation dépendent de facteurs externes. (cf. Figure

5).
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Figure 5 : Relation entre environnement, technologie et structure
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Source : Rouleau (2007; p.49)

Burns et Stalker (1961) sont les premiers a mettre en évidence la relation entre la structure de
I'entreprise et I'environnement. Burns et Stalker (1966) considérent que la structure d’une
organisation est fortement dépendante de facteurs externes a savoir lincertitude et la
complexité de I'environnement qu’ils mesurent par le taux de changement de la technologie. Ils
appréhendent le réle décisif de la technologie par « changement technique » et le mesurent par

le nombre de découvertes scientifiques et d’améliorations techniques.

Leur terrain d’investigation était les entreprises écossaises traditionnelles confrontées aux
difficultés a introduire des technologies nouvelles pour répondre a I'évolution du marché. La
recherche les conduit a montrer qu’il existe deux types d’organisation ayant des
environnements différents. Les deux types d’organisations se situent aux extrémités d'un
continuum. Il s’agit d'un type d’organisation dit « mécaniste » et un type d’organisation
« organique ». IIs considérent que lorsque les firmes connaissent un environnement stable en
termes de changements technologiques et de marché, elles adoptent un fonctionnement, une
structure bureaucratique « mécanistes ». Ces derniéres sont centralisées et réalisent des taches
de routine et d’exécution, permettant difficilement de répondre aux situations non familiéres,
elles ont un systéme de communication verticale avec une centralisation des connaissances au
sommet de la hiérarchie. En cas d’instabilité environnementale, la structure adoptée est
qualifiée « d’organique ». La structure organique s’oppose a la structure mécanique dans la
mesure ou la formalisation est faible, la communication est informelle et la décentralisation est

importante.

Comme suite aux travaux de Burns et Stalker, Lawrence et Lorsch (1967) soutiennent également
que l'organisation doit s'adapter a l'environnement. Leurs travaux directement influencés par
I'analyse économique classique reposent sur une conception exogene de la technologie. La
technologie est considérée dans cette perspective comme « le degré d’évolution et de
changement scientifique dans le domaine technologique qui sous-tend le processus technique

employé par une firme » (Rojot, 2003, p. 104).
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La diversité des résultats de ces recherches nous renseigne sur le caractére peu convaincant et
le manque de généralité de 'effet causal et unidirectionnel de I'impact de la technologie sur
I'organisation. Ce dernier semble alors difficilement démontrable « I'idée d’'un déterminisme
technologique reste fragile au regard de la diversité des trajectoires des entreprises et de
I'antériorité des décisions portant sur des domaines indépendants des TICS » (Rowe et Struck,
1995. p. 58). En effet, contrairement a la supposition de Woodward, I'’ensemble des travaux sur
la contingence technologique n’a pas pu conclure de fagon empirique a une relation universelle
entre technologie et structure. En revanche, les travaux empiriques ont produit des résultats
parfois contradictoires. La technologie peut a la fois enrichir le travail, centraliser et
décentraliser l'autorité (Whisler, 1970), mais certaines fois, elle ne produit aucuns des effets

attendus (Robey et Taggart, 1981).

1.2.4.2. Alignement comme variable contingente

Dans une étude publiée dans le « Journal Management Information Systéeme » (JMIS) et MIS
Quarterly, Weill et Olson (1989) ont démontré l'influence dominante de la théorie de la
contingence dans les recherches sur le management des systemes d'information. Dans le but de
formaliser le concept de I'alignement, Weill et Olson (1989) proposent un modéle de la théorie
de la contingence appliqué au domaine des SI. Dans ce modéle, la performance des Sl ou la
performance organisationnelle sont les variables dépendantes du modele (figure 6). Weill et
Olson (1989) soutiennent qu'il existe un lien positif entre la performance des SI de I'entreprise
et la performance de I'entreprise elle-méme. Le modéle suggere qu'un certain nombre de
variables influencent la performance des systémes de I'information et que cette derniere dépend
d’'un bon alignement entre ces variables ainsi que la conception et l'utilisation des SI de

I'entreprise.

Figure 6 : Représentation de la théorie de la contingence dans les recherches en SI

Variable Variable SI Performance des Performance de
. —> > , . .
contingentes Sl I’organisation
Stratégie Management Satisfaction Financiére
Structure Mise en ceuvre Succes Volume
Taille Structure Efficacité
Environnement Développement Innovation

Source : Weill et Olson (1989 ; p63)
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Le concept d’alignement stratégique ou (strategic alignemnt model - SAM) développé par
Henderson et Venkatraman (1993) est devenu le noyau dur du paradigme stratégique actuel. Il
demeure comme l'un des fondements les plus importants de la compréhension du rodle
stratégique de la technologie dans 'entreprise. Le modéle de I'alignement stratégique SAM ne se
limite pas a une recherche de cohérence partielle, par couple de relations, mais il integre
simultanément un certain nombre de relations représentant la complexité des liens entre

stratégie, organisation, technologie et compétences.

Le modéle d’alignement stratégique SAM se réalise autour de deux mouvements principaux :
d’une part, « la cohérence stratégique » (strategic fit) entre les dimensions externes et internes
de l'entreprise, entre la formulation et l'implémentation de la stratégie, d’autre part,
« l'intégration fonctionnelle » (strategic integration) des TI au sein de l'entreprise. Ces deux
mouvements s’effectuent autour de quatre dimensions : la stratégie d’entreprise, I'infrastructure
organisationnelle et les processus de 'entreprise, la stratégie TI, I'infrastructure et les processus

TIL. (cf. Figure 7).

Figure 7 : Modéle d'alignement stratégique selon Henderson et Venkatraman (1993)

. ] Integration o
Activité de I'entreprise fonctionnelle Activité Tl

Stratégie de I’entreprise Stratégie TI

Positionnement
technologique

Positionnement
stratégique

Externe
CompétenDireCtiO” de . Direction
distinctives ), l'activité Compétences TI
; - -7
Intégration ‘_\\_(_/
stratégique L-"/. ~

Infrastructures et processus Infrastructures et processus TI
organisationnels

Infrastructures
administrative

Compétences
=

<>  Cohérence stratégique
C—) Intégration fonctionnelle

< > Alignement des directions opposées

Interne

Compétences

Source : Adapté d’'Henderson et Venkatraman (1993)
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2. Orientations stratégiques; concepts et approches
théoriques

Dans cette section, il s’agit de présenter le concept de l'orientation stratégique selon la
construction théorique de Venkatraman (1989) « Strategic Orientation of Business Enterprises »

(STROBE).

2.1.  Concept de stratégie
2.1.1.  Emergence du concept de stratégie

Etymologiquement, le mot stratégie est dérivé du grec « stratos » qui signifie « armée » et
« agein » qui signifie « conduire ». En fait, dans de nombreuses occasions, le terme de stratégie
est utilisé dans une analogie guerriére pour décrire la conduite de guerre, la gestion de crise ou
la préservation de la paix. A titre d’exemple, selon le dictionnaire le Petit Robert, le mot
"stratégie" est : « L’art de faire évoluer une armée sur un théatre d'opérations jusqu'au moment

ou elle entre en contact avec I'ennemi »

La définition de la stratégie a connu une grande évolution notamment au cours du vingtiéme
siécle. Le champ de la stratégie s'est élargi a la théorie des jeux pour désigner la séquence de
coups prévus ou effectués par les joueurs. Le concept de stratégie a été utilisé en économie, tout
au long des années 1960, dans I'application de décisions prises dans les entreprises expliquant
des choix fondamentaux. La littérature traitant de la stratégie d'entreprise dans cette époque est
vaste. De nombreux auteurs ont proposé leurs propres définitions (Chandler 1962; Ansoff,
1965), une tendance favorisée par un assortiment de définitions du terme de « stratégie » et par

les balbutiements de la discipline de la gestion stratégique naissante.

En se fondant sur l'analyse d'un corpus définitoire du concept de stratégie
(définitions 91) sur une longue période de temps (1962-2008), Ronda-Pupo et Guerras-Martin
(2011) constatent I'émergence de la stratégie comme champ académique de la recherche au
début des années 1960. Chandler (1962), Ansoff (1965) furent parmi les premiers a s’intéresser
a la stratégie dans une perspective de gestion. En soulignant les forces et les faiblesses internes
et externes, ces premiéres contributions ont été influencées par les perspectives basées sur la

théorie de la contingence et celle des ressources (RBV).

Les travaux de Chandler, plus particuliérement, son livre fondateur : « Strategy and Structure »
publié en 1962, portent sur la fagon dont les grandes entreprises développent de nouvelles
structures administratives pour s'adapter a la croissance et sur les changements stratégiques
qui conduisent a des changements structuraux. Chandler (1962) a défini la stratégie comme « la

détermination des principaux objectifs de l'entreprise sur une perspective de long terme et
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I'adoption, bien entendu, des actions et de plans ainsi que l'affectation des ressources
nécessaires a la réalisation de ces objectifs » (p,13). Ces écrits classiques sont venus constituer la
base d’'une définition du concept dans le domaine de la gestion stratégique. Herrmann (2005)
considere qu'il s'agissait la d'une premiére période effervescente dans la gestion stratégique en
tant que discipline. Cette derniére, de plus en plus vaste, a continué de croitre a un rythme
étonnant pour devenir une discipline universitaire a part entiére, comme le marketing et la

finance (Mintzberg et al. 1998).

Cependant, c’est a partir des années 1980 que la stratégie devient un concept popularisé a la
maniere harvardienne (Andrews, 1987). Elle s’est placée au cceur des sciences de la gestion et
associée a la performance et a la compétitivité des entreprises. Porter (1983) explique que
I’émergence du concept de stratégie est provoquée par la nécessité d'aider les gestionnaires a
faire face - d’'une maniére ordonnée - aux décisions auxquelles ils ont a prendre. Les premieres
définitions du concept avaient pour but de proposer aux dirigeants d’entreprises - qui
naviguaient un peu dans le noir - non pas une grande « théorie philosophique » mais « une

modeste affaire piétonne », un baton de pélerin (Hafsi et Martinet, 2007).

2.1.2. La stratégie, un concept complexe et évolutif

Bien que le concept de stratégie soit I'un des plus étudiés, il demeure fourre-tout et dépourvu
d'une définition consensuelle (Evered, 1983). Définir un tel concept constitue donc un exercice
périlleux. De nombreux modeles de stratégie existent dans la littérature dont le concept de
stratégie est souvent défini comme un construit holistique (Schendel et Hofer, 1979), complexe

et interconnecté (Stacey, 1991) et multidimensionnel (Miller et Friesen, 1978).

Nous exagérons a peine lorsque nous disons qu'il existe autant de définitions que d’auteurs.
Cette diversité est le résultat a la fois de la multiplication des idées que les auteurs considérent
étre l'essence de la stratégie. Probablement, parce que le concept de stratégie est utilisé
implicitement a différentes fins (Mintzberg, 1987) qu'il a perdu la clarté de sa définition
(Rumelt, 1980). La stratégie est percue comme un lieu de confrontation de la pensée et de
I'action par excellence (Marchesnay, 2004). Souvent, les diverses définitions sont regroupées
sous forme de philosophie générale ou d’'un ensemble de comportements. En fin, cette diversité
porte sur le nombre et la nature des dimensions prises en compte dans chaque définition.
Certaines portent sur une ou deux dimensions tandis que d’autres sont plus éclectiques. A titre
d’exemple, la stratégie peut étre considérée comme la combinaison d'un processus et d'un
contenu (Ansoff, 1965), de déploiements de ressources (Hofer et Schendel, 1978) a différents
niveaux ; niveau de l'entreprise dans son ensemble, niveau des affaires et niveau fonctionnel
(Andrews, 1971). Dans la perspective « strategy-as-practice », Jarzabkowski (2005) constate

que la stratégie est généralement définie comme une activité sociale qui se construit a travers

33



CHAPITRE 1 : PERFORMANCE, STRATEGIE ET MATURITE DES SI ; CONCEPTS ET APPROCHES THEORIQUES?

des actions, des interactions et des négociations entre de nombreux acteurs.

En constatant la dispersion des termes associés a la stratégie, Ronda-Pupo et Guerras-Martin
(2008) considerent que, celle-ci, entrave a la fois la clarté sémantique ainsi que le niveau de
consensus sur le concept de stratégie dans la communauté scientifique. Koontz (1980) constate
que le flou sémantique est I'un des obstacles pour déméler la complexité de ce concept et la

consolidation de la recherche.

En effet, dans la sphere scientifique, le concept de stratégie se trouve disséqué par des analyses
systématiques de chacune de ses dimensions. Bien qu’elles aient apporté un éclairage majeur
sur le concept, ces contributions contaminent le champ de la recherche en lui imposant des
simplifications que beaucoup considérent comme inappropriées (Hafsi et Martinet, 2007). Dans
ce sens, Martinet (2000) dénonce l'inflation des écrits, la classification insatisfaisante rattachée
aux dix écoles de pensée définies par Mintzberg et al (1998) et 'enfermement dans des

techniques pointillistes impropres.

Faut-il vraiment avoir une définition figée et consensuelle de la stratégie ? Tel est le
questionnement de plusieurs auteurs, a l'instar de Mintzberg (1987), qui considére que le
management stratégique, a titre d’exemple, ne peut s’appuyer sur une seule et unique définition
de la stratégie : « The filed of strategic management cannot afford to relay on a single definition of
strategy » (p.1). Cette idée trouve une résonance assez importante chez certains auteurs, au gré
des conditions dynamiques ou « hypercompétitives » qui affectent de nombreuses organisations

aujourd'hui.

2.2. Construction théorique de I'orientation stratégique

Si la définition de la stratégie est problématique, I'orientation stratégique ne 'est pas moins.

En définissant l'orientation stratégique, certains auteurs donnent des définitions globales en
mettant 'accent sur la philosophie et la culture de I'organisation (Noble et al. 2002), ou sur la
philosophie de la gestion organisationnelle (Gatingon et Xuereb, 1997), d’autres auteurs
adoptent une optique comportementale, a utilité pratique plus élevée, en mettant I'accent sur les
actions de l'organisation (Narver et Slater, 1990; Slater et Narver, 1994 ; Jaworski et Kohli,

1993).

Le construit d’orientation stratégique est au coeur du management stratégique (Gupta 2006 ;
Venkatraman 1989) lequel a recu une attention considérable dans la littérature de cette
discipline (Gatignon et Xuereb, 1997). Cependant, ce concept est abondamment utilisé dans

d’autres disciplines comme le marketing et I’entreprenariat.

Devant cette pléthore d’idées, I'identification de l'orientation stratégique sous un construit
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théorique n'est pas une méthode unique. Pour fournir une mesure adéquate au construit, la
spécification de ses frontiéres et la précision des choix a entreprendre sont des éléments
cruciaux afin d’établir une correspondance entre le construit théorique et son

opérationnalisation.

Pour ce faire, nous adopterons la démarche multidimensionnelle de Vankatraman (1989) dans
la construction de I'orientation stratégique des affaires de 'entreprise « Strategic Orientation of
Business Enterprises » (STROBE). La construction proposée est délimitée quatre questions
théoriques au centre de la recherche en gestion stratégique. Il s’agit de préciser 1'étendue du
concept, le niveau hiérarchique, la perspective analytique ou systémique et 'aspect délibéré ou

émergent.

2.2.1. L’étendue de ce concept

L’analyse de I’étendue consiste a distinguer entre la notion de « moyens » et de « fins » dans la
formulation de la définition du concept de stratégie. En fait, la question des moyens a
entreprendre et des objectifs a atteindre est I'une des premieres préoccupations des auteurs
dans la définition du concept de stratégie. Dans cette partie, nous présenterons quelques

contributions traitant de 'importance de ces deux éléments et de la relation qui existe entre eux.

La question de I'allocation des ressources a pris une importance cruciale dans la définition de la
stratégie d’entreprise. Plusieurs définitions relevées dans la littérature en management
stratégique appuient la tendance qui met les ressources au cceur de la décision stratégique. Ces
définitions sont tout aussi riches et diverses qu’elles s’accordent sur I'importance de diriger les
ressources dans le bon sens. Pour Hervé Couteau-Bégarie (2003), la stratégie n’est pas

seulement un processus intellectuel, elle est aussi affaire de moyens.

L’analyse de la stratégie axée sur 'emploi des ressources trouve ses fondements dans la théorie
des ressources (RBV). Dans cette perspective, les auteurs mettent l'accent sur le caractere
idiosyncrasique des ressources comme étant source d’innovation (Oster, 1990), de compétences
de base (Prahalad et Hamel, 1990), de capacités propres a l'entreprise (Stalk et al. 1992),
d'apprentissage organisationnel (Dodgson, 1993), et de performance des ressources humaines

(Pfeffer, 1994).

Il revient a Ansoff (1965) d’avoir développé la notion de planification stratégique dont I'objet
principal est la formulation et la mise en ceuvre des stratégies. Ansoff (1965) a proposé une
approche prescriptive en termes de choix relatifs aux produits et aux marchés ainsi que des
choix des moyens et de leur échelonnement dans le temps. En effet, la définition des objectifs
peut étre I'aboutissement d’'une réflexion stratégique sur I'entreprise et sur son environnement.

Les objectifs de la stratégie de l'entreprise ont pris beaucoup d’importance, notamment au
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moment ou triomphait 'approche fondée sur la structure des marchés. Porter (1980) considere
la stratégie comme un ensemble d'actions offensives et défensives prises pour contrer les forces
de la concurrence et ainsi assurer a l'entreprise un retour accru sur son investissement. Dans
cette perspective, I'avantage concurrentiel est un élément principal. C’est ainsi que de
nombreuses définitions font allusion a cet élément essentiel de la stratégie. En s’appuyant sur la
méme idée, D’Aveni (1994) estime que la stratégie n'est pas seulement la création d'un
avantage, mais aussi la destruction de l'avantage de l'adversaire. Cependant, dans une
perspective managériale, les moyens utilisés pour réaliser la stratégie sont intimement associés
aux fins visées. La plupart des définitions adoptent une vision éclectique en prenant
simultanément la détermination des buts a long terme et I'allocation des ressources nécessaires
a leur atteinte (Andrews, 1987; Ackoff, 1974; Chandler, 1962). Andrews (1980) avance qu'il n'y
a pas de lieu de séparer la formulation des objectifs stratégiques et leur mise en ceuvre, les deux

perspectives étant étroitement liées et interdépendantes.

2.2.2. Le niveau hiérarchique

Les auteurs font une distinction fine entre la stratégie générale (Corporate-Level Strategy) et la
stratégie d’activité (Business-Level Strategy) (Marchesnay, 2004 ; Hofer et Schendel, 1978). Dans
la littérature, on trouve un troisiéme niveau a savoir le niveau fonctionnel de la stratégie (Hofer

et Schendel, 1978).

La stratégie d’entreprise (Corporate strategy) concerne principalement la réponse a la question
suivante : « Dans quel ensemble d’affaires est engagée I'entreprise ? » A ce niveau, la stratégie,
élaborée par la haute direction, correspond largement a ce que I'on appelle la politique générale
de I'entreprise (Marchesnay, 2004). Cette stratégie concerne surtout la définition du portefeuille
d’activités dans lequel I'organisation devrait se situer (Hofer et Schendel, 1978) et les modéles
d’'interconnexion entre les différents sous-ensembles d’affaires (Rumelt, 1974). Cependant, a ce
niveauy, la planification stratégique montre certaines limites. Mintzberg (1994) avance que la
stratégie a souvent échoué parce qu’elle était confinée a 'équipe du « top management » dont
certains acteurs importants étaient exclus. C'est ainsi que de nombreuses contributions
constatent la décentralisation de la planification stratégique (Andersen, 2000), d’ou
I'accroissement de la planification stratégique au niveau des affaires « Business-Level Strategy ».
La stratégie a ce niveau est préoccupée par la question suivante: « comment pouvons-nous

concurrencer efficacement dans chacun de nos choix produit-marché du segment ? ».

En effet, I'élaboration de la stratégie des affaires se fait au niveau des divisions opérationnelles
de produits et de marchés. LE théme général de la stratégie des affaires repose sur la réalisation
des avantages concurrentiels au sein de chaque domaine d’affaires (p.ex. : domination par les

cofits, différenciation...) (Porter, 1980, 1985). En conséquence, les questions théoriques a ce
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niveau sont souvent liées aux opportunités environnementales, aux menaces de la concurrence

et au déploiement efficace des ressources organisationnelles (Hofer et Schendel, 1978).

D’aprés cette catégorisation, il est important de faire des liens entre ces deux niveaux. Bien
entendu, les deux niveaux sont étroitement reliés - dans la petite entreprise, ils sont
parfaitement confondus - méme s’ils correspondent a des problémes distincts, y compris dans la

fagon dont sont prises les décisions (Marchesnay, 2004).

Au niveau fonctionnel, la question qui se pose est la suivante : quels seront les objectifs pour les
divisions ou grandes fonctions de l'’entreprise ? Le niveau fonctionnel concerne davantage
'atteinte d’objectifs propres a certaines fonctions spécifiques de I'entreprise. Elle est axée sur la
maximisation de la productivité des ressources au sein de chaque fonction telle que les
opérations ou la commercialisation qui sont généralement dérivées de la stratégie au niveau

d’entreprise (Hofer et Schendel, 1978).

2.2.3. Perspective « partielle » versus « holistique » de I'orientation stratégique

La recherche de Hambrick (1980) a mis 'accent sur la distinction entre la stratégie prise dans
une perspective « partielle » et celle prise dans une perspective dite « holistique » ou «
multivariée ». Depuis lors, plusieurs auteurs en management stratégique mettent I'accent sur

cette question et choisissent une position parmi ces deux perspectives.

Dans la premiére perspective, la définition de la stratégie et son opérationnalisation se basent
sur une seule variable clé (p.ex. : part de marché) ou sur des variables dans une seule zone
fonctionnelle (p.ex. : marketing, recherche et développement). Par exemple, Olson et Boker
(1995) retiennent le niveau de formalisme de la planification comme indicateur du processus

stratégique et le degré d’'innovation comme mesure du contenu de la stratégie.

Nous présenterons dans les prochains paragraphes I'orientation stratégique axée sur le marché,

développé pour couvrir une partie de la stratégie marketing (Kohli et al. 1993).

L’orientation stratégique axée sur le marché a connu un regain d’intérét important depuis la fin
des années 1980 (Day, 1994). Plusieurs auteurs se sont intéressés a ce sujet (Gatignon et
Xuereb, 1997 ; Slater et Narver, 1994 Jaworski et Kohli, 1993 ; Deshpandé, Farley et Webster,
1993 ; Kohli et Jaworski, 1990 ; Narver et Slater, 1990). De nombreuses définitions du concept
de l'orientation stratégique axée sur le marché ont été proposées. D’apreés Jaworski et Kohli
(1996), la littérature montre deux perspectives - culturelle et comportementale - pour aborder
cette orientation. Les deux perspectives sont axées sur une orientation externe de l'entreprise
plutdt qu'interne, d’ou le role central occupé par le client, la volonté d'agir pour répondre aux
clients, la nécessité de prendre en considération les différents intervenants, consommateurs,

mais aussi concurrents.
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Narver et Slater (1990) identifient trois facettes de l'orientation axée sur le marché

I'orientation vers les clients, 'orientation vers la concurrence, 'orientation interfonctionnelle.
Dans cette conceptualisation, les deux premieres dimensions de I'orientation stratégique axée
sur le marché se réferent a la fois a la génération et a la dissémination de I'information tandis
que la derniére dimension met l'accent sur la coordination entre les fonctions de I'entreprise
lors de l'utilisation des informations dans le processus de création de valeur pour le

consommateur.

Dans la littérature, l'orientation stratégique axée sur le marché présente un indicateur
important de la performance de I'entreprise (Day, 1990). Dans celle-ci, on a mis 'accent sur
I'impact de I'orientation axée sur le marché sur le comportement et I'attitude des forces de vente
(Siguaw et al. 1998), ou sur les relations entre partenaires au sein des réseaux de distribution et
sur les phénomenes d'apprentissage (Slater et Narver, 1995). Cependant, une vaste littérature a
mis en relief 'importance de l'effet modérateur de l'environnement sur la relation entre
'orientation axée sur le marché et la performance (Slater et Narver, 1994) et sur l'impact de
l'orientation marché sur la capacité d'innovation des entreprises comme facteur explicatif de la

performance (Gatignon et Xuereb, 1997).

Dans la perspective « holistique », 'opérationnalisation de la stratégie se fonde sur une
perspective systémique, abordant le concept d’orientation stratégique de facon globale comme
'ont fait Covin et Slevin (1989) pour I'étude de la stratégie entrepreneuriale. Dans ce sens, la
stratégie entrepreneuriale sera envisagée comme une attitude stratégique marquée par une
forte volonté de proactivité, de prise de risque et d’'innovation (Covin et slevin, 1991). Cette
stratégie est applicable autant aux jeunes entreprises qu’aux plus dgées tant aux petites qu’aux
grandes (Barett et Weinstein, 1998). La stratégie entrepreneuriale est donc multidimensionnelle
puisqu’il met I'accent sur 'innovation, la proactivité et la prise de risque « an entreprenarial firm
is one that engages in product-market innovation, undertakes somewhat risky ventures, and is first

to come up with proactive innovations, beating competitors to the punch » (Miller, 1983. p.771).

2.2.4. Stratégie délibérée et stratégie réalisée

Le probléme de la concrétisation de la stratégie est tout a fait légitime comme le considérent
Kaplan et Norton (2003) en affirmant que la plus grande difficulté pour les entreprises n’est pas
tant de définir une stratégie, mais bien de parvenir a 'exécuter. Ce quatriéme point concerne la

distinction entre la stratégie « délibérée » et la stratégie « réalisée ».

Quant a lui, Mintzberg (1978) a mis en relief la « stratégie émergente », comme un troisiéme
concept intermédiaire. Mintzberg (1978) considére que toutes les stratégies ne sont pas

nécessairement construites et délibérées, certaines se découvrent en cours de route. Il distingue,
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par ailleurs, deux modes de formulation de la stratégie. Le premier est voulu, délibéré et porte
sur l'élaboration d'une stratégie consignée éventuellement dans un plan stratégique
généralement formel ou dans une vision formulée plus ou moins explicite. Le deuxiéme émerge
dans l'absence d’une stratégie globale claire ou d'un accord sur son contenu. La stratégie
émergente peut prendre progressivement une forme dans un flux continu d’actions, répondant
ainsi a des événements non prévus auxquels la firme réagit. Cependant, 'entreprise peut

connaitre aussi une combinaison de ces deux processus : délibéré et émergent.

Pour distinguer entre ces différentes stratégies, 'évaluation stratégique consiste a déterminer
les écarts entre les objectifs atteints et ceux fixés. Selon Besseyre des Horts (1988), cette étape
de controle et d’évaluation de la stratégie s’'intéresse au niveau de réussite de l'entreprise par
rapport a un certain nombre de critéres globaux choisis en cohérence avec I'ensemble de la
démarche suivie. L’évaluation consiste donc a évaluer les conséquences découlant de la
formulation et de la mise en ceuvre de la stratégie ainsi que les réactions des divers
intervenants. Elle porte également sur les mesures correctives a prendre ou, le cas échéant,

I’établissement de nouveau plan d’action (Kaplan et Norton, 2003).

2.3. Perspectives théoriques de I'orientation stratégique
Comme le constate Mohr (1982), certaines perspectives ont été meilleures que d'autres pour
certains types de questions de recherche. Pour cela, pour étendre une théorie, un chercheur doit
utiliser une perspective particuliere. Mohr (1982) a mis en évidence la perspective de variance
et la perspective du processus comme deux perspectives théoriques dominantes dans le

domaine des sciences sociales.

En corroborant I'idée de Mohr (1982), Markus et Robey (1988) ont effectué un travail de
classification des perspectives théoriques en fonction de leur structure logique (variance ou
processus). Dans leur recherche, fréquemment citée dans la recherche en SI, Markus et Robey
(1988) constatent que la structure causale des théories utilisées ou proposées par les
chercheurs dans de nombreuses études pouvait expliquer, du moins en partie, les résultats
contradictoires de I'impact des TI dans les organisations. Par ailleurs, ils enregistrérent que les
chercheurs intéressés par cette question favorisaient le recours a des modeles de type «

variance » au profit des modeéles processuels.

Pour mieux justifier nos choix théoriques pour cette recherche, nous passerons en revue les
éléments centraux de diverses approches théoriques pour sonder les caractéristiques qui

correspondent au mieux a nos préoccupations.

D’une maniére succincte, la perspective du processus vise a décrire comment la stratégie

s'élabore avec le temps et comment les ressources sont allouées alors que la perspective de la
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variance se fond sur une image ponctuelle de 'ensemble de la situation pour expliquer les
variations de performance de I’entreprise sur la base d'un ensemble de prédicateurs, dont fait

partie la stratégie d’affaires (Bergeron et al. 2004).

En fait, c’est a Mohr (1982) que l'on doit l'utilisation pour la premiere fois du terme de
« variance » pour décrire la facon dont les chercheurs percoivent le monde lorsqu’ils
appréhendent des dépendances entre des variables indépendantes et des variables
dépendantes. En principe, la perspective de variance fournit des prévisions de résultats a partir
des niveaux des variables explicatives tandis que la perspective de processus permet de
comprendre la réalisation des résultats dans le temps (Markus et Robey, 1988). La premiere

perspective est plutot positiviste tandis que la seconde est interpretativiste (Wheeler, 2002)

D’un c6té, 'objet d'étude dans l'approche de la variance est relié généralement a la propriété des
choses qui montrent la variance dans leurs valeurs (Weber, 2003). L’approche de variance est
pertinente dans une logique causale contrairement a I'approche processus comme le confirme
DeLone et McLean (2003) « Variance theories are causal process theories are not » (p.15). Mohr
(1982) a également souligné que l'approche variance suppose une causalité nécessaire et

suffisante.

D’un autre coté, la théorie du processus traite des événements et des processus qui les relient ;
elle est fondée sur une analyse des processus causaux par lesquels des événements en
influencent d’autres (Maxwell, 2006). Dans cette perspective, 'attention est portée plus souvent
sur I'assemblage chronologique et sur le temps écoulé. Ici, les liaisons sont recherchées dans une
vue d’ensemble. Cette perspective peut fournir des explications puissantes méme lorsque les

liens de causalité ne suffisent a démontrer que le résultat se produit (Markus et Soh, 1993).

Depuis la recherche séminale de Mohr (1982), plusieurs auteurs appuient cette distinction dans
la stratégie des affaires (Robinson et Pearce 1988), la stratégie des SI (Chan et Huff 1993) et les
systemes d’information (Sabherwal et Robey, 1995 ; Markus et Robey, 1988).

Venkatraman (1989) adopte les deux perspectives analysées dans les travaux de Mohr (1982),
pour opérationnaliser le concept de stratégie d’affaires. Venkatraman (1989) distingue les deux
perspectives, variance et processus, en relevant les caractéristiques de chacune. Selon
Venkatraman (1989), la perspective du processus vise a décrire le processus de formation de la
stratégie (Mintzberg et Waters, 1982; 1985; Miles et Snow, 1978) et l'allocation des ressources.
La question principale dans cette perspective est de savoir comment I'organisation développe et
met en ceuvre sa stratégie (Sabherwal et king, 1992). La perspective de variance, quant a elle,
explique la variation d'une variable dépendante a travers un ensemble de variables

indépendantes (Venkatraman, 1989b). Dans cette perspective, le but est d’expliquer les
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variations dans la performance des entreprises grace a un ensemble de variables indépendantes
reflétant a la fois des déploiements de ressources stratégiques et les caractéristiques

environnementales.

2.4. Approches d’analyses de I'orientation stratégique
Hambrick (1980) fut I'un des premiers auteurs a se pencher sur la catégorisation des approches
d’analyse de l'orientation stratégique. Il reléve trois approches analytiques dans la littérature a
partir desquelles I'orientation stratégique est abordée. On peut citer les approches : textuelle,
multivariée et typologique. Dans la méme veine, Venkatraman (1989), quant a lui, reléve trois

approches d’analyse soit les approches narrative, classificatoire et comparative.

La premiere approche narrative (Venkatraman, 1989), appelée contextuelle par Hambrick
(1980) met l'accent sur la nature holistique et contextuelle de la stratégie dans son contexte
(Andrews, 1971). Hambrick (1980) I'a abordée plutdét comme un « art », que 1'on étudie dans
une approche traditionnelle de l'étude de cas sans tentative particuliére d'identifier des
comportements mesurables (p.ex.: I'étude citée de Mintzberg, 1978). Cela implique souvent
I'emploi de méthodes qualitatives, comme des études de cas. Cette approche est rarement
utilisée, en raison de l'abstraction philosophique du concept de stratégie dans lequel la
caractérisation des complexes de stratégie ne peut étre décrite que par une description
narrative et non par des mesures fines et calibrées (Venkatraman, 1989). Bien que cette
approche ait son utilité a I'égard des développements conceptuels, son utilisation pour les

mesures des construits est limitée.

L’approche typologique ou taxonomique considére l'orientation comme des typologies dans
lesquelles la stratégie est considérée comme ayant son propre modele distinct de
caractéristiques avec une orientation stratégique commune (Hambrick, 1980). Cette approche
suggére que les organisations peuvent étre regroupées selon des motifs conceptuels ou
empiriques. La typologie correspond a une classification conceptuelle tandis que la taxonomie

correspond a une classification empirique.

L’approche typologique emploie des classifications conceptuelles et empiriques pour expliquer
la stratégie de l'organisation. Plusieurs recherches en management stratégique l'ont adoptée
grace a la compréhension de la réalité stratégique de l'organisation qu’elle est reconnue

apporter.

Les typologies en stratégie sont nombreuses et diversifiées quant aux dimensions et aux
variables prises en considération pour leur élaboration (Ansoff et Stewart, 1967 ; Porter, 1980;
Miles et Snow, 1978). Parmi les plus anciennes et les plus citées et utilisées dans les recherches,

on trouve celle de Milles et Snow (1978) et celle de Porter (1980). Voyons trés brievement de
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quoi chacune d’elles est constituée.

La typologie de Miles et Snow reflete un ensemble complexe de processus et d'attributs tant
organisationnels qu'environnementaux, touchant a la fois le marché, la technologie, la structure
et les caractéristiques de gestion de l'entreprise. Les configurations possibles de comportements
de l'organisation donnent lieu a quatre formes ou types d’organisation, appelés types
stratégiques : défensif, prospectif, analytique et réactif. Quant a Porter, il accorde une attention
particuliere aux facteurs externes que sont les barriéres a I’entrée, le pouvoir de négociation des
fournisseurs, le pouvoir de négociation des clients, la menace de produits substituts et I'intensité
de la rivalité existante entre les concurrents actuels. Porter identifie trois catégories de
stratégies : la domination par les cofits, la différenciation du produit et la concentration sur un

segment de marché.

L’approche typologique est enracinée dans un ensemble de dimensions et de criteres
classificatoires conceptuels parcimonieux. Chaque type de stratégie d’affaires est considéré
comme ayant un ensemble de caractéristiques propres, avec une orientation stratégique
commune. Il est important de reconnaitre que leur développement est sensible au choix de
dimensions sous-jacentes ainsi qu'a la méthode analytique utilisée pour extraire les taxonomies
(Hambrick, 1984; Miller et Friesen, 1984). Ainsi, alors qu'elle sert a capturer l'exhaustivité et la
nature intégrative de la stratégie grace a sa cohérence interne, elle ne reflete pas les différences
entre les différentes typologies selon les dimensions sous-jacentes (Venkatraman, 1989).
Certaines dimensions importantes peuvent étre éventuellement exclues a défaut de parvenir a

détecter les nuances subtiles dans la composition d'une stratégie.

En critiquant 'approche narrative de Andrews (1971) et celle typologique de Porter (1980)
Miles et Snow (1978) pour leur utilisation de critéres strictement réduits ne permettant pas de
distinguer toute différence entre l'ensemble des traits principaux de la stratégie réalisée,
Venkatraman (1989) met l'accent sur l'approche comparative qu’il considére répondre a
d'importantes considérations théoriques. L'objectif de I'approche comparative consiste a
identifier et a mesurer les principaux traits qui constituent un ensemble de caractéristiques
décrivant collectivement 'orientation stratégique. Par conséquent, I'accent est mis moins sur la
catégorisation dans une seule typologie, mais plus sur l'identification et la mesure des
principaux traits stratégiques (Gupta et Somers, 1995). L’avantage de l'approche comparative
réside dans sa capacité a décomposer la variation remarquée dans l'approche typologique de
Miles et Snow (1978) par la précision des traits sous-jacents a chaque dimension. A cet égard, la
stratégie est considérée en termes de poids relatif mis par les entreprises sur chaque trait
stratégique (Morgan et Strong 2003). Cette approche décrit plus en détail la posture stratégique

d'une entreprise sans perdre d'informations en for¢ant une typologie ambigué (Venkatraman,



CHAPITRE 1 : PERFORMANCE, STRATEGIE ET MATURITE DES SI ; CONCEPTS ET APPROCHES THEORIQUES?

1989). En mesurant les scores relatifs aux caractéristiques des traits stratégiques, I'approche
comparative a enfin 'avantage de ne pas avoir a se préoccuper de l'exclusivité mutuelle comme

c’est le cas dans I'approche typologique.

‘0

% Dimensions du construit de I'orientation stratégique
Venkatraman (1989) a proposé six dimensions distinctes et préspécifiées de STROBE. Ce
construit multidimensionnel comprend l'agressivité, I'analyse, la défense, I'anticipation, la

proactivité et la prise de risque.

Comme l'ont remarqué certains auteurs a propos de ces dimensions, nous tenons a signaler le
phénomene d’anthropomorphisation de la stratégie de l'entreprise. En effet, il s’agit d'un
phénomeéne assez courant et accepté dans la littérature organisationnelle (Moorman et Miner,

1997) dont s’inspirent plusieurs analystes pour caractériser I'orientation stratégique.

Le STROBE a été validé empiriquement dans plusieurs études précédentes de l'alignement
stratégique (Bergeron, Raymond et Rivard, 2004; Sabherwal et Chan, 2001; Chan et al. 1997).
Dans ce sens, la recherche de Chan et al. (1997) est I'une des plus remarquables. Dans cette
étude, les auteurs ont développé la « STRategic Orientation of the Existing Portfolio of
Information Systems » (STROEPIS), un instrument de mesure de la stratégie des TI, inspiré de
STROBE, pour soutenir 'orientation stratégique. En effet, en paralléle avec le STROBE, Chan et
al. (1997) ont développé pour chaque variable STROBE une variable paralléle STROEPIS.

Bien que Chan et al. (1997) appuient la construction théorique démontrée par Vankatraman
dans la construction théorique de STROBE, ils proposent une modification mineure concernant
les six dimensions préspécifiées. Chan et al. (1997) proposent deux dimensions au construit en
dissociant la dimension « défense » en deux perspectives, I'une interne et 'autre externe ; et en

rajoutant la dimension de I'innovation (Encadré 1).
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Encadré 1: Dimensions de I'orientation stratégique des affaires de I'’entreprise

Cette dimension reflete la posture adoptée par une organisation dans
I'allocation de ses ressources a un rythme relativement plus rapide que ses
concurrents (Clark et Montgomery, 1996 ; Venkatraman, 1989). C’est une
Agressivité posture combative qui vise le maintien de la position stratégique dans le but
de surpasser ses rivaux (Lumpkin et Dess, 1996). Elle implique 'orientation
axée sur les ventes (Lumpkin et Dess, 2001) qui mettent I'accent sur le
développement des parts de marché au détriment des ventes et des profits des
concurrents (Waarts et Wierenga, 2000) méme si réduction les ratios
financiers, des prix, de rentabilité s'imposent.

Cette dimension renvoie a la tendance de I'organisation a rechercher 'origine
des problémes afin de générer les meilleures solutions comme alternatives
Analyse possibles (Venkatraman, 1989). Elle reflete la capacité d'une entreprise a
renforcer ses connaissances (1980 Bourgeois) et a mettre des processus
permettant 'apprentissage organisationnel (Cohen et Sproull 1996).

Dans cette dimension, l'accent est mis sur l’amélioration des domaines
Défense existants (produit/marché) plutét que le développement de nouveaux
interne domaines, ce qui rend les entreprises en mesure d'accumuler les capacités et
les compétences choisies.

Défense L’accent est mis sur les alliances stratégiques que ce soit avec les clients, les
externe fournisseurs ou les distributeurs.

Cette dimension reflete les considérations temporelles mises en oeuvre dans
les décisions stratégiques en termes d'importance exprimée a 1'égard du
changement potentiel dans le marché concurrentiel. Ce trait se manifeste
davantage par l'accent mis sur des domaines tels que la prévision des ventes,
les préférences de la clientéle ainsi que le suivi formel des tendances
environnementales.

Anticipation

Cette dimension reflete le comportement proactif en matiere d'introduction de
nouveaux produits et marques, en avance sur la concurrence, de recherche
permanente d'opportunités, d'expérimentation de réponses potentielles a
I'évolution des tendances de l'environnement, de recherche de nouvelles
opportunités qui peuvent étre liées a la ligne actuelle des opérations et
Proactivité d’élimination des opérations qui sont dans les stades matures ou en déclin du
cycle de vie (Venkatraman, 1989 ; Miles et Snow, 1978).

Morgan et Strong (2003) affirment que cette dimension est au centre de
comportements innovants qui refletent I'aptitude d'une entreprise a exploiter
les opportunités émergentes. Par conséquent, cette dimension permet aux
entreprises d’exploiter la concurrence a son avantage.

Cette dimension reflete 1'étendue du risque dans les décisions d'affectation des
ressources ainsi que le choix de produits et de marchés. Les entreprises
présentant ce trait stratégique sont censées combiner les compétences
entrepreneuriales des risques constructifs.

Prise de risque

L'accent est mis sur le caractere innovant de I'entreprise dans le
Innovation développement de nouveaux produits ou de nouvelles solutions par
I'expérimentation et la créativité.

Source : Adapté de Venkatraman (1989) et Chan et al. (1997)
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3. Vers la maturité de déploiement stratégique d’Internet ?

Dans le but de fournir une meilleure compréhension du role stratégique des TI dans la phase
post-adoption, la littérature sur le déploiement des TI abonde de cadres et modeles théoriques.
Ces modeles décrivent le processus cumulatif et séquentiel de déploiement des TI dans
I'organisation. IIs constatent également les changements organisationnels, structurels qui
accompagnent le passage d’'une phase a une autre. Dans cette section, nous présenterons les
modeles les plus populaires ayant une approche synthétique des implications des TI dans

I'entreprise.

3.1.  Evolution du réle des TI dans 'organisation
Dans cette section, nous présentons les travaux les plus cités dans la littérature pour
caractériser I'évolution du réle dans I'organisation. A ce propos, les stades de croissances des TI

de Nolan semblent évidents.

3.1.1.  Modeéle de stades de croissances des TI

Plusieurs travaux ont constaté la perspective évolutionniste du role des TI dans I'organisation.
Dans ce domaine, les travaux de Richard Nolan (1979, 1973) de la Harvard Business School font
école. Aux dires de Galliers et Sutherland (1991), le modele de Nolan peut étre considéré comme
(séminal) « may be viewed as seminal » (p.89). Poursuivant sur cet élan, Mutsaers et al. (1998)
considerent que le modéle de Nolan est probablement le plus répandu dans la description des

processus de croissance et d'utilisation des TI dans I'organisation.

En fait, Richard Nolan (1979) est I'un des premiers chercheurs a montrer un intérét particulier
aux stades de croissances des TI utilisées dans les entreprises. Nolan (1973) avance une idée
toute simple en considérant que I’évolution de I'utilisation des TI dans une organisation peut un

certain nombre d'étapes.

Le modeéle original de 1973 comportait 4 phases (initiation, contagion, contrdle et intégration),
mais I'’émergence de nouvelles applications des TI imposait une amélioration du modele pour
inclure la phase de la gestion des données et la maturité (Nolan, 1979). Cette derniére version
propose donc un modele sur deux éres soit I'ére informatique (traitement de données) et I'ére
des Technologies d'information (TI). Ces deux eres se subdivisent en six étapes de croissance
technologique: (1) initiation (2) contagion ou expansion (3) contrdle (4) intégration (5)

administration des données et (6) maturité.

L’évolution du modele ne s’arrétera guére a ce niveau puisque d’autres auteurs ont travaillé sur

son actualisation pour le mettre au diapason de I’évolution technologique et managériale

~

naissante. A ce propos, Blili et Rivard (1989) fournissent une description pertinente de la
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théorie d’évaluation des systemes :

« Le foisonnement de nouvelles utilisations de I'informatique telles que l'informatique de
l'utilisateur, la micro-informatique et les systémes d’information a avantage compétitif ont
rendu le probleme d’évaluation encore plus complexe... la théorie de I'évaluation des
systémes d’information est encore a construire, et ce, en grande partie a cause de la diversité
des applications et des contextes d’utilisation » (Blili et Rivard, 1989.p.40).
Plusieurs adaptations ont été apportées au modéle de Richard Nolan. Dans les années 1990,
trois autres étapes ont été rajoutées pour prendre en considération les récentes évolutions des
TI dans I'entreprise (Gottschalk, 2002). Ces étapes sont : Intégration fonctionnelle, croissance

sur mesure, réaction rapide. Le modéle amélioré contient donc trois éres majeures avec la

définition de la troisiéme ; phase Réseau). Le tableau (2) présente les différentes éres.
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Tableau 2 : Modéle de croissance informatique

Phases majeures Etapes
Initiation : Cette étape marque l'arrivée des premieres
applications  informatiques dans l'organisation. Les
applications informatiques visent a réduire les colits sans
aucun controle ou planification préalable.
Contagion : Prolifération des applications et propagation
Phase rapide des TI au sein de l'organisation. Balbutiement de la
informatique planification et le contrdle. Enthousiasme superficiel des
(Traitement des | utilisateurs.
données)
Controle : Formalisation de certaines activités comme la
~ planification, la budgétisation ou encore la gestion des projets.
PN L’organisation informatique s’articule autour des cadres | .4 o
- moyens alors qu’elle tournait autour de la programmation § 1=
E dans la phase de contagion et de I'assimilation technologique g 2
= au cours de la phase d’initiation. g é
= 5}
. . . R R ie
L; Intégration : Mise en place de systemes de controle de E 2
=z planification personnalisé (rénovation des applications i
existante, création des équipes centrées sur l'informatique et
les comptes utilisateurs
Gestion des données : Lutilisateur assume une
Phase responsabilité consciente et effective. Intégration des
technologie de | applications et partage des données autour de systémes
I'information communs. Le role de l'utilisateur devient plus important avec
une responsabilité consciente et effective.
Maturité : La croissance informatique devient constante. Les o
données constituent une ressource stratégique. L'integration | .o,
des applications refléte les flux d’information. Les utilisateurs E é
et le service informatique partagent les responsabilités. E o
)
S
Intégration fonctionnelle : L’objectif majeur de cette étape S E
est de traduire l'infrastructure TI par des processus d’affaires. é’ S
- Cette transformation concerne toutes les fonctions de =
§ I'entreprise.
S Croissance sur mesure : L’accent est mis sur le renforcement
= Phase réseau des fonctionnalités offertes aux utilisateurs par le
g développement des applications spécifiques.
£ Réaction rapide : Niveau de fusion supérieur entre les
processus d’entreprise et TI. Participation des utilisateurs
dans l'adaptation des applications par simple changement de
parametres.

Source : Adapté de Richard Nolan (1979, 1973) et Gottschalk (2002)

3.1.2. Leréle des Tl : De I'exploitation localisée a la redéfinition de ’'ampleur des affaires

D’autres chercheurs se sont intéressés a I’évolution du réle des TI dans l'organisation. Nous
présentons deux autres modeéles qui portent des regards synthétiques et pertinents.
Venkatraman (1994) propose un modéle de déploiement des TI étalonné sur 5 niveaux

différents allons du premier niveau (exploitation localisée) jusqu’au cinquiéme niveau
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(redéfinition de l'envergure des affaires). Les 5 niveaux de ce modele s’organisent selon un
ordre croissant des transformations provoquées par les TI. Ils sont regroupés selon deux

classes: (1) niveaux évolutionnaires et (2) niveaux révolutionnaires.

Les niveaux évolutionnaires consistent sur la réalisation de taches locales et l'intégration

interne. Ils requierent des changements minimums dans les processus d'affaires.

Les niveaux révolutionnaires exigent un niveau tres élevé d’implication des TI. A ce niveau, les
changements organisationnels nécessaires seront beaucoup plus fondamentaux. La figure (8)

présente les deux niveaux ; évolutionnaire et révolutionnaire.

Figure 8 : Tl et transformation d’affaires de 'organisation

Elevé Degré de transformation d’affaires

Redéfinition de I'ampleur des affaires

Réingénierie du réseau

Réingénierie du processus

Niveau révolutionnaire

Intégration interne . , . .
Niveau évolutionnaire

Exploitation localisée

Faible Eleve

Envergures des bénéfices potentiels

Source : Venkatraman (1994, 74)

Venkatraman (1994) a établi une corrélation entre le profil d'une entreprise et les bénéfices
qu’elle peut tirer de la réingénierie de ses processus d'affaires. Ce modele repose sur deux

principales dimensions: (1) I'envergure des avantages potentiels des TI et (2) le degré de
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transformation d’affaires. D’un c6té, les bénéfices sous-jacents au déploiement des TI seraient
liés au degré d’effort investi dans la transformation organisationnelle (stratégie, structure,
processus, culture) de 'entreprise. Ces bénéfices seront secondaires s'ils ne sont pas alignés sur
les conditions organisationnelles existantes. Ces efforts peuvent aller de 'amélioration des
activités locales d’'une fonction a la redéfinition de l'activité de base a valeur ajoutée de
I'entreprise, en passant par l'intégration complete des multiples processus d’affaires internes de
I'entreprise. D’'un autre co6té, la deuxiéme idée, connexe a la premiere, consiste sur

accroissement des bénéfices potentiels en allant du premier niveau (exploitation localisée) au

dernier niveau (redéfinition de 1'envergure des affaires). (Voir encadré 2).

Encadré 2 : Cinq niveaux de déplombent des TI par Venkatraman (1994)

1) Exploitation localisée : Elle désigne le déploiement d'applications isolées n’ayons pas
d’'incidence directe sur la réalisation des opérations voisines. Cette mise en ceuvre des TI
cherche essentiellement a améliorer l'efficacité et I'efficience de certaines opérations précises
au niveau opérationnel. Ce déploiement des TI est optimisé lorsque les changements du
processus d'affaires sont minimums. Ce niveau de déploiement ne parvient pas a fournir de
nombreux avantages aux organisations qui tentent de changer les processus organisationnels.

2) Intégration interne : Ce niveau correspond a l'extension logique du niveau précédent. Le
déploiement des TI vise a créer un processus organisationnel transparent reflétant
simultanément une connectivité technique et une interdépendance organisationnelle.

D’une part, I'intégration technique vise a exploiter les possibilités des TI partout ou cela est
possible dans l'organisation en mettant en place une plate-forme informatique commune
permettant l'inter- connectivité et I'interopérabilité des différents systemes et applications.

D’autre part, l'intégration organisationnelle cherche a intégrer l'ensemble des rdles et
responsabilités organisationnels distincts a travers des lignes fonctionnelles. Les avantages
recherchés a ce niveau sont également les gains en efficacité et en efficience des processus
internes de I'entreprise.

3) Réingénierie du processus d’affaires : A ce niveau les TI servent de levier pour réinventer
les processus d’affaires existants. Elles servent a réaligner les activités et les relations d'affaires
en vue de réaliser une reconception des processus d’affaires. Les transformations peuvent
varier considérablement, mais elles n’agissent que sur une unité d'affaires.

4) Réingénierie du réseau d’affaires : ce niveau concerne la redéfinition des processus
impliqués dans la création des produits et services en méme temps que l'intégration
électronique des partenaires clés aussi bien a l'intérieur qu’a l'extérieur - fournisseurs et
clients - du nouveau réseau.

5) Redéfinition de I'ampleur des affaires : Ce dernier niveau touche a la raison d’étre de
'entreprise. A ce niveau, les TI sont une partie prenante des transformations organisationnelles
interne et externe et assurent une grande flexibilité au sein de I'organisation par rapport aux
changements de son environnement.Les TI sont la source de changements majeurs par la
redéfinition des objectifs de l'entreprise et élargissement des marchés ou l'ensemble des
produits basés sur l'information
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3.2. La maturité des affaires électroniques
La notion de maturité des SI se référe a plusieurs éléments. La maturité peut étre comparée a
une procédure d'apprentissage incrémental ou chaque application se construit sur la
fonctionnalité de la précédente. La maturité est assimilée aussi a l'accumulation de
connaissances, d'expériences, de qualifications et d'expertises en termes de sophistication SI.
Dans ce sens, la maturité fait référence a l'histoire de l'utilisation d'un SI au sein d'une
entreprise (Kwon, 1990), a I'expérience dont dispose l'entreprise pour diriger 1'acquisition,

développer et utiliser les applications des SI (Yin, 1981).

Dans ce qui suit, nous nous proposons de présenter quelques modéles de maturité des SI

notamment dans le commerce électronique fondé sur Internet.

3.2.1. Modeéles de maturité des systéemes d’information (SI)

La notion de maturité des SI est apparue dans les premiéres tentatives d’évaluation et de
catégorisation des roéles des SI dans I'organisation (Nolan, 1973, 1979). La maturité est souvent
associée aux différents modeéles de croissance informatique dans I’entreprise (Benbasat et al.
1980).

Nolan (1973, 1979) avance que les phases de croissance pourraient étre identifiées
principalement par l'analyse du budget alloué au SI en proportion du chiffre d'affaires (cas de
systemes de base de données dans l'étude de Nolan). Selon le méme auteur, le modéle de
pénétration et d’'usage des TI dans l'organisation se rapproche beaucoup du modele de
croissance du budget informatique. Nolan (1979 indique d’autres criteres d’évaluation pour

mesurer la maturité des TI. Il s’agit principalement de :

= Domaine d’application des TI dans I’entreprise (ensemble des fonctions de I'entreprise
supportées pat les SI)

= Mesure en pourcentage de I'apport des SI a chaque fonction de 'organisation

= Analyse de la fonction des TI (Quantifiier en termes de pourcentages la nature de la
fonction TL

= Comparaison entre investissements en TI et le retour sur investissement

En se basant sur le modéle de Nolan (1979), Benbasat et al. (1980), quant a eux, développent

onze critéres de maturité des SI.

1- Dépenses en matériel

2- Histoire d'utilisation des SI

3- Positionnement hiérarchique de pilotages des SI dans I'organisation

4- Niveau de sensibilisation des utilisateurs

5- Role de la haute direction

6- Formalisation des objectifs des SI

7- Formalisation du processus de budgétisation intégré avec les priorités de 1'organisation
globale
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8- Evaluation de la contribution des SI aux objectifs globaux de I'organisation
9- Niveau d’intégration entre la planification SI/entreprise

10- Niveau de standardisation des processus

11- Mix (stratégique/tactique) des SI portfolio

Les modeles de maturité permettent de suivre la progression des SI dans I'organisation. Ils sont
a la fois des modeles descriptifs et prescriptifs, des “Idéaux types” hautement idéalisés et
caricaturaux aux dires de Earl (2000). Ils présentent des processus évolutifs en termes de degrés
d’intégration internes et externes de l'entreprise. Selon Earl (2000), I'objectif de ces modeles est
d’aider les entreprises a anticiper et a mettre en avant les défis sans qu’il soit la condition

suffisante pour réussir en affaires électroniques.

Ces modeles permettent de situer le degré de maturité des SI de 'entreprise tout en considérant
la possibilité des entreprises a suivre diverses courbes d’apprentissage pour différents types de
technologies de l'information (Earl, 1989). Dans le méme sens, les catégories utilisées dans ces

modéles ne sont ni distinctes, ni absolues (Bhabuta, 1998).

Les modeles de maturité aident les entreprises a choisir la stratégie adéquate pour migrer vers
une nouvelle phase plus avancée (Prananto, McKay et al. 2004). Ils permettent d’évaluer la
planification organisationnelle des SI relatives a 'existence et a l'utilisation de l'infrastructure

technologique.

Dans ce sens, certains modéles accordent une attention particuliére aux interrelations qui
existent entre les technologies de l'information de l'entreprise et le reste de ses fonctions
(Prananto et al. 2004). A ce propos, Bhabuta (1988) a développé un modéle tentant de

cartographier la progression vers la planification stratégique des systemes d'information.

3.2.2. Les nouveaux modéles de maturité des affaires électroniques

Avec I'arrivée d’Internet, plusieurs chercheurs se sont penchés sur la description des phases de
croissance adaptées aux affaires électroniques (Prananto et al. 2004 ; Rao et Quester, 2003;
Rayport et Jaworski, 2002; Prananto et al. 2001; McKay et al. ,2000; Earl, 2000). De nombreux
modeéles ont été développés par les auteurs pour mettre en exergue les caractéristiques des
changements organisationnels, stratégiques et fonctionnels des modeles d’affaires basés sur

Internet (Mennis, 2003).

Ces modéles présument une progression du niveau de la maturité a travers le temps en termes
d’accumulation de la connaissance, de qualification et d'expertise de I’entreprise (Prananto et al.
2001 ; Prananto et al. 2004). Chaque stade est porteur de lecons et prépare 'organisation a
passer au stade suivant (Earl, 2000). Rao et Quester (2003) soutiennent que les colits, la
demande en technologie et la complexité augmentent progressivement au cours des dernieres

phases.
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En plus de leur aspect descriptif, ces modeles prennent également un aspect prescriptif des
stratégies a prendre pour migrer vers une nouvelle phase plus avancée (Prananto et al. 2004).
Rao et Quester (2003) ont mis I'accent sur les facteurs qui facilitent I'adoption du commerce
électronique et les barriéres qui entravent son développement. Les facteurs facilitateurs sont les
éléments ayant un impact positif sur le déploiement du commerce électronique comme, par
exemple, 'engagement de haute direction. Quant aux barriéres, elles concernent les éléments
qui empéchent ou retardent la mise en ceuvre des stratégies basées sur Internet comme le

manque d’expérience et de savoir-faire.

Earl (2000) remarque que les stades que traversent les organisations dans la planification de
leurs systemes d'information sont généralement communs a la plupart des organisations. Si Earl
(2000) et McKay et al. (2000) proposent six stades de l'utilisation des sites Internet, d’autres
auteurs suggerent (Rayport et Jaworski, 2002; McKay et al. 2000) quatre stades de I'utilisation
d’'Internet dans les affaires de 'entreprise. Le tableau (3) présente les stades d’évolution dans

les différents modeles.

Tableau 3 : Stade de croissance des affaires électroniques

Modéle Modéle Modéle Modele
McKay et al. Earl (2000) Rao et Quester de Rayport et
(2000) (2003) Jaworski (2002)
Etape 1 | Pas de présence Communication Présence Emission
externe
Etape 2 | Présence enligne | Communication Portail Interaction
statique interne
Etape 3 | Présence en ligne Commerce Intégration des Transaction
interactive électronique transactions
Etape 4 Commerce Affaires Intégration de Collaboration
électronique électroniques I'entreprise
Etape 5 Intégration E-Entreprise
interne
Etape 6 Intégration Transformation
externe

Source : Adapté de Rao et Quester2003; Rayport et Jaworski, 2002 McKay et al. 2000 ; Earl (2000).

Bien qu'ils différent sur certains points (nombre de phases, ampleur des changent accumulés),
ces modeles de maturités permettent de donner une image tres claire de 'adoption des affaires
électroniques par I'entreprise. Earl (2000) suggére que toute entreprise soit censée de passer
par 6 étapes, mais il soutient, toutefois, que ces phases ne sont pas nécessairement définitives
puisque les entreprises peuvent avoir des activités au niveau de plusieurs étapes voisines en

méme temps.
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3.3.  Evaluation du réle stratégique des TI
Le role des TI a traversé plusieurs étapes dans l'entreprise. Constatant cette progression,
Peppard et Ward (2004) considérent que 'utilisation des TI dans les organisations est souvent
présentée comme la suite de trois eres : I'ére du traitement des données, I’ére des Systémes de
Gestion, et celle des Systémes d’Information Stratégiques. Dans ce qui suit, nous présentons
deux perspectives stratégiques des TI. La premiere est fondée sur les objectifs stratégiques

assignés aux TI tandis que la deuxiéme est fondée sur I'alignement stratégique.

3.3.1. Approche d’évaluation fondée sur les objectifs stratégiques

D’un point de vue de management stratégique, les TI sont des éléments cruciaux, voire une
condition sine qua non pour réussir les objectifs stratégiques de I'organisation. En fait, le réle
stratégique des TI est amplement documenté dans la littérature (Meddleton et Harper, 2004;
Verweire et Van der Berghe, 2003; Hendersen and Venkatraman, 1999). La question qui se pose
est plutdt de savoir préciser les objectifs assignés aux investissements en TI, ensuite, d'identifier
les opportunités stratégiques pour une meilleure exploitation des capacités offertes par les TI,

afin d’en réaliser un avantage concurrentiel durable (Venkatraman, 1991).

L'évaluation du role stratégique des TI peut étre approchée a travers des objectifs d’efficacité,
d’efficience, de réduction d’incertitude, mais surtout, du degré de réalisation des objectifs
prédéfinis. Ives et Learmonth (1984) mettent en relief la capacité des Tl a améliorer les produits
de I'entreprise, a changer les jeux de la concurrence et a mieux gérer les relations avec les clients
et/ou fournisseurs de I'entreprise. Parsons (1983) poursuit sur cet élan en mentionnant que
l'utilisation des TI peut concourir a une meilleure exécution des activités de la chaine de valeur

(ex : production, marketing, etc.) et contribuer a la réussite des stratégies génériques.

Poussons plus loin ce raisonnement, Porter et Millar (1985) mobilisent le concept de la chaine
de valeur pour expliquer comment les TI peuvent contribuer a la réussite des stratégies
concurrentielles des entreprises. Ils considérent que les TI possédent la capacité de s’infiltrer
dans la chaine de valeur de I'entreprise, de transformer la maniére dont les activités s’exécutent
et d’améliorer la coordination entre les différentes activités de la chaine de valeur tout on

assurant un degré élevé d’optimisation et d’'intégration interne et externe.

3.3.2. Approche d’évaluation fondée sur I'alignement stratégique

Dans l'évaluation de la perspective stratégique des SI, une frange d’auteurs fait intervenir le
concept d’alignement a travers I'examen de la cohérence entre différentes dimensions telles que
les choix stratégiques et les choix technologiques (Ross, 2003 ; Henderson et Venkatraman,
1993; livari, 1992). En effet, la réalisation de l'intégration des SI est une tache ardue pour toute

organisation. Cependant, bien qu’il n’excite pas un modele d’intégration universellement
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applicable, les entreprises qui disposent d'une stratégie d'intégration explicite des SI présentent
des niveaux plus élevés d’alignement entre les fonctions opérationnelles et stratégiques (Bidan

etal 2012).

Le modele de Ross est original dans la mesure qu’il considere que la conception de l'architecture
informatique est souvent supposée suivre la stratégie d'affaires dans une perspective
d’alignement. Dans ce modele, I'alignement est congu comme étant un résultat d’'un processus
de maturation du réle des TI durant lequel I'organisation accroit son niveau de standardisation

et d'intégration sur une échelle de maturité.

Ross (2003) propose une progression en quatre étapes a travers lesquelles les organisations
gagnent en maturité au niveau de leur architecture technologique :

- 1. Architecture d’applications en silos

- 2. Architecture de standardisation des infrastructures technologiques

- 3. Architecture de données rationalisées
- 4. Architecture modulaire.

Chaque étape differe dans la conception logique des données, les applications et I'infrastructure,
mais aussi en termes de capacités technologiques. La maturité est 'aboutissement de I'effort
d’'implémentation des projets TI, de progression dans les étapes durant lesquelles I'organisation

suit un processus d'apprentissage et gere la transformation organisationnelle induite.

Les entreprises qui agissent sur un marché peu agressif et prévisible correspondant
généralement a un modele organisationnel monolithique et pyramidal (Bidan et Rowe 2004).
Ces entreprises pouvant se satisfaire de solutions fédérées a travers des silos applicatifs
classiques avec des interfaces peu nombreuses ou I'accés a I'information est centralisé avec un
degré de controle élevé (Bidan, 2004). En revanche, les entreprises qui adoptent une
architecture modulaire bénéficient de I'agilité stratégique (Ross, 2003). Dans le méme sens,
Bidan et al. (2002) montrent que les trois caractéristiques techniques (évolutivité, modularité et
rapidité du paramétrage) sont pergues comme des facteurs favorisant la flexibilité

opérationnelle de I'entreprise.

L’agilité est rendue accessible au dernier niveau apres que l'infrastructure TI ait passé par
plusieurs étapes de maturité et l'organisation ait développé les capacités TI et les pratiques

appropriées de gestion des TI.
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Tableau 4 : Bénéfices et risques associés aux étapes de maturité de I'architecture
technologique

Bénéfices Risques
. . . L. . Architecture complexe

Applications en silo . Optimisation locale YT i £\ et P
difficile a maintenir

Application de . Réduction des cofits TI Résistance au chaneement

standardisation . Efficience TI ' §
Architecture de données . , . .
. ., . Optimisation des processus clés . Résistance au changement
rationalisées

. Orientation des opérations centrée sur
le client . Implantation trop

. Agilité stratégique prématurée des modules
. Alignement stratégique des TI

Architecture modulaire

Source : Ross (2003 ; p.42)
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Conclusion du chapitre 1

A I'issue de ce chapitre, il est important de souligner certains points essentiels et de faire le lien

avec le chapitre suivant.

Les modes d'articulation entre stratégie, technologie et performance « dans » et « de »
I'entreprise, sont souvent implicites dans les travaux en SI. Si I'approche d’évaluation fondée sur
la théorie économique de la production repose sur la notion centrale d’objectifs a atteindre,
I'approche d’évaluation fondée sur la psychologie sociale met en avant les dimensions humaines
de l'organisation. Quant a elle, I'approche d’évaluation fondée sur I'analyse concurrentielle
accorde de I'importance aux jeux des forces concurrentielles - équilibre du marché, évolution du
secteur, part de marché, écart stratégique-. En autre, I'approche d’évaluation fondée sur la
théorie de la contingence met en relief le concept d’ajustement et de cohérence entre les facteurs
internes et externes de l'organisation. Or paradoxalement, abstraction faite de la théorie
adoptée, la majorité des études sont fondées soit sur des modeles de type causal soit sur des

modeéles de type processuel analysant des données secondaires ou d’enquéte.

Dans ce chapitre, nous n’avons pas présenté une des approches les plus populaires et prolifiques
dans le domaine du management stratégique s’intéressant a la stratégie et la performance de
I'organisation. Il s’agit en 'occurrence de I'approche par les ressources « Resource-Based View »
(RBV) (Peteraf, 1993 ; Grant, 1991 ; Barney, 1991 ; Wernerfet, 1984). Cette approche fera I'objet
du deuxieme chapitre. Cette approche s’est développée de fagon accélérée a partir du constat
d’'un certain nombre d’insuffisances dans les approches stratégiques classiques. Les partisans de
cette approche ont pour but d’expliquer les écarts notables de performances enregistrées par

des entreprises présentes au sein d'un méme secteur d’activité.

Il est crucial également de noter qu’en tant qu’outils modulants et modulables, le réle des TI est
reconnu comme ayant des conséquences sur la performance « dans » et « de » 'entreprise. En
effet, la performance - concept complexe et protéiforme - peut étre considérée selon deux
perspectives : la premiére, dite intermédiaire, s’'intéresse a I'impact direct ou « proximal » des TI
a I'image du modele élaboré par Delone et McLean (1992) et les travaux centrés sur la
satisfaction des utilisateurs, la qualité de l'information, la qualité du systéme (Chan et al. 1997 ;
Seddon et Kiew, 1994) tandis que la deuxiéeme considere la performance en tant que
conséquence indirecte ou « distale » des TI. Cette derniere concerne le but ultime de 'entreprise

a savoir la performance organisationnelle.

Paradoxalement, bien que le concept de stratégie soit I'un des plus étudiés, il demeure fourre-
tout et mal compris. Dans la sphere scientifique, la stratégie se trouve disséquée par des

analyses systématiques de chacune de ses dimensions. Bien qu’elles aient apporté un éclairage
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majeur sur le concept, ces contributions contaminent le champ de la recherche en lui imposant

des simplifications que beaucoup considérent comme inappropriées (Hafsi et Martinet, 2007).

Le construit de I'orientation stratégique est au coeur du management stratégique (Gupta 2006 ;
Venkatraman 1989) lequel a recu une attention considérable dans la littérature de cette
discipline (Gatignon et Xuereb, 1997; Venkatraman, 1989). L’élaboration du construit de
I'orientation stratégique (Strategic Orientation of Business Enterprises (STROBE)) selon
Venkatraman (1989) a I'avantage d’adopter une démarche multidimensionnelle. La construction
proposée est délimitée par un ancrage aux quatre questions théoriques au centre de la
recherche en gestion stratégique. Il s’agit de préciser I'étendue du concept, le niveau

hiérarchique, la perspective analytique ou systémique et I'aspect délibéré ou émergent.

Au niveau de l'orientation stratégique des TI, les stades d’évolution des TI permettent de
comprendre I'émergence ainsi que l'évolution des réles stratégiques des TI. Ces modeéles
présentent une catégorisation des implications des TIC dans I'entreprise dans une perspective
évolutionniste méme s’il est difficile de tracer une frontiére claire entre les différents niveaux
(Philip et Booth (2001). Cette difficulté est due aux roles interdépendants que jouent les TI dans
I'entreprise puisque, méme si certains roles peuvent dominer, d'autres aspects peuvent étre
présents. En fait, Philip et Booth (2001) considérent que le processus d’adoption de la
technologie dans I'organisation reléve d'une trajectoire non linéaire. Ainsi, chaque organisation

a ses propres attentes et contextes organisationnels.

Riches par leur diversité, ces modéles montrent également des implications stratégiques des TI.
L’'impact des TI dépend en fait des objectifs qui leur sont assignés (Porter et Millar (1985 ; Ives
et Learmonth, 1984 ; Parsons (1983) ainsi que de la capacité a les aligner sur la stratégie

générale de 'entreprise (Ross, 2003).
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Chapitre 2 : Perspectives basées sur les capacités;

fondements théoriques et conceptuels
1

Introduction

Bien qu’ignorée jusqu' a une date récente, la théorie des ressources est un cadre théorique
pertinent pour l'explication de la performance de I'entreprise. Elle adopte des hypotheses
conformes a la réalité de I'entreprise par l'affirmation de 'hétérogénéité des ressources et de
leur mobilité imparfaite (Barney (1991). En se fondant sur les ressources, ce courant théorique
cherche a présenter des réponses a la question de la performance de l'entreprise qui ne
s’attachent ni a la position des entreprises sur les marchés ni aux conditions d'exploitation du

pouvoir concurrentiel (Porter 1980) ou du conflit stratégique (Shapiro 1989).

Cependant, les ressources sont peu productives en elles-mémes puisqu’elles nécessitent d’étre
intégrées dans un processus de déploiement, de combinaison et de coordination avec d’autres

ressources (Amit et Schoemaker, 1993; Grant, 1991).

Les derniers développements de cette théorie, notamment le courant de capacité dynamique,
présentent une vision plus dynamique qui permet d’exploiter le potentiel stratégique des TI
(Teece et al. 1997). Dans ce chapitre, nous présentons dans un premier temps une revue de la
littérature sur les fondements de la théorie des ressources, puis nous explorerons le concept de
capacité dynamique ainsi que celui de l'alignement stratégique comme des ressources

pertinentes pour supporter l'orientation stratégique fondée sur les TI et porteuse de valeurs.
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1. La théorie des ressources, fondements et perspectives

La théorie des ressources « Resource-Based View » (RBV) a pour objectif de proposer une
perspective alternative, ou complémentaire, susceptible de donner un autre type de réponse aux
questions classiques que pose la performance de I'entreprise. Cette théorie met I'accent sur les
ressources idiosyncrasiques de l'organisation qui procurent un positionnement concurrentiel
unique (Wernerfelt, 1984 ; Penrose, 1959). Elle fournit un cadre théorique fondamental pour
comprendre comment les organisations réalisent et maintiennent un avantage concurrentiel

dans le temps en se fondant sur des ressources mises en ceuvre par l'organisation.

Cette section a pour objectif de présenter la théorie des ressources et ses différentes

perspectives et d’identifier les différentes formes de ressources.

1.1. Apparition de la théorie des ressources dans la littérature
Par son article paru dans le Strategic Management Journal en 1984, Birger Wernerfelt, pere
fondateur de la théorie des ressources, est le premier a avoir clairement utilisé le terme
« Resource-Based View » (RBV). Bien que cet article soit passé relativement inapergu au moment
de sa parution, I'intérét pour son importance théorique a commencé au début des années 1990
quand des auteurs tels que Dierickx et Cool (1989), Prahalad et Hamel (1990), Barney (1991) et

Grant (1991) 'adoptent tout en en présentant de nouveaux développements.

« La théorie des ressources a connu un formidable développement dans le
domaine du management stratégique depuis les premiéres propositions de
Wernerfelt (1984), I'énoncé des principes fondamentaux par Barney (1991) et
I'argumentation de Conner (1991) pour élever I'approche par les ressources au

rang de théorie » (Brulhart et al. 2010. p.83).

Les études empiriques se multiplient véritablement au cours des années 1990. Dés lors, la
théorie des ressources « Resource-Based View » a connu une popularité croissante. Elle est
aujourd’hui 'une des théories les plus utilisées dans le domaine du management stratégique
(Foss et Ishikawa, 2007). Le nombre de recherches utilisant ce cadre théorique est en
augmentation exponentielle (Acedo et al. 2006). Ainsi, la théorie des ressources est le cadre
théorique le plus cité dans les publications du Strategic Management Journal entre 2000 et 2005:

plus de 40 articles traitent, en effet, de la RBV stricto sensu (Depeyre, 2005).

1.2.  Attributs des ressources et I’avantage concurrentiel
Barney (1991) a pris deux hypothéses. Il considére d'une part que les firmes au sein d’'une méme
industrie peuvent étre hétérogénes en fonction des ressources stratégiques qu’elles contrélent

et, d’autre part, que les ressources peuvent n’étre qu'imparfaitement mobiles entre entreprises.
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I énumere les attributs nécessaires que doivent posséder les ressources pour aboutir a
I'obtention a un avantage concurrentiel durable (valeur, rareté, imitation imparfaite, non-
substituabilité) « Four empirical indicators of the potential of firm resources to generate sustained

competitive advantage - value, rareness, imitability, and substitutability — are discussed » (p.1).

Plusieurs auteurs de ce courant théorique (Collis et Montgomery, 1995; Amit et Schoemaker,
1993; Grant, 1991; Prahalad et Hamel, 1990) étudient ces caractéristiques en développant des
recherches complémentaires. L’encadré (3) ci-dessous présente une revue de littérature de ces

caractéristiques.

Il existe un quasi-consensus pour affirmer que la source de I'avantage compétitif se situe dans la
capacité de 'entreprise a mobiliser ses ressources et a développer ses compétences (Peteraf,
1993 ; Amit, Schoemaker, 1993). En se référant aux attributs de ressources présentés par
Barney (1990), Peteraf (1993) met en lumiere quatre conditions nécessaires pour la réalisation
de l'avantage concurrentiel. Il s’agit de I'hétérogénéité des ressources, les limites ex post a la
concurrence, la mobilité des ressources imparfaite, et ex ante des limites a la concurrence (cf.

Figure 9). Voici une définition succincte de ces quatre conditions :

= L’hétérogénéité des ressources suppose que les entreprises ne disposent pas des mémes
caractéristiques de ressources pour assurer le développement de leurs activités. Les
entreprises peuvent choisir un positionnement propre en valorisant certaines
ressources et compétences

= Limites ex post : une fois I'avantage concurrentiel réalisé, I'entreprise doit augmenter les
limites ex post a son imitation par divers moyens, c’est-a-dire réduire les risques de
reproduction en privilégiant la défense des actifs spécifiques et des compétences
centrales par des mécanismes isolants (Rumelt, 1984).

= Mobilité imparfaite : la valeur d’'une ressource est fonction du contexte dans lequel elle
est déployée. Les ressources mobilisées perdent de leurs valeurs une fois sorties de leur
contexte d’exploitation originel.

= Limites ex ante : 'entreprise doit étre en mesure de répertorier en a priori la valeur
d’'une ressource dont le potentiel est élevé avant qu’elle soit vulgarisée aupreés des

concurrents.
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Encadré 3 : Revue de littérature des caractéristiques de ressources

Valeur : les ressources ont de la valeur pour l'entreprise quand elles deviennent source d’avantages
concurrentiels durables contribuant a neutraliser les menaces de I'environnement (Barney, 1991). La
valeur de la ressource réside également dans I'accés qu’elle permet a un grand nombre de marchés. Elle

contribue significativement a la valeur du produit final (Hamel, 1994).

Rareté : Barney (1991) considere qu’il n'est pas difficile de constater que des ressources
organisationnelles rares, précieuses, peuvent étre une source d'avantages concurrentiels. Inversement,
si une ressource est possédée par un grand nombre d'entreprises, il est difficile qu’elle soit source
d’avantages concurrentiels. Plus les ressources productives sont confinées a l'intérieur, plus leur
transférabilité est réduite, et plus la valeur contributive a la performance est grande (Grant, 1991).
Cependant, si la ressource n’est pas unique, mais que sa transférabilité est incertaine, alors sa rareté est

renforcée (Grant, 1991).

Non-imitabilité : la valeur de la ressource ainsi que sa rareté constituent en soi l'origine d'une
troisieme caractéristique a savoir la difficulté d’imitation parfaite des ressources (Barney, 1991). La
non-imitabilité des ressources de production est a l'origine de rentes et avantages concurrentiels
idiosyncrasiques (Barney, 1991 ; Amit et Schoemaker, 1993). En effet, la ressource ou la compétence
doit étre difficilement imitable afin d’empécher les concurrents de répliquer la stratégie. Les processus
de production sont imparfaitement imitables lorsque la mobilité des facteurs de production est
imparfaite en raison de l'existence d’actifs spécifiques auxquels sont associés des savoir-faire tacites ou

bien des droits de propriété exclusifs (Lippmann et Rumelt, 1982)

non-substituabilité: cette troisieme propriété semble particulierement appropriée pour conserver la
valeur de la ressource. Cette derniere ne doit pas avoir de substituts aisément accessibles (Barney,
1991; Collis et Montgomery, 1995), car une disponibilité de ressources substituables tend a faire

baisser les revenus des détenteurs de ces ressources (Wernerfelt, 1984)

Longévité : il y a risque d’obsolescence d’'une ressource lorsque des substituts apparaissent plus ou
moins rapidement. La longévité de la ressource dépend de facteurs tels que la durée du cycle
d’innovation technologique, la fréquence de nouveaux entrants dans l'activité, etc. Grant (1991) précise,
a ce niveau, que les compétences sont potentiellement plus durables que les ressources, mais aussi il est
possible que certaines ressources et compétences aient une durée de vie illimitée et s’enrichissent au

fur et a mesure de leur utilisation (Amit et Schoemaker, 1993; Prahalad et Hamel, 1990).

Appropriation : cette caractéristique concerne la définition de la maniere dont I'entreprise apprend et
intégre les résultats produits. A ce propos, Grant (1991) et Collis et Montgomery (1995) insistent sur
les droits de propriété et la nécessité de s’approprier le surplus résultant de l'exploitation d'une

ressource ou Compétence.
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Figure 9 : les fondements de I'avantage concurrentiel

Héts ., Concurrence
SIS limitée ex post
Existence de rentes Rentes maintenues en
monopolistiques ou environnement
rocardiennes concurrentiel
Avantage
Concurrentiel
Rentes non compensées
Rentes soutenues a I'intérieur, par les cofits
de la firme
: MObllflt,i Concurrence
!mparfaite limitée ex ante

Source : Peteraf (1993 ; p.186)

1.3.  Perspectives de la théorie des ressources
La théorie des ressources s’inspire, entre autres, des travaux de Penrose (1959) et, notamment,
de I'ouvrage de celui-ci "The Theory of the Growth of the Firm", qui distingue les ressources de

I'organisation qu’elles soient tangibles ou intangibles.

Au cours des deux dernieres décennies, plusieurs recherches ont été réalisées afin d’affiner la
théorie des ressources en présentant d’autres perspectives de ressources. On note, en
particulier, 'approche fondée sur le savoir (Grant, 1996), celle fondée sur les compétences
(Hamel, 1994; Prahalad et Hamel (1990) ainsi que celle fondée sur les capacités dynamiques

(Teece etal 1997).

Etant donné l'importance de cette théorie, il apparait opportun de proposer une revue de
littérature portant sur ces différentes perspectives. Nous ne présentons pas l'approche des

capacités dynamiques puisqu’elle fera I'objet d'une section entiere.

1.3.1.  Perspective basée sur la connaissance « Knowledge Based View » (KBV)

L’approche fondée sur les connaissances « Knowledge Based View » est 'un des prolongements

de la théorie des ressources.

L’approche KBV procéde de la volonté de mieux comprendre la connaissance organisationnelle

et managériale. Elle vise a identifier les processus, principalement cognitifs, qui permettent aux
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managers de prendre des décisions concernant les ressources a leur disposition.

L'approche (KBV) se fonde sur la connaissance comme source davantage compétitive. A ce
propos, Grant (1996) considere que la création et le partage du savoir constituent des objectifs
stratégiques pour l'entreprise. Spender (1996) avance que l'avantage compétitif est lié aux
connaissances spécifiques d'une entreprise et aux possibilités de générer du savoir. Cependant,
la question qui se pose avant tout est de savoir en quoi consiste le concept de « connaissance »

dans le cadre d’'une entreprise et a quel niveau elle intervient.

Pour répondre a la premiére question, Nonaka et Hirotaka (1995) mettent en relief la distinction
classique entre connaissances explicites et connaissances tacites. D’'une part, ils assimilent les
connaissances explicites aux connaissances qui peuvent étre codifiées et transmissibles dans un
langage formel systématique. D’autre part, ils assimilent les connaissances tacites a celles qui
sont difficiles a codifier, a formaliser et a communiquer. Ces derniéres nécessitent des modalités

d’acquisition différentes, fondées sur la pratique, I'observation et I'imitation.

Quant aux niveaux d’intégration de la connaissance, plusieurs niveaux organisationnels sont
distingués dans la littérature correspondante. Il s’agit des connaissances relatives aux régles de
fonctionnement propres a l'entreprise, aux objectifs stratégiques, et a l'action organisée. Cette
derniere trouve ses origines théoriques dans la sociologie de I'action organisée (SAO) qui
cherche a élucider les processus organisationnels a l'ceuvre dans l'entreprise (Crozier et

Friedberg, 1977).

En ce qui concerne l'orientation générale de la recherche fondée sur la connaissance, deux
approches (KBV) sont distinguées dans la littérature. La premiere repose sur la capacité de
I'organisation a intégrer, coordonner les connaissances individuelles (Conner et Prahalad, 1996 ;
Kogut et Zander, 1992), mais aussi a savoir sélectionner, conserver, et réactiver les
connaissances de I'organisation (Garud et Nayyar, 1994). La deuxieme approche met en avant la
nature dynamique de la connaissance. Plus exactement, cette approche considére 1'organisation
comme une entité de création de connaissances en mettant 'accent sur la capacité de création
de connaissances de I'organisation (Nonaka et al. 2000 ; Spender, 1996). En poursuivant sur cet

élan, Tsoukas (1996) considére que les connaissances de 'organisation sont continuellement

renouvelées.

1.3.2. Perspective basée sur les compétences

Selon Amit et Schoemake (1993), les compétences désignent la capacité a déployer les
ressources en faisant appel a des processus organisationnels. Zarifian (1999) définit la
compétence comme une sorte d’intelligence pratique qui s’appuie sur des ressources et des

connaissances qu’elle transforme en réalisations au profit de I'organisation.
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La plupart des définitions du concept de compétences renvoient aux ressources et aux
connaissances dont dispose l'entreprise. Ainsi, tout en poursuivant dans cette veine, Mack
(1995) définit le concept de compétence comme un réservoir de connaissances appliquées, de
savoir-faire et savoir-étre, permettant a un individu de faire son travail avec qualité. Aux dires

de Mandon (1991), le role des compétences réside dans la transformation « du savoir en action».

D’aprés toutes ces définitions, la compétence correspond a la mise en ceuvre dynamique des
ressources disponibles dans le but de réaliser une action précise. Les concepts de « ressources »
et de « compétences » sont donc intimement liés ce qui permet de conclure que la compétence
est formée par une hiérarchie cumulative de ressources et de connaissances. Toutefois, les
chercheurs distinguent compétence et ressource dans la mesure ou les compétences ne se
dégradent pas par l'usage, mais croissent par I'apprentissage, contrairement aux ressources

matérielles.

L’approche fondée sur les compétences est marquée par le concept de (compétence clés) ou
(compétence fondamentale) « core competence » introduit par Prahalad et Hamel (1990) dans
leur article « The core competence of the corporation » paru dans : Harvard Business Review. Ces
deux auteurs s’inscrivent dans une approche cognitive managériale permettant I'analyse du

portefeuille de ressources et la valorisation des compétences clefs de I'entreprise.

Devenu central dans I'analyse du processus interne lié aux ressources et aux connaissances dans
une logique stratégique, le concept de compétence fondamentale correspond a un savoir collectif
de l'organisation qui permet de coordonner divers savoir-faire de production et d’intégrer de
multiples niveaux de technologies « Core competencies are the collective learning in the
organization, especially how to coordinate diverse production skills and integrate multiple streams

of technologies » (p. 82).

Hamel et Pralahad (1990) proposent trois caractéristiques pour l'identification une compétence
fondamentale. D’abord, une compétence fondamentale doit permettre a une entreprise de
pénétrer plusieurs marchés ; ensuite, elle doit contribuer significativement a 'amélioration de la

perception du produit par les clients et, enfin, elle doit étre difficile a imiter par les concurrents.

1.3.3. Perspective basée sur les capacités

Si la capacité est 'un des concepts que I'on retrouve abondamment discutés par les auteurs qui
se réclament de I'approche fondée sur les ressources, il n’en demeure pas moins que ce concept
reste vague et opaque. Le concept de capacité mérite d’étre documenté par une revue de

littérature qui mettra 'accent sur ses différentes définitions et ses composantes.
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1.3.3.1. La capacité : un concept vague et polysémique

L’analyse de la littérature révele que le concept de capacité a souvent été vague (Collis, 1994).
Pour illustrer cette situation, Dosi et al. (2000) font allusion a un « brouillard » qui empéche la
vision pour qualifier le flou conceptuel qui caractérise le concept de capacité « The term
capabilities floats in the literature like an iceberg in a foggy Arctic sea, one iceberg among many,

not easily recognized as different from several icebergs near by » (p.3).

Deux sources d’ambigiiité sont évoquées par les auteurs. Dans la premiére, il s’agit de I'’emploi
de certains concepts d’'une maniére quasi interchangeable. A titre d’exemple, on peut évoquer
l'utilisation par Waterman et al. (1998) de « skills » pour ce que pourraient étre des « routines »
ou des « capabilities ». De la méme facon, les termes « capacity » et « capability » sont utilisés

par Hamel et Prahalad (1994) ou encore « ressource » et « capacité » dans le cas d’Afuah (1998).

La deuxiéme source d’ambiguité provient du caractere éclaté des traductions en francais du
terme « capabilities » et de « capacités » qui n'améliorent pas forcément la clarté du concept.
Cependant, aucun examen du concept de capacité ne peut se faire sans une précision des
traductions des termes anglais de « capacity » et « capability ». Selon St-Amant et Renard (2005),
le terme anglais de « capability » n’a pas d’équivalent en francais, mais c’est le terme de capacité
qui correspond le mieux a la définition. Cependant, dans de nombreux articles en francais, la
traduction adoptée officieusement par les auteurs pour le terme « capabiliy » et celui de «
capacité ». Malgré cela, certains articles comme celui d’Azoulay et Weinstein (2000) éveillent la
controverse en traduisant le terme anglais « capabilities » par compétences et savoir-faire
nécessaires a créer et guider le changement, ils emploient donc I'expression de compétences

dynamiques pour traduire le terme « dynamiques capabilities ».

Cependant, au-dela de I'ambigiiité qu'il suscite, le concept de capacité reléve de 'ordre du non
observable, tant pour le chercheur que pour les gérants d’entreprises (Richardson, 1972). Ce
dernier le définit comme des habiletés (skill), expériences et connaissances que les firmes
possedent. Dans le méme sens, Teece et al (1992) I'assimilent, d’'une maniére tautologique aux
« capacités d'une entreprise a organiser, 3 manager, et a coordonner ou diriger un certain
ensemble d’activités » (p. 22). En outre, de nombreuses définitions concordent sur l'idée de
posséder 'habileté de produire un certain type de bien selon les objectifs initialement définis, a
savoir quelques conditions en termes de (quantité, qualité, coiit, prix...). A titre d’exemple, Afuah
(1998) définit le concept de capacités comme I'habilité a réaliser une activité qui permet de
produire des biens ou des services différenciés. Pour Franks (1999) le concept de capacité
apparait comme un ensemble de connaissances, d’habiletéet d’attitudes d’individus
pris, séparément ouréunis en tant que groupe, auquel s’ajoutent leurs compétences pour

assumer les responsabilités qui leur sont assignées.
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1.3.3.2. Concept de capacité organisationnelle

La polysémie caractérisant le concept de capacité trouve une résonnance claire dans la
définition du concept de capacité organisationnelle. Ce dernier est un concept chargé de
significations autour duquel confluent divers parametres pourvoyeurs d'avantages

concurrentiels.

De nature complexe,les capacités organisationnelles sont considérées comme des
comportements distincts impliquant a la foisles processus formels et informels (Hofer et
Schendel, 1978), des facteurs de succes incontournables que toutes les organisations cherchent
a atteindre (Kliesch-Eberl, Schreyo, 2007). Pour Winter (2000), les capacités organisationnelles

représentent également un référentiel d'expériences et d’apprentissage organisationnel.

Quant a lui, Collis (1994) définit le concept de capacité organisationnelle comme des routines
sociales complexe, transformant des « inputs » en « outputs », « this paper will define
organizational capabilities as the socially complex routines that determine the efficiency with
which firms physically transform inputs into outputs » (p.145). Dans le méme sens, Winter (2000)
I'assimile également a des routines, mais d'un niveau supérieur « an organizational capability is
a high-level of routine (or collection of routines) that, together with its implementing inputs flows,
confers upon an organization’s management a set of decisions options for producing significant

outputs of a particular type » ( p.983).

En travaillant sur plusieurs contributions importantes concernant les capacités
organisationnelles (Zollo et Winter, 2002; Collis, 1994; Amit et Schoemaker, 1993), St-amant et
Renard (2005) proposent une définition synthétique de ce concept en I'assimilant a I'habileté ou
I'aptitude de l'organisation pour réaliser ses activités productives de manieres efficiente et
efficace en vue de déployer, combiner et coordonner ses ressources et compétences a travers
différents processus créateurs de valeur, selon les objectifs qu’elle avait définis précédemment,
c’est-a-dire en prenant pour acquis que le résultat est conforme a I'intention initiale ou a tout

changement dans cette intention.

La place des capacités organisationnelles au niveau de I'organisation est une question de grande
importance. Sachant qu'il est difficile de cerner une typologie exhaustive des capacités
organisationnelles en raison de leur variété infinie (Collis, 1996), certains auteurs essayent tout
de méme de présenter des catégories en se fondant sur des motifs hiérarchiques ou

stratégiques.

Si Saint Amant (2004) situe les capacités organisationnelles au niveau tactique ainsi que niveau
opérationnel (Fall, 2007), Kaplan et Norton (2004), quant a eux, parlent de capacités

stratégiques utilisées pour adapter 'organisation et la transformer.
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Dans une perspective hiérarchique, Collis (1996) distingue trois catégories. La premiere
catégorie est fonctionnelle. Elle concerne I'aptitude a réaliser les activités fonctionnelles de base
de l'organisation comme la distribution, les compagnes marketing, etc. La deuxieme catégorie
regroupe les capacités organisationnelles qui sont mobilisées pour réaliser I'amélioration des
activités de la firme a travers l'amélioration de la premiere catégorie de capacités
organisationnelles. La troisieme catégorie est étroitement reliée aux améliorations dynamiques
les plus pertinentes au niveau stratégique qui permettent a la firme de reconnaitre la valeur

intrinséque d’autres ressources ou de développer des stratégies nouvelles.

1.3.3.3. Composantes de la capacité organisationnelle

En sus de I'habilité de 'entreprise a réaliser ses activités (Afuah, 1998), sa capacité a organiser a
manager, a coordonner ou diriger ses projets (Teece al. 1992) et a allouer ses ressources d’une
fagon judicieuse (Kliesch-Eberl et Schreyo, 2007), un bon nombre d’auteurs identifient le
concept de capacité organisationnelle par ses composantes (Zollo et Winter, 2002; Collis, 1994;
Amit et Schoemaker, 1993; Grant, 1991) dont ils intégrent les ressources, les compétences et les
connaissances (St-Amant, Renard, 2004). Dans ce sens, Ward et Peppard (2004) présentent les
capacités organisationnelles comme un construit dont les ressources, les connaissances et les
compétences sont mobilisées, déployées et intégrées dans des processus (routines, activités) de

maniere différente d'une organisation a une autre.

Dans cette approche définitoire complémentaire, le but ici est de montrer comment s’articulent
les différentes composantes - ressources, connaissances - compétences pour former le concept

de capacité organisationnelle.

1.3.3.3.1. Compétence : une hiérarchie cumulative de ressources et connaissances

Le concept de compétence, considéré ici comme une composante de la capacité
organisationnelle, est percu par Zarifian (1999) comme une sorte d’intelligence pratique qui
s’appuie sur des ressources et des connaissances en les transformant en réalisations faites au
profit de l'organisation. Dans la méme veine, Mack (1995) définit ce concept comme un
réservoir de connaissances appliquées, de savoir-faire et savoir-étre, permettant a un individu
de faire son travail avec qualité. Aux dires de Mandon (1991), le role des compétences réside

dans la transformation « du savoir en action ».

En résumé, nous retenons ici le concept de compétence comme un ensemble de ressources et de
savoirs actionnables et conceptualisables. Une certaine mise en ceuvre dynamique d’une
combinaison de savoirs procéduraux - savoir-faire et savoirs pratiques - dans la réalisation

efficace d’'une action précise dans une situation donnée et avec les moyens disponibles
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(Malgalaive ,1990). Cette combinaison de ressources et de connaissance qui forment une

compétence est assimilée a une certaine hiérarchie cumulative.

1.3.3.3.2. Capacité comme un ensemble de compétences

Le concept de capacité est assimilé a un large éventail d’activités au niveau de I'entreprise. En
effet, Dosi et al. (2000) placent les capacités sur plusieurs niveaux de développement etde
déploiement « it should be clear that we think of capabilities as a fairly large-scale unit of analysis,
on that a recognizable purpose expressed in terms of the significant outcomes it is supposed to
enable, and that is significantly shaped by conscious decision both in its development and
deployment » (p.4). Dans le méme sens, Winter (2000) considere que la capacité de
'organisation se trouve sur une échelle plus large d’activité « A capability is reflected in a large
chunk of activity that enables outputs that clearly matter to the organization’s survival and
prosperity » (p.983). Ces activités sont déployées d’'une maniére répétitive « capabilities involve
organized activity and the exercise of capability is typically repetitious in substantial part » (Dosi
et al. 2000 .p.4). En effet, la réalisation de ces compétences d'une maniére répétitive est liée a la
capacité de création de valeur de la firme, par la transformation de facteurs « ressources et
connaissances » en produits (Grant, 1996). Cette intégration conduit a concevoir la firme comme
un ensemble de compétences organisées en une structure (Quélin, 1995) ou une architecture

(Grant, 1996)

D’'une manieére générale, le concept de capacité se définit en se référant a la capacité de
déploiement, de combinaison et de coordination de ressources, de connaissances et de
compétences a travers différents flux de valeur pour mettre en ceuvre les objectifs stratégiques
de I'organisation ( Zollo et Winter, 2002; Collis, 1994; Amit et Schoemaker, 1993). Ici, le flux de
valeur désigne la série de processus servant a créer une valeur spécifique pour les clients
externes ou pour réaliser les objectifs stratégiques (St-Amant, Renard, 2004). La figure (10) ci-
dessous présente notre propre conception de capacité organisationnelle qui nous inspire la

revue de littérature exposée plus haut.
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Figure 10 : Processus de composition des capacités organisationnelles

Resources 1
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Source : Interprétation de I'auteur

Les capacités organisationnelles ne sont pas statiques elles évoluent continuellement du fait
méme de leur mise en action. La notion de capacité a été reprise et développée ces dernieres
années par le courant dit des capacités dynamiques. Ce dernier sera le sujet de la section

suivante.

2. Concept de capacité dynamique

Nous souhaitons a travers cette section, parcourir tout d’abord la littérature qui traite du
concept de capacité dynamique, ses définitions ainsi que les approches développées. Un intérét
particulier sera accordé au cycle de vie de capacité dynamique ainsi qu’au concept de maturité.
Au préalable, nous nous proposons de présenter 'ancrage théorique du concept de capacité

dynamique.

2.1.  Ancrage théorique des capacités dynamiques
Le concept de Capacité Dynamique (CD) présente une formulation théorique et managériale
pour répondre aux besoins d’'insuffler le changement dans le marché « We are interested in both
building a better theory of firm performance, as well as informing managerial practice » (Teece et

al. 1997. p. 509).

Au niveau de I'ancrage théorique, les CD ont été développées comme une extension des travaux
de la théorie des ressources tout en proposant une nouvelle approche susceptible de pallier la

vision statique de la théorie des ressources (Priem et Butler, 2001). En fait, malgré ses apports

69



CHAPITRE 2 : PERSPECTIVES BASEES SUR LES CAPACITES; FONDEMENTS THEORIQUES ET CONCEPTUELS

importants, la théorie des ressources a souvent été critiquée pour sa vision introspective qui se
concentre essentiellement sur les actifs de I'entreprise en minimisant le réle important de
I'environnement et pour l'absence d’explication concernant le maintien d'un avantage
concurrentiel pendant des changements rapides et imprévisibles de 'environnement (Priem et

Butler, 2001; Eisenhardt et Martin 2000).

C’est ainsi que les différentes définitions des CD mettent en relief le potentiel de ce concept a
s’adapter a un environnement instable et a créer le changement. Dans ce sens, la définition
d’Eisenhardt et Martin (2000) met I'accent sur le potentiel offensif des CD au sein d’'un marché
rapidement changeant. Ils associent, en effet, les capacités dynamiques a la création du
changement dans le marché « The firm’s processes that use resources - specifically the processes to
integrate, reconfigure, gain and release resources - to match and even create market change » (p.

1107).

Dans la définition séminale du concept, Teece et al. (1997) assimilent les CD comme une réponse
au besoin d’intégrer les changements internes et externes pour faire face a un environnement
rapidement changeant « The firm’s ability to integrate, build, and reconfigure internal and

external competences to address rapidly changing environments » (p. 516).

En se basant sur une vision évolutionniste des ressources et compétences, de nombreux auteurs
mettent l'accent sur la capacité d'une organisation a faire face aux changements de
I'environnement par la reconfiguration de sa base de ressources, de compétences et de capacités

organisationnelles (Winter, 2003 ; Eisenhardt et Martin, 2000 ; Teece et al. 1997).

Collis (1994) soutient l'idée que les capacités dynamiques correspondent au taux de
changement des capacités ordinaires. Cependant, Wang et Ahmed (2007) développement une
classification des ressources de l'organisation en fonction du poids stratégique par rapport a la
création d’'un avantage concurrentiel. Dans le méme sens, Winter (2003) considére que les
capacités de I'organisation sont souvent une question de degré « Whether an organization has a

certain capability is often a matter of degree » (p.1).

Menon (2008) récapitule les contributions des auteurs et présente un tableau qui hiérarchise les

capacités organisationnelles (cf. Figure 11).
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Figure 11 : Hiérarchie des capacités organisationnelles
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Menon (2008) place les ressources en bas de la hiérarchie en se référant a la classification de
Wang et Ahmed (2007) sur une échelle de (0 a 3). En effet, Wang et Ahmed (2007) considerent
que les ressources ne constituent pas une capacité en tant que telle, mais elles constituent le

fondement de I'organisation et la base de ces capacités.

Si le niveau zéro Winter (2003) correspond a celui d’'un état stationnaire ou une firme sait
comment fonctionner dans un environnement stable, le premier niveau, quant a lui, correspond

aux capacités a déployer les ressources en vue d'un objectif donné.

Dans le deuxieme niveau intermédiaire, Wang et Ahmed (2007) considerent la capacité centrale
(core capacities), soit un ensemble de ressources, de capacités et de connaissances qui revétent

une importance stratégique en vue d’atteindre un avantage concurrentiel.

Les CD sont placées a l'extrémité supérieure de la hiérarchie. Elles seraient des capacités
organisationnelles ultimes permettant d’assurer le renouvellement, la recréation et la
reconfiguration continus des ressources et des capacités clés pour faire face a un environnement
changeant. Les CD sont assimilées aux capacités de changement au niveau du produit, du

processus de production, de I'échelle géographique ou le type de clients servit (Winter, 2003).

2.2. Définitions des capacités dynamiques
La terminologie de capacité dynamique est apparue pour la premiere fois dans l'article
fondateur de Teece et al. (1997). Des lors, le concept a connu un intérét croissant dans les

domaines de Stratégie et Technologies d'Information.

Plusieurs auteurs se sont intéressés au concept grace a son potentiel prometteur. La revue de

littérature refléte une pluralité de définitions du concept. Cependant, 'abondance des définitions
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des CD donne lieu a un concept flou et abstrait (Altintas, 2009). En fait, il existe un manque de
consensus au niveau de plusieurs éléments constituant la définition des CD : contenus, objectifs,

dimensions dynamiques et continuité dans le temps.

Dans ce qui suit, nous présenterons les contributions des différents auteurs au niveau de chacun

de ces éléments.

2.2.1. Contenus des CD

La premiere question qui se pose a ce niveau est de savoir en quoi consistent les CD. Si la
définition fondatrice de Teece et al. (1997) met 'accent sur 'aptitude « a intégrer, a créer et a
reconfigurer des compétences existant en interne ou en externe pour faire face a un
environnement rapidement changeant » (p. 516), Eisenhardt et Martin (2000) préferent parler,
de leur c6té, d'un processus dans lequel I'entreprise utilise ses ressources pour répondre au
marché ou créer des changements sur le marché « The firm’s processes that use resources -
specifically the processes to integrate, reconfigure, gain and release resources - to match and even

create market change » (p. 1107).

La divergence entre les différentes définitions s’accentue puisque Zollo et Winter (2002)
assimilent les capacités dynamiques a un pattern, « un pattern appris et stable d’'une activité
collective a travers laquelle I'organisation génére et modifie systématiquement ses routines
dans la quéte de 'amélioration de son efficience » (p.340). Helfat et al. (2007), quant a eux,
soutient que la capacité dynamique d’une organisation réside dans son aptitude a créer, a
étendre ou a modifier intentionnellement sa base de ressources « A dynamic capability is the

capacity of an organization to purposefully create, extend, or modify its resource base » (p. 4).

De son c6té, Danneels (2008) assimile les capacités dynamiques a une compétence qui permet a
un moment donné de construire une nouvelle compétence « The competence to build new

competence » (p.519).

2.2.2. Objectifs des CD

Contrairement a la résolution de problémes ad hoc, les capacités dynamiques n’existent que si
elles sont associées a un objectif particulier. Helfat et al. (2007) concoivent les capacités
dynamiques comme toujours orientées vers un objectif ou une intention particuliére, méme si

cette intention n’est pas spécialement explicite.

Les capacités dynamiques sont a l'origine des compétences fondamentales. Certains auteurs
rappellent 'ancrage théorique des CD dans la théorie des ressources qui est souvent associée a
la réalisation d'un avantage concurrentiel. Ces auteurs font allusion, a titre d’exemple, au

développement de nouveaux produits (March et Stock, 2006), a I'accés a de nouveaux marchés
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(King et Tucci, 2002) ou encore au role des capacités dynamiques dans la stimulation d’une
stratégie compétitive (Yami et al. 2008). Cependant, Eisenhardt et Martin (2000) avancent que,
si la fonctionnalité des CD est transférable entre organisations, leur valeur pour l'avantage
concurrentiel réside dans les configurations des ressources qu’elles créent et pas dans les
capacités dynamiques elles-mémes « Therefore, long-term competitive advantage lies in the
resource configurations that managers build using dynamic capabilities, not in the capabilities

themselves » (Eisenhardt et Martin p.1117)

Certains auteurs associent les capacités dynamiques aux mécanismes d’apprentissage (Kale et
Singh, 2009). 1l s’agit de comprendre la maniere dont une organisation arrive a changer
profondément ses modes de fonctionnement, ses structures. Ceci concerne la maniére dont une
organisation peut apprendre et accumuler des connaissances, mais aussi la maniere dont elle

peut « désapprendre », ou rompre avec ses formes d'organisation, ses régles et routines.

Pour Winter (2000), les capacités doivent non seulement évoluer, mais aussi se diffuser. Elles
sont susceptibles d'intervenir a plusieurs niveaux afin d’investir 'entreprise dans son ensemble
et transformer les capacités de production. Le passage a un niveau supérieur ne se fait que si les
bénéfices retirés sont supérieurs au coft. Il est difficile d’établir une régle générale pour créer de

la richesse qui s’appliquerait de maniere universelle.

2.2.3. Dimensions dynamiques

\

En opposition aux capacités nécessaires a une organisation pour survivre dans un
environnement stable, la dimension « dynamique » fait référence au renouvellement continu des
capacités organisationnelles afin d’insuffler une dose dynamique aux capacités
organisationnelles et ainsi faire face aux évolutions de l'environnement ou provoquer des

changements sur le marché.

Nous adopterons la distinction de Kliesch-Eberl et Schreyo (2007) présentant une reconstitution
de trois approches principales fondées sur 'analyse de l'article fondateur de Teece, Pisano et

Shuen (1997) ainsi que sur d’autres apportant des perspectives complémentaires.

Les approches mettent en évidence la nécessité d’'insuffler une dose dynamique aux capacités
organisationnelles afin de répondre aux exigences d'un environnement de plus en plus

dynamique

2.2.3.1. L’approche radicale de dynamisation

Eisenhardt et Martin (2000) développent une approche contingente fondée sur le degré de
dynamisme du marché. Pour chaque type de marché, Eisenhardt et Martin (2000) décrivent les

caractéristiques des capacités dynamiques exigées.
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Eisenhardt et Martin (2000) distinguent ainsi deux niveaux de la dynamique du marché.
D’abord, ils distinguent les marchés modérément dynamiques (moderately dynamic markets),
caractérisés par des changements prévisibles et linéaires, avec des structures industrielles
relativement stables et des frontiéres et acteurs de marché clairement identifiés. A ce niveau, les
capacités dynamiques exigées se rapprochent de la conception classique de capacités axées sur
la résolution des problemes avec certains changements progressifs ou de processus analytiques

compliqués et détaillés, reposant sur des connaissances existantes.

Ensuite, Eisenhardt et Martin (2000) distinguent les marchés a haute vélocité (high-velocity
markets) caractérisés par des changements rapides, discontinus et des conditions changeantes
avec des acteurs ambigus et eux-mémes changeantes. Cette distinction induit de sérieux défis de
conciliation entre, d'une part, le développement de capacités fondées sur des connaissances
nouvellement et rapidement créées et, d’autre part, le déploiement itératif produisant des
résultats adaptés a des situations spécifiques. Selon Eisenhardt et Martin (2000), ce niveau
d’exigence impose un haut niveau d’habileté d’apprentissage rapide et d’'improvisation efficace.
« Problems are solved without relying on previously built expertise and competitive advantages can

only be gained from rapid learning and flexible pacing » (p. 1116).

L’approche radicale fondée sur une surexploitation de la notion de la flexibilité. Eisenhardt et
Martin (2000) soulignent que cette approche permet de dépasser I'une des limites majeures de
la théorie des ressources par le développement d'un avantage concurrentiel dans des marchés
rapidement changeants. Cependant, des réserves sont soulevées concernant la pertinence
conceptuelle de ce schéma proposé par Eisenhardt et Martin (2000). Cette approche considere
que les organisations ne peuvent plus observer et manipuler les développements de
I'environnement sur la base de modeles de sélection éprouvés et de regles précises de
fonctionnement. Le traitement devra étre créé d'une maniére singuliere au cas par cas et sans
aucune indication venue du passé. Les entreprises sont contraintes de s’adapter a court terme,

de maniére peu structurée et en rupture avec leur trajectoire passée.

Dans ce sens, Kliesch-Eberl et Schreyo (2007) évoquent certaines contradictions produites par
cette logique basée sur un tres haut niveau de flexibilité et sur un systéme d’apprentissage total
total learning system » que les organisations doivent gérer afin de réagir rapidement a la

volatilité de 'environnement.

Kliesch-Eberl et Schreyo (2007) considerent qu’il n'y a aucune raison pour laquelle la résolution
de problémes ad hoc dans les organisations devrait dicter la politique de I'organisation par
rapport a son environnement. Ils pensent également qu’il est difficile d’anticiper des solutions
improvisées, car elles sont censées étre comme des innovations perpétuelles. De plus, dans ce

cas, le succes de simples réactions spontanées est susceptible de dépendre de la chance pure
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et/ou de l'intuition.

2.2.3.2. L'approche intégrée de dynamisation

Cette approche favorise 1'idée de modification des capacités par I'insertion d'une dimension
dynamique. Le point de départ de cette approche est la définition de Teece et al. (1997) qui
assimile les CD a I'aptitude de I'organisation « a intégrer, créer et reconfigurer des compétences
existant en interne ou en externe pour faire face a un environnement rapidement changeant »

(p. 516)

L’'idée de base dans cette approche consiste a élargir I'étendue du construit des capacités
dynamiques en prenant simultanément des éléments statiques (coordination/intégration), des
éléments dynamiques (apprentissage) et des éléments transformationnels (reconfiguration) «
Organizational processes have three roles: coordination/integration (a static concept); learning (a

dynamic concept); and reconfiguration (a transformational concept) » (Teece et al. 1977, p.11)

Cette approche intégrative, supposée converger vers une véritable « capacité dynamique » se
fonde sur la superposition de deux niveaux : le premier est constitué de capacités
organisationnelles, considérées comme fondamentales dans la résolution des problemes
complexes ; le deuxiéme, constitué de capacités dynamiques, a pour but de surmonter les

risques inhérents a la rigidité.

Cette approche s'appuie donc sur le mix de deux logiques contradictoires : la réplication fiable et
le changement continu. Le concept de dynamisation est congu ici comme la capacité a rendre la
mise en ceuvre de modeles fiable et routiniére, un peu comme des opérations répétitives

générées d’'une maniére automatique. Quant au modele statique, il est per¢u dans sa capacité a

générer un support fiable pour un processus de changement continu.

2.2.3.3. L’approche routiniére de dynamisation

La troisiéme approche de dynamisation suggére essentiellement de fournir la dimension
dynamique manquante en installant des routines d’innovation distincte qui permettent a une

entreprise de surmonter la rigidité des capacités organisationnelles.

Les routines organisationnelles, représentées comme un ensemble d’activités répétitives
développées par l'usage de ressources spécifiques, peuvent étre au coeur du processus
dynamique. Elles deviennent un support de capacités dynamiques si elles sont le résultat d’'un
processus émergeant d’apprentissages expérimentaux et incorporant un savoir tacite, articulé
d’'une maniere efficace entre de multiples acteurs. Zollo et Winter (2002) considérent les
capacités dynamiques comme « un pattern appris et stable d'une activité collective a travers

laquelle l'organisation génere et modifie systématiquement ses routines dans la quéte de
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I'amélioration de son efficience » (p.340).

Cette troisieme approche se focalise sur I'aptitude de I'organisation a modifier ses routines ou a
en inventer de nouvelles qui soient dans un environnement a haute ou a moyenne vélocité «
Construing the dynamization of capabilities within this conceptual framework means to duplicate
the same structure or architecture on a different (higher) level » (Kliesch-Eberl et Schreyo, 2007.
p- 923). Le changement organisationnel prend alors la forme d'une série d’équilibres ponctués
grace a I'apprentissage expérimental au cours du temps (Teece, Rumelt, Dosi et Winter (1994) et

aux activités de recherche (Nelson et Winter, 1982).

2.2.34. La continuité dans le temps

La continuité de la capacité dans le temps est aussi un facteur important. Les capacités
dynamiques ne concernent que les actions qui sont structurées et persistantes dans le temps
(Zollo et Winter, 2002). Winter (2003) conteste ardemment I'idée d’Eisenhardt et Martin (2000)
suivant laquelle les CD peuvent étre aussi bien un processus stable et itératif qu'un processus
éphémere et ponctuel notamment dans le cas des marchés a haute vélocité. A contrario, une
action isolée improvisée, méme brillante, n’est pas une routine et, donc, ne peut étre considérée
comme une capacité dynamique (Winter, 2003). Il oppose ainsi les DC a la résolution de

problemes ad hoc.

2.3. Approches des capacités dynamiques
Deux approches des CD sont relevées dans la littérature sur ce sujet. Il s’agit de I'approche
managériale et de I'approche organisationnelle « The concept of dynamic capabilities highlights

organizational and managerial competences » (Teece, 2007.p.19).

D'un c6té, les CD sont assimilées a des capacités managériales (Zahra et al. 2006). Cette
approche est traduite par l'intégration, la coordination, el la reconfiguration des ressources
(Adner et Helfat, 2003; Eisenhardt et Martin, 2000 Teece et al. 1997). D’un autre c6té, I'approche
organisationnelle consiste a associer les CD a une capacité qui émane de I'évolution des activités
organisationnelles. En ce sens, les auteurs relevent les routines organisationnelles, pratiques et

apprentissages. (Helfat et al. 2007; Winter, 2002).

2.3.1. L’approche managériale

By

Grant (1991) a été l'un des premiers a prendre en considération le réle des capacités
managériales qui favorise le déploiement des ressources d’'une entreprise. De nombreux autres
auteurs considérent que I'’émergence des capacités dynamiques est inhérente a la capacité des
managers (Adner et Helfat, 2003 ; Teece et al. (1997). En fait, les managers sont au centre de

I’émergence des CD. IIs jouent un role indispensable dans la reconfiguration des ressources et
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des compétences (Teece, 2007 ; Adner et Helfat, 2003). Pour ce faire, ils doivent acquérir
constamment des compétences nouvelles et éliminer les capacités rendues caduques par le

développement de nouvelles pratiques de gestion.

Adner et Helfat (2003) introduisent explicitement le concept de capacités dynamiques
managériales. En ce sens, les CD sont assimilées aux capacités avec lesquelles les managers
construisent, intégrent et reconfigurent les ressources et compétences organisationnelles « The
capabilities with which managers build, integrate, and reconfigure organizational resources and

competences » (p. 1012).

Assimiler 'émergence des capacités dynamiques aux managers induit la possibilité de parler
d’'un processus de décision conscient dans lequel la cognition managériale est trés importante
pour le développement des capacités dynamiques. Teece (2007), de son c6té, met en évidence
trois étapes dans le processus de la fonction des managers : (1) identification ou création de

nouvelles opportunités (2) saisie des opportunités et (3) reconfiguration des ressources.

2.3.2. L’approche organisationnelle

Nelson et Winter (1982) développent la théorie évolutionniste en économie dans leur ouvrage
An Evolutionary Theory of Economic Change. Cette théorie s'inscrit dans la tradition des
approches néo-schumpétériennes de I'économie qui accordent une importance primordiale a
I'évolution des connaissances techniques, au changement technique et a la concurrence que se
livrent entre elles les entreprises au moyen des innovations. Ce courant théorique est lié

profondément a ’analyse historique des processus par lesquels le changement est généré.

La théorie de Nelson et Winter (1982) est adéquate pour l'identification des éléments
constitutifs de la pérennité des capacités organisationnelles. Cette théorie donne une place
capitale aux problemes de compétences et d'apprentissages organisationnels en tentant
d’expliquer les comportements et les performances des organisations comme résultantes de

dynamiques d'apprentissage individuel et collectif.

La théorie évolutionniste accorde une importance particuliere aux routines. Ces dernieres sont
considérées comme la pierre angulaire de la construction théorique évolutionniste. En ce sens,
Nelson et Winter (1982) considerent que les firmes sont assimilées a des routines et des
compétences qui sont des « patterns » d’actions récurrents dont I’évolution est inhérente et a la
recherche et a I'apprentissage. Dans le méme sens, Zollo et Winter (2002) s’inscrivent dans la
perspective évolutionniste de Nelson et Winter (1982) dans le but d’élucider les mécanismes
d’évolution des CD. IIs considérent les CD comme un pattern appris et stable d’'une activité
collective a travers laquelle I'organisation génére et modifie systématiquement ses routines

dans la quéte de 'amélioration de son efficience « A dynamic capability is a learned and stable
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pattern of collective activity through which the organization systematically generates and modifies

its operating routines in pursuit of improved effectiveness » (p.340).

Les routines sont intiment liées a I'organisation, elles sont considérées comme le résultat d'un
processus d’apprentissage imprégné de I'histoire de I'organisation (Winter, 2000) ou comme

une forme de mémoire organisationnelle (Girod, 1995).

Les routines ne sont pas figées, mais elles subissent des modifications permanentes grace a
I'apprentissage expérimental au cours du temps (Teece, Rumelt, Dosi et Winter (1994). Elles
suivent généralement un processus de changement progressif dans une suite de "learning by

doing", ou de "learning by using".

Les routines sont considérées comme une certaine sagesse expérimentale acquise par un long
processus d’apprentissage, de sélection et de rétention : « routines reflect experiential wisdom in
that they are the outcome of trial and error learning and the selection and retention of past

behavior » (Gavetti et Levinthal 2000, p. 113).

La mise en relief des routines d’apprentissage par Zollo et Winter (2002) « learned and stable

pattern » corrobore le réle fondamental de ces derniéres dans la théorie évolutionniste.

Zollo et Winter (2002) distinguent trois catégories de 'apprentissage en fonction du mécanisme
de traitement de la connaissance. Il s’agit (1) de l'accumulation de l'expérience (2) de

I'articulation de la connaissance (3) de la codification de la connaissance.

Zollo et Winter (2002) avancent notamment que les capacités dynamiques proviennent de la
coévolution de ces trois catégories d’apprentissage. Les entreprises peuvent adopter un mélange
de comportements d'apprentissage en se fondant sur une accumulation semi-automatique dans

I'articulation des connaissances et la codification des activités.

3. Maturité des capacités dynamiques

L’article de Helfat et Peteraf (2003) intitulé « the dynamic resource-based view : Capability
lifecycles » est 'une des rares recherches, sinon la seule, qui a porté un intérét aux capacités
dynamiques sous I'angle de la maturité. En nous basant sur cet article, nous allons présenter le
cycle de vie des capacités dynamiques dans le but de comprendre le processus de maturation

des capacités ainsi que leurs différentes trajectoires potentielles.

3.1.  Cycle de vie des capacités dynamiques
Helfat et Peteraf (2003) proposent un cadre théorique qui examine la maniere dont les capacités
organisationnelles émergentes se développent et se modifient dans le temps. Pour ce faire, ils

introduisent le concept de cycle de vie des capacités fournissant un ensemble de chemins
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possibles de 1'évolution des CD.

Le cycle de vie des capacités est inspiré du cycle de vie des produits. Wernerfelt (1984)
considére que les produits et les ressources sont les deux faces d'une méme médaille.
Néanmoins, certains éléments clés différent entre le cycle de vie des produits et des capacités.
Ainsi les capacités peuvent soutenir une séquence de produits ou de plusieurs produits en méme
temps. Elles peuvent s’étendre au-dela d’'une entreprise voire du secteur d’activité dans laquelle
elles sont nées. Au regard des fondements de la théorie des ressources, cette implication peut
apparaitre comme une conséquence paradoxale a I'endroit de la théorie des ressources fondée
sur la spécificité d'entreprise et I'immobilité de ses ressources et ses capacités. Cependant, ce
modeéle avance un argument en faveur de 1'hétérogénéité des ressources fondamentales de
'organisation. Cet argument repose sur la singularité des trajectoires de capacités en fonction de

I'intention stratégique et du cluster de capacités investies par chaque entreprise.

Selon Helfat et Peteraf (2003), I'évolution des capacités repose sur un processus en trois phases
(cf. Figure 12) : (1) la phase de genése (2) la phase de développement et (3) et la phase de
maturité.

Les auteurs indiquent que certaines capacités ne peuvent atteindre le stade de maturité.

Cependant, plusieurs formes altérées sont possibles lors du branchement d'une capacité.

La phase de genese est une phase trés importante puisqu’elle conditionne I'existence future de
la construction des capacités. Comme souvent, les phases de genése sont associées a des

processus d’exploration et d’expérimentation.

La phase de genése débute lorsqu’ un groupe organisé ou une équipe se réunit afin d’atteindre
un objectif central dont la réalisation implique la création d'une nouvelle capacité. Chacun des
membres de cette équipe apporte un capital de connaissances particulier (expérience, savoir,
réseau de relations...). Dans cette phase, 'organisation recherche des solutions satisfaisantes
pour atteindre un certain niveau de performance ce qui nécessite des phases récursives
d’analyse des situations problématiques. Cela induit un premier niveau d’apprentissage

nécessaire pour conduire a la phase de développement des capacités organisationnelles.

Au cours de la deuxiéme phase, ou encore phase de développement, la capacité se développe a
travers la recherche d’alternatives viables associées a I'accumulation des expériences au fil du
temps. Dans cette phase, I'écart entre la performance attendue et la performance réalisée se
réduit, mais il est encore présent. Cet écart s’explique par le fait que les individus n’ont pas

encore achevé leur apprentissage et I'acquisition de nouvelles ressources.

Enfin, la phase de maturité implique le maintien de la capacité par le rafraichissement

permanent de la mémoire organisationnelle. En fait, 'exercice régulier de la capacité permet a
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cette derniere de se fixer dans I'organisation : elle devient ainsi plus profondément ancrée dans

la structure de la mémoire de I'organisation. Les routines deviennent donc institutionnalisées

par les pratiques des individus et nécessitent de moins en moins de réflexion.

Figure 12 : Le cycle de vie de capacité organisationnelle

Création Dévelopnement Maturité

—

I

Volume des connaissances accumulé

dans le temps

Volume des activités cumulé dans le temps

Source : Adapté de Helfat et Peteraf (2003, 1003)

3.2. Modeéle de cycle de vie des capacités dynamiques Helfat et Peteraf
(2003)

Helfat et Peteraf (2003) indiquent I'existence de deux sortes de facteurs, internes et externes,
importantes qui impacte la trajectoire des capacités dynamiques. Les facteurs internes incluent
les décisions managériales ou organisationnelles. Il peut s’agir de décisions de diversification
vers d’autres marchés, de développement de services ou produits associés. Les facteurs externes
concernent les changements au niveau de la demande, de la science, de la technologie, et de la

politique gouvernementale, etc.

Ces facteurs jouent un role décisif dans les trajectoires que les capacités peuvent prendre dans le
temps. Helfat et Peteraf (2003) identifient six trajectoires potentielles des capacités dynamiques
qui prennent naissance lors de la phase de développement et qu'ils désignent par les 6-R
(Retirement, retranchement, réplication, recombination, redeployment, renewal).ll s’agit : (1) le
retrait (2) la réduction (3) la réplication (4) le renouvellement (5) le redéploiement (6) la

recombinaison. La figure (13) illustre les six branches du cycle de vie des capacités dynamiques.
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Figure 13 : Modéle de cycle de vie des capacités dynamiques Helfat et Peteraf (2003)
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Ces trajectoires proposées peuvent ne pas illustrer tous les branchements possibles dans la
pratique, mais elles comprennent, néanmoins, une large gamme de transformations des
capacités correspondant a de nombreuses régularités identifiées dans des études sur la stratégie

d'affaires.

Si le retrait et la réduction occasionnent la disparition de la capacité du patrimoine de
I'organisation et son déclin graduel de sa maitrise, les quatre autres situations permettent de
maintenir les capacités dynamiques. La récurrence et l'intensité des capacités dynamiques

caractérisent le stade de maturité

3.3. Maturité des CD : vers une approche intégrative?
La plupart des études qui portent sur les CD se fondent soit sur une approche managériale, soit
sur une approche organisationnelle. Le développement séparé de ces deux approches ne permet
pas d’avoir une vision compléte sur les processus de développement et CD, mais, au contraire, il
renforce la divergence des définitions du concept (Altintas, 2009). Cependant, afin de mettre en
place un concept homogéne des CD, I'intégration des processus organisationnels et managériaux

s'impose (Peteraf et Maritan (2007).

Le cycle de vie des capacités dynamiques (Helfat et Peteraf, 2003) se propose d’intégrer les deux

approches managériale et organisationnelle développées précédemment. D’une part, le cycle de
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vie des capacités selon Helfat et Peteraf (2003) s’inscrit explicitement dans une perspective
évolutionniste qui explique les trajectoires possibles des capacités dynamiques depuis la
naissance jusqu’a la maturité. En se faisant, le cycle de vie des CD reconnait tacitement la
dimension organisationnelle des CD. D’autre part, les quatre branchements qui caractérisent la
phase de maturité (réplication, le renouvellement, le redéploiement et la recombinaison) sont
une résonance parfaite de 'approche managériale selon la définition de Teece et al (1997) qui
les assimilent a I'aptitude d'une entreprise a intégrer, construire et reconfigurer les ressources

de I'entreprise.

4. Concept de I'alignement stratégique

L’objet de cette section est de présenter une revue de littérature sur le concept de I'alignement
stratégique. Pour ce faire, nous présenterons différentes définitions de ce concept avant de nous

pencher sur son ancrage théorique hybride.

4.1. Quelle définition de I'alignement stratégique?
L'alignement stratégique est toujours une question importante pour le management stratégique
des TI (Bergeron et al. 2004 ; Teo et King 1997 ; Reich et Benbasat 1996). Il est sans contredit le
noyau dur du paradigme stratégique actuel (Raymond et al. 2010) et une condition sine qua non

pour I'évolution des entreprises (Sabherwal et Chan, 2001).

L’accroissement du role stratégique des TI a poussé les entreprises a s'intéresser de plus en plus
a la coordination de la relation entre I'entreprise et les TI. En effet, 'alignement stratégique
propose I'un des fondements les plus importants de la compréhension du role stratégique des TI
et de leur performance au sein des organisations (Raymond et al. 2010). Cependant, il n’existe
pas de définition communément acceptée dans la littérature pour le concept de 'alignement
stratégique. A maintes reprises, ce dernier a été défini de facons différentes dans la littérature

(Chan et Reich, 2007).

Si selon Luftman (2000) I'alignement stratégique se référe au déploiement des TI en harmonie
avec les besoins et les objectifs de l'entreprise « Business-IT alignment refers to applying
Information Technology (IT) in an appropriate and timely way, in harmony with business
strategies, goals and needs » (p.3), d’autres définitions mettent 'accent sur des facons
différentes de définir la relation qui devrait exister entre le déploiement des TI et la stratégie de
I'entreprise afin d’atteindre les objectifs de la performance organisationnelle. En ce sens, Kéfi et
Kalika, 2003 définissent I'alignement comme étant « le juste dosage permettant I'harmonisation

entre les choix stratégiques de l'entreprise et les ressources technologiques qui contribuent a
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fournir le support de leur déploiement » (p. 3).

Quant a eux, Henderson et Venkatraman (1993) identifient de maniére plus rigoureuse les
composantes de 'alignement a savoir la stratégie de I'entreprise, la stratégie SI, la structure
organisationnelle et la structure du SI. Ils définissent 'alignement comme étant 'ensemble de

relations, a double sens, entre les quatre dimensions de 'alignement.

Ceci étant dit, plusieurs autres termes sont utilisés dans la littérature pour définir la relation
entre le déploiement des TI et la stratégie d’entreprise. Ceci explique en grande partie I'absence

de définition précise du concept de 'alignement stratégique dans la littérature.

En plus de la divergence au niveau des termes associés au concept de I'alignement stratégique, la
littérature releve une deuxiéme divergence entre la conceptualisation de I'alignement comme un
résultat (Bergeron et al. 2004 ; Reich et Benbasat, 2000 ; Chan et al 1997) et la
conceptualisation de l'alignement comme étant un processus (Ciborra, 1997; Luftman et al

1999; Hirschheim et Sabherwal. 2001).

L’alignement stratégique est percu également comme un processus d’ajustement et d’adaptation
continu (Hirschheim et Sabherwal. 2001). A ce propos, Maes et al. (2000) considérent que
I'alignement est un processus dynamique continu comprenant la gestion et 1'élaboration de
sous-processus. Ils mettent en relation d'une maniere harmonieuse tous les composants de la
relation TIC/activité de I'entreprise dans le but de contribuer a la performance de I'entreprise

dans le temps.

4.2. Ancrage théorique de I'alignement stratégique
Il s’agit d’élucider I'ancrage théorique originel du concept d’alignement stratégique dans la
théorie de contingence avant de s’'inscrire dans le courant émergent qui traite ce concept dans le

cadre de la théorie des ressources.

4.2.1. Ancrage théorique de I'alignement dans la théorie de la contingence

La proposition fondamentale de la théorie de la contingence repose sur I'idée de base qui
considere que la viabilité organisationnelle dépend de la capacité de I'organisation a aligner ses
composantes internes sur son environnement « The key concept in a contingent proposition is fit,
and the definition of fit that is adopted is central to the development of the theory » (Drazin et Van
de Ven, 1985. p.515). L’'alignement se trouve donc au cceur de la théorie de la contingence

(Donaldson, 2001).

Plusieurs auteurs rattachés a ce courant confirment l'interdépendance entre le type
d’environnement, les configurations structurelles et les technologies utilisées (Burns et Stalker,

1966 ; Woodward, 1965). Le tableau (5) présente les principales contributions des auteurs
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précurseurs de la théorie de la contingence.

Tableau 5 : Revue de littérature des contributions des auteurs précurseurs de la théorie
de la contingence

Auteurs Facteur de contingence Principaux résultats

La prospérité de I'organisation est
Woodward (1965) Cohérence interne associée a la cohérence entre des
caractéristiques organisationnelles et les
systémes technologiques mis en place

le type de technologie utilisée détermine
la structure la plus efficace d'une
organisation et le succes dans le marché.

Perrow (1967) Cohérence interne

La structure d’une organisation dépend
Burns et Stalker (1961) Cohérence externe fortement de facteurs externes
(Incertitude et changement
technologique)

Les entreprises différencient d’autant
Lawrence et Lorsh (1967) Cohérence externe leurs modes de fonctionnement en
fonction du degré d’instabilité de
'environnement

Source : Interprétatoin de I'auteur

Dans leur article de référence qui explore l'utilisation de la théorie de la contingence dans le
domaine des systémes d'information « An Assessment ofthe Contingency Theory of Management
Information Systems », Weill et Olson (1989) supposent que l'alignement constitue une
perspective particulierement bien adaptée a I'explication de la performance « contingency theory

1

assumes that the better the "fit" among contingency variables (e.g., between technology and

organizational structure), the better the performance of the organization » (p. 61).

Poursuivant sur cet élan, une grande partie des recherches récentes qui traite du sujet de
I'alignement stratégique évoque les antécédents théoriques de ce dernier dans la théorie de la

contingence (Bergeron et al. 2004; Jouirou et Kalika, 2004 ; Raymond et al. 2010).

4.2.2. Perspective de I'alignement stratégique basée sur les ressources
Plus récemment, la théorie des ressources est utilisée comme une base théorique sous-jacente a
la compréhension de l'alignement stratégique. Cette perspective semble trés utile, d'une part,
pour comprendre le réle des ressources et des capacités de 'organisation dans la réalisation de

I'alignement et, d’autre part, pour concevoir I'alignement comme une capacité en soi.

4.2.2.1. Catégorisation de I'alignement stratégique basée sur les ressources

La question de la catégorisation de I'alignement comme une ressource a toujours suscité I'intérét
des chercheurs (St-Amant et Renard, 2004; Feeny and Willcocks, 1998; Day, 1994). Plusieurs

auteurs ont développé des catégories de ressources incluant I'alignement stratégique.
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Day (1994) classe les ressources en Sl en trois catégories de processus qu’il dénomme : Inside-

out, Outside-in, and Spanning. Chacune de ces trois classes possede des sous catégories.

Day (1994) définit ces trois catégories comme suit :

+ Inside-out capabilities : ces capacités sont déployées a l'intérieur de l'entreprise en
réponse aux exigences du marché et des opportunités. Elles sont orientées vers
'intérieur et concernent par exemple le développement technologique et la maitrise des
colits.

+ Outside-in: Ces capacités mettent 'accent sur l'anticipation des besoins du marché, la
création de relations durables avec les clients, et 'analyse des concurrents. Ces capacités
sont orientées vers 'extérieur de '’entreprise.

+ Spanning capabilities : Ces capacités impliquent a la fois des analyses interne et
externe ; elles sont nécessaires pour intégrer les capacités a l'intérieur et a 'extérieur de
la firme.

Tableau 6 : Typologie des ressources SI

Inside-out Spanning Outside-in
e Infrastructure SI e Partenariat SI- e Management des
e Compétence technique SI Stratégie relations externes
e Développement SI e Planification et e Veuille Marketing
e (ot effectif des management des
opérations SI changements SI

Source : Adapté de Day (1994 ; p.41)

Dans cette catégorisation, I'alignement est intégré a l'intérieur de la sous-catégorie (Partenariat
SI-Stratégie). Il représente les processus d'intégration entre la fonction SI et d'autres domaines
fonctionnels de l'entreprise. Dans le méme sens, Feeny et Willcocks (1998) identifient neuf
capacités SI qu'ils considérent I'alignement comme une véritable capacité d’intégration entre les

TI et d’autres domaines de I'entreprise

Dans leur article qui tente de définir l'ensemble des capacités organisationnelles de
I'administration électronique, St-Amant et Renard (2004) considérent la gestion de l'alignement
stratégique comme une sous-composante de la classe de capacité intitulée Gouvernance Métiers

(Affaires) et RI de I'administration électronique.

Quant a lui, Rival (2006) met en relief trois capacités dynamiques d’alignement adaptées a
'activité Internet soit la capacité dynamique d’alignement stratégique, la capacité dynamique

d’alignement organisationnel et la capacité dynamique d’alignement technologique.

Cependant, pour mieux saisir la dimension dynamique de l'alignement stratégique, de
nombreuses études antérieures suggerent de considérer ce dernier comme un processus

dynamique et continu (Chan et Reich, 2007), comme une recherche qui vise a aligner
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'organisation avec son environnement et a arranger les ressources internes de I'ornagisation « a
dynamic search that seeks to align the organization with its environment and to arrange resources
internally in support of that alignment » (Miles et Snow, 1984.p.11). En effet, cette approche
permet de prendre en compte la nature diachronique de I'alignement qui constitue un processus
dynamique identifiable dans le temps (Sabherwal et al. 2001 ; Henderson et Venkatraman,

1993).

4.2.2.2. Vers une caractérisation de I'alignement stratégique basée sur les capacités

Si la perspective d'alignement stratégique basée sur la théorie de la contingence s’intéresse
davantage aux facteurs environnementaux et contextuels (Miller, 1992) ou les entreprises
devraient s'efforcer d'aligner leur stratégie avec le contexte concurrentiel dans lequel elles
existent (Drazin et Van de Ven, 1985) et tenir compte le contexte macro-économique et d'autres
facteurs culturels (Baets, 1992; Chan et Reich, 2007; Scott Morton, 1991), la perspective
émergente de 'alignement basée sur la théorie des ressources (RBV) repose principalement sur
les ressources internes a I'entreprise comme base fondamentale de la performance (Wernerfelt,
1984). Dans cette derniere perspective, les entreprises devraient concentrer leur attention sur le

développement de compétences, de capacités et de ressources en cohérence avec leur stratégie.

Le principe de l'alignement est né de 1'idée de base qui stipule que les organisations devraient
s'efforcer a adapter leurs ressources organisationnelles en fonction du contexte concurrentiel
dans lequel elles se trouvent (Venkatraman et Camillus, 1984 ; Andrews, 1971; Chandler, 1962).
La théorie des ressources reconnatit, en fait, 'importance de renforcer les relations a l'interne au
sein de l'entreprise entre les fonctions SI et d'autres et la stratégie générale de I'entreprise. Ce
partenariat contribue au partage de connaissances et valorise le role stratégique des SI pour
I'entreprise « Resource-based theory is important to our understanding of strategic IT alignment
because it provides an understanding of how knowledge sharing can uncover IT-based

opportunities and produce superior strategies » (Kearns et Lederer, 2003.p.2).

Or, bien que la RBV soit bien adaptée aux études des environnements stables, elle reste limitée
dans son application a des environnements dynamiques (Wade et Hulland, 2004). Pour combler
cette lacune, le concept de capacité organisationnelle ou de capacité dynamique peut étre
particulierement pertinent pour I'analyse de I'alignement stratégique. La capacité d’alignement
de l'entreprise pourrait produire un avantage concurrentiel dans la mesure ou elle implique un
processus de reconfiguration des ressources dans un environnement rapidement changeant.
Sans un tel alignement, une entreprise pourrait avoir différentes formes de ressources, mais sa

capacité de production restera insuffisante.
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L’alignement pourrait étre considéré comme une capacité en soi dés lors que sa mise en ceuvre
serait propre a l'entreprise et difficilement transférable. A ce propos, Reich et Benbast (1996)
confirment en effet que tout processus d’alignement se fait d’'une maniére unique a l'entreprise
puisqu’il tient compte des objectifs propres de 'entreprise ainsi que de sa capacité d’échange de

connaissances entre ces différents acteurs.

En dépit de la pénurie de recherche sur l'alignement dynamique, plusieurs chercheurs ont noté
l'utilité potentielle d'évaluer la fagon dont I'alignement est maintenu dans le temps (Agarwal et
Sambamurthy, 2002; Chan et Reich, 2007; Miller, 1992; Sabherwal et al. 2001). Selon Gupta et al.
(1997), parvenir a un alignement stratégique repose sur un ensemble spécifique de capacités TL.
En effet, de nombreux travaux de recherche sur I'alignement stratégique fournissent le cadre des
capacités dynamiques comme référence théorique d’analyse « We build on the Dynamic
Capabilities Framework and suggest that an organization’s ability to achieve a high degree of
strategic alignment is an enduring competency that allows the organization to respond to the

rapidly changing competitive environment » (Baker et al. 2009. p.1).

Dans ce sens, Luftman et Kempaiah (2007) considerent que l'alignement stratégique implique
plusieurs capacités interreliées « alignment involves interrelated capabilities that can be gauged
by measuring six components: communications, value, governance, partnership, scope and
architecture, and skills. These six components can then be placed in a five-level maturity model,

where Level 5 is the highest maturity » (Luftman et Kempaiah, 2007.p.165).

4.2.2.3. Dimension managériale de I'alignement stratégique

Reich et Benbasat (2000) distinguent deux approches qui traitent de I'alignement stratégique
dans la littérature. La premiére approche s’intéresse a la cohérence des structures
organisationnelles et aux méthodes de planification stratégique. La deuxieme approche
s'intéresse a la dimension sociale qui représente les acteurs de l'organisation ainsi que
'interaction qui existe entre eux « The social dimension of alignment is defined as "the state in
which business and IT executives within an organizational unit understand and are committed to

the business and IT mission, objectives, and plans » (Reich and Benbasat, 2000.p.82).

Selon, Luftman et al. (1999), parvenir a un alignement est un processus évolutif et dynamique. Il
nécessite un fort soutien de la haute direction, de bonnes relations de travail, un leadership fort,
une hiérarchisation appropriée, la confiance et une communication efficace, ainsi que d'une
connaissance approfondie de I'environnement des affaires « Achieving alignment is evolutionary
and dynamic. It requires strong support from senior management, good working relationships,
strong leadership, appropriate prioritization, trust, and effective communication, as well as a

thorough understanding of the business environment » (Luftman et al. 1999. p.3)
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Selon Geffroy-Maronnat (2010) insiste sur I'importance des liens internes le cadre des projets
d'implémentation d’ERP. Ces liens relationnels jouent un réle déterminant dans le processus de
changement engagé par I'organisation.

« Les transformations et pratiques organisationnelles engagées par les entreprises
mettant en jeu des groupes de travail entrecroisés et/ou transitoires peuvent
participer au développement d'un contexte socioorganisationnel favorable a la
densification des liens dans I’entreprise des lors qu’elles ne s’enferment pas dans une
formalisation poussée des dispositifs et que les pratiques gestionnaires laissent au
contraire une place importante au dialogue et au développement du capital social «
(Geffroy-Maronnat, 2010.p.247)

La dimension sociale est I'un des déterminants majeurs de I'alignement. Ce dernier demeure, en
effet, une des principales préoccupations des responsables de l'entreprise « IT-business

alignment remains one of the top issues of IS managers » (Huang et Hu, 2007.p, 173).

Le role des managers, notamment les compétences managériales, dans la réussite de
I'alignement parait peu exploré dans la littérature malgré I'impact crucial de ces derniers dans

I'achévement de I'alignement et son maintien.

En fait, les compétences managériales pourraient influencer directement ou indirectement
I'alignement stratégique. D’un c6té, en agissant sur la stratégie des affaires et le déploiement des
SI, les compétences managériales impactent indirectement I'alignement stratégique (Broadbent
et Weill, 1993). Tout en poursuivant dans cette veine, Martin et al. (2005) confirment également

I'impact de la planification stratégique sur l'alignement.

D’un autre co6té, les compétences peuvent influencer directement l'alignement stratégique en
agissant sur linteraction entre les deux parties. Ceci implique I'importance d’avoir un but
commun, des expériences communes et un vocabulaire commun entre les deux parties. A ce
propos, Reich et Benbasat (2000) et Kearns et Sabherwal (2007) montrent que les compétences
partagées entre les CEO (Chief Executive Officer) et les CIO (Chief Information Officer) favorisent
les interactions entre les parties et optimisent les chances d’'un haut niveau d’alignement

stratégique.

Poursuivant sur cet élan, Chan et al. (2006) démontrent par une étude empirique que le partage
des connaissances entre les deux parties est la variable qui a plus d'impact sur la réalisation d’'un
niveau d’alignement supérieur « The empirical results provide good overall support for the
expected effects on alignment, with the aspect most directly related to IS management (i.e., shared
knowledge) having the most consistent effect on alignment » (p.40). Dans le méme sens,
Broadbend et Weil (1993) considérent que I'alignement entre la stratégie d’entreprise et des TI
se réalise lorsque le processus de création de la stratégie se fonde sur l'accroissement du

dialogue entre les deux parties.
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Trois dimensions d’interaction sont ainsi identifiées dans la littérature (Kearns et Sabherwal.

2007 ; Kearns et Lederer, 2003 ; Reich et Benbasat, 2000; Broadbent et Weill, 1993) soient :

+ La communication entre les responsables des affaires et les responsables SI
+« La participation : participation des responsables des affaires dans la planification des SI
et inversement, participation des responsables SI dans la planification des affaires.

¢ Le support de la haute direction

4.3. Approche de l'alignement stratégique : statique versus dynamique ?
La nature dynamique ou statique de l'alignement a pris une importance cruciale dans les
recherches qui portent sur I'alignement stratégique « An issue related to measurement is whether
fit is a static or a dynamic phenomenon » (Venkatraman et Camillus, 1984.p. 521). A ce propos,
Henderson et Venkatraman (1993) considérent qu’il n’existe pas une perspective universelle. La
définition d'une position dépend de la capacité de I'entreprise a coordonner ses activités et du

potentiel des TI elles-mémes.

Dans ce qui suit, nous présenterons une revue de littérature définissant trois approches de
I'alignement a savoir : 'approche statique, 'approche dynamique et une troisieme approche

intermédiaire; le modele d’équilibre ponctué

4.3.1. Approche statique

La plupart des recherches antérieures sur l'alignement stratégique se sont fondées sur une
approche statique qui étudie l'alignement selon une approche quantitative a un instant ¢
(Jouirou et Kalika, 2007). Dans son article séminal sur I'alignement stratégique « the Concept of
Fit in Strategy Research: Toward Verbal and Statistical Correspondence », Venkatraman (1989a)
se focalise sur une approche statique selon laquelle I'alignement peut étre testé et mesuré a

partir de méthodes statistiques.

Jouirou et Kalika (2007) considérent que la mesure de l'alignement a un instant ¢t présente «
I'avantage d’étre considéré comme le moyen le plus rapide qui permet de dégager les variables
les plus déterminantes et qui devrait étre en situation d’alignement ». Cependant, ces mesures
fournissent souvent des résultats contradictoires (Venkatraman et Camillus ,1984) et ne
permettent pas de donner une meilleure compréhension des mécanismes par lesquels le

phénomene d’alignement se construit.

En reconnaissant les limites de cette approche, Venkatraman (1989a) souligne qu'’il serait plus
rigoureux d’étudier le processus d’alignement dans le temps. En effet, il existe trés peu de
recherches qui ont eu pour objet d’étudier et d’examiner I'évolution de l'alignement dans le

temps (Jouirou et Kalika, 2007)
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4.3.2. Approche dynamique

De nombreuses études d'alignement ont souligné que 1'alignement est plus un processus qu'un
état final (Parker et al. 1988). L’approche fondée sur le processus met en évidence I'importance
de T'aspect dynamique de l'alignement et offre plus d’explications sur les mécanismes

d’émergence et de développement de I'alignement au cours du temps (Sabherwal et al. 2001).

Luftman (2000) considére que la réalisation de l'alignement est un processus évolutif et
dynamique « Achieving alignment is evolutionary and dynamic » (p.2). Dans ce sens, Henderson
et Venkatraman (1993) considérent que I'alignement est un processus dynamique et continu qui
fournit des solutions et des infrastructures technologiques a l'’entreprise lui permettant

d’atteindre les objectifs de performance fixés par sa stratégie d’affaires.

L’approche dynamique permet de comprendre comment assurer une meilleure compréhension
des mécanismes et des processus par lesquels le phénomeéne d’alignement se construit (Chan et

Reich, 2007 ; Sabherwal et al. 2001; Henderson et Venkatraman, 1994).

4.3.3. Approche de I'équilibre ponctué
Atteindre et maintenir l'alignement stratégique est un processus difficile (Grant, 2003 ;
Sabherwal et al. 2001). Aucune organisation n’est a un niveau de co-alignement parfait, mais
chaque organisation cherche a atteindre cet état « no organizational system is in a state of perfect
dynamic coalignment, but every organization is moving toward this state » (Venkatraman
1889.p.441). Méme s'il est atteint 3 un moment donné par une organisation, le changement
rapide et continu de I'’environnement rend difficile le maintien d’un niveau élevé de I'alignement

(Sabherwal et al. 2001).

Cette troisiéme approche fait écho a la dualité « processus - état » dans la définition de
I'alignement. Miles et Snow (1984) suggerent I'existence de deux formes de cohérence « statique

et dynamique »liées a la relation au temps « Fit is a process as well as a state » (p.11).

Cette approche admet que le processus d’alignement traverse un cycle d’ajustement marqué par
plusieurs périodes relativement stables, des périodes d’évolutions graduelles et des périodes
révolutionnaires brusques provoquant un changement tres rapide. Dans ce sens, Raymond et al.
2004) affirment que « tout équilibre organisationnel n’est qu'éphémeére et les évenements
externes ou internes entrainent irrémédiablement un déséquilibre qui deviendra a son tour le
début d’'un autre cycle d’ajustements stratégiques et structurels vers un nouvel alignement et

une performance d’affaires améliorée » (Raymond et al. 2004.p.17).
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Sabherwal et al. (2001) se référe a la théorie de 1'équilibre ponctué (punctuated equilibrium
theory) développée par Romanelli et Tushman (1994) pour expliquer I'évolution de 'alignement

dans le temps et dans environnement instable.

La théorie de l'équilibre ponctué essaye de proposer une conception des changements
organisationnels différente de celles qui se référent a la conception darwinienne - qui explique
I’évolution comme une succession de petites mutations graduelles - et au modeéle des cycles de
vie qui admet que les changements organisationnels suivent une logique de développement

prévisible depuis la naissance jusqu’au déclin.

En s’appuyant sur la dimension historique de I'organisation, la théorie de 1'équilibre ponctué de
Romanelli et Tushman (1994) conceptualise I'évolution comme une longue période d’équilibre,

ponctuée par de courtes périodes de changement radical.

Sabherwal et al. (2001) suggérent que des changements dans l'alignement sont, pour la plupart,
petits et évolutifs (changement incrémental). Sabherwal et al. (2001), dans leur présentation du
modeéle d’équilibre ponctué, reconnaissent que des longues périodes de stabilité sont
généralement séparées par de courtes périodes d’instabilité (changement radical). Cependant,
ce modele n'admet pas que les mémes phases de développement se suivent systématiquement
et universellement. Plus précisément, Sabherwal et al. (2001) identifient trois phases composant

le modele d’équilibre ponctué, soit :

R/

+ La phase d’évolution : elle renferme des modifications mineures sur une ou plusieurs
dimensions du profil.

+ La phase de révolution : elle suppose I'existence de transformations catégoriques dans
trois dimensions ou plus du profil.

+ La phase de postrévolution : cette phase intervient juste apres la phase de révolution

dans le but d’ajuster le profil (soit pour le renforcer, soit pour améliorer le niveau

d’alignement.

5. Maturité de I'alignement stratégique

Nous présenterons, dans les paragraphes suivants, les fondements du concept de la maturité de

I'alignement stratégique, les critéres d’évaluation et les différents niveaux de maturité proposés.

5.1. Le modele de maturité de I’'alignement stratégique (SAMM)
L’alignement de la stratégie sur le systeme d’information de 'entreprise est reconnu par son
impact positif sur 'accroissement de la performance de l'organisation (Chan et al. 1997). Les

recherches empiriques sur ce sujet ainsi que I'intérét des praticiens ne cessent de se développer.
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Cependant, la mise en ceuvre du concept de I'alignement reste trop souvent limitée. Peu de
recherches empiriques traitent de la voie appropriée pour aligner affaires et stratégies TI (Chan,
Sabherwal et Thatcher, 2006 ; Luftman 2000). Ceci a nourri plusieurs critiques comme celle de
Ciborra (1997) qui considere I'alignement comme un construit purement théorique qui présente

parfois un décalage avec la réalité.

La mise en application de l'alignement stratégique souléve des difficultés a la fois d’ordre
théorique et pratique. C'est probablement 1'absence de définition précise du concept ou de
consensus concernant sa définition qui explique la difficulté de sa mise en ceuvre empirique.
Ceci est reflété, comme démontré précédemment, par l'utilisation de termes et de concepts
différents. Luftman (2005) identifie plusieurs causes qui expliquent le manque d’alignement.
D’abord, il montre que les acteurs de 'organisation méconnaissent l'intérét de 'alignement ;
ensuite, il évoque le manque de communication et de compréhension entre le monde du «

business » et celui des technologies de I'information.

Pour pallier cette carence empirique et afin d’asseoir un modele d’évaluation de I'alignement
stratégique, beaucoup de recherches ont été effectuées pour proposer un instrument de mesure
de I'alignement stratégique (Kéfi et Kalika, 2003 ; Bergeron, Raymond et Rivard, 2002 ; Ciborra,
1997. Ce sont les travaux de Luftman (2004, 2003, 2000, 1997, 1992) qui demeurent parmi les
plus importants dans le domaine de I'évaluation de I'alignement stratégique. En effet, depuis
1992, Jerry Luftman entame des recherches sur le concept de I'alignement stratégique dans le
but de définir un certain nombre de criteres et de développer un modele d’évaluation de
I'alignement. Selon Gutierrez et al. (2006), le modeéle de Luftman (Strategic Alignment Maturity
Model SAMM) demeure comme le modeéle le plus cité pour évaluer 1'état de préparation de
I'organisation pour l'alignement stratégique. Ce modéle comprend la plupart des opinions
exprimées dans la recherche d'alignement des SI. Il a 'avantage de faciliter le lien entre la
connaissance théorique et les actions concretes dans la formulation des stratégies et sa mise en
ceuvre (Gutierrez et al. 2009). Sledgianowski et al. (2006) a pris comme point de départ le
modeéle de Luftman pour développer un instrument de mesure du niveau d’alignement des
projets SI (SAMM). Cette recherche a permis de confirmer la validité de SAMM comme un outil

de diagnostic fiable.

Le modele de Luftman permet la mesure de l'alignement comme étant une capacité
organisationnelle. Les six criteres considérés pour mesurer la maturité de l'alignement
correspondent, d’'un coté, a des ressources qui sont liées directement a la capacité d'alignement
entre le modele d'affaires et les TI et, d'un autre c6té, d’'une maniére indirecte, au modele

d'affaires (stratégie) et aux TI.
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Ce modele présente une description qui permet de situer l'alignement stratégique sur une
échelle a cinq niveaux de maturité, en méme temps qu’il présente des objectifs évolutifs
d'apprentissage qui permettent de faire progresser les capacités de I'entreprise d'un niveau de

maturité a un autre.

L’objectif général de ce modele est de répondre a la question : « ol sommes-nous? » par rapport
a la maturité des capacités d’alignement. Deux objectifs sont visés. D’abord, il s’agit d’identifier le
niveau de capacité nécessaire pour mettre en ceuvre un alignement mature. Ensuite, la deuxiéme

étape consiste a évaluer ces capacités organisationnelles.

5.2. Les catalyseurs et inhibiteurs de 1'alignement
Luftman (2000) soutient que l'alignement stratégique se réfere a l'application de technologies
de l'information d'une maniére appropriée et en temps opportun, en harmonie avec les
stratégies des entreprises, des objectifs et des besoins. Luftman et Brier (1999) soulignent que
toute la difficulté réside dans la démarche a adopter pour atteindre cette harmonie « What is not
clear is how to achieve and sustain this harmony between business and IT and what impact the

misalignment might be on the firm » (p.110).

En ce sens, d’apres une étude réalisée aupres de managers business et Tl au sein de plus de 500
entreprises représentant 15 secteurs, Luftman et al (1999) identifient un ensemble de
catalyseurs et d'inhibiteurs permettant d’évaluer l'alignement de l'organisation selon une
échelle de maturité « Achieving and sustaining alignment demands focusing on maximizing the
enablers and minimizing the inhibitors » (p.3). Le tableau (7) présente un classement des

catalyseurs et inhibiteurs de I'alignement.
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Tableau 7: Les catalyseurs et inhibiteurs de 1'alignement classés par ordre décroissant
d'importance

Catalyseur Inhibiteur

1- Support de la haute direction 1- Manque de coopération entre les TI et les
affaires

2- Implication des TI dans la stratégie 2- Mauvaises priorisations des projets TI

3- Connaissance des affaires par les TI 3- Défaut des TI a respecter les engagements

4- Partenariat de qualité entre les TI et les 4- Manque de connaissance des affaires par

affaires les TI

5- Bonnes priorisations des projets TI 5- Manque de support aux TI par la haute
direction

6- Leadership de la direction TI 6- Manque de leadership de la direction TI

Source : Luftman (2003 ; p. 30)

5.3. Les niveaux de maturité de I'alignement selon Luftman
Désigné a la téte d’'une équipe a la Software Engineering Institute (SEI) de l'université Carnegie
Mellon, reconnue a I'’époque pour l'excellence de son département informatique, Watts
Humphrey réalise plusieurs recherches en soutenant I'idée que le développement informatique
de logiciels devait s’appuyer sur des processus matures. Watts Humphrey élabore un
questionnaire qui fut longtemps utilisé pour l'audit des sous-traitants informatiques du
département de défense américain. En 1991, la premiére version du modeéle d'évaluation et
d'évolution des capacités de développement logiciel CMM « Capability Maturity Model for
Software » voyait le jour. Ce modeéle d'évaluation des capacités se fonde sur une grille de
maturité hiérarchisée dont les niveaux sont répartis sur une échelle de cinq niveaux (cf. Figure

14).
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Figure 14 : Cinq niveaux de maturité du CMM
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Source : Humphrey (1988 ; p94)

Pour élaborer un modéle stratifié, Luftman (2003) reprend les fondements du cadre de maturité
des processus logiciels (Capability Maturity Model CMM) développé par Humphrey (1988) pour
proposer un modele de mesure de I'alignement entre les stratégies d’entreprise et les stratégies
des TI. Il réplique les 5 niveaux de CMM et propose une échelle de maturité en se fondant sur les

six criteres de maturité de I'alignement précités.

Le premier niveau de maturité est caractérisé par le niveau le plus faible d'alignement
stratégique. Progressivement, quand l'entreprise s’engage a entreprendre un processus de
maturité d’alignement, elle intégre le niveau 2. Dans le troisiéme niveau, I'entreprise répond a la
plupart des caractéristiques des six critéres de la maturité d'alignement stratégique. Aux

niveaux plus élevés, 'entreprise démontre un niveau plus de maturité d’alignement.
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Figure 15 : Echelle de maturité de I'alignement
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Source : Luftman (2003 ; p.21)

5.4. Criteres de maturité de I'alignement stratégique
Le modeéle de Luftman (2003) propose un cadre pour mesurer le degré de l'alignement

stratégique entre la stratégie de I'organisation et la stratégie des technologies de I'information.

Il examine I'évolution de la relation qui existe ou qui doit exister entre les deux dimensions
précitées.

La réalisation de Il'alignement est un processus évolutif qui nécessite l'adoption d'un
comportement de l'alignement. Luftman (2000) évoque I'importance d’un soutien fort de la
haute direction, d’'une bonne relation de travail, d’'un leadership fort, d'un degré de priorité
approprié, une confiance et une communication efficace, ainsi qu'une compréhension

approfondie des environnements commerciaux et techniques.

De facon plus concise, Luftman (2003) propose un modele d’évaluation du degré d’alignement

stratégique en se fondant sur six criteres dont chacun est composé de plusieurs attributs.

96
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Les critéres d’évaluation sont:
% Gestion de la communication

*

Gestion de la mesure

*,

7
0.0

Gestion de la gouvernance

3

¢

Gestion du partenariat

7
0.0

Gestion des ressources informationnelles

.0

Gestion des ressources humaines

Dans ce qui suit, nous proposons de faire une définition succincte des six critéres d’alignement.
Chacun des critéres est constitué des attributs a évaluer individuellement. Ces attributs

représentent le niveau élémentaire mesurable sur une échelle de Likert d'un a cing.

+¢ Gestion de la communication
La communication est sans conteste la plus importante des six criteres. Elle est un élément
important dans toutes les relations organisationnelles, notamment, entre gestionnaire et

ingénieur, dont chacun utilise un jargon spécifique.

Elle concerne l'ensemble des capacités qui visent les échanges d'idées, d'information et de
connaissance entre les responsables des TI et les responsables de la stratégie. Le but est

d'évaluer le niveau de compréhension entre deux fonctions précitées.

La communication inefficace entraine nécessairement des problemes. Ces derniers surgissent
quand il y a un manque de compréhension entre les dirigeants d'entreprises et les responsables
des capacités TI. Pour assurer une communication rapide et pertinente de I'information, les
entreprises se trouvent obligées d’arbitrer entre fédération et intégration des applications en
fonction des modalités d'échange et/ou de partage de l'information de gestion et des choix

d'urbanisation (Bidan, 2004).

Un autre obstacle a la communication peut parvenir de la rigidité du protocole qui exclut les
responsables TI des séances de planification stratégique. En principe, la prise de décision qui
concerne l'entreprise doit se faire en concertation avec les départements de I'organisation qu’ils
soient de la comptabilité, de la finance, de la production, de du marketing. Jusqu'a tout
récemment, le département TI était remarquablement absent de ces réunions tres importantes.
Une fois le plan stratégique se fait, il est transmis au département TI pour exécution. Or, si les
responsables sont impliqués, ils peuvent donner un apport significatif a la mise en place des
plans stratégiques pertinents. En ce sens, Luftman (2003) considére que pour faciliter la
communication dans toute l'organisation, les TI doivent étre reconnues comme un partenaire
d'affaires stratégique pour les autres domaines fonctionnels au sein de l'organisation et non pas

seulement comme un fournisseur de services
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Le partage des connaissances ainsi que la formation a la fois interne et externe sont des formes
de communication intraorganisationnelle. Ipso facto, la communication assure le partage des
connaissances dans l'organisation. Plus chaque domaine fonctionnel connait l'autre, plus les

lacunes de communication sont anéanties.

Luftman et al. (2004) et Luftman (2000) précisent les attributs de la communication. IIs insistent
d’abord sur la compréhension de la stratégie par les Tl (understanding of business by IT), et
inversement la compréhension des TI par la stratégie (understanding of IT by business). En suite
ils soulignent limportance de I'apprentissage inter/intraorganisationnel (inter/intra
organizational learning) et le partage de connaissance (knowledge sharing). Enfin ils précisent la
nécessité d’avoir un protocole de communication flexible (protocol rigidity) et des liaisons

efficaces s entre les différents péles de décision (liaison breadth/effectiveness)

La communication renforce aussi la compétence de mesure que possede l'organisation. Cet

élément sera détaillé dans le paragraphe suivant.

% Gestion de la mesure
La capacité a mesurer est le moyen le plus commun pour juger de la performance des processus,
des produits, des services effectués par l'entreprise. Ils sont tres utiles pour détecter des

discordances et les désalignements en utilisant des analyses longitudinales et croisées.

La gestion de la mesure concerne l'ensemble des capacités qui visent a développer et a utiliser
des mesures. L'objectif de ces mesures est de vérifier I'existence de ces mesures ainsi que leur
nature. Elles concernent les mesures effectuées par les deux départements (TI et stratégie) de

facon individuelle, mais aussi les mesures partagées par les deux cotés.

Ces mesures devraient faire partie des actions fondamentales effectuées par 1'organisation pour
assurer son amélioration continue. Selon Luftman (2000) et Luftman et al (2004), la capacité a
mesurer concerne des évaluations officielles (formal assessment/review), les mesures partagées
(balanced metrics), les mesures des TI (IT metrics), les mesures des affaires (business metrics), la
comparaison des mesures (benchmarking), 'amélioration continue des mesures (continuous
improvement).

La capacité a mesurer devient alors partie intégrante du critére suivant : la gouvernance.

% Gestion de la gouvernance
Les TI et la stratégie doivent étre impliqués au niveau de la planification stratégique. La
planification stratégique des TI dépend de la direction stratégique de l'organisation. De méme, la
stratégie de l'entreprise requiert la contribution de l'unité informatique pour connaitre et
comprendre les capacités des nouvelles technologies disponibles et afin de faire avancer les

objectifs de I'organisation.
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Par concept de gouvernance, Luftman (2003) désigne les choix et l'utilisation des processus
organisationnels afin de prendre des décisions pour le déploiement des ressources et des
compétences TI. La gouvernance désigne également la gestion des priorités en termes

d’allocation des TI (Luftman et al 2004).

Comme attributs a la gouvernance, Luftman (2000) et Luftman et al 2004) soulignent la
planification stratégique des TI (IT strategic planning), le controle budgétaire (budgetary
control), la structure organisationnelle, priorisation des processus (prioritization process). Une
fois que les questions de gouvernance sont résolues, les criteres de partenariats peuvent

évoluer.

R/

* Gestion de partenariat
Le partenariat est 1'ensemble des capacités de coordination qui visent a assurer une relation

entre la gestion TI et la stratégie d’entreprise.

Le partenariat se référe a la relation qui existe entre la stratégie et les TI de I'organisation
(Luftman et al 2004). Le partenariat prend naissance au moment ou les responsables de la
stratégie reconnaissent ou pergoivent la valeur des services TI pour I'entreprise. Les TI ne sont

plus pergues comme centre de cofit, mais pourvoyeur des gains.

Il est inclus dans I'évaluation, la contribution des spécialistes TI a la définition des stratégies
d'affaires, le niveau de confiance entre les deux domaines et le niveau de compréhension

mutuelle de la contribution de chacun a la stratégie d'affaires.

Le partenariat est signalé par le développement partagé des objectifs. Les risques, les

récompenses et les pénalités sont aussi partagés a parts égales (Luftman, 2003).

Les attributs du partenariat sont : le réle des TI dans la planification stratégique (réle of IT in
Strategic business planning), perception de la valeur des TI par la stratégie (business perception of
IT value), confiance (trust style), partage des objectifs, des risques, des récompenses des

pénalités (shared goals, risk, rewards/penalties) (Luftman, 2000 ; Luftman et al 2004).

¢ Gestion des ressources informationnelles
La gestion des ressources informationnelles ou gestion de technologie se réfere aux technologies
disponibles et a leur utilisation prévue, mais aussi au potentiel des TI a offrir des solutions
personnalisables aux besoins des clients, a évaluer et a appliquer efficacement les nouvelles
technologies, a activer ou a conduire des processus d'affaires et des stratégies (Luftman et al
2004). Pour ce faire, I'entreprise doit avoir, pour l'utilisateur, une architecture transparente,

agile et souple.

La gestion des ressources informationnelles posséde comme attributs : les compétences
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systémiques (systemic competencies), transparence d’architecture (architectural transparency),
intégration et flexibilité de I'architecture (flexibility and architecture integration) (Luftman et al.

2004 ; Luftman 2000)

+» Gestion des ressources humaines
Formation, éducation, innovation et entrepreneuriat doivent étre récompensés. Pour ce faire, les

travailleurs doivent se sentir dans un environnement de confiance.

Le critéere métier comprend l'ensemble des considérations relatives aux ressources humaines

pour l'organisation.

Les attributs de ce critere sont : Lieu de pouvoir (locus of power), innovation (innovation), esprit
d’entreprise (entrepreneurship), préparation au changement (change readiness) (Luftman et al.

2004 ; Luftman, 2000)

Le but de ces six criteres d’évaluation est de dresser un portrait général de la maturité de
I'alignement en se fondant sur 'ensemble des criteres. La maturité d'un ou de deux criteres est
insuffisante pour juger de la maturité de I'ensemble. La vraie maturité s’acquiert avec le temps

et I'effort ainsi qu’avec la reconnaissance de l'importance de 'alignement.

Le tableau (8) suivant montre les caractéristiques des critéres d’évaluation de 1'alignement qui

correspondent a chaque niveau de maturité d’alignement.
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Tableau 8 : La maturité de I'alignement stratégique

Niveau 5 : processus optimisés

Gestion de la communication : informelle, envahissant

Gestion de la mesure: étendues jusqu’aux partenaires externes

Gestion de la gouvernance : intégrées au sein de 'organisation, partenaires
Gestion du partenariat: TI et activité de I'entreprise Co adaptative

Gestion des ressources informationnelles : évoluent avec les partenaires
Environnement général: formation/carriere/récompenses au sein de I'organisation

Niveau 4 : processus amélioré/dirigé

Gestion de la communication : liant, unifié

Gestion de la mesure: efficacité au niveau des cofts, valeur pour les partenaires
Gestion de la gouvernance: processus pertinent au sein de 'organisation

Gestion du partenariat: TI permettent, conduisent le développement de la stratégie de
I'entreprise

Gestion des ressources informationnelles : intégrées avec des partenaires
Environnement général: risques partagés, récompenses

Niveau 3 : processus mis en avant /déja établi

Gestion de la communication : bonne compréhension

Gestion de la mesure: efficacités au niveau des cofits

Gestion de la gouvernance: processus pertinent au sein de I'organisation

Gestion du partenariat : conducteur de processus, TI percues comme actives
Gestion des ressources informationnelles : intégrées au sein de I'organisation
Environnement général:: service a valeur ajoutée émergente pour les fournisseurs

Niveau 2 : processus engagés

Gestion de la communication: compréhension limitée
Gestion de la mesure: efficacité au niveau des colits
Gestion de la gouvernance: tactique a un niveau fonctionnel, occasionnellement

réactif

Gestion du partenariat: permettant le déroulement de processus, TI émergent en tant
qu’actif

Gestion des ressources informationnelles : transaction (systéeme de support a la
décision)

Environnement général: différe au sein des organisations fonctionnelles

Niveau 1 : processus initial/ad hoc

Gestion de la communication : manque de compréhension des TI

Gestion de la mesure: des mesures techniques

Gestion de la gouvernance: pas de processus formels

Gestion du partenariat: conflit, TI comme un coit pour l'activité de I'entreprise
Gestion des ressources informationnelles : traditionnel

Environnement général: TI prennent des risques, ont peu de reconnaissance, exigent
un entrainement technique

Source : Luftman (2000; p.11)
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6. Modéle de la recherche

6.1. Construction du modele de recherche
Plusieurs perspectives d’analyse stratégique de l'impact des TI ont été identifiées dans la
littérature. A titre d’exemple, Das et al. (1991) ont identifié quatre dimensions de la gestion
stratégique des TI, soient les compétences distinctes, la conception et le développement des
systémes d'information, ainsi que les infrastructures technologique, administrative et
organisationnelle. Cependant, aussi raffinées qu’elles soient, les Tl ne peuvent apporter un
avantage compétitif durable en l'absence de cohérence avec les autres prédicateurs de la
performance. Poursuivant sur cet élan, Anthony Byrd et al (2006) mettent l'accent sur
I'importance de la coordination entre les projets SI et la stratégie d’affaires. Résolument, il s’agit
de gérer les activités liées aux TI en harmonie avec sa stratégie globale de maniére a ne pas

entrer en conflit avec I'activité traditionnelle de 'entreprise.

Aujourd'hui, il est largement reconnu que le vrai défi auquel font face les entreprises n’est pas
tant la dimension technique de I'Internet que la facon dont il est utilisé et géré. A ce propos,
Venkatraman (2000) s’interroge sur la question de savoir comment faire de I'Internet une partie
intégrante de la stratégie de l'entreprise plutét qu'un projet isolé. En effet, le principal défi
consisterait 3 harmoniser la gestion de l'Internet avec la stratégie de désintermédiation.
L’'Internet ne représente pas seulement un objet technologique stricto sensu ; il a aussi une
dimension informationnelle et organisationnelle (Reix (2002). Son utilisation doit étre congue
dans une vision globale pour qu'’il puisse avoir un effet positif sur la performance de I'entreprise
« C’est seulement en intégrant I'Internet a une stratégie globale que cette puissante nouvelle
technologie deviendra une force tout aussi puissante au service de I'avantage concurrentiel »

(Porter, 2001. p. 51).

L’optimisation du réle de I'Internet en tant que ressource est une question récurrente a toute
organisation. L'impact de cette ressource sur I'organisation dépend certainement de conditions
sine qua non, a savoir : planification stratégique a long terme, création de nouveau processus
d’affaires et engagement de la haute direction. Le caractere technique de cette ressource l'isole
parfois du reste de l'entreprise. Néanmoins, pour avoir une meilleure évaluation du phénomeéne
Internet, il est essentiel de pouvoir le mesurer. Cependant, en dépit du fort développement
d’'Internet, la littérature laisse apparaitre il n’existe pas un cadre conceptuel et théorique solide
pour mesurer sa contribution a la performance de I'entreprise. Cette recherche se propose donc

a participer a I'enrichissement de ce domaine de recherche.

La capacité organisationnelle est un concept chargé autour duquel convergent divers

parametres pourvoyeurs d'avantages concurrentiels. Si le concept de maturité des capacités
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d’Helfat et Peteraf (2003) présente un cadre d’analyse privilégié pour étudier le déploiement
Internet dans la distribution hételiere et un prédicateur de la performance organisationnelle, la
gestion des activités liées a Internet en harmonie avec sa stratégie globale dans une perspective
d’alignement n’ont demeure pas moins. Dans ce sens, la maturité de I'alignement présenterait

une autre variable pertinente pour expliquer la performance organisationnelle.

Notre design de recherche met donc en relief le réle des capacités comme prédicateurs
pertinents de la performance de I'organisation. Trois variables indépendantes sont distinguées:
Orientation stratégique Internet, maturité de I'alignement stratégique Internet et maturité de
capacité dynamique et une variable dépendante: performance organisationnelle. Ce
positionnement permettra de répondre a un double objectif. D’'un point de vue académique, il
s’agit de présenter une caractérisation des capacités Internet et d’en évaluer I'impact sur la
performance de I'organisation. D'un point de vue pratique, il s’agit de répondre a un besoin de la

part des praticiens ayant adopté I'Internet.

Le design de recherche vise également a investiguer la pertinence du concept de maturité de
capacité organisationnelle Internet, et ce, apres une phase initiale de démarrage, ou l'utilisation
de I'Internet accéde aujourd’hui a une certaine phase de complexité, voire de sophistication.
Comme nous l'avons évoqué précédemment, les politiques de contournement des
intermédiaires sont porteuses d’importants profits stratégiques pour l'entreprise hoteliére a
condition qu’elles s’appuient sur des ressources dynamiquement renouvelables au gré des

changements internes et externes.

6.2. Hypotheses de la recherche

% Premiére hypothese
La gestion stratégique des SI est 'une des préoccupations majeures des organisations. Dans ce
sens, Reix (2006) avance que la stratégie SI apparait a la fois comme un volet, souvent moteur,
de la stratégie générale et comme une exigence permanente d’adaptation aux variations de
I'environnement. Dans la méme veine, Vézina et al. (2003) ajoutent que la stratégie d’affaires
électroniques permet a I'entreprise de trouver les moyens de créer de la valeur pour ses clients

et de se différencier de ses concurrents grace au déploiement de solutions technologiques.

La détermination des caractéristiques d'une orientation stratégique SI pertinente est I'un des
défis majeurs dans le domaine du management stratégique des SI. Il est donc important de
mieux comprendre comment formuler une orientation stratégique de l'entreprise, plus
précisément des SI. Comme cela fut montré dans le chapitre 1, Venkatraman (1989) a élucidé
cette question en développant un instrument d’évaluation de l'orientation stratégique des

affaires (STROBE) pour mesurer la stratégie réalisée par l'entreprise en se basant sur six
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dimensions de 'orientation stratégique. Quant a eux, Chan et al. (1997) ont proposé d’étendre la
mesure de l'orientation stratégique dans le domaine des SI en examinant la relation entre la
stratégie et la performance. Ils élaborent STROEPIS, un instrument de mesure qui se concentre

sur les capacités fournies par les Tl dans une perspective stratégique.

L’énoncé de la premiere hypotheése fait allusion au modéle de Chan et al. (1997) qui présume le
lien significatif entre STROEPIS (STRategic Orientation of the Existing Portfolio of Information
Systems) et I'efficacité des SI. Par la présente hypothése, nous chercherons a examiner le lien
entre STROEPIS et la capacité SI de l'organisation en intégrant la notion des capacités

dynamiques. Cela nous conduit a la premiére hypothése qui s’énonce donc ainsi :

H1: L’orientation stratégique Internet est liée significativement avec la maturité des

capacités dynamiques Internet.

v Deuxieme Hypothese
La deuxieme hypothése de cette recherche vise a examiner la relation entre l'orientation
stratégique Internet et la performance générale de l'organisation. A ce niveau, nous présumons
qu’il n’existe pas nécessairement de lien significatif entre 1'orientation stratégique Internet et la
performance organisationnelle. En fait, cette hypothése fait également allusion au modele de
Chan et al (1997) et vise a corroborer le résultat prouvé par ces auteurs qui porte sur
I'inexistence de lien significatif entre 'orientation stratégique (STROEPIS) et la performance

organisationnelle. La deuxieme hypothése s’énonce donc ainsi :

H2: L’orientation stratégique Internet n’est pas liée significativement a la performance

organisationnelle.

% Troisiéeme hypothese
Le déploiement Internet doit étre vu sous un paradigme adéquat face a la rapidité des marchés
(high-velocity markets) (Eisenhardt et Martin, 2000) ainsi qu’a la diversité a la fois géographique
et organisationnelle des sources d’innovation et de production (Teece et al. 2007). C’est ainsi
que l'approche des capacités dynamiques parait particulierement bien adaptée aux affaires

électroniques grace a ses mécanismes d’adaptation évolutive ainsi qu’a sa flexibilité stratégique.

S’il est donc admis que le déploiement de I'Internet comme une capacité dynamique permet a
I'entreprise de maitriser et de piloter ses processus créateurs de valeur, peu de modeles en
gestion et en technologie de l'information permettent de respecter les objectifs de
développement des capacités d'une organisation (St-Amant et Renard, 2004 ; Luftman et al.

2004; Peppart et Ward, 2004). Pour rendre compte de cette problématique, le modéle de
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maturité des capacités d’Helfat et Peteraf (2003) semble fécond pour analyser la maturité du

déploiement des affaires électronique.

Dans cette troisiéme hypothése, nous faisons échos au potentiel du concept de maturité de
capacités dynamiques autour duquel confluent divers parameétres pourvoyeurs d'avantages
concurrentiels. Cette hypothése prédit donc un lien positif entre la maturité des capacités
dynamiques Internet et la performance organisationnelle. L’énoncé de la troisieme hypothése se

présente ainsi :

H3: La maturité des capacités dynamiques Internet est liée significativement a la

performance organisationnelle

¢ Quatrieme hypotheése :

De nombreux auteurs préconisent l'alignement stratégique comme une perspective pertinente
pour la formation de la performance liée a Internet. En effet, 'alignement stratégique des SI
demeure 1'un des paradigmes stratégiques particuliéerement adaptés a la compréhension du réle
stratégique des TI (Raymond et Bergeron, 2008). Désormais, la littérature attestant de I'impact
positif de I'alignement stratégique sur la performance abonde de résultat confirmatoires (Kéfi et
Kalika, 2003 ; Sabherwal et Chan, 2001 ; Chan et al. 1997 ; Teo et King ; 1996 ; Bergeron et
Raymond, 1995 ; Henderson et Venkatraman, 1993 ; Chan et Huff, 1993 ; Raymond, Paré et
Bergeron, 1995). Cependant, bien que l'intérét de I'alignement soit largement reconnu, son
opérationnalisation reste trop souvent limitée, voire rare en cas d’Internet. A ce propos,
Bergeron et al. (2004) trouvent que peu d’études ont tenté d’opérationnaliser le concept
d’alignement. Ce probleme d’opérationnalisation concerne la nature et le nombre des facteurs,
mais surtout le degré nécessaire d’alignement pour atteindre une performance satisfaisante. A
propos, le concept de maturité, souvent associé aux différents modeéles de croissance
informatique dans l'entreprise (Benbasat et al. 1980) est une perspective convenable pour

évaluer le degré nécessaire d’alignement pour influencer la performance organisationnelle.

La quatriéme hypothese scrute le lien fort présumé entre la maturité de I’alignement stratégique
Internet et la performance organisationnelle en se basant sur le modele de maturité de
I'alignement développé par Luftman (2003) et aménagé pour le contexte de cette recherche.

Ainsi, 'hypothese principale s’énonce ainsi :

‘ H4: La maturité de I'alignement stratégique Internet est liée significativement avec la

‘ performance organisationnelle.
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Figure 16 : Modéle conceptuel de la recherche
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Conclusion du chapitre 2

Ce chapitre a mis en relief la pluralité des ressources que possedent les entreprises, qu’elles
soient tangibles ou intangibles (Grant, 1991; Barney, 1991; Wernerfelt, 1984) ainsi que la
diversité des approches qui se fondent sur les ressources. On note, en particulier, la perspective
fondée sur la connaissance (KBV) « Knowledge Based View » (Grant, 1996 ; Nonaka et Hirotaka,
1995; Kogut et Zander, 1992), la perspective fondée sur les compétences (Hamel, 1994;
Prahalad et Hamel (1990) et la perspective fondée sur les capacités dynamiques (Teece et al.

1997).

Les auteurs mettent en relief les attributs des ressources (valeur, rareté, imitation imparfaite,
non-substituabilité) qui conferent I'avantage concurrentiel aux organisations (Collis et
Montgomery, 1995; Amit et Schoemaker, 1993; Grant, 1991; Prahalad et Hamel, 1990). Parmi les
différentes perspectives des ressources présentées dans ce chapitre, un intérét particulier a été
porté au concept de capacité dynamique. Ce dernier offre une perspective dynamique porteuse
du changement et susceptible de pallier a la vision statique de la théorie des ressources

(Eisenhardt et Martin, 2000 ; Teece et al. 1997).

Pour I'élucidation du concept de capacité dynamique, nous avons présenté deux approches
issues de la littérature : approche managériale et approche organisationnelle. Le développement
cloisonné de ces deux dernieres n’a pas servi a la cohérence et a la clarté des définitions
proposées pour le concept. Dans le but de présenter une approche définitoire homogene, le cycle
de vie de capacité dynamique offre une vision générale de la naissance, du développement et de

la maturité intégrant a la fois 'approche managériale et organisationnelle.

Apres avoir mis en exergue I'ancrage théorique de I'alignement stratégique dans la théorie de la
contingence, nous nous sommes inscrits dans un courant émergent de la littérature qui traite le
concept de l'alignement stratégique comme une capacité en soi. Ce courant est pertinent
puisqu’il met I'accent sur les capacités managériales dans la réussite de I'alignement stratégique.
A ce propos, les auteurs identifient la communication, le partage de connaissances et
d’expériences entre les CEO et les CIO comme variables explicatives fondamentales pour
d’atteindre un niveau d’alignement supérieur (Kearns et Sabherwal, 2007; Luftman et al. 2002;

Reich et Benbasat, 2000; Broadbent et Weill, 1993).
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S’inscrivant dans le cadre d’analyse de la problématique de performance « dans » et « de »
I'organisation, ce travail a commencé par présenter les débats théoriques et méthodologiques
trés divergents au sujet de la performance et son implication dans le contexte organisationnel. A
travers une revue de littérature, nous avons décrit les principales approches d’évaluations de la
performance, les courants théoriques et méthodologiques qui les soutiennent, ainsi que les

avantages de certaines explications liées a ces approches.

La littérature en Systémes d’Information et Organisation, en particulier en stratégie des
systemes d’information (Teece et al. 1997; Barney, 1991), nous a paru indispensable a la
poursuite de nos travaux de recherche. Cette littérature nous a amenés a adopter une approche
théorique émergente dans la recherche en Systemes d’Information : l'approche par des
ressources selon laquelle la performance organisationnelle est le résultat des capacités
organisationnelles, per¢ues comme moyens associés a des finalités stratégiques. Cette approche
nous renseigne qu’lnternet, comme une ressource technologique, n'a ni valeur, ni sens, ni
conséquence par lui-méme et ne peut produire des avantages stratégiques s’il n’est pas relié a
un contexte organisationnel et managérial favorable. En revanche, la performance
organisationnelle liée a Internet résulte d’'une part d’'un systéme de ressources idiosyncrasiques
et inimitables et d’autre part, de la capacité de l'entreprise a combiner a redéployer, a
renouveler et répliquer ces capacités (Helfat et Peteraf, 2003 ; Hamel et Prahalad, 1995 ; Barney,

1991; Grant 1991).

En tant que savoir-agir permettant la réalisation d'activités coordonnées, les capacités
organisationnelles sont fondamentalement collectives et sont liées a I'expérience accumulée
dans le temps. Les capacités mobilisent des compétences et des ressources de support et
conferent de maniere répétée un avantage fonctionnel a I'organisation qui en est dépositaire.
Les capacités sont liées consubstantiellement aux facteurs managériaux (Adner et Helfat, 2003;
Teece et al. 1997). En effet, les managers sont au centre d’émergence et de croissance des
capacités. Ils jouent un réle indispensable dans la reconfiguration et la réplication (Adner et
Helfat, 2003) des capacités ainsi que de l'alignement stratégique (Geffroy-Maronnat, 2010 ;
Reich et Benbasat, 2000).

La revue de littérature réalisée dans cette premiere partie nourrit notre démarche hypothético-
déductive qui s’articule en deux principales étapes. La premiére étape consiste sur
I'identification des concepts clés de la recherche et I'’énonciatopn de quatre hypothéses

principales qui mettent en relation lesdits concepts. En effet, nous avons pu identifier un cadre
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théorique a la fois foisonnant et prometteur pour mieux comprendre l'utilisation des ressources
Internet dans une perspective stratégique. Cette revue de littérature offre plusieurs perspectives

basées sur les capacités qui rendront perceptible le role d’'Internet dans toute entreprise.

La seconde étape qui sera présentée dans la deuxieme partie consiste sur la mise en ceuvre de la
correspondance entre I'aspect théorique et I'aspect empirique (Evrard et al. 2003). 1l s’agit de
faire une traduction des construits sous forme des variables et des indicateurs mesurables dans

le but de tester empiriquement les hypotheses énoncées.
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DEUXIEME PARTIE : CADRE EMPIRIQUE, METHODOLOGIQUE ET

RESULTAT DE LA RECHERCHE

Introduction de la deuxiéme partie

L'objet de cette partie est de procéder a la description du cadre empirique de la recherche.
L’accent sera mis sur l'opérationnalisation des construits, 'approche méthodologique et la
vérification des hypotheses de recherche. La présentation des résultats et discussions conclura
cette partie. Cependant afin de mieux cerner notre terrain d’étude, nous commeng¢ons par
brosser un panorama général de I'activité touristique au Maroc. Pour ce faire, nous passerons en
revue les principales caractéristiques de I'activité touristique, du secteur hoételier, ainsi que la

distribution électronique directe.

En mettant en relief le role des capacités comme prédicateurs pertinents de la performance de
'organisation, notre design de recherche a distingué trois variables indépendantes : Orientation
stratégique Internet, maturité de l'alignement stratégique Internet et maturité de capacité
dynamique et une variable dépendante : performance organisationnelle. Fort a signaler que ces
construits different I'un de 'autre. Si le concept de 'orientation stratégique et la maturité de
I'alignement stratégique ainsi que la performance ont déja fait objet, a maintes reprises,

d’opérationnalisation par plusieurs auteurs, le concept de maturité des capacités dynamiques

n’a jamais été mis a I'épreuve, du moins a notre connaissance.

Un aller-retour entre la revue de littérature et la pratique sur le terrain est donc nécessaire pour
répondre le plus pertinemment possible aux attributions entendues des construits. Ce travail
d’opérationnalisation se réalise donc par une démarche hybride qui réunit la description
théorique des construits et les résultats de la recherche exploratoire. Les entrevues
exploratoires menées aupres de dirigeants, responsables E-business, développeurs Web opérant
dans des hotels doivent nous permettra d’'identifier, de compléter et de préciser certains
indicateurs. Ces derniers seront ensuite intégrés dans l'approche confirmatoire via un

questionnaire.
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Chapitre 3 : Tourisme et distribution hoteliere au Maroc; Etat des lieux
|

Introduction

Dans un contexte complexe de haute vélocité (Eisenhardt et Martin, 2000), les entreprises
hotelieres évoluent dans un univers en profonde mutation basée, d'une part, sur la
mondialisation des marchés, I'accroissement des innovations technologiques et managériales et,

d’autre part, sur les mutations des motivations de la clientele (Buhalis, 1998).

Internet a connu au cours de ces dernieres années une croissance fulgurante a laquelle aucune
entreprise hoteliére ne peut échapper. Internet constitue un phénomeéne complexe tant du point
de vue technologique, managérial qu’'organisationnel. Cependant, si Internet continue son
évolution a un rythme effréné dans le secteur du tourisme, c’est parce que le produit touristique
présente des caractéristiques propres (intangible, hétérogéne, périssable, inséparable). Le
tourisme est, d’abord et avant tout, une industrie de service ou I'information joue un réle crucial.
L’'importance de I'information s’accroit notamment dans un contexte d’éloignement entre le lieu

d’habitation du client et le lieu de consommation des prestations touristiques.

De plus en plus branchés, les touristes d’aujourd’hui sont trés exigeants quant a la validité de
I'information et a sa mise a jour en temps réel. La nature dynamique de I'information nécessite
des médias dynamiques et rapides. En effet, comme le souligne Cazes (1989), 'originalité
profonde du produit touristique réside dans le fait que ce ne sont pas des marchandises, mais
des hommes qui se déplacent a la rencontre des différentes composantes du voyage, tant

naturelles que matérielles et humaines.

Les hotels dépendent de plus en plus des ressources technologiques. Ces derniéres permettent
en fait une plus grande compétitivité pour les hotels (Cline, 1999). Cependant, 'identification
des avantages concurrentiels a cibler est plus que jamais déterminant du succes, notamment
dans le cadre d'une politique de contournement d’intermédiaires. De ce fait, 'importance et la
croissance du role d’Internet mettent les dirigeants des entreprises devant l'impératif

d’optimiser I'utilisation de leurs ressources technologique.

Le Maroc, notre terrain de recherche choisi, bénéficie d’'une position géographique privilégiée et
d’innombrables atouts, tant culturels que naturels. Le Maroc place le développement du secteur
touristique comme une priorité économiue et social. Cependant, la prospérité d’'une politique
touristique se mesure par la performance d'une de ses composantes majeures ; le secteur de

I’hébergement. Ce dernier est en effet, le point d’ancrage de toute l'industrie de tourisme.

Le Maroc a toujours été associé au tourisme authentique, quoique, depuis 'adoption de la vision

111



CHAPITRE 3 : TOURISME ET DISTRIBUTION HOTELIERE AU MAROC; ETAT DES LIEUX

2010, la destination a connu a la fois une progression de I'offre hoteliere de luxe et de masse. En
effet, la derniere décennie témoigne d’'un saut quantitatif inédit. La croissance soutenue et
substantielle de I'activité touristique est le résultat de nombreux efforts entrepris par les
gouvernements et le secteur privé au Maroc en termes de planification, d’aménagement et de
promotion. Le tourisme a longtemps souffert de manque de visibilité et de professionnalisme.
Un des obstacles qui pose encore probléme est le déploiement des TI dans les stratégies
marketing et commerciale dans le secteur hotelier. Bien que le Maroc ait franchi plusieurs étapes
comparativement aux pays en voie de développement, il reste encore un long chemin a

parcourir.

Alors, afin de cerner au mieux notre terrain d’étude, nous proposons dans ce chapitre de brosser
un panorama général du secteur touristique en l'occurrence la filiere hoételiere au Maroc.
Cependant, avant de traiter ce sujet, nous passerons en revue les caractéristiques du produit
touristiques favorisant la forte combinaison avec le tourisme et Internet. Enfin, nous mettons en

relief le réle stratégique d’Internet dans les entreprises hotelieres.
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1. Tourisme, distribution hoteliere et TIC : une forte
combinaison

La nature hétérogene, intangible et périssable des produits touristiques explique le réle clé que
jouent les TIC dans le développement de ce secteur. Dans cette section, nous présenterons dans
un premier temps, les caractéristiques de I'information touristique, ensuite, une bréve revue de
littérature sur la convergence tourisme et technologie suivra, enfin, nous énumérons les

caractéristiques du produit touristique et leurs Implications informationnelles.

1.1. Convergence entre le tourisme et la technologie
La revue de la littérature met en évidence la forte intégration des technologies de I'information
et de communication (TIC) dans le secteur de tourisme (O’connor et frew, 2002; Poon, 2002;
Bédard, 2001 ; Sheldon, 1997). En effet, le tourisme demeure certainement 'un des secteurs le

plus touchés par le développement des nouvelles technologies de I'information (Bédard, 2002).

Comme I'énonce Poon (2002), I'information est le ciment qui lie entre les différents acteurs de
I'industrie. Quant a lui, Buhalis (1998) considére que I'information est au cceur de 'adéquation
des TIC au secteur du tourisme « As information is the life- blood of the travel industry, effective

use of ITs is pivotal » (p.410).

L’omniprésence de I'information dans I'industrie du tourisme s’explique par les caractéristiques
propres a la prestation touristique. La fragmentation des prestataires, la distance temporelle et
spatiale entre la décision d’achat et la consommation du service, place I'accés a I'information au

coeur de cette industrie.

La complexité et la multitude de combinaisons a mettre en cohérence en termes d'itinéraires, de
modes de transport et d’hébergement, des loisirs divers, rendent la préparation d’'un voyage une
tache difficile méme pour les initiés. Cette tache est de plus en plus associée au risque (Buhalis,
2003). Les touristes potentiels recherchent des informations afin de minimiser le risque lié a
I'écart entre leurs attentes et l'offre réelle dans la destination. Ainsi, plus le degré de risque
percu dans un contexte pré-achat est élevé, plus la propension des consommateurs a rechercher

des informations sur le produit est importante.

1.2.  Caractéristiques de I'information touristique
Nécessitant une mobilité hors le contexte habituel, un voyage génere une information
volumineuse est diversifiée. Certaines informations émanent des entreprises du secteur privé,

d’autres proviennent des agences du secteur public, etc.
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Torre et Tosi (2004) soulignent que I'information a une utilité propre dés lors que 'ensemble
des intervenants dans la chaine de valeur touristique n’a pas toutes les mémes connaissances ou
qu’ils ne connaissent pas simultanément la nature des biens offerts et les partenaires

économiques avec qui ils sont susceptibles d’entrer en relation.

Les voyageurs doivent avoir accés a plusieurs types d’informations. Certaines sont utilisées
avant de procéder a I'achat du voyage, tandis que d’autres sont utiles en cours de voyage. En
effet, les voyageurs ont besoin d'information d’ordre réglementaire (comme les visas requis et
les passeports, la réglementation douaniere, les taxes d’arrivée et de départ, les contréles de
devises, réglementation sur la conduite automobile), des informations d’ordres culturels sur les
us et coutumes des pays visités, et des informations sur le voyage, modes d’hébergement et de

transports, loisirs...

Beatty et Smith (1987) identifient une typologie de l'information touristique sous quatre
catégories : 1) une information personnelle issue de la bouche a oreille entre amis et
connaissances ; 2) une information marketing influencée par la publicité ; 3) une information
officielle telle que celle proposée par les organismes de gestion de destination ; 4) une

information obtenue directement aupreés des producteurs.

Si certaines informations touristiques sont statistiques, d’autres sont dynamiques. Quelques
renseignements changent quotidiennement, d’autres changent sur une base hebdomadaire, ou
mensuelle voire, saisonniéere. D'une part, les informations statistiques sont des informations qui
ne changent pas trés souvent, le cas échéant, on peut citer des informations relatives aux
descriptions de destination ou de produit, au systéme routier, les cartes routiéres, etc.
D'autre part les informations dynamiques sont des informations qui changent tres
fréquemment. A ce propos, on peut citer la disponibilité des produits, les horaires, les prix, les

conditions climatiques comme la température ou les conditions de neige pour les centres de ski).

1.3.  Caractéristiques du produit touristique et leurs Implications
informationnelles

Plusieurs caractéristiques font de lindustrie touristique un domaine ou la gestion de
I'information est cruciale pour la pérennité des entreprises. Dans ce qui suit, nous présentons
ces caractéristiques en 'occurrence ; intangibilité, hétérogénéité, périssabilité et inséparabilité

de la prestation touristique.
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% Intangibilité de la prestation touristique

Contrairement aux habitudes de consommation de bien matériel ou le client potentiel prend
possession de son bien avant de I'avoir consommé, le client d’'une prestation touristique ne peut

pas réellement connaitre le produit qu’il veut acheter.

Le produit touristique est composé d’'un ensemble de prestations diffusées sur plusieurs entités
temporelles et spatiales. La fabrication de ce produit comporte des caractéristiques qui génerent
une multitude d’échanges et de traitements d’information entre les voyageurs et les

pourvoyeurs de services ou leurs intermédiaires.

La nature intangible de I'offre touristique rend le rdle de I'information crucial et accroit le besoin
d’'information pour le touriste et aux intermédiaires qui doivent vendre le produit sans en
prendre possession. Les intermédiaires sont obligés de posséder des informations sur les prix,

les disponibilités, etc.

Pour les fournisseurs des prestations touristiques, hoteliers, autocaristes, et prestation divers, la
diffusion d’information devrait permettre de contrer cette caractéristique d’'intangibilité du
produit. Pour le touriste, I'information permet de réduire I'incertitude sur la qualité du produit,
car ce dernier doit s’engager vis-a-vis d'un prestataire avant que la prestation ne soit réalisée.
Ainsi, plus les voyages revétent un caractere complexe, plus il est nécessaire de fournir plus
d’'information au client. Ironiquement, plus le client détient d’information, plus il en cherche

d’autres.

Sans doute, nous pouvons conclure que l'intangibilité est I'une des principales raisons pour

laquelle il existe une forte convergence entre les TIC et I'industrie touristique
< Hétérogénéité de la prestation touristique

La multitude de prestations a mettre en ceuvre (hébergements, services, loisirs, transports...) et
la pluridisciplinarité des organisateurs qui interviennent de maniére complémentaire a la
réalisation du produit touristique conferent a ce dernier un caractére fortement hétérogéne

(Caccomo et Solonandrasana, 2001).

L’hétérogénéité du produit touristique accentue le rble névralgique de l'information dans
I'assemblage des différentes composantes d'un voyage. Ce dernier exige une circulation
d’'information efficace, précise et instantanée. Pour ce faire, la coordination interentreprises est
associée directement a la maitrise de I'information (Benghozi, 2001). Dans ce sens, les TI ont

émergé pour répondre a ce besoin croissant de traitement de 'information et de coordination.
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< Périssabilité et inséparabilité de la prestation touristique

A cause de I'impossibilité de stocker la prestation touristique, toute chambre ou siége d’avion
invendu avant une certaine date représente une perte séche a jamais. La périssabilité du produit

touristique explique aussi le réle clé de I'information dans I'industrie du tourisme.

Afin de diminuer 'impact de cette caractéristique, les entreprises de tourisme se dotent de
systémes informatisés de régulation de la production de services en agissant sur la demande
pour 'adapter aux capacités de 'offre. Pour ce faire, les producteurs utilisent des pratiques de

différenciation tarifaire sur chacun de ses segments.

Le client fait partie intégrante du service offert. La réalisation de la prestation touristique
implique la simultanéité de la production et de la consommation. Cette coprésence fait allusion a
la notion de la servuction ou la participation du client est obligatoire pour la réalisation d'une
prestation. L’acte de la servuction nécessite la concertation rigoureuse en amont de tout un
ensemble de prestataires. La réussite de la servuction touristique est un acte unique qui
implique une gestion en amont de l'information. Le prestataire de service doit disposer de
plusieurs informations sur le client pour délivrer la prestation et orienter, ultimement, le choix

du client en fonction des services auxiliaires.

2. Perspectives stratégiques de l'utilisation d’'Internet dans la
distribution hoteliere

Nous mettons en revue les principales mutations qu’a connues la distribution touristique avec
I'arrivée d’Internet comme un canal incontournable de la distribution touristique. Ensuite et
avant d’évoquer les variables stratégiques liées directement au développement d’Internet par
les hotels, nous mettons I'accent sur le role d’'Internet dans le contournement des intermédiaires

de la distribution touristiques.

2.1.  Evolution de la distribution hételiére
La distribution occupe une place prépondérante dans le secteur de tourisme. Cette activité a
fortement évolué ces trois dernieres décennies. Elle est, notamment I'une des activités de
I'industrie touristique les plus affectées par I'adoption des TIC (O’Connor et Frew, 2004).
Dans ce qui suit, nous, présenterons un apercut général de I'évolution de la distribution
touristique. Nous nous attarderons également sur les impacts occasionnés par les TIC sur les

acteurs du métier de la distribution touristiques ainsi que leur réorganisation ex post.
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2.1.1.  Lien primaire entre voyageurs et aubergistes

Les hommes ont toujours voyagé pour différentes motivations, néanmoins, la logistique des
voyages n'‘a rien de commun avec ce que nous sommes en train de vivre depuis
I'industrialisation de l'activité touristique notamment apres la Deuxieme Guerre mondiale.
Pendant longtemps le lien entre les voyageurs et les aubergistes était simple et direct. Sans
outils de communication a distance, aucune préréservation n’était possible. La réservation d’'une

chambre d’hotel se faisait en se présentant « en personne ». (cf. Figure 17).

Figure 17 : Lien entre voyageurs et aubergistes avant 'apparition du tourisme de masse

4 )

Client

Hotel

- J

2.1.2. Circuit traditionnel de la distribution hételiéere

Apreés la Deuxieme Guerre mondiale, le tourisme entre dans une période charniére caractérisée
par la démocratisation du voyage et I'émergence d’'un tourisme de type fordiste basé sur la
production et la distribution de masse. Cette période a nécessité des systéemes de distributions
développés pour répondre a une demande croissante des touristes. Cette période a connu un
développement rapide caractérisé par 'apparition des circuits de distribution longue intégrant
plusieurs intermédiaires. De nombreux types d’intermédiaires se sont positionnés sur la chaine
de distribution touristique a savoir (Global Distribution System, GDS), Tour Opérateurs, agences

de voyages, comités d’entreprise. Chacun remplissait un role différent, mais complémentaire.

Propulseurs de la distribution touristique de masse, les TO ont occupé une place prépondérante
dans la chaine de distribution. Le métier des TO consiste a assembler des prestations de
transport en négociant des volumes de ventes minimes sous forme de stocks d’offres, seches ou
packagées. En conséquence, les T.O arrivent a proposer des prix que le client ne pourrait pas

obtenir en s’adressant directement aux prestataires touristiques.
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Quant aux agences de voyages, on peut distinguer les agences de voyages distributrices et les
agences de voyages réceptrices. Le premier type d’agence de voyages se situe dans les pays
émetteurs de touristes et se charge de distribuer des produits touristiques intégrés programmés
par les tours opérateurs, tandis que les agences de voyages réceptrices se chargent d’organiser

les prestataires de services dans la destination.

La montée en croissance du tourisme de masse a nécessité la maitrise de I'information. Pour
cela, il fallait mettre en commun des systémes informatisés pour faciliter 'écoulement de
I'information entre les différents acteurs. C'est dans ce sens que la premiére plate-forme
électronique de gestion des réservations SABRE a vu le jour par l'initiative d’American Airlines
en 1962. Depuis, plusieurs autres GDS ont pris naissance, trois opérateurs sont américains
(Sabre, Worldspam, Galileo) et un opérateur est européen (Amadeus).

L’objectif attribué aux GDS était de faire face aux sérieux problémes dans le processus de
réservation dont souffraient les compagnies aériennes. Ils ont permis d’informatiser la
distribution des billets d’avion en agissant comme intermédiaires entre les acheteurs et les
vendeurs.

Les GDS se sont longtemps positionnés comme la piece maitresse de la distribution touristique.
IIs ont été utilisés dans la vente d'autres produits touristiques autres que les billets d’avion. Les
intermédiaires, agences de voyages et tours opérateurs, ont utilisé directement des GDS pour
accéder a la disponibilité de chambres via la liaison avec de systémes de gestion de la propriété «
property management system » (PMS). La figure (18) présente le circuit classique de la

distribution hoteliere.

118



CHAPITRE 3 : TOURISME ET DISTRIBUTION HOTELIERE AU MAROC; ETAT DES LIEUX

Figure 18 : circuit classique de la distribution hoteliére
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2.1.3. Arrivée d’Internet et la reconfiguration de la distribution hételiére

Avec l'arrivée d’Internet dés le milieu des années 1990, le circuit classique de la distribution
touristique a subi des mutations profondes. Les opérateurs du tourisme offline ont di composer
avec la nouvelle donne. Certains ont conduit une migration plus ou moins étendue de leurs
fonctions vers Internet, tandis que d’autres ont subi des pertes énormes, voire, mises en marge
du marché.

L'adoption d’'Internet dans le secteur des voyages n’a pas été uniforme partout. Elles varient
selon le pays (émetteur ou récepteur) et le réle des entreprises dans la chaine de valeur
touristique. Dans ce qui suit, nous proposons d’analyser les changements auxquels ont di faire
face les acteurs de la distribution touristique. Trois perspectives seront abordées. D’abord, nous
mettrons 'accent sur la conversion stratégique des GDS dans le canal Internet, ensuite, nous
aborderons les entreprises traditionnelles ayant ajouté des activités en ligne (click and mortar).
En fin, nous signalons l'ouverture du marché avec l'arrivée de nouveaux entrants ou (pure
payers) dont les activités de commercialisation et de distribution sont exclusivement limitées au

Web.

2.1.3.1. GDS : conversion dans le canal Internet

Fort de leurs expériences dans le marché de la distribution dont ils ont occupé une position
quasi monopolistique, les GDS sont les premiers a avoir compris le péril qui guette leur modeéle
économique dans le contexte de désintermédiation. Les GDS, confrontés a une concurrence
agressive d’'Internet, ont di reconsidérer leur position initiale en se transformant petit a petit en
organisateurs de voyage en ligne. Ils viennent ainsi concurrencer leurs propres clients (T.O et

agences de voyages). lls se sont investis, par acquisition ou par création, dans des agences de
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voyages en ligne afin d'avoir un lien direct avec le consommateur final comme dans le cas

d’Amadeus avec Opodo - Sabre avec Travelocity, Cendant et Orbitz - et Worldspan avec Expedia.

2.1.3.2. Phénomene de concentration des T.O

Longtemps considérés comme moins menacés par les changements du marché, les T.O ont dii

également remettre en question leur modele économique avec 'essor d’Internet.

Lassés de reverser une commission a chaque opération aux GDS, les tour-opérateurs ont investi
Internet pour se connecter directement avec les prestataires de services. Internet a servi aux T.O
comme moyen de cibler le client final en ajoutant des activités en ligne (click) a leur modéle

classique (mortar).

La diminution de l'activité de distribution traditionnelle a poussé les T.0 a s’orienter vers des
partenariats stratégiques en se livrant a des phénomeénes de concentration et de fusions. Les
principaux regroupements observés sont essentiellement a l'initiative des TO allemands et
anglais. En revanche, les TO frangais apparaissent en position secondaire et loin d’avoir
I'envergure internationale de leurs homologues allemands et anglais. De ce fait, les TO francais
subissent alors les contraintes du marché en observant leurs capacités de négociations s’affaiblir

avant de finir par étre absorbés par les géants internationaux.

2.1.3.3. Les agences de voyages, choix de la spécialisation

Sans doute, les agences de voyages sont le chainon le plus affaibli par I'arrivée d’Internet. En fait,
I'apparition de concurrents directs tels que les agences de voyages en ligne a mis en difficulté les
agences traditionnelles. Ces derniéres voient leur réle s’affaiblir, au point ou la question de
savoir si elles vont perdurer se pose depuis quelques années. Seules quelques agences de
voyages ont pu survivre. La spécialisation est également une solution développée par les
agences pour rester sur le marché. Plusieurs ont choisi de se spécialiser dans des voyages qui
nécessitent une expertise particuliere ou elles pourront apporter un savoir-faire particulier.

Naturellement cette mutation dans le marché va provoquer l'apparition de nouveaux entrants.

2.1.3.4. Nouveaux entrants, les « pure palyer »

L’ampleur du phénoméne Internet a également permis I'entrée de nouveaux joueurs exogenes.
Des acteurs qui n'ont pas d’expérience dans le tourisme investissent leur capital financier
agressivement dans l'acquisition de solutions technologiques adaptées au secteur touristique.
Ces nouveaux arrivants bouleversent I'équilibre préétabli « Unless the current tourism industry
improves its competitiveness, by utilizing the emerging ITs and innovative management methods,
there is a danger for exogenous players to enter the marketplace, jeopardizing the position of the

existing one » (Buhalis, 1998. p. 409).
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Des nouveaux arrivants, qualifiés de « barbares » ou « d'innovateurs » (Longhi, 2003), integrent
le marché de la distribution touristique « It has been widely assumed that the Internet is
cannibalistic, that it will replace all convention always of doing business and overturn all
traditional advantages » (Porter,2001.p.73)

En offrant les prestations des agences de voyages traditionnelles avec des commissions souvent
plus faibles que les marges exigées par les intermédiaires traditionnels, les agences de voyages
électroniques a l'instar de Travelocity, Expédia et Orbitz, mettent en péril I'existence de la forme
traditionnelle des agences de voyages.

Plusieurs types d’agence de voyages en ligne existent dans le marché. On présente ainsi les

modeles les plus courants :

= Modéle d’achat de prestation avec une marge en surplus
= Modéle de commission sans paiement en ligne

= Modéle en commission avec paiement en ligne

Le club des nouveaux arrivants concerne également les compagnies aériennes low-cost, ces
compagnies ont profité de la réduction des colits de distribution grace a Internet pour proposer
des tarifs de vol attractifs sur des trajets ciblés. D’autres nouveaux joueurs apparaissent en
capitalisant sur le besoin d’interactivité des internautes-voyageurs, il s’agit en 'occurrence des

sites communautaires, des réseaux sociaux, etc.

2.1.3.5. Décloisonnement des métiers de la distribution touristiques

L’évolution du role des intermédiaires occasionnés par le Web a bouleversé les modeles
économiques et contractuels des acteurs de la distribution touristique. La quasi-totalité des
acteurs s’est organisée autour d’'Internet, devenu pivot central dans la stratégie de distribution.
L’'impact d’'Internet est marqué par la transition d'un circuit classique, ordonné et cloisonné,
avec des systemes informatiques non connectés et des modéles économiques incompatibles, a
une nébuleuse, complexe et mouvante, d’acteurs dont les réles quelque peu brouillés et inter-
changés.

La situation préalable ou le champ d’action de chaque acteur est facilement identifiable n’est
plus valable. Identifier et différencier entre ces différents canaux est rendu difficile.
Une pléthore d’offreurs « Clic and Mortar » ou « pure players »cherche a tirer leur épingle du jeu.
Le nombre d’intervenants a augmenté de fagon spectaculaire ces dernieres années. La figure

(19) illustre la variété et complexité des systemes de distribution avec I'arrivée d’Internet.
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Figure 19 : Acteur online et offline de la distribution hételiére
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2.2. Perspectives stratégiques de la distribution hoteliére par Internet
La revue de la littérature montre qu’Internet occupe une place centrale dans la distribution du
produit hotelier. Cependant, seule la maitrise technique de cet outil technologique n’est pas
suffisante pour envisager la création d’'un avantage concurrentiel durable. Ainsi, la création d'un
site Web n’est plus considérée comme une innovation majeure, mais c’est 'optimisation de son
usage qui est susceptible de procurer un avantage concurrentiel. Dans ce sens, Amami et

Thévenot (2000) considérent que :

« Il est tres facile a construire un site Web, mais extraordinairement difficile
d’élaborer une stratégie fondée sur 'acces, la richesse de I'information et I'affiliation.
Il est, du méme coup, difficile de batir un modéle d’affaires et un modeéle de
marketing en cohérence avec la stratégie globale de 'entreprise » (p. 36).

Internet, un nouveau lieu de servuction, peut servir a plusieurs objectifs marketing en fonction
de chaque structure. Il peut étre utilisé pour améliorer des mécanismes managériaux ou
organisationnels existants ou pour en créer de nouveau. Au cours des deux derniéres décennies,

I'Internet a été agressivement adopté comme un outil marketing par les entreprises hoteliéres.
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L'utilisation d’Internet dans le marketing est 1'une des opportunités les plus importantes de
I'industrie hoteliere (Cline, 1999). En fonction des fonctionnalités employées, le degré
d’appropriation, l'utilisation structurée et proactive de cet outil dans une perspective marketing

peuvent attribuer a I’entreprise un potentiel stratégique majeur (Aldebert et al. 2011).

En effet, le réle marketing d’Internet est indéniable. Cet outil permet non seulement une
nouvelle vitrine pour I'h6tel, mais aussi des outils efficaces et diversifiés pour atteindre de
nouveaux marchés et segments. Selon O'Connor (1999), les principaux avantages que I'Internet
fournit comme étant un outil marketing pour les voyages et du tourisme sont les suivants: (i)
ouverture sur un marché mondial (ii) ciblage pertinent de la clientéle (iii) capacité élargie de

contenu et diffusion (iv) possibilité de communication bidirectionnelle.

L’apparition d’'Internet comme un outil de distribution plus informatisée et plus interconnectée
exerce un impact profond sur la distribution hoteliere. Cet outil permet aux hotels de se fixer des
objectifs marketing entierement nouveaux. Il importera de s’assurer de pouvoir l'utiliser a bon
escient. A ce propos, la question qui se pose est de savoir quelles sont les perspectives
stratégiques assignées a Internet dans le cadre de la distribution hoételiere. Dans ce qui suit, nous

en présenterons certains aspects cruciaux.

«» Internet et diversification de I'offre

La notion de personnalisation est extrémement importante. Elle est 'un des moyens les plus
efficaces pour faire connaitre, distinguer une entreprise en lui donnant un positionnement
unique sur le marché. De plus en plus, les entreprises hételieres utilisent Internet pour obtenir
des informations détaillées et ajuster en conséquence leurs offres.

Les structures hoételiéres ne sont plus cantonnées a leurs marchés traditionnels. Plusieurs unités
se retrouvent dans des environnements tres compétitifs qui les obligent a présenter des
produits différenciés, a haute valeur ajoutée. En fait, Internet a fait basculer les structures
hoteliéres dans une nouvelle logique. En quelques années, ces derniéres ont di en effet passer
d’une logique de gestion de stock, vendu principalement par des intermédiaires, a une logique

de création et d’amélioration continue des caractéristiques du produit.

Les structures hoteliéres qui visent a entreprendre des actions stratégiques utilisent les
multiples fonctionnalités permises par Internet afin de diversifier leurs offres « Internet
technology provides better opportunities for companies to establish distinctive strategic
positionings than did previous generations of information technology » (Porter, 2001.p. 65)

D’une part, la dématérialisation accrue a permis la richesse et la diversité des contenus offerts

par les hoteliers. Cette richesse se traduit souvent par des produits différenciés, personnalisés,
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adressés a plusieurs nouveaux segments de clientele, s’enrichit de son environnement local et

régional. Ceci est encore plus important :

« Si la structure de l'offreur est petite par sa taille, celle-ci est intégrée dans un univers
historique, géographique, culturel, patrimonial dont la déclinaison est possible sur un
site et qui peut étre riche de sens pour l'internaute. La technologie du Web rend
accessible a I'hotelier la construction d’'une offre qui ne se limite pas a ses prestations
propres, mais s’enrichit de son environnement immédiat, voire plus large, puisqu’elle
bénéficie des infrastructures nationales » (Aldebert et al. 2011. p.4)

D’autre part, Internet offre des possibilités technologiques intéressantes pour mettre en marché
des produits de niche ou créatifs difficilement vendables dans les circuits traditionnels (GDS, T.O
et agences de voyages). Ces derniers se basent sur un modéle économique de masse qui

condamne les structures d’hébergement a se limiter a des offres standardisées.

+» Relation avec le client

Dans un secteur a forte composante informationnelle comme celui de I'hé6tellerie, I'utilisation
d’'Internet est cruciale pour réduire l'asymétrie de l'information qui caractérise I'activité
touristique. La mise en ligne d'information pertinente et mise a jour dans les sites Web de
I'hételier peut réduire lincertitude chez le touriste indépendamment des contraintes
géographiques et temporelles.

L’accés rapide a I'information exacte et pertinente aux besoins des touristes est la clé de volte
de la satisfaction de ces derniers (Sheldon, 1997). Internet permet aux voyageurs d'accéder aux
informations pertinentes ainsi que de faire des réservations en une fraction de seconde a un
colt compétitif tout en évitant les incommodités requises aux méthodes conventionnelles
(Buhalis, 1998). Ainsi, la facilité d’accés a I'information et I'interaction avec le client permis par
Internet pourraient contribuer fortement a la création d’'un différentiel de valeur positif. Dans ce
sens, Madrid et Monnoyer (2005) considérent que I'intégration du site Web au sein des activités
principales de la chalne de valeur est au moins porteuse d'une amélioration de la
communication et peut enrichir la valeur de I'offre pour le client.

Internet met a disposition des hotels des sources d'information qui permettent de mieux
connaitre les préférences et les comportements d’achats des touristes ainsi que 1'évolution de
'offre et de la demande sur le marché hételier (McLaren et al. 2002). En disposant de cette
information, les hoteliers peuvent proposer par la suite des offres personnalisées dans une

logique de gestion de relation client.
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«+ Réduction des coiits

La réduction des cofits est 'un des avantages concurrentiels majeurs attribués au TI (Porter et
Millar, 1985). Les TI contribuent a cet avantage stratégique en permettant la réduction des colits
de transaction et des colits de recherche de I'information (Malone et al. 1987) et la diffusion de

I'information.

O’Connor et Frew (2002) constatent que les hétels qui proposent leurs services via Internet
arrivent a réduire leurs colits de distribution tout en établissant des liens directs avec les clients.
En effet, plus les intermédiaires de vente sont éliminés, plus les marges sont réduites. Internet
permet également d’accéder et de diffuser des informations, a un cofit relativement faible. Par
cela, les hoteliers réalisent d’'importantes économies d’échelle sur les cofits de production et de
distribution de documents imprimés dont elles avaient besoin dans le cadre d’activités plus

traditionnelles

2.3. La stratégie multicanal de la distribution hoételiére

La montée en puissance de la distribution en ligne offre aux structures hotelieres plusieurs
possibilités pour la vente de leurs produits. Les structures hételiéres utilisent simultanément
une pléiade de canaux de distribution. Elles font appel a des stratégies multicanaux dont ils
doivent maintenir la collaboration des intermédiaires en méme temps qu’ils développent une
politique de désintermédiation.

La stratégie multicanal met les structures hotelieres devant plusieurs défis d’ordres
technologiques, mais aussi économiques et humains. Le risque de conflits entre les canaux de
distributions directe et indirecte est I'une des premieres préoccupations pour un hotel qui veut
se mettre sur la toile. Le défi qui se pose aux hoteliers est de concilier entre plusieurs plates-
formes d'échanges avec leurs partenaires traditionnels, en méme temps qu’ils développent des
capacités de vente directe.

Dans ce qui suit, nous présenterons les caractéristiques de la stratégie multicanal dans le secteur

hotelier et les principaux défis a relever

2.3.1.  Vers un nouveau modeéle de désintermédiation totale?

En court-circuitant le réseau de distributions traditionnelles, les entreprises hotelieres
cherchent a redessiner progressivement le circuit de distribution hoteliere. En effet, Internet est
devenu un outil de distribution clé permettant aux hotels de se réapproprier la vente directe.
Internet présente de nouvelles potentialités de développement et de modalités de distribution

directe avec le consommateur final.

Par la désintermédiation, Internet a créé un changement de paradigme qui rend surannées les
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logiques de distributions classiques ainsi que les logiques managériales et organisationnelles
précédemment utilisées. Internet a permis de refaconner fondamentalement les processus de
I'entreprise, ces marchés ciblés, son offre, ses partenaires, ces capacités, en fait tout le processus
de création de valeur. Cependant, la problématique qui se pose est de savoir si Internet permet
aux structures hotelieres de passer d’'un modele de distribution classique vers un modéle

d’affaires complétement basé sur la désintermédiation.

Devenue principal leitmotiv des entreprises cherchant a réaliser des avantages stratégiques
(suppression des commissions, amélioration des facteurs marketing et commerciaux),
l'utilisation croissante d’Internet comme alternatif au circuit traditionnel a suscité énormément
d’espoir aux hételiers aspirants a se libérer de la mainmise des géants de la distribution. En fait,
la désintermédiation est 'un des phénomeénes les plus marquants de I’évolution du secteur

hotelier ces deux derniéres décennies.

La distribution directe par Internet est généralement associée a la réalisation d’avantage
concurrentiel (Buhalis, 2000a). Pour ce faire, les entreprises hoteliéres qui cherchent a se
positionner sur le marché touristique se dotent d’'interfaces Web performantes permettant de

vendre directement aux clients potentiels.

Cependant, si la prise de conscience de I'ampleur de ce changement sur la performance des
structures hoteliéres est révélée, plusieurs aspects managériaux et organisationnels, voire
environnementaux sous-jacentes a la désintermédiation indiquent que la généralisation d'un
modele économique basé sur la désintermédiation totale n’est pas totalement réaliste, au moins

jusqu’a présent.

La désintermédiation totale signifie la disparition totale de tout intermédiaire touristique (GDS,
T .0 et agence de voyages). Cependant, la littérature révele que ces derniers résistent a la
disparition et restent des acteurs, plus ou moins, incontournables malgré les tentatives
incessantes de les contournés (Treboul, 1998). A ce propos, les chercheurs traitent le sujet de la
crise d’'intermédiaire et évoquent la nécessité aux professionnels du voyage a réinventer leur
profession et a redéfinir des stratégies d'affaires de maniére a tirer profit de la croissance de la
demande en ligne (Bédard, 2001). Dans ce sens, les T.O font recours a I'intégration verticale ou
horizontale pour constituer des alliances qui favorisent leurs positions sur le marché tandis que
les agences de voyages investissent des produits de niches et des forfaits nécessitant des

expertises particuliéres.

Si dans un premier temps Internet a été présenté comme étant facteur de contournement
d’intermédiaires, il n’en demeure pas moins qu’il en crée de nouveau. D’une part, il est évident

de remarquer le phénomene de ré-intermédiation créé par les nouveaux arrivants qui
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investissent Internet pour s’imposer comme les nouveaux leaders de l'intermédiation
touristique, ces nouveaux arrivants occupent, d’ores et déja, une place trés avancée dans la
distribution touristique sur Internet. D’autre part, la vente directe sur Internet nécessite
I'acquisition d'un certain nombre de capacités managériales, organisationnelles, et
investissements technologiques difficilement accessibles par tout les d’hotels. En sus,
l'utilisation d’Internet dans la vente directe par les hotels nécessite également de faire appel a de
nouvelles formes d’intermédiation électroniques : plates-formes de réservation en ligne qui
relévent des frais d’utilisation fixes ou variables, des sociétés de référencements, des sociétés de

sécurité, etc.

2.3.2. Hotel et intermédiaires : un rapport conflictuel ou complémentaire?

Les hoteliers qui investissent dans la vente directe doivent faire face a un dilemme.
S’il est vrai qu'ils ont la possibilité de vendre directement au client final sur Internet, il n’en
demeure pas loin qu'ils courent le risque de boycottage temporaire de la part de leurs
distributeurs mécontents de se voir contourné. Ceci est plus grave pour les hotels qui se basent
davantage sur la distribution directe. Développer une politique de désintermédiation nécessite

beaucoup de temps et d’énergie.

Les conflits entre les hotels et leurs distributeurs sont fréquents dans le secteur du tourisme.
Chaque acteur tente de protéger et de promouvoir ses propres intéréts souvent au détriment
des gains d'un autre partenaire. « As each channel member attempts to protect and advance its
own interests, they tend to exert a variety of power forces on their partners in order to achieve

their objectives, often at the expense of their partners’ gains » (Buhalis, 2000b.p.117).

Buhalis (2002) identifie a la fois des conflits opérationnels et stratégiques. Ces conflits émergent
de lI'incompatibilité et I'antagonisme entre les objectifs et les buts de chaque acteur. Chacun vise
a maximiser son profit financier en recourant a des démarches parfois antagonistes. Si les T.O,
en particulier ceux qui ciblent le tourisme de masse, doivent atteindre une taille critique pour
assurer la rentabilité (achat d'un grand nombre de prestations, élargissant de part de marché et
le volume des ventes sur la base des forfaits a prix compétitifs), les hoteliers, en revanche,
doivent équilibrer leur volume de vente dans le but d’atteindre un tarif moyen de vente
disponible RevPar optimisé. Cependant, malgré la pression qu’'exercent les T.O et les centrales

de réservation sur les hoteliers, ces derniers essayent de maintenir un équilibre fragile entre les

différents intermédiaires afin d’optimiser les taux d’occupation de leurs structures.

Méme si le but ultime de chaque structure est d’atteindre une désintermédiation totale, dans la
pratique, les hoteliers n’arrivent pas a aboutir a un tel objectif. Les hoteliers optent pour une

stratégie de distribution pluto6t diversifiée.
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En fonction de leur taille, de leur organisation, de leur notoriété, ils appliquent un certain
arbitrage entre les différents canaux disponibles. En fait, dans plusieurs cas, aucun intermédiaire
n’est absolument incontournable, mais plusieurs structures hételiéres se trouvent devant la

nécessite de les maintenir tous.

2.3.3. Diversité des canaux de distribution hételiere

Loin de favoriser une désintermédiation générale, les hoteliers continuent a faire appel a des
canaux plus « traditionnels « en méme temps qu’ils s’adressent aux nouveaux arrivants. Les
hoteliers développent également leurs capacités a cibler le consommateur final en utilisant leurs
propres sites Web marchands. Cependant, tout I'enjeu réside dans la maitrise de ces différents
canaux en tenant compte de leur potentiel commercial et la réalisation d’un équilibre optimal

entre leur approche directe (BtoC) et indirecte (BtoB).

Afin d'établir une image claire des typologies des canaux de distribution utilisés par les hotels et
les tendances futures dans le domaine, O’ Connor et Frew (2002) on conduit une recherche avec
une méthodologie mixte. D’'une part, I'étude qualitative s’est basée sur une analyse Delphi avec
des experts de la distribution électronique au sein des hotels. D’autre part, I'étude quantitative a
utilisé un questionnaire dans une perspective confirmatoire. O’Connor et Frew (2002) illustrent
par la figure (20) la diversité des possibilités offertes aux hoteliers pour distribuer leurs

produits.
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Figure 20 : Canaux de distribution électronique
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La tendance observée a la généralisation des stratégies multicanaux trouve écho dans de
nouveaux comportements des e-touristes qui deviennent eux aussi des consommateurs
multicanaux. L'e-touriste utilise plusieurs canaux au cours de son processus de préparation de
voyage. Il attribue a chacun des canaux la réalisation d’'une ou plusieurs étapes. Pour préparer
un voyage, un touriste potentiel peut utiliser le site d’'un organisme de gestion de destination
comme premiere source d'information, comparer les prix d'un billet d’avion dans un autre site,
consulter les avis laissés par les consommateurs sur les sites communautaires. Cela nous mene a

parler du management des tarifs au sein d'un marché ou la concurrence est acharnée.

2.3.4. Revenue management et parité tarifaire, un équilibre fragile !

D’un coté, les hoteliers ne cessent de développer des techniques de tarification dynamique afin
d’assurer la vente de leurs produits périssables et optimiser les revenus. La variable prix est au
coeur des problématiques posées par la stratégie multicanal. D'abord, le défi posé aux hoteliers
est d’optimiser les prix de vente de leurs disponibilités tout en veillant a la parité tarifaire entre
les différents canaux de distribution. Ensuite, les hotels appliquent le « yield management »,
désigné également par le terme de « revenue management », en adaptant leur tarification en
fonction des caractéristiques de la demande. Ainsi, durant les périodes de faible demande, le

revenu manager offre des prix réduits pour les capacités invendues afin de couvrir les charges
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fixes, et inversement, durant les périodes de forte demande, il procede a une discrimination par
les prix en augmentant les prix pour améliorer les recettes.

La technique du yield management est donc primordiale pour rester compétitif notamment sur
les plates formes de réservations, mais elle comporte le risque de compromettre la parité
tarifaire.

L’enjeu de la parité tarifaire est de maintenir une cohérence des prix affichés dans les différents
points de vente partenaires. Elle a pour objectif de ne pas déstabiliser la clientéle face a des
disparités tarifaires trop importantes. L'imparité tarifaire peut conduire a la perception
d’'injustice de la part des consommateurs. Ces derniers adopteront des comportements de
punition a I'égard des structures hoteliéres (Kahneman, Knetsch, Thaler, 1986). Cependant,
kimes (1994) avance que la perception d’injustice des pratiques du « Yield management » peut
étre améliorée si I’écart du prix est justifié par des conditions de paiement ou d’annulations plus

ou moins avantageuses.

3. Le Maroc; atouts exceptionnels et problématiques de
développement touristique

Plusieurs attraits naturels et culturels dont bénéficie le Maroc font de ce pays une destination
touristique de premier plan. Cependant d’autres facteurs économiques structuraux caractérisant
les destinations touristiques des pays en voie de développement rendent difficile de tirer

pleinement profit de I'activité touristique.

3.1. Le Maroc; innombrables attraits pour I'activité touristique

Grace a ses plages, ses centres historiques et culturels dispersés aux quatre coins du pays et a la
variété et a la beauté de ses paysages et sites, le Maroc présente un potentiel touristique
indéniable. Ce potentiel est renforcé par la proximité géographique avec I'Europe, les conditions
climatiques favorables, ainsi que la relative stabilité politique du pays.

Le Maroc tire sa vocation patrimoniale d'un passé riche. Avec ses centres urbains, Marrakech,
Fés, Meknes..., le Maroc fut longtemps un carrefour politique, économique et culturel majeur,
notamment, durant trois fortes dynasties (les Almoravides, Almohades, et les Saadiens). Le
Maroc occupa alors une place névralgique en Occident musulman, en Afrique du Nord et en
Andalousie.

Au niveau architectural, le Maroc présente un des meilleurs compromis d'un mélange entre les
influences moyennes orientales et africaines. D’'une part, la physionomie globale de ses médinas
présente des caractéristiques architecturales des villes arabo-andalouses. Ceci se voit dans

I'architecture intérieure des riads, 'ornementation calligraphique arabe par exemple, mais aussi
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dans 'organisation sociale de la ville avec la présence des mosquées et des mausolées. En méme
temps, les Casbahs du Sud marocain ont plusieurs points communs avec les régions désertiques
africaines.

A moins de trois heures de vol par rapport aux principales villes européennes pourvoyeuses de
touristes, le Maroc bénéficie d'une situation géographique clé.

Etant bordé par la mer et protégée par les montagnes, le Maroc jouit de conditions climatiques
favorables pour l'activité touristique. En effet, le pays bénéficie d'un paysage contrasté entre le
désert du Sahara marocain et les sommets enneigés de 1'Atlas. En réalité, le pays connait des
conditions climatiques difficiles, mais reste attrayant pour le tourisme. Le niveau
d’ensoleillement demeure trés important avec une moyenne annuelle supérieure a 8 heures par

jour. Les jours de pluie ne dépassant guere la moyenne de 50 jours par an.

3.2. Les problématiques de développement touristique dans les destinations
des pays en voie de développement

Dans la plupart des pays en voie de développement, le tourisme international suscite une
controverse continuelle. Pour de nombreux, le tourisme est un secteur économique prioritaire et
constitue une source importante de revenu. Néanmoins, le tourisme pose de vrais problémes
d’équilibre entre les sociétés multinationales, souvent d’origine nordique, et les prestataires
touristiques locaux.

La revue de la littérature sur la géopolitique du tourisme montre une situation critique et
déséquilibrée entre les flux humains et financiers produits par 'activité touristique. Il en ressort
une situation de domination des grands voyagistes sur les destinations en voie de
développement. Constatant cette situation critique, Hoerner (2008) évoque la notion du
tourisme captif. Dans ce systéme contraignant, les destinations des pays du sud se trouvent
prises en otage dans des circuits touristiques qui les vident de leurs richesses. Ces systémes sont
caractérisés par 'omniprésence des firmes multinationales qui contrélent des flux touristiques.
Selon Horner (2008), 40% des échanges mondiaux s’effectuent entre des firmes multinationales.
Une douzaine de ces derniéres contrélent trois quarts des recettes touristiques internationales.
Dans un systeme de tourisme captif, le phénomeéne des fuites ou d’évaporation des recettes en
raison de l'incapacité des pays d’accueil a retenir leurs recettes touristiques est tres
dommageable. Le Programme des Nations unies pour l'environnement (PNUE) constate une
réalité alarmante. Les fuites dans le tourisme seraient de 'ordre de 85% dans les pays moins
avanceés d’Afrique, de 80% dans les Caraibes, de 70% en Thailande, de 40% en Inde contre 10%
a 20% dans les pays en voie de développement les plus avancés et les plus diversifiés (cités dans

Caire 2005, p. 4 et 5).
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Dans les pays en voie de développement, le secteur hotelier, fortement atomisé, continue a subir
des conditions contractuelles séveres dans le circuit de distribution traditionnel contrélé par les
grands TO et voyagistes internationaux. L'organisation mondiale de tourisme (OMT) estime que
plus de 85% des entreprises d’hébergement des pays en développement sont des PME.
N’arrivant pas a assurer des recettes stables tout au long de I'année, la plupart des hoételiers
n’avaient d’autre choix que de vendre leurs chambres par le biais de contrats d’allotements a bas
prix. Certains voyagistes pratiquent des comportements d’oppression et de chantage comme la
suspension de la commercialisation de la destination a cause des prix hoteliers jugés trop élevés
(Bédard s et Kadri, 2004).
Le Maroc dont le tourisme est assurément I'un des premiers secteurs d’activité ne déroge pas a
cette réalité. L’économie marocaine est fortement articulée sur le tourisme. Le tourisme
constitue unanimement un des secteurs pourvoyeur de croissance économique, d’entrées de
devises, et création d’emplois. Le tourisme présente comme le montre des sources officielles du
ministere de 'économie et des finances marocain jusqu’a 7,5% du PIB, 6,6% de la population
active occupée et 14,8% des recettes de la balance des paiements en 2010. Le Maroc reste
dépendant en grande partie des flux touristiques étrangers. En 2011, le nombre de touristes a
atteint 9,34 millions (ministere de tourisme marocain, 2012) dont la majorité est constituée des
touristes internationaux.

Dans les marchés classiques du tourisme marocain (France, Angleterre et en Allemagne, Italie
et Espagne), la distribution classique reste dominante. La figure (21) montre la prédominance
des agences de voyages et TO dans la distribution touristique au Maroc dans 4 principaux

marchés autres que la France.

132



CHAPITRE 3 : TOURISME ET DISTRIBUTION HOTELIERE AU MAROC; ETAT DES LIEUX

Figure 21 : Canaux d’achat utilisés dans certains marchés cibles
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La situation change sensiblement au cours des derniéres années. La part de la distribution
directe s’est progressée avec 'adoption d’Internet par les hoteliers. Mais plusieurs obstacles
juridiques et technologiques persistent encore et retardent une meilleure utilisation d’Internet

par les hotes.

Au-dela de l'approche économiste des discours officiels tenus par les divers acteurs et
opérateurs du développement touristique, il serait irréel de dire que le tourisme ne draine pas
dans son sillage des effets négatifs en termes de durabilité. A ce niveau, le Maroc ne constitue

pas une exception. De nombreux signes de dysfonctionnement sont perceptibles.

Il faut signaler que le Maroc avec ses médinas présente une urbanité et un systéme de valeurs
tres particulieres, mais aussi trés fragiles. Cependant, la concentration tres forte des
investissements touristiques et immobiliers du phénomene des Riads dans le cceur historique
des médinas comme Marrakech, a titre d’exemple, impose une réorganisation des espaces

urbains et nuit fortement a I'équilibre sociospatial déja bien incertain.

Si une petite partie des locaux s’adaptent a un espace et une culture remodelés par 'activité
touristique pour en tirer profit, une autre partie subit des chocs permanents de folklorisations,

de mimétisme occidental, voire des dérives sexuelles d'une jeunesse désceuvrée.
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L'empreinte environnementale de I'activité touristique pose aussi de sérieux problemes. En plus
des problémes de pollution automobile ces derniéres années, le saccage des écosystemes par
I'acquisition plus ou moins légale des terrains agricoles et la privatisation du patrimoine
paysager de la palmeraie est 'une des nombreuses facettes de la décadence environnementale
que vit le Maroc. A terme, ceci pourrait compromettre la viabilité de l'activité touristique elle-

méme.

3.3. Laplace prioritaire du tourisme au Maroc : une analyse diachronique
Le tourisme a toujours fait 'objet d’'un grand intérét de la part des pouvoirs publics et
économiques au Maroc. Pour essayer de comprendre comment le secteur du tourisme a pu
évoluer vers un statut de priorité nationale, nous présenterons une analyse diachronique en
présentant un petit apercut sur I'historique du tourisme depuis la période du protectorat

jusqu’au dernier rebondissent du secteur dans la vision 2010.

3.3.1. La période coloniale

Au Maroc, dans les anciennes médinas2, il existait depuis toujours des structures d’hébergement
de type traditionnel pour héberger les voyageurs qui visitent la ville pour des raisons d’affaires,
de religieux ou d'exploration. Il s’agissait d'une sorte d'auberge appelée (foundouq) qui servait
aussi bien pour héberger les hommes qu’entreposer des marchandises. Du fait que toutes les
activités commerciales et artisanales se limitaient a l'intérieur des remparts, la plupart de ces
(foundougs) se concentrent a l'intérieur de la médina. Actuellement, la quasi-totalité de ces

batisses ont changé de vocation pour devenir des ateliers d’artisanat.

Cependant, la genése de la politique touristique marocaine débute avec linstitution du
protectorat francais (1912-1956). Ainsi, les premiers balbutiements d’une activité de tourisme

moderne reviennent au Résident General Lyautey3 dans les années 1920.

Cette période a connue l'adoption de plusieurs mesures législatives et promotionnelles du
tourisme au Maroc. En effet, le tourisme servait, entre autres, pour la promotion d’'une image
attractive du pays, comme un moyen de donner une belle image du projet coloniale, notamment
aupres d’'une partie importante de 'opinion publique francaise réticente au protectorat frangais

au Maroc.

En fait, la politique coloniale en matiere de tourisme était relativement simple, elle consistait a

2 Le terme « médina » est employé pour désigner l'organisation de 'espace urbain intromeros dans les
pays arabes, notamment, dans les pays du Maghreb, en Afrique de I'Ouest et en Afrique de 1'Est.

3 Le Maréchal Lyautey fut le premier résident général du protectorat frangais au Maroc (1912 - 1925), il
est connu comme un Général monarchiste au service d’'une république coloniale.

134


http://www.mediadico.com/dictionnaire/definition/auberge
http://www.mediadico.com/dictionnaire/definition/sert
http://www.mediadico.com/dictionnaire/definition/aussi
http://www.mediadico.com/dictionnaire/definition/marchands
http://www.mediadico.com/dictionnaire/definition/marchandises
http://fr.wikipedia.org/wiki/Maghreb
http://fr.wikipedia.org/wiki/Afrique_de_l'Ouest
http://fr.wikipedia.org/wiki/Afrique_de_l'Est
http://fr.wikipedia.org/wiki/Liste_des_résidents_généraux_de_France_au_Maroc
http://fr.wikipedia.org/wiki/Protectorat_français_au_Maroc

CHAPITRE 3 : TOURISME ET DISTRIBUTION HOTELIERE AU MAROC; ETAT DES LIEUX

offrir des endroits de repos pour les touristes fortunées. C'est ainsi que les projets de
développement allaient étre dirigés vers la construction d’hotels de luxe afin de mieux répondre
aux exigences d’une clientéle élitiste. A ce propos, on peut citer en 'occurrence, la construction
du fameux palace de La Mamounia en 1924 (quelques images en annexe 3) et 'hotel de Luxe Es

Saadi en 1952 (une capture d’écran en annexe 4).

Le protectorat a mis en place plusieurs organismes chargés de la promotion du Maroc en
I'occurrence l'office chérifien du tourisme en 1937. Ce dernier avait pour mission d’étudier
toutes les questions relatives au tourisme, tant au niveau de la proposition de mesures qui
cherchent a améliorer les conditions de transport de circulation et de séjours des touristes,
qu’'au niveau de la construction et controle des organismes d’accueil et de renseignements
touristiques. Aprés une période de cessation d’activités a cause de la guerre, cet organisme est

converti en 1946 a 'actuel Office National Marocain du Tourisme (ONMT).

3.3.2. La période postcoloniale

Bien que l'expansion du tourisme a I’ére du protectorat francais ait été relativement modeste,
cette période a mis le Maroc sur la voie de développement touristique en lui assurant une place
privilégiée comme une destination pionniére, devancant toutes les autres destinations de la
Rive-Sud de la Méditerranée. Un placement précoce sur le marché touristique mondial que le
Maroc n’a pas su toujours gardé.

Au lendemain de I'indépendance, le Maroc devait réorienter ses choix économiques pour faire la
rupture avec une économie dirigée autrefois vers la satisfaction des besoins de la puissance
coloniale, c’est dans ce sens que le Maroc a adopté deux plans de développements (1958-1959 et
1960-1964) sans accorder beaucoup d’importance au tourisme.

Cependant, apres I'analyse des options stratégiques offertes a 'époque, le Maroc indépendant a

adopté le tourisme comme un secteur prioritaire de ses choix économiques ;

« N’étant pas un pays producteur de pétrole, encouragé par les recommandations de
I'expertise internationale et jouissant d’'une bonne image aupreés des pays occidentaux,
principaux foyers émetteurs de touristes, le choix qu’il fait du tourisme parait
découler de réflexions mlirement pensées » (Hilali, 2005. p.6).

Le tourisme est hissé au second rang des priorités économiques nationales, apres notamment, le
secteur de 'agriculture. Cependant, 'importance soudaine accordée au tourisme au début de la
période postcoloniale a mis en évidence certaines carences héritées de la période du protectorat

(Hilali, 2005).
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Avec 'entrée officielle du Maroc sur le marché touristique mondial dans moitié de la décennie
19604 et l'apparition d'une demande touristique croissante, les quelques hotels et stations
touristiques héritées de la période coloniale ne suffisaient plus pour assurer un décollage
touristique d’envergure. C’est dans la période postcoloniale que le tourisme marocain a vu
I'apparition de grandes zones touristiques d’envergure. Pour ce faire, le gouvernement a engagé
une politique volontariste. Pour assurer un démarrage, I'état marocain a procédé a des
investissements directs par la construction des unités hotelieres avant de se désengager
progressivement par la suite en cédant la place aux acteurs privés et en mettant en place des
programmes d’incitation a la privatisation.

L’'importance accordée au tourisme par le Maroc est vérifiée par la proportion du budget général
de I’Etat alloué. Ceci dit, tous les plans de développement a compter du plan triennal 1965-1967
jusqu’au dernier plan quinquennal 1988-1982 ont accordé une place conséquente pour les
investissements touristiques. Cependant, le role de I'Etat était plus accentué dans la période

allons de 1965 a 1980. Le tableau (9) ci-aprés présente cette évolution.

Tableau 9 : Programmes et plans de développement socioéconomiques au Maroc, 1949-
1992

Programmes et plans de développement de 194921992 Pal;:)g::l l;;(gget
Programme d’équipement Ao =il 1,24%
Programme d’équipement 1954 -1957 0,23%
Programme d’équipement LY 22,0%
Plan quinquennal 1960 - 1964 1,40%
Plan triennal L0 6,40%
Plan quinquennal 1968 - 1972 6,80%
Plan quinquennal 1973 -1977 6,50%
Plan triennal 1978 -1980 3,40%
Plan quinquennal TR TR 1,80%
Plan quinquennal 1988 - 1992 1,20%

Source : Hillali, 2003 ; p.43)

4 L’année 1965 est la date de création d'un ministére du Tourisme et le démarrage de I'investissement
massif de I'état dans le secteur touristique pour la période du plan triennal 1965-1967 (6,4% du budget,
comparativement a 1,4% lors du plan précédent).
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3.3.3. Lavision 2010
Aprés deux décennies de stagnation (1980-1990), le Maroc, revigoré par une nouvelle ére
politique avec l'intronisation du roi actuel, pose en 2001 un plan de relance pour le tourisme
national. Par la vision 2010, le Maroc repositionne le tourisme au cceur de son intérét
économique et social et revient a I'idée du tourisme moteur de développement en tablant sur

une contribution importante de ce dernier au PIB du pays.

Le gouvernement a lancé un projet ambitieux de 10 millions de touristes a 'horizon 2010. Il
prévoit dans le cadre du plan azur la réalisation de six nouvelles stations balnéaires de type «
méga-stations », pour y arriver certains objectifs ont été fixés, il s’agissait principalement de
tripler la capacité d’hébergement en passant de 80 000 a 230 000 lits et de former au moins 70
000 professionnels. En misant sur le plan azur, la vision 2010 avait également comme objectif de
trancher sur le repositionnement de la destination Maroc. Un positionnement qui a toujours
connu un flou a cause de la concurrence serrée et continue entre le tourisme culturel et le

tourisme balnéaire.

Le tableau (10) suivant présente les principales caractéristiques de stations balnéaires

programmées dans le cadre du plan azur.

Tableau 10 : Caractéristique des cinq principales nouvelles stations touristiques
balnéaires du Maroc

Nom de la Plage Taghazout Mogador El Haouzia K. Sahel Saidia
station blanche (Agadir) (Essaouira) | (ElJadida) (Larache) (Orientale)

Superficie | g5 pa 868 ha 356 ha 475 ha 490 ha 600 ha
totale

Capacite | 5¢0001its | 23000lits | 7900lits | 8500lits | 15000 lits 150 lits

générale

Hotellerie 28 hotels - 32 hotels 14 hotels 16 hotels -

classique 24 000 lits - 5100 lits 4900 lits 10 000 lits -

Source : Ministere du Tourisme, 2003 (Cité dans Hilali, 2005 ; p.10)

Depuis l'adoption de la vision 2010 en 2001, le Maroc a enregistré des performances
quantitatives concluantes tant au niveau de la réalisation des projets escomptés que dans le
rythme de croissance des arrivées. Cependant, la situation a changé sensiblement au cours des
derniéres années puisque les arrivées touristiques ont enregistré une tendance baissiere sous
'effet d'une dépression généralisée de 'économie mondiale en 2008, ce qui s’est soldé par des

écarts entre les réalisations et les objectifs fixés dans la « Vision 2010 ».
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Malgré une période morose, les arrivées touristiques enregistrées en 2010 ont atteint 9,3
millions de touristes, en progression de 11% par rapport a I'année précédente. Un résultat pas
loin de I'objectif de la vision 2010.

Les crises se succéderent, mais ne se ressemblent pas, mais il semble que le tourisme marocain
est muni d'une certaine résistance. Le printemps arabe qui s’est éclaté en Tunisie, aprés en
Egypte, avant de toucher le Maroc a causé un peu moins de perte en comparaison avec les autres
pays touristiques arabes. Le Maroc a réussi a maintenir sa vitesse de croisiére. La figure (22)
montre comment 'impact du printemps arabe a été dramatique sur les concurrents directs du

Maroc, en 'occurrence la Tunisie, qui a enregistré 30,7% de recul en 2011 par rapporta 2010.

Figure 22 : Le tourisme international en 2010 vs 2011

‘ \ Europe du Nord
ivées : Monde

Arrivées : +5,0%
Recettes : +5,6%

—*.\‘Q prtes

Recettes :
+3,8%
- v
Afrigu’e du Nord Moyen-Orient
Arrivées : -9,3% Arrivées : -8,4%
Recettes : -6,7% Recettes : -14,4%

Source : Organisation Mondiale du Tourisme

Maroc (source : ONMT) Tunisie (source : Ministére Tunisien du Tourisme)
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Source : Organisation Mondiale de Tourisme (2012)

3.4. Caractéristiques de la demande et I'offre d’hébergement touristique au
Maroc

L'offre et la demande en hébergement touristique au Maroc présentent -certaines
caractéristiques propres en termes de marché ciblés et la qualité de structures d’hébergement
réalisées. Nous présentons ainsi I'évolution de la capacité hoteliére au Maroc dans les derniéres
années, mais avant cela, une présentation des principaux marchés touristiques présents au

Maroc s’impose.
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3.4.1. La demande touristique au Maroc

3.4.1.1. Principaux marchés

Bien que la place des touristes nationaux est importante, la destination « Maroc » est résolument
tournée a 'international. Compte tenu de I'histoire commune entre la France et le Maroc et les
relations étroites entre les deux pays apres 'indépendance, le marché francais est I'un des plus
importants pour la destination « Maroc », notamment a Marrakech ou les touristes francais
représentent plus de la moitié des visiteurs de la ville. Dans cette ville, la présence majoritaire

des touristes francais constitue une sorte de tradition.

Une autre raison explicative de la prédominance de la clientéle frangaise au Maroc revient aux
efforts promotionnels du Maroc postprotectorat qui a choisi de s’orienter d’abord vers le
marché francais qu’il connaissait déja. C’est ainsi que le Maroc a accentué ses campagnes
publicitaires sur la France malgré sa recherche de diversifier la prévenance de ses clients dans

les autres pays européens.

La figure (23) présente la part écrasante des touristes francais a Marrakech.

N

Figure 23 : Evolution des arrivées dans les établissements d'hébergement classés a Marrakech, par
nationalité
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Source : Adapté de Ministére du Tourisme marocain (2008)

La prédominance du marché francais a Marrakech refléte en quelque sorte une tendance
généralisée de la demande touristique au Maroc. Selon les statistiques du ministere du tourisme

marocain, le marché francgais présente 41% des arrivées de touristes étrangers de séjour aux
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postes frontiére, ensemble des voies par nationalité en (2008) (voire annexe 5). A part le marché
francais, d’autres sources de clientéle existent, mais avec des proportions beaucoup moins
importantes que ce dernier, on peut citer par exemple, le marché du Royaume-Uni, de
I’Allemagne, de I'Espagne avec des proportions respectives de 7%, 4% et 14%. Fort a signaler
que le marché intérieur commence a gagner de la place. Le tourisme interne apparait depuis une
décennie comme une source de clientéle importante bien qu’il soit peu pris en compte dans les

différentes stratégies touristiques nationales successives.

3.4.1.2. Principales destinations au Maroc

Sur le plan régional. Marrakech porte-étendard du tourisme marocain, se positionne en téte de
file des destinations marocaines. Cette ville jouit d'une renommée internationale. Elle est la ville
la plus visitée du Maroc et la plus médiatisée a l'international. Son offre en hébergement
hoteliere est I'un de plus important du pays. Marrakech a enregistré un essor touristique sans
précédent ces derniéres années en termes de nuitées5 et d’offre de capacitéé.

Marrakech occupe donc la premiére place en termes de nuitées avec 6,3 millions de nuitées
enregistrées en 2010, soit 35% du total des nuitées enregistrées au Maroc (ministre de tourisme
marocain, 2011). En seconde place, la région de Souss-Massa-Draa (la ville d’Agadir) arrive en
deuxiéme rang avec 5,8 millions de nuitées ce qui correspond a une part de 33%.

Les poids des autres villes restent relativement faibles par rapport aux deux premieres. La figure
(24) présente I'évolution des nuitées dans les principales destinations touristiques marocaines

entre 2000 et 2009.

5Selon le Ministére de 'Economie et de la Finance marocaine (2011), Marrakech a enregistré une
dynamique de croissance moyenne des nuitées entre 2001 et 2010 qui s’éleve a 6% faisant passer ses
nuitées de 3,7 millions en 2001 4 6,3 millions en 2010 (source : Ministére de I'Economie et de la Finance
marocaine, 2011)

6Le taux de croissance de la capacité litiere entre 2001 et 2009 s’éleve a 12,2% pour Marrakech faisant
passer sa capacité d’hébergement de 20,3 mille lits en 2001 a 57,2 mille lits en 2010 (Ministére de
I’Economie et de la Finance marocaine, 201 1)
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Figure 24 : évolution des nuitées dans les principales destinations touristiques marocaines entre 2000 et
2009
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3.4.2. L’hébergement touristique au Maroc : entre I'authenticité, luxe, et tourisme de

masse

L’offre en hébergement touristique au Maroc présente un ensemble éclectique. Dans les villes
impériales prédestinées a garder le monopole du tourisme culturel (Marrakech et Fes,
Meknés...) on trouve une offre, basée principalement sur le patrimoine architectural des palaces,
des riads investis en maisons d’hotes et hotels de luxe, notamment a Marrakech. Les autres villes

comme Agadir, Saldia, proposent une offre basée sur le tourisme balnéaire.

3.4.3. Les Riads maisons d’hétes, porte-étendard de I’authenticité de I’hébergement

touristique dans les destinations du tourisme culturel.

Depuis une vingtaine d’années, le patrimoine architectural de palais, de riads? ou de simples
Dars8 de la médina de Marrakech convertis en maisons d’hotes a pris beaucoup d’'importance
médiatique, économique et touristique au Maroc.

Le Maroc avec ses médinas regorge d'une concentration exceptionnelle de Riads-maisons
d’hotes (RMH). En fait, le nombre de ces derniers a connu une forte prolifération. Ce phénomeéne

a connu un point culminant au milieu des années 2000 avant de se stagner a cause de la crise

7 Le Riad signifie une maison traditionnelle richement décorée avec une cour intérieure composée de
quatre parterres séparés par des allées qui convergent vers une fontaine centrale.

8 Dar est synonyme de maison traditionnelle sans jardin intérieur.
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financiére internationale de 2007. Selon les sources officielles du Ministere du tourisme
marocain, méme s’il est difficile de donner une liste exhaustive, le nombre des maisons d’hotes
répertoriées au Maroc s’éleve a 811 dont 580 a Marrakech.

Si les premiéres conversions de riads en maisons d’hétes ont concerné des grands et beaux riads
qui se situent dans les quartiers centraux des anciennes médinas, la seconde et troisiéme vague
de RMH regagne la quasi-totalité des quartiers, voire, dépasser les remparts pour se diffuser sur
toute la ville.

Cette formule marocaine du concept de maison d’hotes offre au visiteur la chance
d’expérimenter un art de vivre ancestral combien riche et encore préservée. En mettant en
avance l'environnement accueillant des riads des médinas, la richesse architecturale et
décorative raffinés, la convivialité et réceptivité des habitants de la ville, les RMH suscitent un
engouement extraordinaire aupres d’une clientele internationale a la recherche de dépaysement
et d’exotisme.

Destinés a une clientéle portée par la volonté d’expérimenter un mode de vie authentique le
temps d'un séjour, les RMH représentent une réponse idéale pour une bonne immersion
culturelle dans T'histoire de la médina de Marrakech (Saigh-Bousta et Tebbaa, 2005). En
poursuivant sur cet élan, Kurzac-Souali (2006) décrit les RMH comme une réponse aux
motivations d'une clientele occidentale attirée par un exotisme teinté d’orientalisme. Cette
clientéle cherche a se démarquer du statut ordinaire de touriste et a vivre l'expérience du
voyageur a travers I'acces a des lieux de la médina inaccessibles jusqu’alors aux touristes.

La plupart des RMH disposent d’'un nombre limité de chambres (5 a 6 chambres). Cependant, ces
structures arrivent a transformer l'inconvénient de leurs tailles réduites a un avantage
concurrentiel, celui de la convivialité et du service personnalisé.

En raison de 'encombrement du marché, les RMH qui choisissent d’investir ces offres de niche
gagnent souvent en avantage concurrentiel et de positionnement. Plusieurs propriétaires
profitent des avantages architecturaux de ces demeures pour mettre en place, en plus du service
de I'hébergement, des nouveaux produits créatifs, des activités artistiques ou patrimoniales
pour des petits groupes, en définitive, des expériences qui ne se réalisent qu’en petit groupe
affinitaire.

Les RMH bénéficient donc du « label d’authenticité » grace a plusieurs aspects originaux du
patrimoine. Cependant, I'émergence des RMH comme formule d’hébergement a suscité la
controverse, notamment de la part des professionnels de I'hdtellerie classique qui voient dans
les RMH, un concurrent illégitime surtout en absence d’un statut juridique qui reconnait les RMH
avant 2002.

[roniquement, le role des RMH s’est révélé crucial dans la relance que connais la destination

plusieurs destinations (Marrakech, Fes et Essaouira,..) depuis une dizaine d’années.
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En fait, les RMH sont I'un des facteurs de positionnement comme une destination authentique et
originale. D’abord, il est crucial de rappeler que le phénoméne de RMH a joué un réle de grande
importance dans la préservation, et la mise en valeur du patrimoine architectural privé
anciennement délaissées par le Protectorat (1912-1956) et puis par une élite locale a la
recherche de style de vie moderne dans les nouveaux quartiers de la ville. Ensuite, il faut
rappeler également que les riads sont, dans la plupart des cas, prisées par des artistes et de Jet-
set internationale ont créé un effet de mode pour le Maroc « Au début, le processus est spontané
et éclectique comme les acheteurs (artistes, Jet-set, amateur du Maroc). Par la suite, rapidement,
il s'uniformise par le poids des investisseurs qui donnent une vocation touristique
(commerciale) aux anciennes demeures » (A-C Kurzac-Souali, 2006, p. 224).

Au fil du temps, les acteurs du tourisme appréhendent, petit a petit, que les RMH constituent une
formule complémentaire des formules classiques. Ce phénomeéne a bénéficié d’'une médiatisation
sans précédent. Ainsi, plusieurs nouvelles structures hoteliéres de grandes capacités ont adopté
le style du Riad tant dans I'aspect architectural que dans le style de service a la clientele, de plus

en plus personnalisé.

3.4.4. Dépréciation de l'offre haut de gamme et le tourisme de masse

Comme cela fut mentionné précédemment, les premieres initiatives d’établir une politique au
Maroc reviennent aux années vingt du siecle dernier sous le protectorat francais. Alors résident
général Lyautey favorisa les conditions favorables pour recevoir une élite fortunée et dessina
toute une stratégie promotionnelle pour le Maroc par des affiches dessinées par des artistes
peintres invités et distribués en France métropolitaine (voire un exemple d’affiche en annexe 1).
Lyautey a fait également construit en 1924, un des fleurons de 'hétellerie de luxe au Monde, en
I'occurrence, le célebre palace de La Mamounia dans les jardins qui porte le méme nom. Lyautey
invita des artistes de tous les domaines pour visiter ou s’installer au Maroc. En effet, une
pléthore de peintres, d’écrivains, de poétes, de vedettes du music-hall et du cinéma.

Le Maroc indépendant a continué dans la voie qui lui a prédit le maréchal Lyautey comme étant
une destination du tourisme élitiste par le renforcement d’une hotellerie de haut de gamme, 4 et
5 étoiles. Cependant, d’autres facteurs interviennent pour changer cette donne. Il semble que la
nouvelle politique, en l'occurrence la vision 2010, déroge a cette logique. En fait, cette vision
constitue une contradiction avec I'image d'une destination de luxe qu’a forgée le Maroc depuis
toujours. Les conséquences d’'une politique quantitative marquée par I’élargissement de 'offre
au début de I'application de la mise en ceuvre de la vision 2010 peuvent s’avérer néfastes en

termes du taux d’occupation des hétels.
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A cela s’ajoute la dépréciation qu’a subie une grande partie du parc hotelier construit dans les
années soixante et soixante-dix a cause du vieillissement des équipements.

La capacité hoteliére se trouve augmentée sans que la demande suive la méme tendance en
raison des crises touristiques mondiales successives ces derniéres années. L'impact néfaste de
cette politique se voit d’ores et déja sur les taux d’occupation enregistrés dans la plupart des
destinations marocaines. Le tableau (11) suivant montre I'écart en termes de taux d’occupation

qui avoisine dans certains cas (-16%) en 2010 par rapporta 2001.

Tableau 11 : Taux d'occupation enregistré dans les établissements touristiques classés
(2001-2010)

2001 2009 2010 Ecart 2010/2001
Agadir 64 57 60 -4
Casablanca 57 50 54 -3
Essaouira 38 30 34 -4
Fes 50 40 38 -12
Marrakech 67 47 51 -16
Meknes 31 30 32 1
Ouarzazate 41 24 22 -19
Rabat 51 55 56 -16
Tanger 40 54 53 5
Tétouan 36 33 31 13
Total 50 42 45 -5

Source : Adapté de ministére de tourisme (2011)

Les deux facteurs avancés avaient des effets néfastes sur les orientations stratégiques d’une
grande partie du parc hoételier marocain, qui reste toutefois, d’'un nouveau élevé en termes de
classement officiel, mais en déphasage par rapport au niveau de la qualité des prestations.
Cependant face a la concurrence, ces hoteliers se trouvent dans l'obligation de vendre a tout prix
leurs chambres afin d’optimiser leur taux de remplissage et rentabiliser leurs investissements
colossaux.

Par conséquent, plusieurs hoétels classés 5 et 4 étoiles, supposés de grand standing, s’adonnent
au tourisme de masse dans le cadre de forfaits touristiques prépayés aupres des T.O et agences
de voyages. Une situation ou les frontieres entre un hotel classé et village de vacances se
confondent. Ainsi, plusieurs hétels classés dépassent largement leur réle originel en adaptant
leurs offres aux styles de clubs ou villages vacances. Ces hotels multiplient des services et des

activités sportives, de loisirs en plus de I'hébergement.
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3.4.5. Evolution statistique de I'offre en hébergement touristique au Maroc

Depuis la signature de 1'accord-cadre qui porte la vision 2010, le rythme de croissance de la
capacité hoteliére au Maroc a connu une évolution spectaculaire. Ainsi, la période 2001-2008 a
été marquée par une dynamique croissante en termes d’évolution de la capacité en lits. Pendant
cette période, la capacité hoteliere a maintenu une progression soutenue avec 7500 lits/an

contre 1500 lits/an pour la période précédente. (cf. Figure 12).

Figure 25 : Evolution de I'offre additionnelle en lits entre 1996 et 2008
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Source : Société Marocaine d’Ingénierie Touristique (2008)

Quant a la configuration régionale, la distribution de la capacité d’hébergement ne différe pas de
celle des nuitées. Le cas échéant, la région de Marrakech occupe également la premiere place en
termes de dynamique de croissance de capacité litiere. A Marrakech, la capacité d’hébergement
est passée de 18 696 lits en 2000 a 39 156 lits en 2007 ce qui correspond a un écart de 20 460
lits. Ainsi en moins de 7 ans la capacité d’hébergement de la ville a plus que doublée. Seule
Marrakech présente 27,4% de la capacité hoteliére au Maroc.

En effet, le taux de croissance de la capacité hoteliere a Marrakech s’éleve a 12,2% faisant passer
la capacité d’hébergement de 20,3 mille lits en 2001 a 57,2 mille lits en 2010. Les autres
principales destinations, a savoir le Grand Casablanca, Souss-Massa-Draa et Tanger-Tétouan, ont
réalisé des taux de croissance annuels moyens moins importants, avec respectivement 6,1%

4,2% et 2,1%.

4. Diagnostic de la distribution directe en ligne dans le secteur hételier
au Maroc

L’analyse de la distribution hoételiere montre que le Maroc accuse un grand retard dans le

domaine de I'é-tourisme en comparaison avec ses partenaires européens. En revanche, le
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marché représente des potentialités de développement. Dans ce qui suit, nous présenterons un
diagnostic de la situation de la distribution hoételiére au Maroc. Un accent est mis sur la

distribution directe en ligne.

4.1. La culture numérique au Maroc : contraintes et perspectives de
développement

Alors que dans la plupart des pays avancés, la vente en ligne est en passe de devenir une réalité,
la présence sur le Web du secteur hételier marocain est limitée. Cette présence timide géneére, en
effet, un manque a gagner pour un secteur sensé étre une locomotive principale de 'économie.

Au Maroc, comme dans de nombreux pays en voie de développement, la croissance du
commerce électronique fait face a plusieurs contraintes. D’'une maniére générale, ces contraintes
sont dues aux colits d'acces a Internet, au développement de l'infrastructure associée et le
niveau de diffusion de la culture numérique. Dans ce contexte, I'établissement d’'une culture
numérique peine a se structurer, notamment, d’une société relativement peu branchée sur le
Web et malgré la tendance haussiére que montre le taux d’acceés a Internet. A ce propos, il faut

rappeler qu'en 2008, seuls 10% sont connectés sur le Web. (cf. Figure 26).

Figure 26 : Pénétration de I'accés a Internet a domicile au Maroc
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SOURCE : Ministere de l'industrie, du Commerce et des nouvelles technologies (2009)

Bien qu'il soit présent au Maroc, le commerce en ligne se développe trés lentement a cause de la

persistance de facteur psychologique et culturel. La confiance de la majorité des Marocains,
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marchands ou consommateurs, dans ce type de transactions tarde encore a s’établir. La
réticence constatée s’amplifie notamment avec la méconnaissance ou inexistence de
mécanismes de recours rapide, efficace en cas de défaillance. En outre, d’autres freins
proviennent du retard qu’enregistrent les prestataires de paiement en ligne. Jusqu’a aujourd’hui,

il n’existe qu'un seul prestataire de paiement en ligne (Maroc Télécommerce).

Aujourd’hui, la plupart des acteurs ont compris que pour gagner de la visibilité sur le marché
touristique international il faut étre présent sur le Web. Pour assurer I'émergence de ce secteur,
le gouvernement marocain s’est lancé dans plusieurs chantiers. Pour commencer, le
gouvernement a réglementé le commerce électronique en rendant légal tout aspect de contrat
commercial via le Web. D’autre c6té, le Maroc a lancé une stratégie nationale ambitieuse pour la
société de l'information et I'économie numérique, baptisée "Maroc Numeric 2013". Cette
stratégie ambitionne de généraliser 1'usage des nouvelles technologies de l'information et de la
communication (TIC), instaurer la confiance des consommateurs en ligne dans les sites
marchands, et de générer, d'ici 2013, un PIB additionnel de 27 milliards DH et 26.000 nouveaux

emplois.

4.2. Adoption des sites Internet dans le secteur hételier au Maroc
Alors que la tendance mondiale favorise de plus en plus la désintermédiation en s’appuyant sur
les nouvelles opportunités offertes par Internet, les exploitants d’hébergements marocains

accumulent le retard en termes d’adoption des sites Internet.

Afin de réaliser un diagnostic de la situation actuelle de la commercialisation de l'offre
touristique marocaine via les différents canaux de distribution en ligne au Maroc, une étude a
été réalisée en 2009 par Horwath HTL pour le compte de I'office National Marocain du Tourisme
sur 800 établissements d’hébergement classés (hotels, Hotels Club et Résidences hotelieres).
Cette étude dresse un bilan dramatique en matiére d’équipement en site Web par les hoteliers
marocains. Il en ressort d’aprés cette étude que seulement 30% des unités disposent d’un site
propre, tandis que 20 % des unités font partie d’'une chaine ou d’'un groupe et sont présents sur
ce site. Par contre, 50 % des unités n’ont pas de site Web propre. Pour 'adoption des sites en
fonction des catégories, le tableau (12) suivant nous résigne plus la catégorie des hotels est
élevée, plus est élevé leur équipement en site Web. En passe alors d’'un pourcentage d’adoption

de 1% pour les hotels 1*a 100% des hotels de 5* et luxe.
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Tableau 12 : Pourcentage des hotels équipés en site Web

Catégorie Pourcentage des hotels équipés en site Web
1* 1%
2% 2%
3* 49% 65% des hotels de 3 a 5* et
4% 70% luxe ont un site Web
5* et luxe 100%

Source : Adapté de Horwath HTL (2009)

4.2.1. Un taux d’équipement encore faible en systéeme de réservation directe

L’étude réalisée par Horwath HTL révéle également que dans la plupart des cas, les sites Web
des hoteliers sont des créations récentes et ne reposent pas sur des bases de données
exploitables en ligne. L’étude révele également que I'e-paiement est encore loin d’étre une
monnaie courante au Maroc, ce qui constitue un grand handicap a I'évolution du marketing en
ligne dans le secteur hotelier. En effet, sur I'échantillon des établissements d’hébergement
classés disposant d’'un site Web, il s’est avéré que 10% seulement disposent de leur propre
systéme de réservation en temps réel, contre 58% proposent des formulaires de demandes de
réservation avec confirmation par courriel. En outre, si 15% des établissements d’hébergement
classés disposant d'un site Web offre la possibilité de réservation via la centrale de réservation

de leur chaine, 17% de sites Web ne propose aucune solution de réservation. (cf. Figure 27).

Figure 27 : Systémes de réservation directe en ligne dans les établissements disposant d'un site Web

I Systeme de réservation propre sur le site web
Systeme de réservation chaine sur le site web
B Formulaire sur le site web

Bl Aucune solution sur le site web

Source : Horwath HTL (2009)
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Le constat de la faible adoption des systemes de réservation en ligne se trouve corroboré par le
faible taux de réservation directe sur Internet. En gros, la part des ventes directes (en ligne et
hors ligne) a été estimée a 32% dans les hotels 3 a 5* et hotels clubs. Quant a elle, la vente
directe sur Internet ne représente que 4% des réservations totales dans les hotels et 6% dans les
maisons d’hotes. Ces deux derniers ratios ne prennent pas en compte les réservations « générées
» par Internet de la part des clients qui appellent ou envoient un mail aprés avoir consulté le site

Web du prestataire (cf. Figure 28).

Figure 28 : Réservation directe dans les établissements d'hébergements marocains - 2008

Réservation directe en ligne

‘W Réservation directe hors ligne

6%
Hotel de 3 a 5% et hotel club Maison d'hotes

Source : Horwath HTL (2009)
4.2.2. Part des différents canaux de distribution de I'hébergement au Maroc

D’apres le constat présenté ci-dessus sur le taux de pénétration des sites Web dans le secteur
hotelier, Internet demeure encore comme un canal de distribution complémentaire, et ce,
malgré la montée en puissance d’'Internet.

L’analyse montre que les hoteliers comptent assez fortement sur la distribution hors ligne en
faisant appel aux circuits traditionnels de distribution (TO et agences de voyages...). Ces
derniers représentent encore la majorité des ventes (56%) comme la montre la figure (29) ci-

dessous.
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Figure 29 : Part des différents canaux de distribution de I'nébergement au Maroc - 2008
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Source : Horwath HTL (2009)

Les hoteliers font aussi appel a d’autres intermédiaires en ligne. Ainsi pres de 33% des hotels
sont commercialisés par au moins un systeme de vente en ligne. Le taux de couverture de 1‘offre
est de 57% pour les hotels 3 a 5* Il atteint 100% pour les hotels 5* (cf. Figure 30). Plus
précisément, le taux des hotels utilisant un circuit de commercialisation tiers sur Internet atteint

en moyen 3,5 systéemes pour 'ensemble des hotels. Elle atteint 5 pour les hotels 5*.

Figure 30 : Hotels utilisant un circuit de commercialisation tiers sur Internet
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Source : Horwath HTL (2009)
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Conclusion du chapitre 3

L’industrie touristique au Maroc a réalisé ces dernieres années des progres considérables avec
une progression soutenue des arrivées et des recettes. La qualité de I'offre a connue également
des changements en termes de diversification du produit et de réorganisation spatiale des
destinations touristiques. Le Maroc présente un paysage éclectique en termes de produit et
stratégie adoptée par chaque destination, voire chaque entreprise hoteliére. Alors, si une partie
choisit de maintenir I'image d'une destination de luxe, la dépréciation et I'élargissement de
I'offre obligent une grande partie des hoteliers a sombrer dans le tourisme de masse avec ses
impacts néfastes sur la viabilité des ressources mises en jeu.

Si la clientele francaise est de loin la premiere a visiter le Maroc grace aux liens historiques qui
existent entre le Maroc et la France, le processus de diversification doit impérativement étre
lancé pour équilibrer entre les pays émetteurs des touristes. Aujourd’hui, par 'ouverture du
marché, les hoteliers disposent de plus en plus de possibilités pour cibler de nouveaux segments
et marchés. Les acteurs du secteur de ’hébergement devraient optimiser I'utilisation des outils
technologiques qui leur conférent des retombées économiques, sociales et environnementales
durables. En effet, la question des systémes d’information et de développement durable est
depuis quelques années a l'origine de changements profonds et structurants au sein des
organisations et de leur écosysteme (Bidan, 2010).

L’adoption agressive d’Internet dans la distribution hoteliére a bouleversé la chaine de valeur
traditionnelle dans le secteur touristique. Internet a permis aux hoteliers d’accroitre la valeur
ajoutée de leur offre en s’adressant directement au client final. En se faisant, les structures
hotelieres se sont dotées d’un canal de vente supplémentaire et porteur d’avantage stratégique :
diversification de l'offre, élargissement du marché, augmentation de la qualité percue par le
client et réduction des cofits. Désormais, le déploiement stratégique d’Internet ne doit pas étre
un acte improvisé, mais doit se faire de maniére réfléchie et planifiée. Le potentiel est énorme et
les efforts sont a doubler notamment devant la mutation constante de I'environnement et de la
concurrence de plus en plus prononcée. Pour ce faire, les hoteliers se trouvent obligés d’assurer
une mise en ceuvre intelligente des choix stratégique et technologique afin de profiter
pleinement des opportunités offertes par Internet.

Loin de se baser complétement sur un seul canal de vente, les hoteliers combinent entre la vente
directe par Internet et la vente par des intermédiaires classiques qui migre vers Internet (clic
and Mortar) et les nouveaux arrivants. Les hoteliers adoptent des stratégies multicanales en
faisant un arbitrage permanent entre les différents canaux tout en appliquant et les techniques

de « Yield management » et en veillant a la parité tarifaire.
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Chapitre 4 :

Mise en ceuvre des construits de la recherche
|

Introduction

Ce chapitre consiste sur la traduction empirique des construits développés dans la partie
théorique. Ce travail d’opérationnalisation se réalise par une démarche hybride qui réunit la
revue de littérature et les résultats de la recherche exploratoire. Les entrevues exploratoires
menées aupres de dirigeants - responsables E-business, développeurs Web - travaillant dans
des hotels du royaume doivent nous permettre d’'identifier, de compléter ou de préciser certains
variables et indicateurs. Ces derniers seront ensuite intégrés dans I'approche confirmatoire via

un questionnaire.

L’élaboration d’instruments de mesure de chacun des construits sera complétée par la précision
des échelles de mesure. Des tableaux listant les variables ainsi que les indicateurs seront

soigneusement identifiés.
Pour ce faire, ce chapitre se décline en trois sections a savoir :

% Approches méthodologiques
% Elaboration d'un instrument de mesure de la recherche

K/

% Elaboration des échelles de mesure
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1. Approches méthodologiques
La démarche méthodologique de cette recherche se décline en deux phases.

La phase exploratoire - qualitative - est fondée sur les entretiens semi-dirigés. Cela correspond a
la démarche proposée par Churchill (1979) qui considere que I'étude exploratoire permet
I'identification des variables. La phase confirmatoire - quantitative - vise la collecte des données

par le biais d’'un questionnaire.

Dans cette section, nous présentons les caractéristiques des deux phases de la démarche

méthodologique.

1.1. L’étude exploratoire
Nous avons plébiscité une phase exploratoire afin d’apprécier empiriquement la pertinence sur
le terrain des construits développés dans la partie théorique de cette recherche. Pour ce faire, la
réflexion des interviewés a été confrontée aux principaux concepts théoriques abordés
précédemment. Pour cela, une transcription intégrale a été effectuée a l'issue de chaque

entretien (voir annexe 13).

1.1.1.  Objectif de I'étude exploratoire

L’étude exploratoire a plusieurs objectifs. D’abord, elle permet de mieux apprécier I'applicabilité
de la recherche. Ensuite, elle aide a la préparation de la phase confirmatoire. Voici les objectifs

assignés a cette phase :

= Apprivoiser le jargon professionnel et élaborer les instruments de mesure

Le travail d’identification des termes du métier de la distribution électronique nous a facilité la
rédaction des items lors de la construction du questionnaire. Il faut reconnaitre que certains
termes utilisés dans la littérature ne s’apprétaient pas a étre utilisés dans le questionnaire. La
rencontre avec les professionnels a attiré notre attention sur I'importance d’utiliser des termes
compréhensibles par les répondants. En effet, les entretiens nous ont permis de traduire les
termes du langage de la recherche en des termes « professionnels » utilisés par les répondants. A
titre d’exemple, nous avons remplacé le terme « affaires électronique » par le terme « E-

business» ou encore le terme « développeur Internet » par « Web Master ».

L’objectif est aussi de préciser les indicateurs (items) a prendre en considération dans la

construction des instruments de mesure confirmatoire de la recherche.

= Précision des construits et vérification les conditions d’applicabilité du modele de

recherche

Un des buts cruciaux de la phase exploratoire est d’identifier les capacités dynamiques propres
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au déploiement d’Internet dans la distribution du produit hotelier. Nous avons sondé également

les perspectives de maturation de ces capacités dans le cadre particulier de l’e-business hotelier.

L’existence de capacités a aligner entre deux pdles différents est une condition préalable pour
l'application de 'alignement stratégique. A ce propos, le but était de préciser quelles sont les
structures hotelieres qui présentent des conditions d’application du concept de I'alignement

stratégique.

Quant a elle, la performance est un concept protéiforme. Sa signification est souvent tres
différente d'un cas a un autre. Elle fait 'objet d’'un trés grand volume de littérature sans qu’'une
définition consensuelle se dégage. Ce concept est encore plus difficile a cerner dans le cadre
lorsqu’on cherche a isoler I'impact des TI sur la performance de I'entreprise. Les définitions
proposées sont souvent relatives a l'orientation choisie qu’elle soit économique, sociologique ou
organisationnelle, etc. Pour traiter cette question a la fois récurrente et fondamentale, nous
avons sondé la perception des professionnels afin de préciser les indicateurs (items) a prendre

en considération dans la construction d’'instrument de mesure.

1.1.2. Méthode d’échantillonnage de la phase exploratoire

Par leur fonction, dirigeants, responsables e-business, directeurs d’hébergement ou « revenu
manager », les personnes interviewées possédent des perspectives différentes et
complémentaires par rapport a 'objet de notre recherche. Le but des entretiens exploratoires
est de sonder les avis d'un petit échantillon de la population étudiée sur I'impact de 1'usage

d’Internet sur I'amélioration de performance des hétels.

Nous avons essayé de prioriser des personnes hautement placées enclines a donner facilement
des données pertinentes. Nous nous sommes fondés sur la liste exhaustive des établissements
hoteliers au Maroc fournie par le ministere du tourisme marocain. Nous avons opté pour une
technique de convenance qui consiste a construire un échantillon en fonction de la disponibilité
des personnes a interviewer (Evrard et al. 2003). Cependant, nous avons recherché autant que
possible la représentativité des deux composantes a aligner en s’adressant aux responsables de

la stratégie et aux responsables de déploiement Internet dans les hotels.

Il faut remarquer enfin que mon origine et ma résidence marocaines me permettent de
comprendre le contexte et de mieux saisir la finesse du discours des interviewés. De méme, la
curiosité et la courtoisie des répondants augmentent en considérant notre parcours doctoral

dans une université étrangeére (Université d’Angers).

1.1.3. Méthode de collecte des données

Il s’agit d’entretiens individuels en face a face. Dans la plupart des cas, ces entretiens ont eu lieu
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a la suite d’'un rendez-vous sur le lieu de travail ou dans un café selon la convenance du
répondant. La date et 'heure des entretiens sont aussi laissées au choix des répondants. Tous les
entretiens se sont déroulés dans de bonnes conditions malgré le calendrier chargé des
personnes interrogées. Chaque entretien a été enregistré a 1'aide d'un dictaphone. La durée
annoncée des entretiens était de 45min. Mais en pratique, la durée réelle des entretiens varie

entre 40 min et 1h15.

Tableau 13 : Synthése des caractéristiques des entretiens réalisés pour la recherche

Lieu de Tranche Sexe du Fonction du Activité de Catégorie
PRI A . . , . de I'hotel
réalisatio d’age du répondant répondant I'entreprise
n p
répondant
Entretien 1 Entreprise 44-55 M Directeur Hotel 4 étoiles

d’hébergement

Entretien 2 Café 25-35 M Groups coordinator Hotel 5 étoiles de
luxe
Entretien 3 Café 25-35 M Web master Hotel 4 étoiles
Entretien 4 Entreprise 35-45 M Directeur of Sales Hotel 5 étoiles
et Markrting
Entretien 5 Entreprise 35-45 M Directeur général Hotel 4 étoiles
Entretien 6 Entreprise 25-35 M Directeur Hotel 5 étoiles de
E-commerce luxe
Entretien 7 Café 44-55 Directeur Hotel 4 étoiles

d’hébergement

Entretien 8 Café 25-35 M Directeur Hotel Hotel 4
commercial étoiles

Entretien 9 Entreprise 25-35 M Directeur Hotel 4 étoiles
Marketing

Entretien 10 Entreprise Revenu Manager Hotel 5 étoiles

Entretien 11 Entreprise 44-55 M Chef de Project Société d’'édition

de systémes
d’informations

1.1.4. Méthode d’analyse de contenu

I’analyse de contenu porte sur la série des onze entretiens. Ces derniers nous ont permis
d’amasser un corpus d’informations que nous avons retranscrit et soumis a une analyse
thématique. Pour ce faire, un dictionnaire des thémes a été constitué.
Nous distinguons entre les themes appelés (dimension ou théme principal) et les sous-themes
appelés (théme secondaire ou items). Les thémes concernent un niveau d’analyse plus général et
regroupent un ensemble de sous-thémes tandis que les sous-thémes correspondent a un niveau

d’analyse assez précis. Le dictionnaire des themes est partiellement défini a 'avance en se
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fondant sur les différents themes de I’étude, mais il reste évolutif et tient compte des thémes

développés dans chaque nouvel entretien.

Nous avons privilégié une analyse qualitative plutot que quantitative pour 'analyse de contenu.
Nous avons prété plus d’attention a I'importance des thémes repérés dans les entretiens plutét
qu’a la fréquence d’apparition de ces thémes. Un aller-retour entre la codification des thémes et
la réalisation des entretiens s’est fait jusqu’a ce que les dernieres entrevues n’apportent plus de

nouvelle codification pour alimenter le dictionnaire des thématiques (saturation)

1.2.  Approche confirmatoire par questionnaire
L’approche confirmatoire consiste a construire un instrument de mesure permettant
d’appliquer le modéle de recherche sur un large échantillon. Pour cela, nous utilisons un
questionnaire pour la collecte des données afin de mesurer les variables des quatre construits
de la recherche a savoir la maturité des capacités dynamiques Internet, 'orientation stratégique
Internet des structures hoteliéres, la maturité de l'alignement stratégique et, enfin, la

performance organisationnelle.

Les données collectées sont déclaratives. La réponse au questionnaire se fonde sur la perception
du répondant. L’ensemble des variables est évalué sur une échelle de Likert. Le questionnaire

est autoadministré.

Les structures hotelieres sollicitées pour I'enquéte ont été choisies sur une base raisonnée et
non probabiliste. Nous nous sommes basés sur ladite liste fournie par le ministére du tourisme
marocain. Cependant, nous nous sommes appuyés sur un échantillon de convenance, le critere
principal de notre étude étant la catégorie de I'hotel (nombre d’étoiles). Nous avons retenu les
hotels 4 étoiles, 5 étoiles, car ces hotels enregistrent un niveau assez élevé en termes utilisation
d’'Internet dans la distribution de leur offre?. Il semble que la catégorie d’hotel 4* et 5* est mieux
positionnée pour développer une politique de désintermédiation. Les hotels de 1 - 2- et 3 étoiles
sont exclus, car, dans la quasi-totalité de structures, il est rare de trouver une distinction entre
des fonctions stratégiques et techniques. Dans ce cas de figure, I'application d’'un modele fondé

sur I'alignement stratégique n’est pas appropriée.
Afin de faciliter la lecture du questionnaire, ce dernier est divisé en quatre themes distincts :

» Theme 1: « La maturité des capacités dynamiques »

9 Selon le Cabinet Horwath HTL (2009), 70% d’hdtels 4* et 100% d’hotels 5* et ceux de luxe disposent d’un site Web
contre un taux treés faible pour les autres catégories inférieures soit 49% pour les hotels 3*, 2% pour les 2* et 1%

pour 1*
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» Theme 2 : « L'orientation stratégique Internet »
» Theme 3 : « La maturité de 'alignement stratégique »
» Theme 4 : « La performance organisationnelle »

Dans la partie introductive du questionnaire, nous précisons que le questionnaire s’adresse a la
fois aux responsables de la stratégie de I'hdtel (directeur marketing, directeur commercial.
directeur E-business...) et aux responsables de développement Web (Web master, Internet-
Business Manager...). Ces derniers sont concernés plutét par les thémes de « maturité des
capacités dynamiques » ainsi que par la premiére partie des items du construit de « maturité
d’alignement stratégique ». Les autres parties s’adressent aux responsables de la stratégie de
I’hotel soient : « orientation stratégique Internet », la deuxiéme partie du construit de « maturité

'alignement stratégique » et en fin les items de la « performance organisationnelle ».

Le questionnaire utilisé pour la recherche a été prétesté en quatre temps. Il a été administré
aupres des professionnels (4 personnes) en face a face. Le but poursuivi a travers ces premiers
tests consiste a vérifier la bonne compréhension des items. Les commentaires obtenus ont ainsi
permis de changer certains termes par des termes « professionnels », de reformuler certaines

questions et de réorganiser certains themes.

Nous avons opté pour une administration du questionnaire par la remise du questionnaire en
version « papier ». Une version électronique est envoyée par courriel pour des répondants que

nous avons contactés par téléphone.

2. Mise en ceuvre des construits de la recherche

En se basant d’'une part, sur notre revue de littérature en systemes d’information - alignement
stratégique des technologies de l'information - et sur la recherche en stratégie - capacités
dynamiques et orientation stratégique - et d’autre part sur les résultats de I'étude exploratoire,
I'objectif de cette section est d’élaborer des instruments de mesure pour traduire
empiriquement les quatre construits de notre design de recherche :

Construit 1 : Maturité des capacités dynamiques Internet

Construit 2 : Orientation stratégique Internet

Construit 3 : Maturité de 'alignement stratégique Internet
Construit 4 : Performance organisationnelle

VVVYVY

Les quatre construits que nous mobilisons dans cette recherche different 'un de I'autre. Si le
concept de l'orientation stratégique et la maturité de l'alignement stratégique ainsi que la
performance ont déja fait objet, a maintes reprises, d’'opérationnalisation par plusieurs auteurs,
le concept de maturité des capacités dynamiques n’a jamais été mis a I’épreuve, du moins a notre

connaissance.
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2.1.  Construit de la maturité des capacités dynamiques
Pour Moore et Benbasat (1991) la définition des construits doit se baser sur un cadre théorique
solide ainsi qu’'un processus d’opérationnalisation basé sur des mesures de fiabilité et validité
des échelles de mesure. Afin d’élucider le concept de maturité des capacités dynamiques, nous
proposons, dans un premier temps, de faire une revue de littérature de chacune des variables
caractérisant la maturité de la capacité. Ensuite, nous nous référons aux sous bassement

théoriques avancés par Helfat et Peteraf (2003).

2.1.1.  Variables de la maturité des capacités dynamique

< Réplication

La littérature récente aborde, de plus en plus, la réplication des routines organisationnelles dans
différents contextes géographiques comme source fondamentale de l'avantage concurrentiel
(Winter et Szulanski, 2001, Teece et al. 1997). Winter (1995) avance que les recherches en
management stratégique traitent souvent de I'activité de réplication dans une visée stratégique.
Teece et al. (1997) distinguent deux avantages stratégiques de la réplication. Elle permet de

soutenir |'expansion géographique des produits.

Teece et al. (1997) définissent la réplication par le déploiement des compétences d’'un contexte
économique a un autre « replicationinvolvestransferring or deploying competences from one
concrete economic setting to another » (p. 525). Helfat et Peteraf (2003) s’associent a la méme
perspective. Selon ces derniers, la réplication consiste a reproduire la méme capacité pour
produire un méme type de produit, mais dans un autre marché que celui visé au départ « The
branches of replication and redeployment (and often recombination) involve transfer of the

capability to a different market » (p.1005).

Teece et al. (1997) distinguent réplication et imitation. Cette derniére concerne un domaine plus
étendu en mettant en jeu l'action des concurrents et le systéme de propriété intellectuelle «
Imitation is simply replication performed by a competitor. If self-replication is difficult, imitation is
likely to be harder. In competitive markets, it is the ease of imitation that determines the
sustainability of competitive advantage » (p. 526). Plus précisément, Teece et al. (1997)
assimilent la réplication a 'expansion interne de la capacité et I'imitabilité a la réplication en
externe par les concurrents « Whether and how a firm's competitive advantage is eroded depends
on the stability of market demand, and the ease of replicability (expanding internally) and

imitatability (replication by competitors) » (p.509).

158


https://www.google.ca/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&ved=0CDIQFjAA&url=http%3A%2F%2Fwww.linguee.fr%2Ffrancais-anglais%2Ftraduction%2Fplus%2Bpr%25E9cisement.html&ei=m2g2UeKtBoXr2AXxyYDYCg&usg=AFQjCNHeUUZS-7uXmwjthe4hunW4mNlu2A&bvm=bv.43148975,d.b2I

CHAPITRE 4 : MISE EN CEUVRE DES CONSTRUITS DE LA RECHERCHE

«* Renouvellement

Afin de répondre a l'évolution de l'environnement des affaires et augmenter la capacité
organisationnelle, le développement de nouvelles capacités est l'une des perspectives
principales en management stratégique. Il existe toute une littérature sur le renouvellement
stratégique « strategic renewal » qui montre que le renouvellement d’'une organisation est

possible grace a I'innovation stratégique (Baden-Fuller et Volberda, 1997).

Le renouvellement consiste a améliorer le niveau de la capacité par le développement de
nouvelles alternatives soit par des modifications majeures, soit par des modifications mineures
des capacités de l'organisation « Renewal of a capability involves a new development stage as the
firm searches for and develops new alternatives. Capability renewal may involve major as well as

minor modifications to a capability » (Helfat et Peteraf, 2003.p. 1006).

Dans la définition des capacités dynamiques, Eisenhardt et Martin (2000) insistent davantage
sur les nouvelles configurations de ressources « Dynamic capabilities thus are the organizational
and strategic routines by which firms achieve new resource configurations as markets emerge,
collide, split, evolve, and die » (p.1107). Dans la méme perspective, Kogut et Zander (1992)
utilisent le terme « combinative capabilities » ou capacité combinée pour décrire les processus
organisationnels par lesquels les entreprises générent de nouvelles applications en combinant
des ressources et connaissances. Kogut et Zander (1992) considerent que la construction de
nouvelles capacités productives est expliquée par la recombinaison de compétences et de
connaissances existantes. En poursuivant dans la méme veine, Helfat et Peteraf (2003)
considerent que la recombinaison des capacités peut fournir une approche alternative au
renouvellement des capacités dans une perspective produit-marché « In addition, the
recombination of capabilities can provide an alternate approach to capability renewal in the

current product-market » (p.1006).

D’apres ce qui précede, il est évident que la définition de la notion de renouvellement se fonde
sur une autre notion avancée par Helfat et Peteraf (2003) a savoir la recombinaison des

capacités organisationnelles.

/7

+* Recombinaison

La combinaison est I'un des mécanismes clés de la création des connaissances (Nahapiet et
Ghoshal. 1998). Elle est aussi un processus de développement économique incontestable. Ces
dernieres années, un intérét particulier a été consacré a I’'étude du processus du transfert de
connaissances. La gestion de ces derniéres ainsi que leur transfert et leur recombinaison jouent
un rdle essentiel dans le processus d'innovation (Nonaka et Takeuchi, 1997). A ce propos, Teece

et al. (1997) suggérent que la recombinaison des connaissances permet aux entreprises
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d’atteindre un niveau toujours plus élevé en terme de nouvelle compétence.

Avant I'émergence de la terminologie des capacités dynamiques communément utilisée suite a
la définition séminale de Teece et al (1997), c’est le terme de « combinative capabilities » qui
était utilisé au départ par les auteurs comme par Kogut et Zandler (1992). Helfat et Peteraf
(2003) déclarent que l'idée de recombinaison des capacités est inspirée du concept de
recombinaison de connaissances dans l'innovation « knowledge recombination » de Kogut et
Zander (1992). Grant (1996) considére que le processus de recombinaison est I'une des
approches de construction des capacités dynamiques. A ce propos, Helfat et Peteraf (2003)
précisent que la recombinaison consiste a recombiner la capacité initiale avec une autre
capacité. « When transferring a capability to serve a different but related market, rather than
replicate or redeploy the existing capability, the firm may recombine the original capability with

another capability » (p.1006).

K/

% Redéploiement

Le redéploiement consiste a reproduire la méme capacité pour développer plusieurs produits.
Comme une alternative a la réplication, le redéploiement s'applique a un marché géographique
différent pour le méme produit ou service « Unlike replication, which applies to a different
geographic market for the same product or service, redeployment involves a market for a different

but closely related product or service » (Helfat et Peteraf, 2003. P. 1006)

Le redéploiement nécessite souvent une certaine altération de la capacité ou un certain
développement supplémentaire de la capacité afin de desservir les nouveaux produits. Il
apparait ainsi que le redéploiement est contraint par les ressources que détiennent I'entreprise
et I'habileté a les employer dans de nouvelles activités. Le redéploiement des capacités peut
prendre deux formes. La premiere implique le partage de la capacité entre I'ancien et le nouveau
produit. La deuxieme implique le transfert intertemporel de la forme des capacités d'un produit

a un autre.

2.1.2. Récapitulation de la portée des quatre branchements

D’apres la revue de littérature sur les concepts reliés a la maturité de la capacité dynamique,
certains éléments reviennent a plusieurs reprises comme le transfert des capacités dans un
marché, I'association de capacité a de nouveaux produits-marchés, I'association de capacités
avec d’autres. Dans ce qui suit, nous récapitulons ces différents éléments en fonction des

caractéristiques de maturité avancées par (Helfat et Peteraf, 2003).

La capacité peut faire 'objet d'un transfert d'un marché a un autre. La réplication consiste en
I'exploitation d’'une capacité dans un autre marché, mais pour la commercialisation du méme

produit ou service. A ce niveau, aucune amélioration de la capacité n’est observée. Cependant, si
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une capacité subit de multiples ramifications, de renouvellement, de redéploiement, de
recombinaison, elle peut étre trés différente de ses caractéristiques originelles. Trois trajectoires
possibles - renouvellement, redéploiement et recombinaison- peuvent conduire a une
modification substantielle dans la capacité d'origine « Three of the branches—renewal
redeployment, and recombination—may lead to substantial alteration in the original capability »

(Helfat et Peteraf, 2003. p. 1008)

Au niveau du redéploiement, le transfert d’'une capacité vers un autre marché peut
également s’accompagner de la commercialisation de produit(s) ou service(s) proches du
produit/service initial. A ce niveau, des développements supplémentaires sont réalisés pour
ajuster la capacité. Contrairement au redéploiement, le renouvellement des capacités introduit
des changements mineurs et enclenche un nouveau cycle de vie pour la capacité. Le tableau

suivant précise ces différents éléments :

Tableau 14 : Portée des quatre branchements des capacités dynamiques

Changement de | Association | Transfert | Associer Transfert
capacité avec dans un aun dans un autre
une autre autre autre marché-
capacité marché produit produit
Réplication X
Redéploiement Résulte d'un X X
changement
Renouvellement Produis un X
changement
Recombinaison X X

Source : Adapté de Helfat et Peteraf (2003)

2.1.3. Les séquences de branchement des capacités

Helfat et Peteraf (2003), considerent que les quatre branchements peuvent découler les uns des
autres dans une variété de trajectoires dans le temps. Cependant, il ne faut pas oublier que
certaines de ces étapes de branchement peuvent avoir lieu simultanément et que toutes les

capacités peuvent ne pas avoir toutes les trajectoires.

D’une maniére générale, il n’existe pas une trajectoire unique pour I'évolution d'une capacité. La
capacité peut passer par plusieurs stades de branchement. Les entreprises peuvent utiliser le
renouvellement et la réplication en méme temps pour répondre aux opportunités comme elles
peuvent redéployer ou recombiner une capacité avant sa reproduction « Moreover, a firm mayre

new and then redeploy, recombine, or replicate a capability » (Helfat et Peteraf, 2003.p.1008).

La mort d'une entreprise ou d'un produit ne signifie pas nécessairement la mort d'une capacité.
Les entreprises peuvent combiner la sortie d'un produit sur le marché avec l'entrée dans un

autre via le redéploiement des capacités ou de la recombinaison.
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2.1.4. Construction d’une échelle de mesure de la maturité des capacités dynamique

Malgré l'intérét théorique du concept et son importance opérationnelle pour les praticiens, la
capacité dynamique est peu opérationnalisée. En effet, il n’existe que trés peu de mesures

actionnables de ce concept.

Dans la section de I’élaboration d'instruments de mesure de la recherche, nous avons précisé les
(4R); variables de la maturité des capacités dynamiques décrites par Helfat et Peteraf (2003)

soit réplication, renouvellement, recombinaison et redéploiement.

Une autre précision doit étre également apportée. Il s’agit de préciser les capacités de
déploiement des affaires électroniques dans les structures hotelieres. Grace a nos entretiens
exploratoires, nous avons précisé quatre capacités propres au secteur hotelier. Ces capacités

seront explicitées dans ce qui suit.

2.1.5. Identification des capacités dynamiques dans le contexte de la distribution

hételiere directe (Résultat des entretiens exploratoires)

Créer, gérer, diffuser, et relayer du contenu utile est devenu 'enjeu primordial pour toute firme
qui vise a attirer, acquérir et engager une cible. Toutes les personnes interviewées lors de nos
entretiens exploratoires expriment I'importance cruciale a posséder des capacités de création,

de distribution, ainsi que le référencement de contenu.

« Pour réussir la stratégie de distribution directe de notre hétel, nous sommes obligés de créer des
supports électroniques (Site Web et Newsletter) présentant un contenu riche et des procédures qui
garantissent la sécurité des opérations et lefficacité d’utilisation du site (facilité et rapidité des
processus d’achats, de réservation et de paiement) » (Directeur d’hébergement d’'un hotel 4

étoiles).

Avec I'évolution rapide des techniques Internet, I'acquisition de capacités E.-business se fonde

sur la capacité d’apprentissage sur le terrain.

« Au Maroc, il n’existe pas des formations de I'E-business. Donc, on apprend sur le terrain. Ma
formation de base est développeur informaticien, mais j’ai intégré le domaine de I'E.-business par
un effort personnel et par auto formation. C’est moi méme qu’a créé ce service dans notre hotel »

(Directeur E-commerce d'un hotel 5 étoiles de luxe).

La passion pour le domaine du E-business est aussi un élément fondamental dans le

développement des capacités dans ce domaine.

« A mon avis, I'E.-business est vraiment une passion. Lorsqu’on considere ce travail comme une
passion, on apprend beaucoup de choses, car la technologie évolue quotidiennement, chaque jour il

y a des nouvelles techniques. C’est a ce niveau qu’on peut créer la différence par rapport a la
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concurrence. Il faut chercher de l'information dans des forums, tout genre d’information et de
formation payante ou gratuite. Le mot d'ordre, c’est donc la passion » (Directeur Sales et

Marketing d’'un hotel 5 étoiles).

L’analyse thématique des entretiens exploratoires a permis de distinguer quatre capacités
utilisées dans la distribution électronique du produit hotelier. Voici ci-aprés la présentation de

ces capacités comme décrite par les personnes interviewées.

«» Création de contenus

La création de contenus concerne la capacité a produire un ensemble d’éléments numériques
qui se partagent en ligne. Elle concerne la création des textes informatifs ou promotionnels, des

images, des vidéos, des sons, des applications...

L’'importance du contenu électronique n’est désormais plus a prouver. La création de contenu

requiert plusieurs capacités techniques et intellectuelles.

Certaines entreprises font appel aux spécialistes de la rédaction, de la photographie, et de la
vidéo pour induire un contenu attrayant et suggestif. Dans le secteur hoételier, un texte riche et
précis ainsi que des photos attractives sont des éléments fondamentaux pour la réussite de toute

démarche promotionnelle électronique.

« Un site performant est un site qui posséde un contenu riche et unique, il faut éviter l'utilisation de
texte dans plusieurs autres sites, car Google indexe le premier contenu mis sur Internet. Ce contenu
doit étre mis a jour régulierement pour répondre aux attentes des navigateurs » (Directeur of

Sales et Marketing d’un hétel 5 étoiles).

R/

+» Diffusion de contenus

L’acces simplifié a Internet a permis de développer des canaux de diffusion de contenu d’une
maniere plus que jamais efficace. La diffusion de contenu consiste a maitriser les moyens de
diffusion disponibles, en l'occurrence le site Web, la newsletter, le blog ou le Web

communautaire 2.0. Le choix du support approprié a chaque produit est aussi crucial.

« Les développeurs Web nous apportent chaque fois des solutions sur mesure da nos préoccupations
marketing. En terme de ciblage nous nous adressons sélectivement a notre clientéle fidélisée par la
Newsletter quand il s’agit d’'un produit comme l'inauguration du nouveau pavillon, des soirées
galas et autres. Quand il s’agit d’une promotion pour la basse saison, on communique sur notre site

Web et sur Facebook » (Director of Sales et Marketing d'un hétel 5 étoiles).

L’amélioration permanente des caractéristiques esthétiques techniques des canaux de diffusions
est la capacité qui nécessite des ressources technologiques et cognitives. Son impact est

fondamental :
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« A mon avis, les canaux de diffusion, site Internet et newsletter, doivent avoir plusieurs
caractéristiques esthétiques de pratiques. Ils doivent en premier lieu refléter le concept général
d’un hétel de prestige, mais aussi avoir certaines logiques de navigation et d’ergonomie » (Groups

coordinator d’'un hotel 5 étoiles de luxe).

7

% Le référencement

7

Le but fondamental du référencement est d’augmenter la visibilité des sites Web par les
acheteurs en ligne. Le référencement fait appel a plusieurs techniques d’indexation, de
recommandation du site Web dans les différents outils de recherche (moteurs de recherche,

annuaires et portails généralistes ou spécialisés, banderoles publicitaires...).

Deux sortes de référencement sont distinguées. Le premier est naturel, il peut se faire
manuellement par I'optimisation du contenu du site Web. Le deuxieme type de référencement
est commercial. Il se fait par I'achat de mots clés ou de combinaisons de mots-clés aupres des

moteurs de recherche.

Le référencement est la clé de volite de la réussite de toute activité électronique. Son importance

est confirmée par toutes les personnes interviewées.

« Le référencement offre un potentiel extraordinaire. Il est lié directement a I'augmentation des
ventes directes. Dans notre hétel, on souffre d’'un probléme de référencement. Si on arrivait a faire
un bon référencement, on pourrait atteindre 90% de réservation électronique » (Directeur

d’hébergement d’'un hotel 4 étoiles).

Le référencement nécessite un déploiement de contenu actualisé pour s’adapter a I'évolution
des pratiques d’optimisation des sites Web sur les moteurs de recherches. Pour les hotels qui

optent pour la distribution directe, le référencement devient une affaire de survie.

« Nous comptons énormément sur la vente B to C. Nous sommes dans la premiére page de Google.
Notre site Internet est I'un des sites les mieux référencés sur le moteur de recherche Google grdce a
nos efforts dans ce domaine. Nous comptons énormément sur le référencement manuel. On ne paye

pas beaucoup d’argent pour le référencement » (Web master d’'un hétel 4 étoiles).

Cependant, si l'effort de référencement vise a amener du trafic, son impact s’amplifie s'il est
combiné avec les capacités de création de contenu « L'impact du référencement est doublé sur les
ventes directes de I'hétel si le site Web dispose d’une charte graphique attractive, un contenu riche
et actualisé, de belles photos et un outil de réservation online » (Directeur commercial d’un hétel 4

étoiles)

¢ Tarification dynamique

La tarification dynamique ou le Yield Management est une pratique inventée dans les années 70
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par les compagnies aériennes américaines pour optimiser les ventes. Actuellement, le Yield

Management est largement utilisé dans le secteur hotelier grace au développement d’'Internet.

La tarification dynamique se base sur la capacité de différenciation tarifaire en se fondant sur
une segmentation poussée de la clientele. Le Yield Management tient compte le mieux possible
des différentes catégories de clients afin de calculer, en temps réel, la meilleure offre et les
meilleurs prix pour optimiser le profit. La personne qui s’occupe de cette tache doit avoir

plusieurs compétences:

« Notre stratégie se base principalement sur la vente directe, pour cela nous avons développé des
compétences spécifiques, des pratiques de gestion pour étre a la hauteur de la concurrence. Une de
ces compétences est la tarification dynamique communément appelée Yield management ou
revenu management. Cette pratique se base sur un systéme informatique complexe que nous
alimentons avec des informations sur le marché. Ceci étant dit, le travail du revenu manager est
délicat, car c’est lui qui décide des niveaux des prix pour tous les canaux de distribution directe et
indirecte, donc cette personne doit avoir des capacités communicationnelles et d’analyse élevée »

(Directeur d’hébergement d'un hotel 4 étoiles).

2.1.6. Génération d’items de la maturité de capacité dynamique Internet

La génération d’items est une phase fondamentale, car elle est a la base de tout le reste. Cette
opération se base bien entendu sur la définition du concept élucidé par Helfat et Peteraf (2003),
mais comme l'avance (Churchill, 1979), cette étape doit étre aussi large que possible en
proposant plus d’items qu’il n’en faut afin de couvrir toutes les dimensions du concept par des

indicateurs observables.

Pour notre cas de figure, nous avons essayé de voir tous les croisements possibles entre les
branchements de capacités dynamiques proposés par Helfat et Peteraf (2003 a savoir
(réplication, redéploiement, renouvellement et recombinaison) et les 4 capacités de
déploiement Internet dans le secteur hotelier. La figure (31) présente ces différents

croisements :
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Figure 31 : Génération d’items de la maturité de capacité dynamique Internet dans le secteur hotelier
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Dans un premier temps, nous avons énoncé 16 items. Le tableau (15) présente ces différents

items.

Tableau 15 : Items et échelle de mesure de la maturité des capacités dynamiques

[tems numérotés comme dans le

Construit Variables . .
questionnaire

Redéploiement de création de contenus
Redéploiement de diffusion de contenus
Redéploiement de référencement
Redéploiement de la tarification dynamique
Réplication de création de contenus
Réplication de diffusion de contenus
Réplication de référencement
Réplication de la tarification dynamique
Recombinaison de création de contenus
Recombinaison de diffusion de contenus
Recombinaison de référencement
Recombinaison de la tarification dynamique
Renouvellement de création de contenus
Renouvellement de diffusion de contenus
Renouvellement de référencement
Renouvellement de la tarification dynamique

Redéploiement

Réplication

Maturité des
capacités
dynamique

Recombinaison

Renouvellement
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2.1.7.  Sélection des items du construit : maturité des capacités dynamique Internet »

Avant d’opérer une analyse factorielle exploratoire et des tests de validité convergente pour
sélectionner les items a retenir pour l'analyse du modele structurel de cette recherche, nous
avons fait appel a quatre juges-experts!? pour procéder a une premiere sélection et ne retenir
qu'un nombre plus gérable d’items comme recommandé dans plusieurs recherches en

I'occurrence celle de Moore et Benbast (1991).

Ces experts sont invités a juger de la pertinence des différents 16 items selon I’échelle suivante:

Item s’appliquant tout a fait,

Item s’appliquant moyennement

Item ne s’appliquant pas du tout aux capacités E.-business de I'hotel

Item s’appliquant, mais relevant d’'un autre domaine de capacité (tel que la
stratégie, I'évaluation financiére ou encore I'organisation des entreprises).

AANENEN

Al'issu de ce premier examen, nous ne retenons que les items que les quatre juges s’accordent a
considérer comme pertinents et applicables aux capacités liées au déploiement Internet dans les
hotels en vue de mettre sur le marché leurs offres. Nous avons décidé de retenir une échelle
comprenant 9 items:

Tableau 16 : Items retenus de maturité de capacité dynamique apres évaluation par
quatre juges-experts

R1RD Vous procédez a la création de contenus pour les nouvelles offres

R2RD Vous procédez a la diffusion de nouveaux contenus pour les nouvelles offres

R3RD Vous réalisez le référencement de votre site Web pour les nouvelles offres

R4RD Vous pratiquez la technique de tarification dynamique pour les nouvelles offres

R5RP Vous procédez a la création de contenus pour chaque nouveau marché ou segment

R6RP Vous procédez a la diffusion de contenus pour chaque nouveau marché ou segment

R7RC Vous réalisez le référencement de votre site Web pour chaque nouveau marché ou

segment
R8RC Vos contenus créés sont constamment diffusés et référencés
RIRC Votre activité de référencement est toujours suivie par une évaluation

A présent, tous les items que nous avons retenus semblent pertinents et applicables pour
mesurer le construit de capacité dynamique Internet dans la distribution directe dans le secteur
hotelier. Pour évaluer les variables de ce construit, nous nous sommes basés sur la perception
des développeurs Web dans les structures concernées selon une échelle de Likert. Le nombre de

cing points a été choisi (Trés faible, Faible, Moyen, Assez fort, Tres fort).

10 [1 s’agit de professionnel de I'E.-business dans des structures hoételiéres autres que ceux qui ont
participé a notre étude exploratoire.
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2.2. Construit de l'orientation stratégique Internet
L’'orientation stratégique est un construit complexe et multidimensionnel. Plusieurs études
utilisent des interprétations différentes dans sa construction théorique: certaines se fondent sur
des sources externes (Porter, 1980), tandis que d’autres sur les ressources internes et les
capacités organisationnelles (Barney, 1991). Dans le but de développer et de valider un
ensemble de mesures opérationnelles pour l'orientation stratégique, la précision des

circonscriptions théoriques retenues de 'orientation stratégique est cruciale.

Dans cette recherche, nous nous fonderons sur la conception de Venkatraman (1989) de
'orientation stratégique des affaires de 'entreprise « Strategic orientation of business entreprises
» (STROBE). Venkatraman (1989) propose la conceptualisation du construit d’orientation
stratégique fondée sur des positions spécifiques dérivées d’'une analyse de quatre questions
théoriques qui touchent le domaine de la stratégie. Il s’agit de I'étendue de la stratégie, du niveau
hiérarchique, de I'approche d’analyse et des intentions versus réalisations. Les caractéristiques
de chaque dimension sont mutuellement exclusives dans la mesure ou chacune des dimensions

choisies exclut 'autre.

2.2.1. L’étendue de I'orientation stratégique : Moyens vs fins

La prise en considération simultanée des ressources déployées ainsi que des objectifs a
atteindre dans la définition de la stratégie est le courant le plus répandu dans la littérature.
Cependant, plusieurs paradigmes de recherche en gestion stratégique recommandent de

distinguer les moyens mis en ceuvre des objectifs stratégiques (Schendel et Hofer, 1979).

A T'image de la construction de l'orientation stratégique par Vankatraman (1989), nous prenons
en compte dans cette recherche les moyens adoptés pour atteindre les objectifs. La stratégie est
donc perg¢ue comme un modéle de prise de décisions (Mintzberg et Water, 1985). Cette
définition a été développée pour rendre plus opérationnel le concept de stratégie en fournissant
une base tangible de la formation des décisions dans I'organisation. Ce choix est avantageux
dans la mesure ou il restreint le construit et facilite ainsi I'examen de la relation entre

I'attribution des ressources dont dispose I'entreprise et les objectifs de I'organisation.

2.2.2. Le niveau hiérarchique : Corporate-Level vs Business-Level

Comme nous l'avons évoqué dans la partie théorique, la question qui se pose a ce niveau est de
savoir si la stratégie est définie a un niveau particulier de l'organisation ou si elle est

transversale a plusieurs niveaux. C’est pour cela que le niveau hiérarchique impliqué par la

stratégie doit étre spécifié.

Le construit de I'orientation stratégique est défini au niveau du « Business-Level Strategy ». Pour

justifier ce choix, Venkatraman (1989) a procédé a l'élimination des autres niveaux de
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déploiement de la stratégie. D’'une part, il considere que la compréhension des réponses
stratégiques aux influences environnementales telles que les mouvements concurrentiels et les
changements technologiques au niveau du « Corporate-Level Strategy » devient de plus en plus
complexe, compte tenu de la diversité croissante observée dans les organisations (Chandler
1962; Rumelt, 1974), et de I'élargissement des segments de marché-produit. D’autre part, il
exclut le niveau fonctionnel de la stratégie, car il semble selon Venkatraman (1989) que ce
niveau est moins pertinent dans la mesure ou il ne permet pas d’intégrer toutes les fonctions de

I'entreprise dans une perspective générale (Schendel and Hofer 1979).

2.2.3. Perspective : partielle vs holistique

D’aprés la distinction faite précédemment entre la perspective « partielle » et la perspective
holistique de l'orientation stratégique, nous prenons en considération la perspective holistique
de la stratégique plutdt que la fonctionnelle. Plus précisément, il est question de la stratégie
générale de I'entreprise portée par la stratégie SI. Cette derniere est percue comme un moteur

de changement stratégique.

2.2.4. Stratégie délibérée vs stratégie réalisée

Pour Chan et al. (1997), le terme de stratégie réalisée des SI se fonde sur les décisions
d’'investissements et le déploiement des SI contrairement a la stratégie confinée et documentée
dans des plans prévisionnels « the emphasis was on actual or realized, IS strategy » (Chan et al.
1997.p.131). STROBE congoit la mesure de la stratégie réalisée plutét que souhaitée.
D’une maniére succincte, le STROBE est un construit a multiples caractéristiques, il est axé
principalement sur l'entreprise elle-méme comme étant un acteur atomistique. Il se fonde sur
l'affectation des ressources en vue de mesurer la stratégie réalisée dans une approche holistique

(toute la division) plutét que fonctionnelle.

Tableau 17 : Caractéristiques de I'orientation stratégique (STROBE)

STROBE
Strategic Orientation of Business
Enterprises (Venkatraman, 1989)

1 Etendue : Moyens vs fins Moyen

2 Niveau hiérarchique Business-Level Strategy
Corporate-Level vs Business-Level

w

Perspective: partielle vs holistique Holistique

4 Stratégie: délibérée vs réalisée Réalisée
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2.2.5. Echelles de mesure de I'orientation stratégique Internet

Le STROBE a été soigneusement élaboré pour répondre aux préoccupations théoriques
démontrées dans le construit de l'orientation stratégique. Il permet d’évaluer, selon une
approche comparative, les traits comportementaux du construit dans une perspective

multidimensionnelle.

Nous resterons fideles aux choix de Venkatraman (1989) pour la mesure des dimensions de
I'orientation stratégique des SI des structures hételiéres « Our preference for perceptual data
reflects our choice to the STROBE construct in terms of managerial perceptions » (Venkatraman,

1989.p.950)

Comme nous I'avons précisé, STROEPIS se concentre sur l'activité, capacité fournie par les TI, et
non pas sur les plans ou les intentions des SI « It must be emphasized that STROEPIS focused on IS
activity, not on IS plans or IS intentions. In a similar way, STROBE focused on typical company as

opposed to business plans or intentions » (Chan et al. 1997. (p. 132).

L'exemple suivant illustre deux éléments paralléles pour un aspect particulier de I'orientation

stratégique.

STROBE
Nous sommes presque toujours en quéte de nouvelles opportunités d'affaires
Nous sacrifions la rentabilité a court terme pour gagner des parts de marché

STROEPIS parallele

Les systemes utilisés dans cette unité d'affaires servent a l'identification de nouvelles
opportunités d'affaires

Les systemes utilisés dans l'unité d'affaires servent a suivre 1'évolution des nos parts de marché

Tableau 18 : Description des dimensions (STROEPIS) par Chan et al. (1997)

Soutien des SI pour Les SI sont utilisés par 'entreprise lors de la poursuite d'action
I'agressivité agressive du marché

Soutien des SI pour Les SI sont utilisés par 'entreprise lors de la conduite des
’analyse analyses de 1'activité

Soutien des SI pour la Les SI sont utilisés par I'entreprise pour améliorer I'efficacité
défense interne des opérations de la société

Soutien des Sl a la Les SI sont utilisés par I'entreprise pour renforcer les liens avec
défense externe le marché

Soutien des SI a Les SI sont utilisés par 'entreprise pour des fins de
'anticipation planification et de projection

Soutien des SI pour la Les SI sont utilisés par I'entreprise pour accélérer l'introduction
proactivité de produits et de services

Soutien des SI pour la Les SI sont utilisés par I'entreprise pour faire I'évaluation des
propension au risque risques a entreprendre

Soutien des SI pour Les SI sont utilisés par 'entreprise pour faciliter la créativité et
I'innovation 1'exploration
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En adoptant ce construit a notre recherche sur le déploiement d’Internet dans le secteur

hotelier, notre échelle de mesure se présentera ainsi (cf. Tableau 19).

Tableau 19 : Echelles de mesure de I'orientation stratégique Internet

S11AG L’utilisation d’Internet vous permet d’entreprendre des actions
marketing et commerciales agressives sur le marché

S11AN Vous utilisez vos ressources Internet « informations, statistiques... » pour
évaluer votre stratégie de distribution électronique

S$12DI Vous utilisez constamment de nouvelles solutions Internet pour améliorer
I'efficacité de votre stratégie de distribution électronique directe

S13DE Le déploiement d’Internet dans la distribution vous aide a défendre votre
position sur le marché

S14AN Vous comptez fortement sur vos ressources Internet « informations,

statistiques... » pour élaborer des plans d’action stratégiques anticipés
(prévoir la dimension en basse saison ou en situation de crise)

S15PR L’utilisation d’Internet dans la distribution directe vous permet de mettre en
marché de nouvelles offres

S16AFR | Vous utilisez constamment vos ressources Internet vous évaluez le risque lié
a vos investissements

S17IN Vous utilisez Internet dans des processus innovants (création de nouveaux
produits, mise ne place de nouveaux processus...)

2.3. Construits de la maturité de I’'alignement stratégique Internet
2.3.1.  Echelle de mesure de la maturité de I'alignement stratégique selon Luftman

L’évaluation de I'alignement selon le modele de Luftman repose sur I'interprétation, le jugement
et la connaissance des acteurs de l'entreprise. Les répondants délivrent leurs appréciations
subjectives pour identifier comment les gestionnaires et les développeurs Web pergoivent
I'alignement entre la stratégie Internet et le déploiement des capacités dynamiques des
structures hotelieres. Cependant, afin de réduire la subjectivité des répondants, Luftman (2000)
a élaboré les 5 propositions d'une maniere hiérarchisée. Chacune des propositions
correspondant a un niveau d’alignement sur une échelle de Likert en cinq points.

1- Cela ne correspond pas a l'organisation, ou I'organisation est trés inefficace

2- Faible niveau d’alignement pour l'organisation

3- Alignement modéré pour I'organisation, ou I'organisation est modérément efficace

4- Le niveau d’alignement correspond a une grande partie I'organisation
5- Niveau élevé d’alignement dans toute I'organisation, ou I'organisation est tres efficace.

Le tableau (20) présente un récapitulatif des quatre variables retenues pour la recherche ainsi

que les items.
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Tableau 20 : Echelle de mesure des variables de I'alignement stratégique

Construit

Variable

Attributs

Caractéristiques
Niveau 1

Caractéristiques
Niveau 5

Maturité de
Alignement
stratégique

Gestion de la
communication

Compréhension de la stratégie E-
business par des développeurs
Compréhension de la
programmation Web E-business
par I'équipe de la stratégie
marketing et commerciale

Liens entre les deux équipes
Style de communication entre les
deux équipes

. Minimum

- Importante/
- Extra-
entreprise

Gestion de la
mesure

Mesures effectuées par I'équipe des
développeurs Web

Mesures effectuées par 1'équipe de
la stratégie marketing et
commerciale E-business

Mesures partagées entre les deux
équipes développeurs/stratégie
Amélioration continue des
pratiques de mesures

. Techniques, non
liées au Business

.systématiqueme
nt effectuée

Gestion de
partenariat

Niveau de confiance entre les deux
équipes

Perception des techniques de
développement Web par I’équipe
de la stratégie marketing et
commerciale

Role des techniques de
développement Web dans la
réalisation de la stratégie
marketing et commerciale
Partage de risque et récompense
entre 'équipe des développeurs
Web et I'équipe de la stratégie
marketing et commerciale

.Ad hoc/

. Conflictuel/
. Minimum/
. Aucune

. Amélioration
continue/

. Partenariat
précieux

Environnement
général

Encouragement a I'innovation
Processus d’apprentissage des
deux équipes

Lieu du pouvoir

Niveau de préparation au
changement

.Non encouragé/
. Aucune/
. Minimum

. A travers
I'entreprise/

. Partenariat de
valeur

2.3.2.

Adaptation du modéle de maturité de I'alignement stratégique

Dans plusieurs études subséquentes, le modéle de maturité de l'alignement stratégique Luftman

(2000) (SAMM) a servi comme base solide pour évaluer l'alignement stratégique. La recherche

de Lance (2006) fait partie des travaux ayant utilisé le SAMM pour déterminer le niveau de

I'alignement entre CEO (Chief Executive Officer) et les CIO (Chief Information Officer) de

I'entreprise. Cette recherche a confirmé les mémes résultats de désalignement montrés par la

recherche initiale de Luftman (2001). Quant a eux, Gutierrez et al. (2006) ont utilisé le modele

de Luftman en ajoutant quelques modifications sur I'instrument de mesure. En observant les

pratiques opérationnelles en plus des préoccupations stratégiques, Gutierrez et al. (2006)

172




CHAPITRE 4 : MISE EN CEUVRE DES CONSTRUITS DE LA RECHERCHE

réduisent le nombre d’items de 39 a 29.

Dans la méme veine, Khaiata et Zualkernan (2009) ont aussi utilisé SAMM comme un instrument
de base pour développer leur propre instrument. IIs ont modifié SAMM pour ne présenter que
les questions auxquelles les répondants pourraient répondre. Ils considérent qu'il y a peu de
valeur dans la collecte de données de ceux qui n'ont pas l'information : par exemple, demander a
un répondant qui n’utilise pas les TI comment les budgets sont alloués donnerait peu de

résultats a une action, de telle sorte que certaines questions ont été retirées par l'analyste.

Dans notre recherche, nous procederons également a la modification de SAMM afin d’éviter des
redondances et d’harmoniser l'instrument de mesure compte tenu des autres construits
constituant le design de recherche. Ainsi, nous ne tenons pas compte de la variable (Gestion des
ressources informationnelles). Cette variable contient les attributs que nous entendons évaluer
par le construit des capacités dynamiques explicitées auparavant. En effet, comme évoqué
précédemment, la gestion des ressources informationnelles fait allusion aux TI disponibles, leur
potentiel a offrir des solutions personnalisables, a évaluer, a appliquer et a activer ou a conduire
des processus d'affaires et des stratégies (Luftman et al. 2004). Ces attributs représentent une
certaine compétition avec le déploiement des TI percu par le construit des capacités
dynamiques. En outre, nous ne tenons pas compte de la variable (Gestion de la gouvernance) qui
implique la planification stratégique des TI. La variable supprimée de la gestion de la

gouvernance réitere les mémes attributs que la stratégie des TI.

2.3.3. Echelle de mesure de la maturité de I'alignement stratégique retenue pour la

recherche

L’échelle de mesure de maturité d’alignement stratégique que nous avons retenu comprend 14
items. Une partie des items est adressée au membre de 1'équipe de développement Web tandis
que la deuxieme partie s’adresse a I'équipe de stratégie Marketing et commerciale des hotels.
Dans le questionnaire administré pour notre recherche, les deux parties sont présentées

séparément.
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Tableau 21. Echelle de mesure de la maturité de I'alignement stratégique

A18CC Compréhension de la stratégie E-business (marketing et commerciale)
par des développeurs Web

A19CC Compréhension de la programmation Web E-business par I'équipe de la
stratégie marketing et commerciale

A20CC Style de communication entre les deux équipes

A21CM Mesures effectuées par I'équipe des développeurs Web

A22CM Mesures effectuées par I'équipe de la stratégie marketing et commerciale E-
business

A23CM Mesures partagées entre les deux équipes développeurs/stratégie

A24PR Niveau de confiance de I'équipe de stratégie marketing et commerciale percu
par I'équipe de développeurs Web

A25PR Niveau de confiance d’équipe de développeurs Web percu par I'équipe de
stratégie marketing et commerciale

A26PR Partage de risque et récompense entre les deux équipes percu par I'équipe de
développeurs Web

A27PR Partage de risque et récompense entre les deux équipes percu par I'équipe de
stratégie marketing et commerciale

A28EG Niveau d’encouragement a I'innovation de I'équipe de stratégie marketing et
commerciale percu par I'équipe de développeurs Web

A29EG Niveau d’encouragement a I'innovation I'équipe de développeurs Web pergu
par I’équipe de stratégie marketing et commerciale

A30EG Niveau de préparation au changement pergu par I'équipe de développeurs
Web

A31EG Niveau de préparation au changement percu par I'équipe de stratégie
marketing et commerciale

2.4. Laperformance organisationnelle
Au niveau du quatriéme construit de cette recherche, nous définissons la performance
organisationnelle par la contribution de la distribution électronique directe tendant a améliorer

la performance générale de la structure hoteliere.

L’analyse des entretiens nous renseigne sur deux types de variables. La premiére variable
concerne la performance commerciale tandis que la deuxiéme variable concerne plutot la

performance marketing.

« Il existe deux facons de voir la performance de I'hbtel grace a Internet. A mon avis, 1l existe deux
genres indicateurs. Le premier est commercial et concerne la croissance des réservations directes. A
ce propos, je pense qu’un hétel performant est celui qui fait au-dela de 70% de réservation directe
par Internet sans faire appel aux intermédiaires. Le deuxiéme indicateur que j'estime de treés
grande importance concerne la capacité des responsables a mieux contréler les variables

marketing du produit hételier » (Directeur of Sales et Marketing d’'un Hotel 5 étoiles).

Plusieurs personnes interviewées corroborent le réle significatif de I'e-business hotelier pour

174



CHAPITRE 4 : MISE EN CEUVRE DES CONSTRUITS DE LA RECHERCHE

améliorer les fonctions marketing et commerciale des structures hotelieres « Pour moi, maitriser
loutil Internet a des fins marketing et commerciales est un objectif prioritaire » (Directeur

d’hébergement d’'un hotel 4 étoiles).

L’optimisation de ces deux variables représente la raison d’étre d’'un secteur hételier tres

concurrentiel

« A I'ére d’Internet, tout le monde devient vendeur, pratiquement tout le département marketing et
commercial fait du e-commerce. Par exemple, le responsable marketing veille sur la charte
graphique (design du site, texte et image) et le responsable commercial veille sur les ventes et la
réservation. C’est un outil dont chacun tire profit, car il n’est pas centralisé. Tout le monde travaille
sur la méme interface, mais chacun fait sa spécialité. On n’est pas obligé d’étre spécialisé en
langage HTML ou autre, car l'interface facilite l'utilisation pour tous » (Directeur d'un hétel 4

étoiles).

La premiére variable, la performance commerciale, apparait tout d’abord au niveau des ventes.
Elle concerne une approche intensive qui vise a améliorer des ventes directes. La majorité des
responsables interviewés s’attendent a une augmentation des marges bénéficiaires et a la

réduction des commissions versées aux intermédiaires.

Quant a elle, la deuxieme variable, la performance marketing, est plutét dans une approche
extensive. Les personnes enquétées déclarent leurs attentes optimistes concernant les effets de
la distribution directe sur la taille du marché et les segments visés. La performance marketing
concerne également la maitrise de certaines variables relatives a I'identification des attentes de

la clientéle et a sa fidélisation.

3.4.1 Choix des items de la performance organisationnelle

2.4.1.1. Les items de la performance commerciale

% Croissance des ventes électroniques directes

La croissance des ventes électroniques directes apparait en permanence comme l'indicateur
commercial le plus évident pour attester de la performance de structures hotelieres
interviewées « Un hétel performant est celui qui fait la grande partie des ventes sur Internet »
(Directeur d’hébergement d’'un hotel 4 étoiles). La distribution directe présente pour

certains hoteliers un idéal a atteindre ».

La stratégie qui consiste a vendre directement au client final est souvent percue comme

bénéfique.
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« Nous avons diminué les allotements consacrés aux agences de voyages dans le but de
concevoir des offres a vendre directement. Ceci est plus bénéfique, car on n’est pas contraint de
se soumettre aux conditions des centrales de réservations comme les délais de rétrocessions
trés courts, donc on préfére garder ces contingents de chambres et les vendre dans des offres et

des promotions que nous proposerons » (Directeur d’'un hotel 4 étoiles).

+ Augmentation de la marge bénéficiaire

Ne pas verser des commissions excessives aux intermédiaires de la distribution hételiére
(agences de voyages, TO, centrales de réservations) constitue un avantage commercial tres

important pour les responsables interviewés.

« La vente directe permet de ne pas verser des commissions et d'optimiser le prix moyen.
Malgré qu’on paye une redevance fixe pour chaque réservation, mais ¢a reste beaucoup moins
cher que de payer une commission a un intermédiaire » (Directeur E-commerce d'un hotel 5

étoiles de luxe).

Pour d’autres raisons - flexibilité et contréle des prix de vente notamment dans les périodes
de haute saison - la distribution directe semble la plus pertinente a optimiser la profitabilité

des structures hoteliéres.

« Ces derniers temps, la collaboration avec les agences de voyages devient risquée, plusieurs
déclarent faillite et nos factures restent impayées. Des fois méme si elles sont fiables, ce n’est
plus avantageux de faire des affaires avec elles. En haute saison par exemple on ne peut pas
augmenter nos tarifs par contre c’est plus avantageux de vendre plus cher directement via

Internet » (Web master dans un hotel 4 étoiles).

¢ Réduction des marges versées aux intermédiaires

La vente directe sur Internet nécessite une infrastructure informatique et un minimum de
ressources humaines qualifiées. Cependant les colits que nécessite cette opération sont

nettement moins importants que les commissions exigées par les intermédiaires

« La vente directe par Internet est suffisamment moins coliteuse que par les canaux

traditionnels » (Directeur commercial d’'un hotel 4 étoiles).
Par 'augmentation des ventes directes, les hoteliers réalisent beaucoup d’épargne par rapport
aux circuits traditionnels

« Notre moteur de réservation online nous permet d’augmenter nos ventes et de réaliser des
économies d’échelles sur les frais de gestion du site Web et de la force de vente » (Directeur

commercial d'un hotel 4 étoiles)
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% Croissance des ventes hors hébergement

La contribution d’Internet en tant qu’outil de distribution s’avere aussi tres importante dans

le développement des ventes hors produit d’hébergement

« En utilisant nos propres outils E-business, nous avons pu organiser de nouveaux produits
créatifs pour la premiéere fois comme le festival d’art culinaire destiné a des amateurs de la
gastronomie, des ateliers de Yoga, des fétes de mariage personnalisées... » Les structures
profitent de la flexibilité offerte par Internet pour combiner l'offre principale de
I'hébergement avec d’autres produits accessoires « Internet permet de mettre en marché
efficacement et rapidement une infinité de configurations du méme produit (packages) »

(Directeur d’hébergement d'un hétel 4 étoiles). (cf. Tableau 22).

Tableau 22 : Items de la performance commerciale

Theme Sous-thémes

Croissance des ventes électroniques directes

Performance commerciale Augmentation de la marge bénéficiaire

Réduction des marges versées aux intermédiaires

Croissance des ventes hors hébergement

2.4.1.2. Les items la performance marketing

Cette section présente les réponses aux questions posées aux hoteliers sur leurs attentes
concernant les avantages marketing du commerce électronique en distribution directe. Les
entretiens exploratoires nous montrent que I'utilisation d’'Internet sert a atteindre les objectifs

marketing suivants:

R/

% Conquéte de nouveaux marchés (nationalité)

L’extension du marché de l'entreprise par l'accés a des nouveaux marchés est I'un des

avantages marketing percus par les hoteliers dans l'utilisation d’Internet.

« Le référencement des différentes versions linguistiques de notre site Web et newsletter nous
permet de cibler plusieurs nouveaux marchés. Ca fait quelques années, la plupart de notre
clientéle est constituée de touristes frangais et espagnols a cause ou grdce aux agences de
voyages a qui on faisait appel. Aujourd’hui, notre clientéle est constituée de plusieurs
nationalités. On se sent plus confortable avec cette diversité et cela nous importe beaucoup »

(Directeur E-commerce d'un hotel 5 étoiles de luxe).

.0

% Conquéte de nouveaux segments de clientéle
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La flexibilité d'Internet permet de diversifier le produit des structures hoteliéres « Internet
permet de mettre en marché efficacement et rapidement une infinité de configurations du

méme produit (packages) » (Directeur d’hébergement d’un hétel 4 étoiles).
Dans ce sens, plusieurs configurations de produits sont possibles

« Grdce a Internet, j'ai mis en place des forfaits (packages) online, coffrets-cadeaux (plusieurs
forfaits pour le seul produisent, exemple de forfaits destinés pour elle (cliente potentielle), pour
lui (client potentiel), un autre pour les deux. Comme ¢a, on a pu avoir une vingtaine de produits
sur notre site. Cette opération a donné de bons résultats, car les clients s’identifient forcément a

l'un de ces forfaits présentés » (Directeur d’hébergement d'un hotel 4 étoiles).

Quant a elle, la diversification des produits permet d’enrichir les segments de clientele ciblés
« en utilisant nos propres outils e-business, nous avons pu organiser de nouveaux produits
créatifs pour la premiére fois comme le festival d’art culinaire destiné a des amateurs de la
gastronomie, des ateliers de yoga, des fétes de mariage personnalisées.......... De nouvelles niches
de clientele avec des caractéristiques particulieres. Cela nous intéresse beaucoup, car il apporte

une valeur ajoutée a notre hotel ... » (Revenu Manager d’'un hotel 5 étoiles).

% Compréhension des attentes et besoins des clients

La segmentation de la clientele par marchés et par types de clientele permet aux hételiers de

mieux définir les différents types de clients:

« Internet est le moyen le plus facile et le plus rapide pour accéder a la clientéle. Internet nous
permet aussi de mieux connaitre les attentes de notre clientéle. D’abord, par I'analyse des
commentaires sur les sites communautaires 2.0 comme trip adviser et autres nous arrivons d
mieux saisir les motivations de certains segments. Ensuite, nous répondons a des demandes sur

mesure par nos échanges de courriels avec la clientéle » (Directeur d’hotels d’hotel 4 étoiles).

7

+ Identification des principaux critéres d’achats (prix, qualité, etc.)

L’automatisation des procédures de vente, telles que les procédures liées a la réservation et
a la communication des informations générales permet aux hoteliers de dégager plus de
temps pour des opérations a haute valeur ajoutée. IIs consacrent plus de moyens pour faire

des analyses sur les principaux criteres d’achats.

« Par les analyses que nous faisons régulierement par la collecte des données dans la phase
pré-réservation, par le formulaire de réservation et dans la postréservation par une fiche de

satisfaction, nous arrivons a mieux identifier les principaux criteres d’achats de nos clients ».

+« Satisfaction du client par l'utilisation des services électroniques proposés (site

Web, newsletter...)
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En maitrisant leur circuit de distribution, les hoteliers peuvent contréler I'image de leurs

structures qu'ils veulent promouvoir en termes de qualité du contenu (image, texte, vidéo...).

Les hételiers arrivent a exposer les différentes caractéristiques du produit dans les infimes
détails. Cela permet de ne pas avoir un énorme décalage entre la qualité attendue et la

qualité pergue par les clients.

« Le site Web propre a I'hétel est un outil flexible, car il permet plus de possibilités pour
présenter les caractéristiques des produits ainsi que leurs différentes gammes. Quand on est sur
son propre site, on n’est en concurrence avec personne. Alors que sur des sites intermédiaires,
on est en concurrence avec plusieurs autres hétels. Dans ce cas, on n’est pas toujours sir de
pouvoir développer notre idée comme on le congoit » (Groups coordinator d’'un hétel 5 étoiles

de luxe).

Les hoteliers accordent une importance particuliere aux possibilités de fidélisation de la
clientele offertes par les affaires e-business. Le travail porte davantage sur la création et
I'enrichissement d’'une base de données avec les coordonnées de la clientéle habituelle et
éventuelle, mais aussi la réalisation d’'un support de newsletter et sa diffusion. L’accent est

mis sur la qualité de la charte graphique ainsi que sur le contenu.

« Nous accordons une importance particuliére a la fidélisation de notre clientéle. Internet nous
facilite la tdche a ce niveau grdce a notre newsletter a laquelle nous attachons un intérét
particulier, nous essayons chaque fois de surprendre notre clientéle avec des offres créatives

tout en restant fidéles a notre concept de base ».
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Tableau 23 : Items de la performance marketing

Theéeme Sous-thémes

Performance marketing Conquéte de nouveaux marchés (nationalité)

Conquéte de nouveaux segments de clientele (Ex. :
Tourisme d’affaires, tourisme de bien-étre...)

Compréhension des attentes et besoins des clients

Identification des principaux critéres d’achat (prix,
qualité, etc.)

Satisfaction du client par I'utilisation des services
électroniques proposés (site Web, newsletter...)
Personnalisation des services

3.4.2 Echelle de mesure de la performance organisationnelle

Comme mentionnés précédemment, dans cette recherche, nous définissons la performance
organisationnelle par la contribution de la distribution électronique directe tendant a améliorer
la performance générale de la structure hoteliere. Deux variables d’analyse ont été retenues: la

performance commerciale et la performance marketing.

Lors de I'étude exploratoire de cette recherche, nous avons pressenti la difficulté d’obtenir des
données objectives sur la performance au niveau des hotels au Maroc. Cette difficulté tient a
plusieurs facteurs. D’abord, la plupart des répondants ne possedent pas de chiffres précis en
I’absence d’évaluation chiffrée de leurs performances ou a la difficulté de générer des mesures
précises. Certains autres considérent que les indicateurs statistiques relevent du secret

professionnel.

En raison de I'inadéquation des mesures objectives a notre cas, nous privilégions une mesure
subjective de la performance. Nous nous appuyons sur l'’échelle subjective développée par
Venkatraman (1989) qui a pu étre validée lors de plusieurs recherches (Croteau, Bergeron et

Raymond, 2000 ; Raymond, Paré et Bergeron, 1995).

L’ensemble des items du construit a été mesuré par des échelles ou le répondant doit se placer
sur un continuum. L’échelle de Likert choisie est de type: Tres faible, Faible, Moyen, Assez fort,

Treés fort.
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Tableau 24 : Items et échelle de mesure de la performance organisationnelle

P32CM
P33CM
P34CM
P35CM
P26MK
P37MK

P38MK
P39MK
P40MK

Croissance des ventes électroniques directes
Augmentation de la marge bénéficiaire

Réduction des marges versées aux intermédiaires
Croissance des ventes hors hébergement
Conquéte de nouveaux marchés (nationalité)

Conquéte de nouveaux segments de clientele (Ex. : Tourisme d’affaires, tourisme
de bien-étre...)

Compréhension des attentes et besoins des clients

Identification des principaux critéres d’achat (prix, qualité, etc.)

Satisfaction du client par l'utilisation des services électroniques proposés (site
Web, newsletter...) (personnalisation des services)
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Conclusion du chapitre 4

La mise en ceuvre de la recherche montre un certain pluralisme d’approches. Un aller-retour
entre les construits théorique et la pratique sur le terrain a été nécessaire pour répondre le plus
pertinemment possible aux attributions entendues des construits. Chaque construit a été mis en

ceuvre de facon unique.

La démarche d’opérationnalisation du concept de maturité des capacités dynamiques
correspond en quelque sorte a une démarche abductive par un aller-retour entre la construction

théorique de Helfat et Peteraf (2003) et les données empiriques recueillies sur le terrain.

Les variables du construit de 'orientation stratégique (Chan et al. 1997 ; Venkatraman 1989),
ainsi que la maturité de I'alignement stratégique (Luftman 2003) sont issues de la littérature en
Organisation et le management stratégique SI. Cependant, certains items ont été retenus ou

adaptés en tenant compte des caractéristiques du secteur hotelier.

Enfin, I'opérationnalisation du construit de la performance organisationnelle liée a Internet s’est
fondée principalement sur des items qui relévent des entretiens exploratoires. Il s’agit donc d’'un
corpus d’items originaux propre a cette recherche. On a tendance a assimiler cette démarche a

une démarche inductive.
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Chapitre 5 : Application du modele de recherche au secteur de la distribution hoteliere

au Maroc
|

Introduction

Dans ce chapitre, la procédure d’analyse des données recueillies par le biais du questionnaire se

déroule en quatre temps.

La premieére étape consiste a présenter les statistiques descriptives univariées afin de décrire les
caractéristiques de notre échantillon. Nous procéderons dans un deuxiéme temps a I'examen de
nos données en vue de synthétiser et de sélectionner les variables a utiliser. Pour ce faire, nous

utilisons I'analyse en composante principale (ACP).

En troisiéme temps, nous procéderons a la phase confirmatoire. Cette derniere vise a évaluer la
qualité de mesure de notre modéle de recherche. L’analyse s’effectuera en trois étapes pour les
construits réflexifs (Hulland, 1999) : (1) validité convergente des indicateurs de mesure avec les

construits (2) validité discriminante et (3) et fiabilité psychométrique des mesures.

En quatrieme temps, nous examinerons la structure du modele et tester les hypotheses de
recherche. Dans cette étape, nous avons opté pour la régression partielle par les moindres carrés
PLS « Partial Least Squares », souvent utilisée dans le management des systémes d’informations
(Gefen et al. 2011). Pour ce faire, nous utiliserons le logiciel de SmartPLS 2.0 développé par

Ringle et al. (2005).

Force a signaler que nous avons recu 167 questionnaires. Six questionnaires n’étant pas
exploitables ce qui nous permit d’avoir en définitive 161 observations. Afin d’éviter I'utilisation
des mémes observations pour faire I'analyse exploratoire (ACP) et le test de nos hypotheses,
nous avons opté pour la technique « splithalf » qui consiste a diviser les observations en deux
parties. La premiére partie (66 observations) sert pour l'analyse exploratoire tandis que la

deuxieme (95 observations) va servir pour le test des hypotheses.
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1. Analyses descriptives de I’échantillon

Dans ce chapitre, les premiers résultats présentés correspondent essentiellement a des
comparaisons de fréquences des données objectives (catégorie des hotels, fonctions des
répondants dans le département développement Web et le département de la stratégie. Puis
dans un second temps, nous présenterons I'analyse des données subjectives qui porte sur les

variables de notre étude (perception des répondants sur les items des quatre construits).

1.1. Répartition par catégorie
Comme cela fut mentionné dans la section méthodologique, cette recherche n’a pris comme
échantillon que les hotels classés 4 et 5 étoiles. D’apres les premiers résultats statistiques de
notre enquéte, on trouve que les hotels classés (4 étoiles) présentent 74,5 % de notre

échantillon, le reste est constitué d’hotels classés en catégorie (5 étoiles).

Tableau 25 : I’échantillon de la recherche en fonction de catégorie d’hotel

Effectifs Pourcentage Pouvracl?g;age Pogziﬁgltzge
4 étoiles 120 74,5 74,5
Valide 5 étoiles 41 25,5 25,5
Total 161 100,0 100,0

Il faut remarquer que la distribution spatiale des unités hoételieres investiguées révele une forte
concentration dans les grandes destinations touristiques entre les villes impériales et le
littoral. Moins de 8 destinations concentrent pres de 80 % de 'ensemble des unités. Marrakech,
premier centre touristique du Royaume, occupe la premiére place avec 25,34% de I’ensemble
des unités. Elle est suivie d’Agadir avec 19,16%, Casablanca avec 10,13%, Tanger avec 8,13 %,

Fes avec 5,13%, Ouarzazate avec 4,73%, Tétouan avec 4,14% et Rabat avec 3,81%.

A loccasion de la présentation de ce résultat, il semble pertinent de revenir sur les
caractéristiques du patrimoine hotelier marocain. D’abord, il faut rappeler que la capacité
d’hébergement au Maroc est focalisée sur I'offre hoteliere de catégorie « haut de gamme » avec
un grand nombre d’établissements quatre et cinq étoiles. Ainsi, en plus des unités mythiques
comme hotels « la Mamounia » a Marrakech ou « Palais Jamai » a Fes, de nombreuses enseignes
hoteliéres internationales se sont installées au Maroc ces derniéres années a 'image de « Four
Seasons, Sheraton, Hilton, Ritz-Carlton...» Cette offre est associée a des produits a forte

notoriété. Si la ville de Marrakech reste néanmoins la principale destination touristique orientée
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vers un tourisme culturel et de loisirs, le positionnement hotelier prédominant des autres villes
du Royaume (Casablanca, Tanger, Rabat, etc.) reste destiné a un tourisme d’affaires. En outre, le
Maroc a engagé une stratégie agressive sur le segment balnéaire a travers le plan azur qui porte
sur le lancement de six nouvelles stations touristiques balnéaires dont deux sont déja

opérationnelles a savoir ; la station Mazagan et Méditerranean Saidia.

1.2.  Le profil des répondants
Cette partie de l'analyse descriptive présente le profil des répondants dans les deux

départements visés par la recherche.

Commencons d’abord par les répondants du département développement Web. A ce niveau, la
premiére grande catégorie de répondants est celle des « Web master ». Cette derniére
représente un peu plus que les deux tiers des répondants (73,9%). La seconde plus grande
catégorie est « Internet-Business Manager » avec un pourcentage de 19,9%. Quant a eux, les

directeurs informatiques représentent 6,2%. (cf. Tableau 26)

Tableau 26 : Fonction des répondants du département "développement Web"

Effectifs Pourcentage Pourcentage | Pourcentage
valide cumulé
Internet-Business Manager 32 19,9 19,9 19,9
Directeur informatique 10 6,2 6,2 26,1
Web Master 119 73,9 73,9 100,0
Total 161 100,0 100,0

La distribution des répondants met en phase le réle important des « Web Master ». Aujourd’hui,
la quasi-majorité des hotels 4 et 5 étoiles doivent avoir au moins un « Web master » dans leur
équipe. Cependant, dans les hotels qui donnent plus d'importance a la distribution directe, on
trouve tout un département dédié au développement Internet. Dans ce cas on trouve en téte de
ce département des « Internet-Business Manager ». Le pourcentage assez important de ces
derniers (19,9%) refléte en quelque sorte la place de plus en plus grande qu’occupe Internet

dans la distribution hoteliére.

En fin, le dernier profil, directeur informatique, se trouve souvent dans des hotels qui accordent
moins d'importance a Internet dans la distribution. Dans ces cas, le développement Web ne fait

qu’une fonction parmi d’autres du département informatique.

En ce qui concerne les répondants du département "stratégie", une variété de profil a été

identifiée. On trouve des profils qui sont intrinsequement liés a la distribution hoteliere : Yield
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Manager, Direction marketing, Collaborateur marketing, Responsable commercial.et d'autres qui
appartiennent a la direction générale (Direction de I'hotel]) ou au département de

communication (responsable communication).

Tableau 27 : Fonction des répondants du département "stratégie"

Effectifs Pourcentage | Pourcentage | Pourcentage
valide cumulé

Direction de I'hotel 26 16,1 16,1 16,1
Responsable 24 14,9 14,9 31,1
Communication

Direction marketing 36 22,4 22,4 53,4
Yield Manager 23 14,3 14,3 67,7
Responsable commercial 29 18,0 18,0 85,7
Collaborateur marketing 23 14,3 14,3 100,0
Total 161 100,0 100,0

Apreés avoir présenté les premiéres analyses descriptives de I'échantillon, il nous reste a étudier

les premiers résultats relatifs aux variables étudiées. Tel sera I'objet du prochain point traité.

1.3.  Analyse descriptive des variables de I'étude
Sans toutefois mesurer les liens entre les variables, les statistiques descriptives pour chacune
des variables mesurées dans cette recherche vont nous permettre de fournir une photographie
de la situation et de souligner les principales tendances issues de notre échantillon. Pour ce
faire, nous présentons les moyennes, les écarts types pour chacun des items constituant les

construits.
» Variable « maturité des capacités dynamiques Internet »

Au niveau du construit de « maturité des capacités dynamiques Internet », les réponses des
interrogés sont plutot élevées (moyennes nettement supérieures a 3 pour tous les items) (voire
annexe 6). Ceci traduit de maniere générale I'importance accordée a la réplication, au
redéploiement et a la recombinaison des quatre capacités dynamiques Internet en I'occurrence,

la création de contenu, la diffusion de contenu, le référencement et la tarification dynamique.

Le redéploiement et la réplication de la capacité « diffusion de continue » enregistrent les

moyennes les plus élevées. Cela revient a montrer I'importance accordée a la diffusion de
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contenu dans le secteur hotelier. En fait grace a I'acces simplifié a Internet (site Web, Newsletter,
blogs et réseaux sociaux...), la diffusion de contenu est devenue une activité plus facile a mettre
en oeuvre et plus efficace, a condition bien slir de mieux choisir le support approprié a chaque
produit. La diffusion de contenu pour les différentes offres et marchés est souvent combinée

avec une tarification modulable ce qui explique l'importance accordée a la tarification

dynamique. Cette derniere arrive en troisieme position en termes de score moyen enregistré.
» Variable « Orientation stratégique Internet »

Le but central de ces mesures est de fournir une mesure de l'orientation stratégique Internet au
sein des structures hotelieres (STROEPIS). L’accent est mis sur la stratégie réalisée et non la

stratégie planifiée ou documentée.

Le tableau (annexe 7) résume les moyennes issues de l'analyse de la variable « Orientation
stratégique Internet » en fonction de huit items. Les réponses des interrogés sont plutot élevées.
Six sur huit des moyennes sont nettement supérieures a 3 ce qui prédit probablement d'une
forte liaison entre cette variable et la variable de « maturité des capacités dynamiques Internet

».

En fait, le domaine de la distribution électronique a connu une concentration intensifiée
d’acteurs afin de conserver leurs parts de marché et favoriser les réservations directes dans ce
contexte hyper concurrentiel, le site Web de I'hotel ainsi que toutes les plates-formes
électroniques restent des outils incontournables - notamment dans les hotels indépendants -.
Ceci explique la progression forte de I'e-tourisme et les scores élevés de I'orientation stratégique

Internet observés dans notre échantillon.
» Variable « maturité d’alignement stratégique »

Basé sur des perceptions croisées incluant des activités partagées entre deux départements, les
scores des moyennes obtenus de la variable « maturité d’alignement stratégique » sont modérés,
a tendance neutre. Ces scores varient entre 2,3478 pour la plus faible et 3,2981 pour le plus

élevé (voir annexe 8).

Comme il est soulevé dans plusieurs recherches (Kéfi et Kalika, 2005, Jouirou et Kalika, 2004 ;
Croteau et al. 2001), ces mesures met en perspective la problématique de mise en ceuvre du
concept de I'alignement stratégique et montrent la difficulté d’obtenir des mesures a dimension
sociale mesurant l'interaction qui existe ente les acteurs de l'organisation (Reich et Benbasat,

2000).
* Variable « Performance organisationnelle »

Enfin, les moyennes modérées obtenues pour la variable de « performance organisationnelle » (
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annexe 9) peuvent traduire la place importante d’Internet dans des perspectifs marketing et
commerciales, mais il semble, toutefois, qu’'elles restent en de¢a de la tendance plus forte
observée au niveau de l'orientation stratégique et de la maturité de capacités dynamiques
Internet. Ceci s’explique, a fortiori, par I'exacerbation de la concurrence sur le Web, ou les
chargés de développement de la distribution directe par Internet doivent fournir beaucoup plus

d’efforts qu'ils en récolent en termes de performance organisationnelle.

2. Vérification de la structure factorielle des construits de la
recherche

Couramment utilisée, I'analyse en composantes principale s’intéresse a la structure latente d’'une
variable donnée. Son objectif est purement descriptif. Elle permet de révéler le cadre conceptuel
sous-jacent (Evrard et al. 2000) d’'un construit et d’expliquer, a posteriori, les corrélations
observées entre les items a l'aide d’'un nombre réduit de variables latentes, communément
appelées « facteurs ». Elle permet également d’épurer les construits de la recherche en

restituant le maximum d’information possible contenue dans les items.

L’analyse de la structure factorielle permet de vérifier la corrélation entre les items ainsi que
I'unidimensionnalité des échelles de mesure. Cette analyse est pertinente surtout que dans le
cadre de notre recherche certaines échelles sont nouvellement construites tandis que d’autres
sont remaniées dans un contexte empirique différent. En fait, I’échelle utilisée pour la mesure de
la maturité de capacité dynamique est une création originale puisque, a notre connaissance, il
n’existe pas de recherche ayant proposé une échelle de mesure auparavant. Cepeandat le
remaniement des autres échelles dans le contexte de notre recherche nous impose de revérifier
leur structure. Pour ce faire, nous avons choisi de réaliser une analyse en composantes

principales (ACP) dont nous présentons une bréve définition et principales regles.

2.1. Méthode d’extraction des items
La mesure de Kaiser-Meyer_Olkin (KMO) indique dans quelle proportion les variables retenues
forment un ensemble cohérent et mesurent de maniere adéquate un construit. Elle teste si les
corrélations partielles entre les variables ne sont pas trop faibles. Dans notre recherche, la
valeur de KMO se situe entre 0,6 et 0,7 pour les construits de la maturité de capacité dynamique
Internet, de l'orientation stratégique Internet et l'alignement stratégique Internet ce qui
correspond a un niveau acceptable pour continuer I'analyse. Ensuite, le résultat du test de

sphéricité de Bartlett est significatif (p < 0,0005).

Comme précédemment mentionnée, 'analyse en composantes principale permet de déterminer

le nombre de composantes principales a retenir pour 'analyse sans déformer excessivement
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I'information. Nous avons effectué 'analyse en composante principale avec la rotation «varimax»
sur 'ensemble des items. La rotation « varimax » permet de minimiser pour un facteur le
nombre de variables a corrélations élevées et améliore ainsi les possibilités d’'interprétation des
facteurs (Roussel, 2005). Pour ce faire, nous retenons certains criteres. Le premier critére est
celui de I'indice de I'eigenvalue ou regle des valeurs propres. Cette valeur devrait étre supérieure
a 1. En revanche, un facteur qui aurait une valeur inférieure a 1 représente moins d’'informations
qu’'un simple item initial. Cependant, pour étre certains de bien distinguer le bon nombre de
facteurs a extraire, nous regardons donc le graphique des valeurs propres et observons ou se
situe la rupture du coude de Cattell. Le deuxiéme critere est celui du pourcentage cumulé de la
variance extraite par les facteurs successifs. Il faut s’assurer que 'ensemble des facteurs retenus
explique une quantité significative de variances en dépassant un certain seuil fixé au préalable.
Ce pourcentage est de 60% selon Hair et al. (2006). Pour nos construits, nous remarquons que
I'unidimensionnalité est forte puisque les quatre construits se confondent en deux ou trois
facteurs sous-jacents avec des cumulés du pourcentage de la variance supérieur a 60% dans le

cas le plus faible (cf. Tableau 28).

189



CHAPITRE 5 : APPLICATION DU MODELE DE RECHERCHE AU SECTEUR DE LA DISTRIBUTION HOTELIERE AU MAROC

Tableau 28 : Mésure de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) et de la dimensionnalité des échéles de mesures

, . . Cumulés
Désignation Items Nombre du
Construit .. KMO de pourcenta
(structure initiale) facteurs |~ ge dela
variance
R1RD Vous procédez a la création de contenus pour les nouvelles offres
R2RD Vous procédez a la diffusion de nouveaux contenus pour les nouvelles offres
R3RD Vous réalisez le référencement de votre site Web pour les nouvelles offres
R4RD Vous pratiquez la technique de tarification dynamique pour les nouvelles offres
MCD R5RP Vous procédez a la création de contenus pour chaque nouveau marché ou segment 0,61 3 70,90
R6RP Vous procédez a la diffusion de contenus pour chaque nouveau marché ou segment
R7RC Vous réalisez le référencement de votre site Web pour chaque nouveau marché ou
segment
R8RC Vos contenus créés sont constamment diffusés et référencés
RI9RC Votre activité de référencement est toujours suivie par une évaluation
S10AG L’utilisation d’Internet vous permet d't/antreprendre des actions marketing et
commerciales agressives sur le marché
S11AN Vous utilisez vos ressources Internet « informations, statistiques... » pour évaluer
votre stratégie de distribution électronique
Vous utilisez constamment de nouvelles solutions Internet pour améliorer I'efficacité
S12DI 2 et e . .
de votre stratégie de distribution électronique directe
S13DE Le déploiement d’'Internet dans la distribution vous aide a défendre votre position sur
le marché
0SI Vous comptez fortement sur vos ressources Internet « informations, 0,59 3 59,00
S14AN statistiques... »pour élaborer des plans d’action stratégiques anticipés (prévoir la
dimension en basse saison ou en situation de crise)
S15PR L’utilisation d’'Internet dans la distribution directe vous permet de mettre en marché
de nouvelles offres
S16AFR YOHS qtilisez constamment vos ressources Internet vous évaluez le risque lié a vos
investissements
S17IN Vous utilisez Internet dans des processus innovants (création de nouveaux produits,
mise ne place de nouveaux processus,.. )
Compréhension de la stratégie E-business (marketing et commerciale) par de
A18CC z
développeurs Web
A19CC Compréhension de la programmation Web E-business par '’équipe de la stratégie
marketing et commerciale
A20CC Style de communication entre les deux équipes
A21CM Mesures effectuées par 'équipe des développeurs Web
A22CM Mesures effectuées par I'équipe de la stratégie marketing et commerciale E-business
A23CM Mesures partagées entre les deux équipes développeurs/stratégie
Niveau de confiance d’équipe de stratégie marketing et commerciale percu par
A24PR P )
I'équipe de développeurs Web
Niveau de confiance d’équipe de développeurs Web percu par 'équipe de stratégie
MAS HAIER marketing et commerci;lle i P PP P i 0,65 4 70,13
Partage de risque et récompense entre les deux équipes perc¢u par 'équipe de
A26PR x
développeurs Web
A27PR Partage_ de risque_: et récompensg entre les deux équipes percu par 'équipe de
stratégie marketing et commerciale
Niveau d’encouragement a I'innovation de I'équipe de stratégie marketing et
A28EG . i 2
commerciale percu par I'équipe de développeurs Web
A29EG Niveau d’encouragement a I'innovation I'équipe de développeurs Web percu par
I'équipe de stratégie marketing et commerciale
A30EG Niveau de préparation au changement percu par I'équipe de développeurs Web
A31EG Niveau de préparation au changement percu par I'équipe de stratégie marketing et
commerciale
P32CM Croissance des ventes électroniques directes
P33CM Augmentation de la marge bénéficiers
P34CM Réduction des marges versées aux intermédiaires
P35CM Croissance des ventes hors hébergement
P26MK Conquéte de nouveaux marchés (nationalité)
PO P37MK Conquéte de nouveaux segments de clientele (Ex. : Tourisme d’affaires, tourisme de 0,70 2 70,11
bien-étre...)
P38MK Compréhension des attentes et besoins des clients
P39MK Identification des principaux critéres d’achats (prix, qualité, etc.)
P4OMK Satisfaction du client par I'utilisation des services électroniques proposés (site Web,
newsletter...) (personnalisation des services

190




CHAPITRE 5 : APPLICATION DU MODELE DE RECHERCHE AU SECTEUR DE LA DISTRIBUTION HOTELIERE AU MAROC

2.2. Items retenus de la recherche
Pour le I’élimination des items, nous considérons deux critéres. D’'un c6té, nous procederons a
I’élimination des items ayant des contributions factorielles supérieures a |0,3| sur plusieurs
facteurs (Hair et al. 1998) ou n’ayant aucune contribution atteignant |0,7| sur un des facteurs

retenus. Pour ce faire, nous analysons la matrice des composantes apres rotation « varimax ».

* (Construit de la maturité des capacités dynamiques Internet

Pour le construit de la maturité des capacités dynamiques, trois items ont été éliminés. Il s’agit
des items a faibles contributions factorielles ou ceux dont les contributions sont partagées entre
plusieurs axes (tableau 29). En revanche, les items retenus montrent adéquatement la
pertinence des capacités dynamiques que nous souhaitons restituer. Ces items montrent
I'importance accordée a la diffusion et au référencement de contenus, que ce soit pour la
conquéte des nouveaux marchés ou des nouveaux segments. Ces deux activités nécessitent un
niveau de réplication et de redéploiement assez élevé tandis que la création de contenu se fait
généralement a une fréquence moindre, notamment au moment ou les hotels mettent en marché
des nouveaux produits ou s’adressent a des nouveaux marchés. (cf. tableau 29).

Tableau 29 : Matrice des composantes aprés rotation (maturité des capacités
dynamiques)

Composante

1 2 3
Vos contenus créés sont constamment diffusés et référencés ,832| -,246( -,128
Vous procédez a la création de contenus pour chaque nouveau marché ou ,829| -,241| -,035
segment
Vous procédez a la création de contenus pour les nouvelles offres ,782] ,080( -,010
Votre activité de référencement est toujours suivie par une évaluation ,618| ,461 ,L108
Vous pratiquez la technique de tarification dynamique pour les nouvelles -1271 ,905( -121
offres
Vous procédez a la diffusion de contenus pour chaque nouveau marché ou -,087| ,848 ,070
segment
Vous procédez a la diffusion de nouveaux contenus pour les nouvelles offres [-,006| ,515 ,189
Vous réalisez le référencement de votre site Web pour chaque nouveau ,036] ,076 ,901
marché ou segment
Vous réalisez le référencement de votre site Web pour les nouvelles offres ,591] -,106 -,602

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.

a. La rotation a convergé en 4 itérations.
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* (Construit de I'orientation stratégique Internet

L’analyse en composantes principales nous a permis de restituer six items sur huit de
'orientation stratégique Internet ce qui corrobore la solidité de ce construit dans la littérature.
Les items retenus sont assez représentatifs de l'usage fait d’Internet dans la distribution

hoteliere, et ce, pour plusieurs perspectives qu'ils soient au niveau de I'innovation processuelle,

de I'analyse ou de la défense de la position concurrentielle des hotels. (cf. tableau 30).

Tableau 30 : Matrice des composantes apres rotation (orientation stratégique Internet)

Composante

1 2
Vous utilisez Internet dans des processus innovants (création de , 749 -,335 -,091
nouveaux produits, mise ne place de nouveaux processus...)
Vous utilisez constamment de nouvelles solutions Internet pour ,729 ,242 ,398
améliorer I'efficacité de votre stratégie de distribution électronique
directe
Le déploiement d’Internet dans la distribution vous aide a défendre , 719 -111 -,293
votre position sur le marché
Vous comptez fortement sur vos ressources Internet « informations, -,061 ,727 ,160
statistiques... » pour élaborer des plans d’action stratégiques anticipés
(prévoir la dimension en basse saison ou en situation de crise)
Vous utilisez vos ressources Internet « informations, statistiques... » ,015 -,717 ,263
pour évaluer votre stratégie de distribution électronique
L’utilisation d’Internet vous permet d’entreprendre des actions -,392 ,502 ,217
marketing et commerciales agressives sur le marché
Vous utilisez constamment vos ressources Internet vous évaluez le -,233 -,115 ,718
risque lié a vos investissements
L’utilisation d’Internet dans la distribution directe vous permet de -,056 -111 -,696
mettre en marché de nouvelles offres

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.

a. La rotation a convergé en 7 itérations.
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* Construit de la maturité de I'alignement stratégique

Fimbel (2007) considere que l'analyse de l'alignement stratégique devrait tenir compte du
dynamisme relationnel entre les parties prenantes. Il ajoute que cette analyse doit dépasser les
seuls cadres formels pour prendre en considération d’autres dimensions telles que les

dimensions cognitives, psychologiques, sociologiques ainsi que culturelles.

Au niveau du construit de la maturité de I'alignement stratégique, les items restitués par I'’ACP
restituent les interactions entre les deux équipes impliquées dans la distribution électronique
directe. Sept items ont été éliminés. Il s’agit des items a faibles contributions factorielles ou
partagées entre plusieurs axes. En fait, les items retenus sont assez représentatifs puisqu'’ils sont
départagés a la fois entre les quatre dimensions de la maturité de I’alignement stratégique des
deux équipes (stratégie marketing et commerciale et développeurs Web). Ces items mettent
I'accent sur I'appréciation réciproque entre les deux équipes en examinant le degré de «
confiance », « mesures effectuées », « encouragement mutuel », « perpétuation au

changement » ainsi que la « compréhension réciproque » (cf. tableau 31).
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Tableau 31 : Matrice des composantes apres rotation (Alignement stratégique)

stratégie marketing et commerciale

Composante

1 2 3 4
Niveau de confiance d’équipe de stratégie marketing et commerciale percu ,861( ,158( ,080( -,030
par I’équipe de développeurs Web
Partage de risque et récompense entre les deux équipes percu I'équipe de -,834| ,016(-,348| -,006
stratégie marketing et commerciale
Mesures effectuées par I'équipe de la stratégie marketing et commerciale E- | ,737| ,034| ,146] ,090
business
Niveau de préparation au changement percu par I'équipe de stratégie ,555(-,481( ,092| ,433
marketing et commerciale
Style de communication entre les deux équipes ,4561-,339(-,150( ,246
Niveau d’encouragement a I'innovation I'équipe de développeurs Web percu] ,007(-,883|-,134| -,292
par I’équipe de stratégie marketing et commerciale
Niveau de préparation au changement percu par I'équipe de développeurs -,103] ,882| ,036| ,227
Web
Partage de risque et récompense entre les deux équipes percu par I'équipe ,307( ,840( ,095| -,101
de développeurs Web
Compréhension de la stratégie E-business (marketing et commerciale) par -,090| ,124| ,833| ,280
de développeurs Web
Mesures effectuées par I'équipe des développeurs Web ,331(-,088| ,760| ,144
Mesures partagées entre les deux équipes développeurs/stratégie ,303] ,242| ,588| -,154
Niveau d’encouragement a I'innovation de I'équipe de stratégie marketing et] ,104| ,084| ,109| ,706
commerciale percu par I'équipe de développeurs Web
Niveau de confiance d’équipe de développeurs Web pergu par I'équipe de -,449| ,355( ,380| ,582
stratégie marketing et commerciale
Compréhension de la programmation Web E-business par I'équipe de la ,493] ,272| ,042( ,529

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.

La rotation a convergé en 10 itérations.

» Construit de la performance organisationnelle
Les items restitués pour le construit de la performance organisationnelle témoignent tous d'une
valeur cruciale pour la performance des structures hotelieres. Ces items sont, en effet, les plus
fréquemment utilisés dans I’évaluation interne dans les structures hotelieres notamment dans
un contexte de désintermédiation croissante comme l'atteste par exemple l'item « réduction des

marges versées aux intermédiaires ».

Plus souvent la performance des entreprises hoteliéres dans le contexte de la distribution

électronique est mesurée au niveau de la « croissance des ventes électroniques directes » et ]’ «
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augmentation de la marge bénéficiers ». La conquéte des nouveaux segments de clientele et
nouveaux marchés est aussi des items trés saisissables par les répondants dans le cadre

empirique de cette recherche. (cf. tableau 32).

Tableau 32 : Matrice des composantes apres rotation (performance)

Composante
1 2
Conquéte de nouveaux marchés (nationalité) ,925 ,045
Croissance des ventes électroniques directes ,913 ,030
Satisfaction du client grace a l'utilisation des services électroniques proposés ,881 ,104
(site Web, newsletter...)
Augmentation de la marge bénéficiers , 768 -,056
Réduction des marges versées aux intermédiaires ,243 ,870
Compréhension des attentes et besoins des clients -, 116 ,739
Conquéte de nouveaux segments de clientele (Ex. : Tourisme d’affaires, -,338 ,719
tourisme de bien-étre...)
Croissance des ventes hors hébergement ,514 ,699
Identification des principaux critéres d’achats (prix, qualité, etc.) 465 ,513

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.

3. Test du modele de mesure et du modele structurel

3.1. Méthode adoptée pour I'analyse
Développée principalement par Wold (1985) et Lohmoller (1984, 1989), la méthode de
modélisation par « Partial Least Squares » (PLS) est une méthode multivariable de deuxiéme
génération. Elle a 'avantage d’explorer de fagon simultanée un ensemble de liens entre plusieurs
variables dépendantes et plusieurs variables indépendantes a des niveaux différents et présente
une tres grande souplesse d’utilisation (Valette-Florence, 1988). PLS a gagné en popularité dans
plusieurs domaines de recherches. Outre le domaine de la chimiométrite dont elle est
développée a l'origine, on retrouve plusieurs applications de cette méthode dans des sciences
sociales en l'occurrence le champ du marketing (Tenenhaus et al. 2005, Lohmoller 1987), de la
sociologie et de la psychologie (Stan et Saporta, 2006). Ces dernieres années, PLS se développe
de plus en plus dans le domaine du management en général et en systémes d’information en
particulier (Gefen et al. 2011) a I'image des travaux de Zolin et al. (2004) Kanawattanachai et

Yoo (2002) et Ridings et al. (2002).

Compte tenu d'un certain nombre de caractéristiques, l'application de la méthode de
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modélisation par PLS présente un intérét certain pour tester le modeéle structurel de notre
recherche. La méthode PLS a été préférée a d’autres méthodes, telles que LISREL et AMOS,

puisqu’elle est :
» Adaptée au test de modeles relationnels complexes

La méthode de modélisation par PLS est recommandée pour tester des modeles de causalité
complexes qui incorporent un grand nombre de variables explicatives. En effet, nous choisissons
cette méthode puisque dans notre recherche il s’agit, d'un c6té, de déceler des liens entre des
variables explicatives complexes - maturité des capacités dynamiques, orientation stratégique et
maturité de l'alignement stratégique et performance organisationnelle- et, d’autre c6té, de

vérifier la forte colinéarité présumée entre les construits de notre modéle de recherche.
= Appropriée au développement de nouveaux modeles théoriques

L’utilisation de la méthode PLS est souvent préconisée dans le cas ou il s’agit d’opérer pour le
développement de nouveaux modeles théoriques (Chin, 1998). Nous retenons donc PLS puisque
notre modele structurel vise a tester certains liens causaux en phase de développement et de
vérification théorique. Nous désignons, en I'occurrence, les liens entre le construit latent de la
maturité des capacités dynamiques Internet et l'orientation stratégique d'un coté, et la

performance de I'organisation, d'autres cotés.
= Appropriée a des échantillons moins importants

En plus de ses caractéristiques mentionnées ci-dessus, la méthode PLS n’est pas intransigeante
en ce qui concerne la taille de I'échantillon (Wold 1985). Ainsi, contrairement a la méthode par
les structures de covariance (modele LISREL), I'application de la méthode PLS peut tolérer un

nombre d’observations relativement faible, il peut y avoir plus de variables que d’observations

Wold (1980).

3.2. Le modele de mesure
Avant de passer au test des hypotheses émises dans le cadre de cette recherche, il est important
d’effectuer certaines vérifications pour la validité et la fiabilité des construits qui composent
notre design de recherche. Pour ce faire, une précision de la nature des variables latentes de

notre recherche s’'impose.

3.2.1. Variable réflexive Vs Variable formative

Une variable latente, par définition, n’est pas directement observable. Elle ne peut étre
appréhendée qu’a travers un ensemble d’indicateurs ou de variables manifestes présumées la

représenter. Cependant, I'analyse de la validité et de la consistance des échelles de mesure
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différe selon qu'il s’agit d’'une variable latente réflexive ou formative.

Si les variables latentes formatives sont générées par leurs propres variables manifestes dans
une fonction linéaire, les variables latentes réflexives sont indirectement observables par un lot
de variables manifestes. En effet, une variable est considérée comme réflexive lorsque la relation
de causalité est supposée opérer du construit vers ses variables manifestes ou ses derniéres sont

supposées représenter l'influence de la variable latente sous-jacente.

Dans notre recherche, 'ensemble de nos variables latentes est plutot des variables réflexives
puisqu’elles représentent la cause commune et partagée par toutes les variables manifestes. En
conséquence, les variables manifestes doivent étre significativement et positivement corrélées

avec la variable latente dont elles sont associées (Bollen et Lennox 1991).

3.2.2. Lavalidité des échelles de mesure utilisées

Pour I'analyse de la validité et la fiabilité de nos construits, certains indices doivent étre vérifiés.
Par 'application de I’Algorithme PLS sur I'’ensemble de notre échantillon, nous serons en mesure
de vérifier si nos construits respectent certains seuils d’acceptabilité requis. Le tableau (33)

présente certains de ces critéres.

Tableau 33 : Seuils d’acceptabilité pour la validité et la fiabilité des mesures

CR : Composite Reliability > 0.7 Nunnally et Bernstein
) (1994)
Cronbach’s alpha 507 Nunnally et Bernstein
’ (1994)
AVE: Average Variance > 0.5 Fornell et Larker (1981)
Extracted

Pour la validité, deux vérifications doivent étre effectuées pour confirmer la validité du modele

PLS, il s’agit de la validité convergente et la validité discriminante (Gefen et Straub, 2005).

» Lavalidité convergente

Si un construit théorique représente la cause commune partagée par tous les indicateurs, il est
nécessaire de vérifier si ces indicateurs corrélent suffisamment et positivement avec la variable
latente supposée. En pratique, cela veut dire qu’'il faut démontrer la validité convergente des

construits latents.
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La validité convergente est rencontrée lorsque chaque construit partage plus de variances avec
ses mesures qu’avec 'erreur (la moyenne des variances partagées « Average Variance Extracted
AVE ». Selon Fornell et Larker (1981), I'AVE doit étre supérieure a 0.50. On fait aussi recours
aux tests de Student associés a chaque contribution factorielle pour vérifier sa significativité (>

1,96) (Fornell et Larcker, 1981).

Dans le cas précis de notre recherche, les données présentées dans le tableau (34) révelent que
les racines carrées AVE de toutes les variables latentes sont nettement supérieures a 0,5. La
valeur de 'AVE est de 0,75 pour la variable latente de « maturité des capacités Internet », de
0,66 pour la variable latente de |’ « orientation stratégique Internet », de 0,51 pour la variable
latente « maturité de I'alignement stratégique » et enfin I’AVE enregistre une valeur de 0,72 pour
la variable latente de la « performance organisationnelle ». De plus, selon le méme tableau (34),
toutes les valeurs t d’association entre items et construits sont supérieures a 1.96. Tous les
critéres obtenus excedent largement les seuils requis ce qui nous permet de dire que les

résultats offrent une confirmation empirique satisfaisante de la validité convergente.

Tableau 34 : Criteres de validité convergente

Construit AVE
théorique Item de mesure Veime & moyenne des variances partagées
R2RD 10,782736
Maturité de R4RD 14,616949
capacité ESRT: RIS 0,755166
dynamique R6RP 14,199096
R7RC 6,756257
R8RC 13,604073
S11AN 2,781989
Orientation S12DI 2,726429
P S13DE 3,938556
Sta celque S14AN 9,257106 0,661086
S16AFR 3,625515
S17IN 7,711154
A18CC 3,448642
A21CM 2,917816
Maturité de A22CM 3,687310
I'alignement A24PR 4,267815 0,518374
stratégique A26PR 4,580019
A28EG 3,274183
A29EG 2,220842
P32CM 6,873791
P33CM 3,312416
Performance P34CM 10,290114
organisationnelle gg ?f/[l\}/l( 186411390051781 Qg
P38MK 6,098070
P40MK 9,004542
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= La validité discriminante

La validité discriminante signifie que les variables qui sont différentes théoriquement le sont
aussi empiriquement. La validité discriminante est rencontrée lorsque chaque variable
manifeste corréle faiblement avec les autres construits a l'exception de leurs construits
théoriques respectifs. Pour ce faire, il faut que chaque variable partage une plus forte variance

avec les indicateurs qui les composent qu’avec les autres construits (Fornell et Larcker 1981).

En terme statistique, deux critéres doivent étre vérifiés. D’abord, il faut que les racines carrées
des AVE soient supérieures aux corrélations entre différents construits (Hulland, 1999), ensuite
il faut vérifier si les contributions statistiques des indicateurs possédent une plus forte
corrélation avec le construit qui les compose qu’avec les autres construits (Cross loading) (Chin,

1998).

Dans le cas de notre recherche, le Tableau (35) montre que les valeurs situées sur la diagonale «
la racine carrée des valeurs AVE » sont supérieures aux corrélations entre différents construits
(hors diagonale) ce qui permet de conclure a une validité discriminante entre les différents

construits (Hulland, 1999).

Selon ces deux catégories de critéres, on peut dire que la validité discriminante de notre modéle

est assurée.

Tableau 35: Validité discriminate

Maturité
Maturité de Orientation
dela Performance
I'alignement stratégique
capacité organisationnelle
stratégique Internet
dynamique
Maturité de
I'alignement
0,719
stratégique
Maturité de la
capacité 0,082878 0.836
dynamique
Orientation
stratégique -0,225467 0,426099 0,813
Internet
Performance
0,322807 0,302544 0,066930 0,848

organisationnelle
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Le tableau suivant (36) permet de vérifier que les mesures de construits différents ne sont pas

corrélées, ou ne le sont que faiblement.
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Tableau 36 : Contributions factorielles et contributions factorielles croisées

MAS MCD 0SI PO
A18CC 0,640990 -0,065222 -0,317341 0,095986
A21CM 0,483817 0,204289 0,004316 0,083810
A22CM 0,826911 0,119373 -0,162275 0,226753
A24PR 0,743798 0,070010 -0,097773 0,305987
A26PR 1,058597 0,023817 -0,265498 0,389013
A28EG 0,688711 0,095911 -0,215779 0,152973
A29EG 0,389491 0,153462 -0,093052 0,020095
P32CM 0,181082 0,320832 0,080672 0,765910
P33CM 0,281291 0,131008 0,111438 0,356367
P34CM 0,338960 0,301359 0,044086 1,026503
P36CM 0,221714 0,269268 0,120083 0,860045
P37MK 0,318910 0,272172 0,031470 1,021022
P38MK 0,044538 0,244245 0,103660 0,732269
P40MK 0,392530 0,244031 -0,027902 0,999161
R2RD 0,019147 0,901822 0,508566 0,188403
R4RD 0,154701 0,958089 0,356833 0,317042
R5RP 0,071305 0,668653 0,111097 0,286977
R6RP 0,074822 0,948645 0,374657 0,343427
R7RC 0,069587 0,726169 0,287751 0,186881
R8RC 0,057285 0,961993 0,459012 0,276802
S11AN -0,142088 0,174383 0,666817 0,139540
S12DI -0,051788 0,372629 0,512048 -0,029386
S13DE -0,109038 0,167534 0,801774 -0,027901
S14AN -0,236696 0,493999 1,018224 0,144430
S16AFR -0,263331 0,188679 0,881122 0,131180
S17IN -0,253644 0,384960 0,896481 -0,036024

» Qualité psychométrique des construits

La fiabilité des échelles de mesure est un critére crucial dans l'instrumentation de la recherche.
Elle traduit la précision avec laquelle le phénoméne est mesuré et la cohérence interne d'une
échelle construite a partir d'un ensemble d’items. En pratique, la fiabilité d’'une échelle est
justifiée lorsque les résultats obtenus lors de mesures répétées d’'un méme phénomene s’aveérent

quasi identiques.
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L’alpha de Cronbach est un indicateur communément utilisé pour examiner la fiabilité des
échelles de mesure. Cependant, dans la méthode PLS, il est approprié d’utiliser d’autres mesures
comme la fiabilité composite « Composite reliability » (CR). Cet indice est interprété de la méme
facon que l'alpha de Cronbach. Donc pour en juger de la fiabilité des mesures en utilisant cet
indice, il faut que la valeur de ce coefficient tende vers 1 et soit supérieure a 0,7 (Nunnally et

Bernstein 1994).

Pour notre recherche, les valeurs de fiabilit¢ composite (CR) et les alphas de Cronbach
présentent des valeurs largement acceptées puisqu’elles dépassent le seuil minimum requis de

0,70 (Nunnaly, 1978). La fiabilité des construits est donc tres bonne.

Tableau 37: Qualité psychométrique des construits

Composite Reliability Cronbachs Alpha
Maturité des capacités 0,947815 0,893038
dynamiques Internet
Orientation stratégique Internet 0,918163 0,816785
Maturité de I’'alignement 0,873838 0,882941
stratégique
Performance organisationnelle 0,945427 0,887318

3.3. Le modeéle structurel
Apreés avoir présenté les tests de fiabilité et de validité du modéle de mesure, il convient

maintenant de procéder au test du modele structurel en utilisant la méthode PLS.

En reproduisant les relations supposées entre les construits latents en référence a nos
hypothéses de recherche, nous chercherons a explorer les liens de causalité entre les variables
afin d’en déduire la soutenabilité de nos hypotheses. Pour ce faire, une panoplie d’indices
statistiques sera présentée pour faciliter I'appréciation du poids des variables explicatives dans

I'explication des autres variables expliquées.

3.3.1. Validation du modeéle structurel selon la méthode PLS

Etant donné qu'il n’existe pas un seul indice attestant de la qualité globale du modéle comme
dans le cas des méthodes d’équations structurelles basées sur la covariance, quatre indices
développés par les auteurs pour remédier a ce manque pour la méthode PLS sont utilisés pour

juger de la validité de notre modele.

Nous vérifions d’abord les valeurs du coefficient de détermination (R Square) afin de nous

rendre compte de la pertinence prédictive des variables latentes. Ce coefficient mesure la
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variance expliquée par la régression rapportée a la variance totale de la variable latente. Il est
suggéré que ce coefficient soit supérieur a 0,1 (Croutsche, 2002). Pour ce faire, le test PLS

Algorithm nous renseigne sur les valeurs de ce coefficient.

Bien que la valeur obtenue du coefficient de détermination (R Square) expliquant 18% de
variances soit relativement modeste pour les deux variables endogénes de notre recherche «
maturité des capacités dynamiques » et « performance organisationnelle », il reste tout a fait
comparable a des travaux semblables qui aboutissent a des valeurs comprises entre 18 % et

21.1 % (Limayem et al. 2007).

Afin d’évaluer la capacité prédictive du modeéle, l'indicateur le plus utilisé est le Q* de Stone-
Geisser (1974). Cet indice est un coefficient de redondance par validation croisée, il mesure la
capacité du modele a prédire les variables manifestes directement a partir de leur propre
variable latente (Tenenhaus et al. 2005). Cet indice doit étre positif, tel est le cas pour notre

modele ce qui appuie la validité prédictive de notre modéle.

La robustesse du modéle de recherche dans la méthode PLS peut étre attestée également par
I'indice GoF. Cet indice est obtenu en établissant la moyenne géométrique des communalités
moyennes et des R? moyens (Tenenhaus et al. 2005). La formule du GoF s’écrit comme suit

(Tenenhaus et al. 2005):
GoF = u“cmmnunalit}-' «R?

La valeur 0 est la valeur d’invalidation du modele tandis que la valeur et 1 est la valeur de
parfaite validation du modéle. Notre modéle présente un indice GoF de 0.40 ce qui nous permet

de conclure a un ajustement satisfaisant.
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Tableau 38: Variance expliquée, communalité, redondance et ajustement du modeéle

(R Square) Communalité | Redondance GoF
Maturité des capacités
dynamiques (MCD) 0,181560 0,958177 0,009961 -
Orientation stratégique
Internet(0SI) ] 0,014095 ] .
Maturité d’alignement
stratégique (MAS) - 0,879414 ; -
Performance
organisationnelle (PO) 0,181141 0,915157 0,007025 _
Moyenne 0.181 0.916 0.008493 0.407

3.3.2. Liens de causalité entre les variables du modéle structure

Cette étape consiste a évaluer les effets directs et a analyser les hypotheses émises de notre
design de recherche. Pour ce faire, grace au calcule bootstrapping et PLS Algorithem du logiciel
SmartPLS, nous pourrons ainsi tester la soutenabilité des différentes hypothéses de notre
modeéle. En effet, il faut surveiller deux valeurs de maniére simultanée. Les valeurs (t-values)

(Annexe 12) et les coefficients de corrélation standardisés « path-coefficients » (Annexe 11).

D’une part, les valeurs T (t-values) sont dites statistiquement significatives au seuil de 1%, 5% et
10% si et seulement s’elles sont supérieures aux valeurs absolues de 2,57, 1,96 et 1,64
respectivement. Au-dessous de ces seuils, la significativité des hypotheses semble étre réduite.
D’autres part, il faut que les coefficients de corrélation standardisés « path-coefficients »

montrent des valeurs positives et idéalement en se rapprochant de la valeur de 1.

Nous utilisons la méthode de ré-échantillonnage bootstrap qui permet de stabiliser les
estimations des coefficients f et de calculer 'erreur permettant de déterminer la significativité
de ces coefficients. Pour ce test, nous nous sommes inspirés de la recommandation de Chin
(1998) qui recommande de maximiser les nombres des échantillons a tester dans le bootstrap.
Nous avons donc opté pour 1000 ré échantillonnages. Le tableau (39) nous donne les résultats

du test de nos hypothéses.

203



CHAPITRE 5 : APPLICATION DU MODELE DE RECHERCHE AU SECTEUR DE LA DISTRIBUTION HOTELIERE AU MAROC

Tableau 39 : Test des hypothéses en PLS de notre modele de recherche

Original | Sample Mean gf:::;gi Standard Error T Statistics
Sample (0.) (M) (STDEV) (STERR) (]0./STERR])
MAS ->PO | 0,305463 0,332302 0,129120 0,129120 2,365733
MCD -> PO | 0,268025 0,278627 0,098052 0,098052 2,733498
OSI->MCD | 0,426099 0,455014 0,085180 0,085180 5,002338
OSI->PO | 0,021597 0,016961 0,121907 0,121907 0,177157

Légende :

- MAS : Maturité de 'alignement stratégique
- MCD : Maturité des capacités dynamiques
- OSI : Orientation stratégique Internet

- PO : Performance organisationnelle

En plus des valeurs de « t value », les coefficients « Path coefficient » montrent des valeurs
concluantes pour les liens H1, H3 et H4 ce qui réconforte les liens présumés entre les
composantes de ces hypotheses.

Pour la premiere hypothese, reliant la variable de l'orientation stratégique Internet (OSI) et la
maturité des capacités dynamiques Internet MCDI, le coefficient de causalité confirme que MCD
est influencé par les OSI. Donc, a partir de cet éclairage, on peut constater la soutenabilité de
cette hypothése avec un seuil significativité de 1% ce qui atteste d'un excellent résultat.

Pour la deuxieme hypothése reliant la variable de I'orientation stratégique Internet (OSI) et la
performance organisationnelle (PO), le coefficient de causalité confirme que I'PO n’est pas
influencé par les OSI ce qui nous permet de déduire la soutenabilité de cette deuxieme
hypotheése.

Au niveau de I'’hypothése reliant la maturité des capacités dynamiques Internet (MCD) et la
performance organisationnelle (PO), le coefficient de causalité montre que le PO est influencé
par MCD ce qui nous permet de confirmer le lien présumé avec un seul significativité de 1%.

Au niveau de 4éme hypothese, I'analyse causale indique que plus la maturité de I'alignement
stratégique est élevée, et plus le niveau de la performance organisationnelle est élevé. Ceci nous
permet de vérifier la soutenabilité de cette derniere hypothése avec un seuil de significativité de

5%. Le tableau (40) suivant présente en détail ces résultats.
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Tableau 40 : Résultats du modéle global

Soutenabilité
Hypotheéses des hypotheses

L’orientation stratégique Internet est liée significativement avec la Soutenue

H1 maturité des capacités dynamiques. 3 1%*
L’orientation stratégique Internet n’est pas liée significativement a la
H2 519 ‘pa 5 Soutenue
performance organisationnelle

La maturité des capacités dynamiques Internet est liée significativement a Soutenue
H3 la performance organisationnelle a 1%*

Ha La maturité de I'alignement stratégique Internet est liée significativement Soutenue
avec la performance organisationnelle a 5% **

*p<0,01 **=p<0,05

4. Discussion des résultats

En mobilisant un cadre conceptuel en systéemes d’information - maturité de l’alignement
stratégique des SI - et en stratégie - maturité des capacités dynamiques et orientation
stratégique-, le modele de recherche qui est le nétre se présente avant tout comme un outil de
réflexion théorique et managériale appliqué au concept de maturité de capacité Internet de
I'organisation. Un sujet fructueux de la recherche surtout apres plus de vingt ans de lancement

d’'Internet dans plusieurs domaines.

Comme cela fut avancé dans la partie théorique (chapitre 2), le cycle de vie de capacité
dynamique de Helfat et Peteraf (2003) a le mérite d’analyser pertinemment la thématique de la
création et du développement des capacités organisationnelles. En fait, le concept de maturité de
capacité renvoie a la fois a la dimension temporelle par I'analyse du cycle de vie de capacité,
mais aussi a celui du degré de maturité. Somme toute, les mesures effectuées dans cette
recherche selon des modeles de variance mesurent plus des « états finaux » dans un temps ().
Cependant, bien que nous reconnaissions que l'approche longitudinale donnerait plus de
résultats explicatifs. Mais, cela induit des contraintes en termes de méthode, notamment, il

implique de mobiliser plusieurs périodes d’enquétes.

D’une maniere succincte, on peut dire le résultat obtenu par la méthode PLS nous a permis de
conforter les liens de causalité positifs entre qui existent entre, d'une part, les construits de
maturité de capacités dynamiques Internet et de maturité de I'alignement stratégique et, d’autre
part, le construit de performance organisationnelle. Alors si la maturité de l'alignement
stratégique Internet n’est reliée a la performance organisationnelle qu’avec un seuil de
significativité a 5%, la maturité des capacités dynamiques Internet est reliée a la performance

organisationnelle avec un seuil de significativité de 1%. Nous sommes renvoyés a la nature
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hétérogéne des capacités organisationnelles. Ces dernieres n’ont pas nécessairement la méme
fonction dans I'entreprise (Jacobides, 2006 ; Grant, 1996), ni la méme trajectoire d’évolution,

voire le méme niveau d’impact.

Le résultat obtenu nous a permis également de corroborer le lien intrinséque documenté dans la
littérature entre l'orientation stratégique et la maturité des capacités dynamique. En revanche,
au niveau de la deuxieme hypothése, le coefficient de causalité permet de conforter la
supposition du lien non significatif entre 'orientation stratégique Internet et la performance
organisationnelle. Ce dernier résultat soutient le choix Chan et al. (1997) de ne pas présumer un
lien significatif entre STROEPIS et la performance de I'organisation. En effet, dans le design de
Chan et al. (1997), les résultats montrent que STROBE est lié significativement avec la
performance organisationnelle tandis que STROEPIS n’est pas présumé avoir un lien significatif
avec cette derniere. Enfin, la recevabilité de cette hypothése corrobore en quelques sortes les
résultats de l'analyse univariée qui montre un décalage remarquable entre les scores de
I'orientation stratégique comparativement avec ceux de la performance organisationnelle.
Néanmoins, on peut remarquer que le construit de maturité des capacités dynamiques joue le
réle de variable médiatrice entre I'orientation stratégique Internet - mise en ceuvre par le biais

de STROEPIS - et la performance organisationnelle.

Il revient donc a réaffirmer les réflexions faites sur le lien entre la stratégie d’affaires
électroniques et le déploiement des solutions technologiques (Vézina et al. 2003), d’ou l'intérét
des capacités dynamiques que plusieurs auteurs assimilent non seulement aux mécanismes
d’apprentissage (Kale et Singh, 2009), mais aussi a la réalisation d'un objectif stratégique de
I'organisation, d’'une intention particuliére, méme si cette intention n’est pas toujours explicite
(Helfat et al. 2007). En ce sens, Schreyogg et Kliesch-Eberl (2007) associent les capacités

dynamiques au domaine d’activation de la stratégie.

Compte tenu de son caractére récent, ce concept n’a jamais été mis a I'épreuve de la réalité
empirique comme prédicateur de la performance organisationnelle. L’élucidation du lien causal
entre la maturité des capacités dynamiques Internet dans le secteur hotelier et la performance
organisationnelle revient a nous rappeler les fondements théoriques en 'occurrence de la
théorie des ressources dont l'intérét est d’expliquer la performance de l'organisation
(Wernerfelt, 1984) par I'obtention d’'un avantage concurrentiel durable (Barney, 1991 ; Dierickx
et Cool, 1989). La vérification de ce lien causal met I'accent sur les modéles centrés sur le
management des capacités organisationnelles qui ont été proposés par les auteurs pour aider les
gestionnaires a avoir une réflexion structurée sur la relation entre I'entreprise, son stock de
capacités organisationnelles et 'avantage concurrentiel (Helfat et Peteraf, 2003 ; Sanchez, 1997 ;

Amit et Schoemaker, 1993; Grant, 1991).
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La mise en ceuvre du construit de maturité des capacités dynamiques a mis en lumiére un
ensemble d’activités des entreprises hoteliéres en termes d’identification, de redéploiement, de
recombinaison et de réplication des capacités Internet comme en l'occurrence : définition d'un
positionnement propre dans un couple produit/marché ou acquisition de ressources de support
des facteurs de production. Ceci a permis également de faire apparaitre l'existence d'un
continuum entre les différentes étapes de développement des sites Web (Aldebert et al. 2011)
qui s’appuie sur I'appropriation graduelle des capacités liées a Internet (création et diffusion de

contenu, référencement et tarification dynamique).

Le coefficient de causalité obtenu par PLS nous a permis de conforter la supposition du lien
significatif entre la maturité de I'alignement stratégique est la performance organisationnelle.
Nous pouvons donc déduire que plus la maturité de I'alignement stratégique est élevée, plus est
élevé le niveau de la performance organisationnelle dans le secteur hételier. Par ailleurs, comme
dans le design de Chan et al. (1997), ce résultat conforte notre choix fondé sur 'alignement
comme prédicateur pertinent de la performance. Ce résultat rejoint donc les recherches
antérieures en TI qui mettent en relief le lien étroit existant entre l'alignement des TI et la
performance organisationnelle (Bergeron et al. 2002; Croteau et al. 2001 ; Brown et Magill,
Chan, 1997; 1994 ; Chan et Huff, 1993) et les recherches qui se sont focalisées sur le concept de
maturité de I'alignement (Luftman, 2000). En sus, la recevabilité de cette hypothése concorde
également les travaux qui traitent la thématique de 'alignement dans le contexte du commerce

électronique.

En dépit du nombre croissant des recherches investiguant l'alignement stratégique - située au
carrefour de deux domaines de recherches en sciences de gestion a savoir le Systéme
d’'Information et le management stratégique -, plusieurs autres dimensions d’ordre social ainsi
que manageérial, occultées notamment dans le modéle de Henderson et Venkatraman (1993),
restent a affiner. A la différence de I'approche classique de I'alignement stratégique qui étudie
les relations entre des domaines et non entre des parties prenantes impliquées collectivement
dans le management et les usages (Fimbel, 2007) - stratégie, structure et méthodes de
planification organisationnelle -, la modélisation de la recherche proposée a le mérite de
projeter la lumiére sur le dynamisme relationnel de I'alignement stratégique en focalisant sur les
articulations entre les appréciations et les comportements des divers acteurs, notamment la
compréhension mutuelle entre eux. Cette approche méne la réflexion sur la dimension de co-
création qui caractérise la manceuvre de l'alignement stratégique. C'est aussi l'occasion
d’examiner la dynamique interactionnelle entre les deux équipes. La lumiere a donc été mise sur
I'aspect relationnel dans la capacité de l'alignement stratégique en insistant sur certaines

thématiques telles que la communication, le partage de responsabilité et le degré d’interaction
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personnelle entre les managers SI et les managers d’affaires, les relations personnelles et
informelles entre les acteurs, les partenariats passés entre directions (Chan et Reich, 2007 ;

Chan, 2002 ; Reich et Benbasat, 2000 ; Luftman, Papp et Brier, 1999 ; Boadbent et Weill, 1993).

En fait, bien qu’elle constitue une condition déterminante pour stimuler la création de valeur par
le déploiement d’Internet, la maturité d’alignement stratégique dans une perspective
relationnelle - allant de la simple communication a des liens davantage fondés sur la confiance -

est une tache ardue qui mériterait dans le futur de nombreuses investigations.
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Conclusion du chapitre 5

L’analyse en composantes principales nous a permis d’épurer les échelles de mesure en
éliminant les items mal représentés par les variables étudiées. Cette premiere phase nous a

permis de préparer les données pour I'analyse du modeéle de mesure et du modele structurel.

Au cours de la deuxieme phase, I'ajustement du modeéle de mesure a été prouvé en assurant la

validité convergente et la validité discriminante des construits.

Comme le rappelle Raymond et al. (2002), une des limites de la régression partielle par les
moindres carrés PLS « Partial Least Squares » réside dans le fait qu’elle ne fournit pas
d’estimation de la validité globale de la structure du modeéle de recherche. Pour remédier a ce
constat, quatre indices ont été utilisés pour juger de la validité de notre modeéle (Tenenhaus et

al. 2005 ; Stone-Geisser (1974).

Nous avons testé les hypothéses de notre modéle de recherche en examinant la direction, la
force et le niveau de signification des coefficients de causalité. Ce test nous a permis de soutenir

toutes nos hypotheéses.
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Conclusion de la deuxiéme partie
1

Si la littérature a permis dans la premiére partie de comprendre le réle des capacités
organisationnelles dans l’amélioration de la performance, elle n’en demeure pas moins

fragmentée tant au niveau des concepts traités que des terrains considérés.

Dans cette recherche, nous avons mis l'accent sur les enjeux économiques et sociaux de notre
terrain de recherche. Il en ressort que le tourisme - par le biais d'une de ses composantes
principales en l'occurrence le secteur de 'hotellerie - présente une priorité nationale au Maroc,
d’ou I'intérét porté a ce secteur, bien qu'ironiquement, au niveau de la recherche, notamment en

gestion, peu de recherches ont été menées dans ce sens.

L’application du modéle de recherche au secteur hételier marocain implique certaines
spécificités ce qui explique notre recours a une premiere analyse exploratoire du terrain. En
définitive, pour conduire a une modélisation des capacités dynamiques et stratégiques Internet
dans le secteur hotelier, nous avons adopté pour une démarche multiméthodes combinant une
approche qualitative, menée par le biais des entretiens exploratoires, et une analyse

quantitative, basée sur des données recueillies par un questionnaire.

Tel que recommandé par la démarche de Churchill (1979), I'application du modele de recherche
suppose tout d’abord de purifier I'instrument de mesure utilisé en procédant a une analyse en
composante principale. Les tests de validité convergente, de validité discriminante et de fiabilité
des échelles de mesure témoignent de niveaux satisfaisants. Quant au test du modele structurel,

nous avons opté pour la régression partielle par les moindres carrés PLS.
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CONCLUSION GENERALE

La conclusion de ce travail doctoral rappelle tout d’abord les principaux objectifs de notre
recherche avant de présenter les réponses théoriques, méthodologiques et managériales a la
question de recherche. Enfin, cette conclusion présentera les principales limites et les

propositions relatives aux avenues des futures recherches.

Objectif de la recherche

|
Depuis la Deuxieme Guerre mondiale, les flux touristiques internationaux ont maintenu une
progression soutenue,!! et ce, malgré quelques fléchissements ponctuels liés a l'instabilité

politique ou aux préoccupations sanitaires ou sécuritaires.

A l'image de plusieurs pays en voie de développement, le Maroc a pris le tourisme comme
secteur économique prioritaire et comme moyen de résorption du chomage. Toutefois, si, en
comptant sur son offre originale (climat ensoleillé, beau temps, richesse patrimoniale), la vision
2010 a permis au Maroc de réaliser un saut quantitatif en matiere de statistiques touristiques.
Le temps ou I'on comptait sur I'image exotique du pays pour en faire une destination prospére
est révolu. Maintenant, il n’est pas suffisant de se fier aux seules ressources brutes. Il faut plus de

créativité pour faire face a la vive concurrence du marché touristique international.

A I’échelle mondiale, la distribution électronique continue son ascension en puissance, soutenue,
d’'une part, par les progrés technologiques qui apportent chaque jour de nouvelles solutions
créatives, et, d’autre part, par la volonté des différents acteurs de la chalne de valeur du

tourisme (clients, hoteliers, distributeurs, organismes publics, etc.) d’en tirer pleinement parti.

Dans cette recherche, en dépit du cadre géostratégique défavorable du tourisme dans les pays
en voie de développement, nous avons pris le pari de montrer 'importance des ressources
technologiques pour 'amélioration des conditions de profitabilité des acteurs locaux par le biais
d’'une composante essentielle du produit touristique, en 'occurrence, le secteur hotelier. Certes,
I'exercice est délicat; il appelle a une conception rigoureuse en amont des stratégies de
distribution directe qui assurent une mise en ceuvre intelligente des capacités. Mais le pari est

réalisable a condition que toutes les parties prenantes se sentent interpellées par la

11 Le rythme de progression des arrivées de touristes internationaux a enregistré une moyenne de +3,5%
par an en moyenne sur la période 2000-2011. De méme, il est prévu que la croissance se maintiendra sur
les 10 ans a venir avec une moyenne de croissance de 4,3% et 10% du PIB mondial a I'horizon 2022
(Organisation Mondiale du Tourisme, 2010).
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fructification des opportunités qu’offre I'alignement stratégique des actions collaboratives. Le
potentiel est énorme et les efforts sont a doubler puisque la désintermédiation est 'une des

fagcons de développer durablement les destinations touristiques.

Contribution théorique de la recherche
|

Bien qu’il soit important, le management stratégique de l'Internet doit étre vu sous un
paradigme porteur, notamment en regard de la haute vélocité des marchés « high-velocity
markets » (Eisenhardt et Martin, 2000) ainsi que de la diversité a la fois géographique et
organisationnelle des sources d'innovation et de production (Teece et al. 1997). Pour ce faire,
nous avons pris le parti de proposer un modele théorique novateur au croisement de deux
perspectives théoriques jusqu’alors peu étudiées de maniére simultanée. C’est-a-dire le modele
de l'alignement stratégique (fit) et la théorie des ressources et compétences (Resource-Based

View, ou RBV).

Dans un premier temps, cette recherche a porté un intérét particulier au concept de capacité
dynamique. Ce concept met en valeur la capacité de I'entreprise a gérer continuellement de
maniere cohérente son déploiement stratégique de l'Internet. De surcroit, il présente une
formulation théorique dynamique de la théorie des ressources. Cependant, le concept de
capacité dynamique demeure peu connu en raison des difficultés de son opérationnalisation.
Pour rendre compte de cette problématique, le modéle de maturité des capacités d’Helfat et
Peteraf (2003) a semblé porteur d’'une opérationnalisation pertinente. C'est ainsi que nous
avons proposé de réaliser une des premieres validations empiriques, a notre connaissance, en

proposant une échelle de mesure a ce concept.

Bien que, théoriquement, le concept de I'alignement stratégique ait émergé dans la littérature de
la théorie de la contingence, nous nous sommes référés au courant émergent de la littérature qui
traite le concept de I'alignement stratégique comme une capacité afin de concevoir un cadre
théorique cohérent dans la théorie des ressources (Kearns et Sabherwal, 2007; Zhu, St-Amant et

Renard, 2004; Luftman et al. 2002; Reich et Benbasat, 2000; Broadbent et Weill, 1993).

Implications managériales de la recherche
|

En considérant le tourisme comme un pilier de son économie depuis plusieurs décennies, le
Maroc s’appréte a recueillir des résultats de son investissement. Certes, les résultats quantitatifs
(nombres d’arrivées, nombre de nuitées...) continuent leur lancée croissante depuis quelques
années, mais la réflexion sur les grandes orientations du secteur n’est pas a la hauteur des

enjeux cruciaux qu’il présente.
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Cette recherche a été réalisée avec le souci de participer a I'enrichissement des études sur une
des composantes essentielles du secteur touristique par l'amélioration de l'usage et de
I’évaluation de I'Internet dans la distribution touristique. Les résultats obtenus peuvent ainsi se
traduire sous forme de recommandations managériales en réponse aux questions suivantes :
comment faire pour atteindre une capacité Internet optimale? Quels sont les criteres

d’évaluation de la performance de la distribution hoteliere?

Une fois renforcé, nous pensons que notre modele de recherche pourra étre utilisé par les
dirigeants de la distribution hoteliére comme cadre d’analyse pour diagnostiquer la maturité de

leur capacité dynamique et leur alignement stratégique Internet.

Application d’un pluralisme méthodologique au secteur de la distribution hoteliere au

Maroc
|

Pour appliquer nos concepts théoriques, nous avons pris une démarche multiméthodes
combinant une analyse a la fois quantitative et qualitative centrée sur le déploiement

stratégique d’Internet dans la distribution hoteliére et la performance des structures hoteliéres.

La collecte des données de la recherche est réalisée dans un premier temps par des entretiens
exploratoires aupres de dirigeants et de responsables e-business (Yield manager), du secteur

hotelier au Maroc.

Notre questionnaire comporte cinq sections distinctes. Deux sections ont été adressées aux
services de développement Web pour sonder leurs perceptions sur la maturité des capacités
dynamiques Internet et la maturité de 'alignement stratégique. Les trois autres sections ont été
adressées aux services « e-business » ou a défaut, aux services marketing ou commerciaux. Ces
sections portent sur I'orientation stratégique Internet, la maturité de I'alignement stratégique et,

enfin, la performance de 'h6tel liée a la distribution par I'Internet.

Pour tester notre modele structurel, nous avons opté pour la régression partielle par les
moindres carrés PLS (Partial Least Squares). Cette méthode correspond a notre recherche pour
deux considérations en particulier : 1) PLS est adéquate au test des modeles théoriques en phase

de développement, 2) elle est aussi adaptée a de petits échantillons.

Limites et voies de recherches futures
|

En dépit de 'originalité de notre modéle et des précautions prises pour cette thése, il serait
important et honnéte de signaler certaines limites de notre recherche. Des voies de

prolongements possibles sont aussi proposées.
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La maturité des capacités n’est que périodiquement pergue

Atteindre la maturité d’'une capacité stratégique est un processus difficile. Méme si cela est le cas
a un instant t, les changements rapides et continus de l'environnement rendent difficile le
maintien d’'une maturité optimale. Les entreprises sont assujetties a des cycles d’ajustement
marqués par plusieurs périodes relativement stables, des périodes d’évolution graduelle et des
périodes révolutionnaires brusques (Sabherwal et al. 2001). Dans ce sens, il est admis que « tout
équilibre organisationnel n’est qu’éphémere et les évenements externes ou internes entrainent
irrémédiablement un déséquilibre qui deviendra a son tour le début d'un autre cycle
d’ajustements stratégiques et structurels vers un nouvel alignement et une performance

d’affaires améliorée » (Raymond et al. 2004. p.17).

En proposant de mesurer la maturité des capacités dynamiques (Helfat et Peteraf, 2003) et celle
de l'alignement stratégique (Luftman, 2003, 2000), nous avons tenté de proposer une approche
qui fait écho a la dualité « processus - état ». Bien qu’il n’existe pas de perspective universelle
pour mesurer une capacité, il semble qu'une troisiéme approche multipériode (Sabherwal.
Hirchheim et Goles, 2001), qui s’inspire de la théorie de 1'équilibre ponctué (Romanelli et
Tushman, 1994), refléterait mieux 'analyse diachronique des différentes périodes ponctuées de

la maturité dans le temps.

Recueil des propos déclaratifs des répondants

Bien que 'approche objective ait longtemps servi comme outil de mesure unique, la littérature a
montré dans bien des cas, notamment dans la mesure de la performance organisationnelle qu'’il
existe une corrélation significative entre les mesures qui s’appuient sur des échelles subjectives
et celles qui s’appuient sur des échelles objectives (Gauzente, 2000; Venkatraman (1987; Dess et
Robinson, 1984). Cela étant dit, en raison de la difficulté d’obtenir des mesures objectives,
notamment quant il s’agit de construits complexes comme c’est le cas dans notre recherche,
nous avons privilégié des mesures subjectives. Cependant, il peut nous étre reproché de ne

recourir qu’a des mesures déclaratives qui se basent sur la perception des répondants.

Si d’un point de vue géostratégique, les villes marocaines en tant que destinations touristiques
d’un pays en voie de développement partagent plusieurs points communs, chacune d’elles a des
caractéristiques propres en ce qui a trait au produit (culturel, balnéaire...), au segment de
clientéle visé (luxe, masse, affaires, agrément, etc). Ces distinctions peuvent conditionner les
choix stratégiques. Ces considérations peuvent constituer une limite de notre recherche, mais

elles peuvent également offrir des perspectives de recherches futures.

Nous concluons cette recherche doctorale en précisant qu’elle constitue le point de départ de

nouvelles recherches. En fait, il serait opportun d’explorer plus en profondeur les particularités
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de chaque destination ainsi que leur potentiel culturel, patrimonial et artistique qui rendraient

plus pertinente I'application de notre modéle de recherche.
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Annexe 1: Affiche publicitaire pour la région de Meknes a 1'époque du protectorat francais
(1912-1956).

(Consulté le consulté 15 septembre 2012)

Légende: Méknes moulay idriss - Matteo Brondyref. 100 x 62 cm.
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Annexe 2 : Carte des principales destinations touristiques au Maroc

-

Source : http://maroc.tovisit.net/InfoGene/Carte/ (Consulté le consulté 15 septembre 2012)
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Annexe 3 : Capture d’écran du site Web de I’h6tel La Mamounia a Marrakech

RESERVATION
EXPERIENCES UNIQUES
LA LEGENDE
MARRAKECH
CHAMBRES & SUITES
RESTAURATION

BIEN ETRE

PRESSE

GALERIE PHOTOS

ART ET CULTURE

EXPERIENCE INSOLITE >

NEWSLETTER | SELECTION DE LANGUE | CONTACT | RECRUTEMENT | E-BROCHURE | B | 1 I H\{ e
Source : http://www.mamounia.com/fr/index.php (consulté 15 septembre 2012)

Annexe 4 : Capture d’ecran d'un site Web d’un hotel cing étoiles a Marrakech

3 0 AT BV

Ce lieu vous invite 3 |a détente
comme nulle part ailleurs.

O S T
AU CCGEUR DE LA VILLE DE MARRAKECH
HOTEL***** o PALACE ¢ VILLAS * GASTRONOMIE * SPAS & BIEN-ETRE ® CASINO ¢ NIGHT CLUBBING & BARS ® BUSINESS & EVENTS

Source : http://www.essaadi.com/ (consulté 15 septembre 2012)



http://www.mamounia.com/fr/index.php
http://www.essaadi.com/

ANNEXES

Annexe 5: Evolution des arrivées de touristes étrangers de séjour aux postes frontieres,

ensemble des voies par nationalité2000 et 2008

Evolution des arrivées de touristes étrangers de séjour aux postes frontiéres, ensemble des voies par nationalité

1 2000 et 2008

2000 Part 2000 en % 2008 Part 2008 en % Ecart 00/08
Touristes Etrangers 2 325 505 100% 4211855 100% 1886 350
France 813 865 35,0% 1707 055 41% 893 190
Espagne 232 245 10,0% 595 279 14% 363 034
Allemagne 211039 9,1% 179 037 4% -32 002
Royaume-Uni 137 232 5,9% 274762 % 137 530
Italie 142 426 6,1% 163 315 4% 20 889
Etats Unis 121068 52% 173 004 4% 51936
Belgique 79918 3,4% 128 093 3% 48175
Hollande 59 436 2.6% 47 055 1% 12 381
Portugal 31302 1,3% 26787 1% 4515
Suede 29725 1,3% 15901 0% 13 824
Autriche 23297 1,0% 62 290 1% 38993
Suisse 44 556 1,9% 110778 3% 66222
Canada 34320 1,5% 56 231 1% 21911
Maghreb 63 989 2.8% 135 820 3% 71831
Arabie saoudite 31749 1,4% 42924 1% 11175
Emirats(EAU) 5021 0,2% 12384 0% 7363
Autres Pays 264 317 11,4% 481140 11% 216 823
source: Ministére du tourisme
Annexe 6 : Statistiques descriptives de la variable « Maturité des capacités dynamiques »
N Minimum | Maximum | Moyenne Ecart
type
Vous procédez a la diffusion de nouveaux contenus
p 161 1,00 5,00 4,0745 1,15949
pour les nouvelles offres
Vous procédez a la diffusion de contenus pour chaque
P ) P g 161 1,00 5,00 3,6522 | 1,13060
nouveau marché ou segment
Vous pratiquez la technique de tarification dynamique
pratiq q ynamiq 161 1,00 5,00 3,6087 | 1,13012
pour les nouvelles offres
Vous procédez a la création de contenus pour les
p P 161 1,00 5,00 3,4969 | 1,05549
nouvelles offres
Votre activité de référencement est toujours suivie par
€ : ) p 161 1,00 5,00 3,4596 | 1,11800
une évaluation
Vos contenus créés sont constamment diffusés et
PPy . 161 1,00 5,00 3,4596 1,15647
référencés
Vous réalisez le référencement de votre site Web pour
. p 161 1,00 5,00 3,3292 1,05343
chaque nouveau marché ou segment
Vous procédez a la création de contenus pour chaque
P ) P q 161 1,00 5,00 31739 | 1,10434
nouveau marché ou segment
Vous réalisez le référencement de votre site Web pour
p 161 2,00 5,00 3,0311 ,82479
les nouvelles offres
N vali 1i i
valide (listwise) 161
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Annexe 7 : Statistiques descriptives de la variable « Orientation stratégique Internet »

N

Minimu

m

Maximum

Moyenn

e

Ecart

type

Vous utilisez constamment vos ressources Internet vous
évaluez le risque lié a vos investissements

161

2,00

5,00

3,8012

1,21871

L’utilisation d’Internet vous permet d’entreprendre des
actions marketing et commerciales agressives sur le
marché

160

2,00

5,00

3,6937

1,19220

Vous comptez fortement sur vos ressources Internet «
informations, statistiques... » pour élaborer des plans
d’action stratégiques anticipés (prévoir la dimension en
basse saison ou en situation de crise)

161

1,00

5,00

3,5466

1,11215

Vous utilisez constamment de nouvelles solutions
Internet pour améliorer I'efficacité de votre stratégie de
distribution électronique directe

161

1,00

5,00

3,3416

1,09605

Vous utilisez vos ressources Internet « informations,
statistiques... » pour évaluer votre stratégie de
distribution électronique

161

1,00

5,00

3,2112

1,10346

Vous utilisez Internet dans des processus innovants
(création de nouveaux produits, mise ne place de
nouveaux processus,.. )

161

1,00

5,00

3,0435

1,26168

Le déploiement d’Internet dans la distribution vous aide
a défendre votre position sur le marché

161

2,00

5,00

2,8882

1,08394

L’utilisation d’Internet dans la distribution directe vous
permet de mettre en marché de nouvelles offres

161

1,00

4,00

2,0745

,50686

N valide (listwise)

161




ANNEXES

Annexe 8 : Statistiques descriptives de la variable « Maturité de l'alignement stratégique »

N Minimu Maximum | Moyenne Ecart
m type

Style de communication entre les deux équipes 161 1,00 5,00 3,2981 ,62093
Partage de risque et récompense entre les deux équipes 161 2,00 5,00 3,1988 1,12261
percu par I'équipe de stratégie marketing et
commerciale
Mesures partagées entre les deux équipes 161 1,00 5,00 3,1988 1,36848
développeurs/stratégie
Niveau de préparation au changement percu par I'équipe | 161 2,00 4,00 3,1491 , 77630
de développeurs Web
Niveau de confiance d’équipe de développeurs Web 161 1,00 5,00 3,0745 1,15949
percu par I'équipe de stratégie marketing et
commerciale
Niveau de préparation au changement percu par I'équipe | 161 1,00 5,00 2,9814 1,15905
de stratégie marketing et commerciale
Niveau de confiance d’équipe de stratégie marketing et 161 1,00 5,00 2,8261 ,97830
commerciale percu par I'équipe de développeurs Web
Mesures effectuées par I'équipe de la stratégie marketing | 161 1,00 5,00 2,7826 ,97913
et commerciale E-business
Compréhension de la stratégie E-business (marketing et 161 1,00 5,00 2,7578 1,00484
commerciale) par de développeurs Web
Niveau d’encouragement a I'innovation de I'équipe de 161 1,00 5,00 2,7453 ,83875
stratégie marketing et commerciale percu par I'équipe
de développeurs Web
Mesures effectuées par I'équipe des développeurs Web 161 1,00 5,00 2,7267 ,99992
Encouragement a I'innovation de I'équipe de stratégie 161 1,00 5,00 2,5404 ,98738
marketing et commerciale percue par I'équipe de
développeurs Web
Partage de risque et récompense entre les deux équipes 161 1,00 5,00 2,4907 1,01315
percu par I'équipe de développeurs Web
Compréhension de la programmation Web E-business 161 1,00 5,00 2,3478 1,28092

par I'équipe de la stratégie marketing et commerciale
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Annexe 9 : Statistiques descriptives de la variable « Performance organisationnelle »

N Mini- | Maxim- | Moyenne Ecart
mum um type

Conquéte de nouveaux segments de clientele (Ex. : 161 1,00 5,00 3,1615 1,21912
Tourisme d’affaires, tourisme de bien-étre...)
Identification des principaux critéres d’achats (prix, 161 1,00 5,00 3,0373 ,88662
qualité, etc.)
Compréhension des attentes et besoins des clients 161 1,00 5,00 2,9752 1,04851
Satisfaction du client grace a I'utilisation des services 161 1,00 5,00 2,8261 1,13779
électroniques proposés (site Web, newsletter...)
Réduction des marges versées aux intermédiaires 161 1,00 5,00 2,8137 1,21555
Conquéte de nouveaux marchés (nationalité) 161 1,00 5,00 2,7578 ,97965
Croissance des ventes électroniques directes 161 1,00 5,00 2,7329 1,13885
Augmentation de la marge bénéficiers 161 1,00 5,00 2,6211 ,92833
Croissance des ventes hors hébergement 161 1,00 5,00 2,4907 1,06723
N valide (listwise) 161
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Annexe 10 : Synthése des items retenus et retirés apres l'analyse en composantes principales

(ACP)
- . . Structure
Désignation Items (structure initiale) '
finale
R8RC Vos contenus créés sont constamment diffusés et référencés
R5RP Vous procédez a la création de contenus pour chaque nouveau marché ou segment
R2RD Vous procédez a la création de contenus pour les nouvelles offres Items
MCD R4RD Vous pratiquez la technique de tarification dynamique pour les nouvelles offres retenus
R6RP Vous procédez a la diffusion de contenus pour chaque nouveau marché ou segment
R7RC Vous réalisez le référencement de votre site Web pour chaque nouveau marché ou segment
RIRC Votre activité de référencement est toujours suivie par une évaluation
R1RD Vous procédez a la diffusion de nouveaux contenus pour les nouvelles offres i"teeicrir;Zs
R3RD Vous réalisez le référencement de votre site Web pour les nouvelles offres
S17IN Vous utilisez Internet dans des processus innovants (création de nouveaux produits, mise ne
place de nouveaux processus.. )
$12D] Vous utilisez constamment de nouvelles solutions Internet pour améliorer I'efficacité de votre
stratégie de distribution électronique directe
S13DE Le déploiement d’Internet dans la distribution vous aide a défendre votre position sur le marché
Vous comptez fortement sur vos ressources Internet « informations, statistiques... » pour Items
S14AN élaborer des plans d’action stratégiques anticipés (prévoir la dimension en basse saison ou en retenus
oSI situation de crise)
S11AN Vous utilisez vos ressources Internet « informations, statistiques... » pour évaluer votre stratégie
de distribution électronique
S16AFR Vous gtilisez constamment vos ressources Internet vous évaluez le risque lié a vos
investissements
S10AG L’utilisation d’Internet vous permet d’entreprendre des actions marketing et commerciales
agressives sur le marché Items
S15PR L’utilisation d’Internet dans la distribution directe vous permet de mettre en marché de retirés
nouvelles offres
A24PR Niveau de confiance de I'équipe de stratégie marketing et commerciale percu par I'équipe de
développeurs Web
A22CM | Mesures effectuées par I'équipe de la stratégie marketing et commerciale E-business
A29EG Niveau d’encouragement a I'innovation '’équipe de développeurs Web percus par I'équipe de
stratégie marketing et commerciale Items
A26PR | Partage de risque et récompense entre les deux équipes percu par 'équipe de développeurs Web | retenus
A18CC Compréhension de la stratégie E-business (marketing et commerciale) par de développeurs Web
A21CM | Mesures effectuées par I'équipe des développeurs Web
A28EG Nive'zi}l dt encouraigement al'innovation de I'équipe de stratégie marketing et commerciale percu
MAS par I'équipe de develolppeurs Web i : i
A27PR Partage de risque et récompense entre les deux équipes percgu par I'équipe de stratégie
marketing et commerciale
A31EG | Niveau de préparation au changement percu par I'équipe de stratégie marketing et commerciale
A20CC Style de communication entre les deux équipes
A30EG Niveau de préparation au changement percu par I'équipe de développeurs Web Items
A23CM | Mesures partagées entre les deux équipes développeurs/stratégie retirés
A25PR Niveau de confiance d’équipe de développeurs Web pergu par 'équipe de stratégie marketing et
commerciale
A19CC Compréh.ension de la programmation Web E-business par I'équipe de la stratégie marketing et
commerciale
P36MK | Conquéte de nouveaux marchés (nationalité)
P32CM | Croissance des ventes électroniques directes
P4OMK Satisfaction du client grace a 'utilisation des services électroniques proposés (site Web,
newsletter...) Items
P33CM | Augmentation de la marge bénéficiers retenus
PO P34CM | Réduction des marges versées aux intermédiaires
P38MK | Compréhension des attentes et besoins des clients
P37MK | Conquéte de nouveaux segments de clientele (Ex. : Tourisme d’affaires, tourisme de bien-étre...)
P35CM | Croissance des ventes hors hébergement Items
P39MK | Identification des principaux criteres d’achats (prix, qualité, etc.) retirés
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Annexe 11 : Résultats de I'analyse du modéle de recherche par PLS Algorithme
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Annexe 12 : Résultats de I'analyse du modéle de recherche par Bootstraping (t-values)
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Annexe 13 : Transcription des entretiens exploratoires

ANNEXES

Entretien Théme Citation
Le référencement offre un potentiel extraordinaire. Il est 1ié directement a I'augmentation des
Référencement ventes directes. Dans notre hotel, on souffre d’un probleme de référencement, mais sil’on arrive a
faire un bon référencement, on pourrait atteindre 90% de réservation électronique
Avec internet, on peut concrétiser une réservation en trois clicks et on pourrait consacrer plus de
Impact de I'E.-business sur la temps pour la gestion de la disponible et pour des taches a haute valeur ajoutée. A mon avis,
gestion ignorer ou sous-utiliser le potentiel d’'internet pourrait avoir des conséquences désastreuses et
créerait un désavantage
Role marketing et commercial de
internet Pour moi, maitriser I'outil Internet pour des fins marketing et commerciales est un objectif
prioritaire
1 Grace a internet, j’ai mis des forfaits (packages) online, coffret-cadeau (plusieurs forfaits pour un
seul produit, par exemple, il s’agit de forfaits destinés, pour elle (cliente potentielle), pour lui
Mustapha p p p 8 p ( p ) p

Directeur d’hébergement
Hétel 4 étoiles

Création sur mesure de I'offre

(client potentiel), un autre pour les deux. Comme ¢a, on a pu avoir une vingtaine de produits sur
notre site. Cette opération a donné des bons résultats, car les clients s’identifient forcément dans
un de nos forfaits présentés

Tarification dynamique

Notre stratégie se base principalement sur la vente directe, pour cela nous avons développé des
compétences spécifiques, des pratiques de gestion pour étre a la hauteur de la concurrence, une de
ces compétences et la tarification dynamique communément appelée Yield management ou revenu
management. Cette pratique se base sur un systeme informatique complexe que nous alimentons
avec des informations sur le marché. Ceci étant dit, le travail du revenu manager est délicat, car
c’est lui qui décide au niveau des prix pour tous les canaux de distribution directe et indirecte,
donc cette personne doit maitriser des capacités d’analyse élevées

Performance de I'hotel

Un hotel performant est celui qui fait la grande partie des ventes sur internet

Contre- performance

La différence entre la qualité présentée sur le site et la qualité réelle peut conduire a une contre-
performance quand les clients font part de leur insatisfaction sur les sites communautaires comme
le trip-adviser

Caractéristiques d’un site Web

Le référencement peut avoir un impact de grande importance sur les ventes directes de I'hotel si
seulement si le site Web dispose d’une charte graphique attractive, un contenu riche et actualisé,
de belles photos et un outil de réservation online
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2
Riad

Directeur commercial
Hotel 4 étoiles

Roéle d’internet

Internet est un outil de promotion dynamique, puissant et instantané. Il a 'avantage d’étre en
temps réel a la différence des canaux de distribution classique. Il reste un outil de promotion et
non pas une valeur intrinseque du produit

Réduction des frais de transactions

La vente directe par Internet est suffisamment moins couteuse que par les canaux traditionnels

Satisfaction de la clientele

L’automatisation des procédures de vente, tels que les procédures liées a la réservation et a la
communication des informations générales nous permet de mieux écouter et servir les clients. Par
les analyses que nous faisons réguliérement par la collecte des données dans les phases pré-
réservation par le formulaire de réservation et postréservation par une fiche de satisfaction, nous
arrivons a mieux identifier les principaux criteres d’achats de nos clients

Impact commercial

Notre moteur de réservation online nous permet d’augmenter nos ventes et de réaliser des
économies d’échelles

Freins psychologiques

La grande proportion de touristes est encore hostile a I'utilisation d’internet pour des opérations
commerciales, alors qu'ils le voient comme un support de I'information et du savoir

3

Khalil
Groups coordinator
Hétel 5 étoiles de luxe

Caractere diffus de la fonction E.-
business

Al'ére d’internet, tout le monde devient vendeur. Pratiquement tout le département marketing et
commercial fait du e-commerce. Par exemple, le responsable marketing veille sur la charte
graphique (design du site, texte et image) et le responsable commercial veille sur les ventes et la
réservation. C’est un outil dont chacun tire profit. Tout le monde travaille sur la méme interface,
mais chacun fait sa spécialité. Nous ne sommes pas obligés d’étre spécialisés en langage HTML ou
autre, car 'interface facilite I'utilisation a tous

Diffusion de contenu

A mon avis, les canaux de diffusion, site internet et Newsletter, doivent avoir plusieurs
caractéristiques esthétiques et pratiques. Ils doivent en premier lieu refléter le concept général
d’un hotel de prestige, mais aussi avoir certaines logiques de navigation et d’ergonomie

Référencement

Aujourd’hui, on met beaucoup d’importance sur notre site internet via le référencement

Satisfaction de la clientele

Le site Web propre a I'hotel est un outil flexible, car il permet plus de possibilités pour présenter
les caractéristiques de produits ainsi que ses différentes gammes. Quand nous sommes sur notre
propre site, nous ne sommes en concurrence avec personne. Alors sur des sites intermédiaires
nous sommes en concurrence avec plusieurs autres hotels, dans ce cas, nous sommes pas toujours
sures de pouvoir développer notre idée comme on le congoit

Performance de I'hotel

La performance dépend des objectifs que I'on se fixe. Un hotel performant est un hoétel qui fait du
chiffre, mais il n’y a pas que ¢a. Un hotel performant est un hotel qui fait du chiffre tout en
respectant 'image qu'il veut donner
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4
Badr
Web master

Hotel 4 étoiles

Référencement
manuel

Nous comptons énormément sur la vente B to C. Nous sommes dans la premiere page de Google.
Notre site internet est 'un des sites les mieux référencés sur le moteur de recherche Google grace
a nos efforts dans ce domaine. Nous comptons énormément sur le référencement manuel. On ne
paye pas beaucoup d’argent pour le référencement

Avantage commercial de la vente
directe

Ces derniers temps, la collaboration avec les agences de voyages devient risquée, plusieurs
déclarent faillite et nos factures restent impayées. Des fois mémes s’elles sont fiables, ce n’est plus
avantageux de faire affaire avec elles. En haute saison par exemple on ne peut pas augmenter nos
tarifs par contre c’est plus avantageux a vendre plus cher directement via internet

Aspect managérial de la gestion des
TI

Tous les hotels utilisent la méme technologie, collaborent avec les mémes centrales de réservation
internationales... mais c’est dans I'aspect managérial qu’on peut remarquer des différences

Freins psychologiques

Le grand défi est celui des mentalités, des patrons d’hdtes qui sont difficiles a convaincre sur le
potentiel de I'investissement sur Internet
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Nacer

Chef de Project

Société d’édition de
systemes d’informations

Distribution des produits hoteliers

Les hotels et villages de vacances appartenant aux chaines internationales gérées auparavant par
des centrales de réservation de la maison mere sont obligés de mettre en place des politiques de
distribution par internet au niveau de leurs structures. Ces establishments changent ainsi de
langage. Ils se détachent du siége et deviennent obligés de remplir leur hotel

Distribution électronique

Il existe deux types de chef d’h6tel. D'une part, certains directeurs d’hotels n’arrivent pas encore a
croire dans l'efficacité de la distribution électronique comme outil de promotion et de distribution
efficaces, ces hotels ne disposent que des sites Web de premiére génération. D’autre part, il y a des
hotels qui utilisent I'internet d'une maniére tres efficace et sont en avant-garde. Ces hétels n’en
rien a envier aux grands hotels au niveau international dans ce domaine

Capacités organisationnelles

Le fait que plusieurs taches de réservation sont devenues automatiques ou facilitées par
l'utilisation de I'internet, les responsables d’hotel disposent plus de temps pour s’occuper d'autres
taches plus qualitatives a hautes valeurs ajoutées comme conception de nouvelles offres et la
création de contenus (texte ou images)

Mourad

Evolution de la distribution directe

Depuis 3 ans, on constate une tendance d’augmentation des réservations directes au détriment des
réservations indirectes. Avant, les réservations obtenues par les intermédiaires (TO, agences de
voyages...) varient entre 80% et 85%, actuellement, on a passé a 40% de réservations par ces
derniers. Cela nous a forcés a améliorer nos services offerts directement au client final sur nos
canaux de distribution électroniques

Evolution de la distribution

Nous avons diminué les allotements consacrés aux agences de voyages dans le but de concevoir
des offres a vendre directement. Ceci est plus bénéfique, car nous ne sommes pas contraints a nous
soumettre aux conditions des centrales de réservations comme les délais de rétrocessions tres
courts, donc on préfere de garder ces contingents de chambres et les vendre dans des offres et des
promotions que nous proposerons
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Directeur d’hotels
Hotel 4 étoiles

Attentes des clients

Internet est le moyen le plus facile et le plus rapide pour accéder a la clientele. Internet nous
permet aussi de mieux connaitre les attentes de notre clientele. D’abord, par I'analyse des
commentaires sur les sites communautaires 2.0 comme tripadviser et autres nous arrivons mieux
saisir les motivations de certains segments. Ensuite nous répondons a des demandes sur mesures
par nos échanges de courriels avec la clientéle

Performance de I'h6tel

La notion de la performance varie selon la fonction des responsables c’est un concept protéiforme.
Pour un propriétaire de la structure, la performance est mesurée par la rentabilité, pour
I'exploitant, c’est la satisfaction de la clientéle qui est 'enjeu principal.quant aux intermédiaires, la
performance d'un hotel est évaluée par le nombre de réclamations de la clientele

7
Adil

Directeur
E-commerce

Hotel 5 étoiles délure

Capacité E.-business

Au Maroc, il n’existe pas des formations de I’E.-business. Donc on apprend sur le terrain. Ma
formation de base est information développeur, mais j'ai intégré le domaine de e-business par un
effort personnel et auto formation. C’'est moi méme qu’a créé ce service dans notre hétel

Combinaison de capacité

Notre effort de référencement vise a ramener du trafic sur notre siteWeb et c’est le service «
réservation » qui s’occupe de les traduire en réservation

Avantage de la distribution
électronique directe

La vente directe permet de ne pas verser des commissions et d’optimiser le prix moyen. Malgré
qu’on paye une redevance fixe pour chaque réservation, mais ¢a reste beaucoup moins cher que de
payer une commission a un intermédiaire

Caractéristiques des processus
Internet

La distribution directe exige 'adoption de processus informatiques flexibles et capables de porter
la permanence les opérations commerciales et marketing de notre hotel

Conquéte de nouveaux marchés

Le référencent des différentes versions linguistiques de notre site Web et Newsletter nous permet
de cibler plusieurs nouveaux marchés. Depuis quelques années, la plupart de notre clientele est
constituée de touristes frangais et espagnole a cause ou grace aux agences de voyages a qui on
faisait appel. Aujourd’hui, notre cliente est constituée de plusieurs nationalités. On se sent plus
confortable avec cette diversité et cela nous importe beaucoup

8
Hicham

Directeur of Sales &
Marketing
Hotel 5 étoiles

Capacité E.-business

A mon avis, I'E.-business est vraiment une passion. Lorsqu’on considére ce travail comme une
passion, on apprend beaucoup de choses. La technologie évolue quotidiennement, chaque jour il y
a des nouvelles choses. C’est a ce niveau qu’on peut créer la différence par rapport a la
concurrence. Il faut chercher de I'information dans des forums, tout genre d’information et de
formation payant et gratuit, le mot d’ordre est c’est la passion

Internet et flexibilité des processus

Le secteur du tourisme est trés fragile, il est tributaire de I'environnement politique, sanitaire,
technologique... Dans cet environnement, Internet est tres utile, car il nous permet une réactivité
et une flexibilité qui nous a manqué dans le systéme de distribution classique ou il faut imprimer
des brochures une fois par année...
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Création de contenus

Un site qui est performant est un site qui a un contenu riche et unique (pas d’utilisation de texte
dans plusieurs autres sites, car Google index le premier contenu mis sur internet), mise a jour
fréquente de contenu, un contenu qui répond a toutes les attentes des navigateurs

Diffusion de contenu

Nous nous adressons sélectivement a notre clientele fidele par la Newsletter quand il s’agit d'un
produit comme l'inauguration du nouveau pavillon, des soirées galas et autre. Quand il s’agit d’'une
promotion pour la basse saison, on communique sur notre site Web et sur Facebook

Importance de la réservation
online

Mais la caractéristique la plus importante que doit avoir un site est la possibilité de réserver
online, malheureusement, peu d’hdtels méme de grandes capacités n’offrent pas ces possibilités
élémentaires. A mon avis, il n’existe méme pas 5% d’hotel qui offre cette possibilité a Marrakech

Fidélisation de la clientele

Un bon travail de fidélisation peut se faire par un travail d'information de notre clientele
habituelle. Pour ce faire, nous constituons une base de données de courriels et nous mettons
I'accent sur la qualité du graphique et le contenu de notre Newsletter trimestrielle

Performance de I'hotel par Internet

Il existe deux fagons de voir la performance de I'h6tel grace a internet. Le premier point de vue
concerne la dimension commerciale en termes de croissance des réservations directes. A ce
propos, je pense qu’'un hotel performant est celui qui fait au-dela de 70% de réservation directe
par internet sans faire appel aux intermédiaires. Le deuxiéme point de vue s’attache a la capacité
des responsables a mieux controler les variables marketing du produit hotelier
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Olivier
Directeur d’hébergement
Hotel 4 étoiles

Distribution directe

C’est vrai que la vente directe présente pour nous un idéal a atteindre

Caractéristiques des supports
électroniques

Pour réussir la stratégie de distribution directe de notre hétel, nous sommes obligés de créer des
supports électroniques (Site Web et Newsletter) présentant un contenu riche et des procédures
garantissant la sécurité des opérations et 'efficacité d’utilisation du site (facilité et rapidité des
processus d’achats, de réservation et de payement)

Innovation

Internet permet de mettre en marché efficacement et rapidement une infinité de configurations du
méme produit (packages)

Analyse du marché

Les logiciels comme Google Analitics nous donnent des analyses trés pertinentes sur la visibilité de
notre site Web, mais aussi, il nous aide également a optimiser nos efforts de référencement par la
précision des caractéristiques des marchés visés

Apport commercial de la
distribution directe

Compter sur la distribution directe grace a nos propres moyens technologiques nous apporte
beaucoup d’avantages commerciaux en termes de colit. Cependant focaliser sur la réduction des
couts risque d’'induire en erreur, car atteindre une performance commerciale et marketing
nécessite d’énormes efforts intellectuels et financiers

Capacité d’adaptation

Nous essayons de s’adapter dynamiquement a I’évolution technologique (politique de promotion
et de référencement efficace aupres des moteurs de recherche, réaliser des échanges de liens),
mais aussi marketing, car la distribution directe par nos propres affaires électroniques nécessite




ANNEXES

10

Abdallah

Directeur Marketing
Hotel 4 étoiles

une stratégie marketing rigoureuse et en cohérence avec les exigences du marché de voyages en
ligne. Chaque marché que nous ciblons présente des spécificités linguistiques et culturelles

Développement des compétences

L’utilisation d’un site Web transactionnel peut donner des avantages marketing a un hotel. Mais
cette utilisation dépend fortement du modéle organisationnel de I'hétel et le développement des
compétences humaines. Ainsi I’h6tel doit adopter une organisation plus souple et apte a supporter
I'échange en temps réel de grandes quantités d’informations, les hotels devraient maitriser les
méthodes reliées aux ventes électroniques

Fidélisation de la clientele

Nous accordons une importance particuliére a la fidélisation de notre clientele. Internet nous
facilite la tache a ce niveau grace a notre Newsletter dont nous attachons un intérét particulier,
nous essayons chaque fois a surprendre notre clientele avec des offres créatives tout en restant
fidele a notre concept de base
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Said
Revenu Manager
Hétel 5 étoiles

Roéle du
revenu manager

Le revenu manager fixe les prix en concertation avec la direction générale. Il choisit, a quel prix il
faut vendre selon chaque période, et configure le tout sur une interface qu’il communique a tous
les carnaux de distribution

Segmentation

grace a nos services E.-business, on arrive a toucher plusieurs segments de clientele, de nouvelles
niches de clientéle avec des caractéristiques particulieres, cela nous intéresse beaucoup, car il nous
permet de diversifier nos segments

Mises en ceuvre de nouveaux
produits

en utilisant nos propres outils E-Business, nous avons pu organiser des nouveaux produits créatifs
pour la premiere fois comme le festival d’art culinaire destiné a des amateurs de la gastronomie,
des ateliers de Yoga, des fétes de mariages personnalisés.... De nouvelle niche de clientéle avec des
caractéristiques particuliéres. Cela nous intéresse beaucoup, car il porte une valeur ajoutée a notre
hotel ...
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Annexe 14 : Questionnaire de these de doctorat
|

Théme :

La maturité de I'alignement stratégique entre I'orientation stratégique et les capacités dynamiques Internet sur la performance
organisationnelle. Cas des structures hoteliéres 4 et 5 étroites au Maroc

Larbi Safaa

Membre du Groupe de Recherche Angevin en Economie et Management (GRANEM)
Université d’Angers

Courriel : larbi.safaa@etud.univangers.fr
Téléphone : (+212) 666304346

Merci d’avoir accepté de répondre a ce questionnaire.
Toutes les questions dans cette recherche concernent vos activités E-business.

S'il vous plait, répondez, selon votre connaissance, en circulant le niveau correspondant aux énoncés.

Veuilles noter que :

Les sections 1 et 2 s’adressent au département de développement Web
Les sections 3, 4 et 5 s’adressent aux responsables de la direction générale ou du département marketing et commercial

o
o3
rappelez-vous il n'y a pas de bonne ou de mauvaises réponses.

Toutes les réponses mentionnées dans ce document sont strictement confidentielles




Section 1 : Maturité de capacité dynamique Internet: (département de développement Web)

ANNEXES

Toutes les questions dans cette section concernent vos capacités Internet liées a la promotion et la vente de vos offres dans la distribution directe. Ces
capacités désignent vos activités de création de contenus (texte, photos et actualisation de contenu), diffusion de contenus (Site Web, newsletter,..), de

référencement et de tarification dynamique (tarification sur mesure).

Tres faible

Faible

Assez fort

Tres fort

1

Utilisation des capacités E-business pour les nouvelles offres

Vous procédez a la création de contenus pour les nouvelles offres

Vous procédez a la diffusion de nouveaux contenus pour les nouvelles offres

Vous réalisez le référencement de votre site Web pour les nouvelles offres

Vous pratiquez la technique de tarification dynamique pour les nouvelles offres

Utilisation de vos capacités E-business pour les nouveaux marchés (nationalité) ou segments (tourisme d'affaires, tourisme de bien étre...)

Vous procédez a la création de contenus pour chaque nouveau marché ou segment

Vous procédez a la diffusion de contenus pour chaque nouveau marché ou segment

Vous réalisez le référencement de votre site Web pour chaque nouveau marché ou
segment

Combinaison de plusieurs capacités E-business

Vos contenus créés sont constamment diffusés et référencés

Votre activité de référencement est toujours suivie par une évaluation
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Section 2 : Evaluation de I'alignement stratégique (département de développement Web)

Cette section concerne I'évaluation de 'équipe de développement Web a la collaboration avec I'équipe de la stratégie marketing et commerciale (Dans ce

qui suit, veuillez noter une seule case seulement)

Comment voyez-vous votre compréhension de la stratégie E-
business?

[J Pasde compréhension

[J compréhension limitée

[] Compris par les cadres intermédiaire et supérieur de la gestion informatique
[ Le personnel est encouragé a comprendre les objectifs de la stratégie

[J La compréhension de la stratégie est exigée de tout le personnel informatique

Comment voyez-vous les mesures de performance de vos
activités que vous effectuez dans votre département de
développement Web ?

[] Absentes

[[] Mesures non reliées au domaine de 'E-business

[] Reliées aux investissements financiers

[ Evaluation de 'impact des capacités de développement Web sur la stratégie E-business
I Comparées avec les concurrents

Comment voyez-vous les mesures de performance partagées
avec I'équipe de stratégie marketing et commerciale ?

[] Absentes

[[] Mesures non reliées aux activités communes

[] Commencement des mesures reliées aux activités communes
[] Mesures expérimentées reliées aux activités communes

N Comparées avec les concurrents

Comment voyez-vous le niveau de confiance dans vos relations
avec I'équipe de stratégie marketing et commerciale ?

[] Relation conflictuelle

[] Echange limité

[] Intérét émergent pour l'autre équipe
[] Intérét croissant pour I'autre équipe
[J Partenariat précieux

Comment voyez-vous le partage des risques et des récompenses
avec I'équipe de stratégie marketing et commerciale ?

[J L’équipe de développeurs Web porte le risque avec peu de reconnaissance

[] L’équipe de développeurs Web prend la plupart du risque avec peu de récompenses
[] Tolérance au risque pour des développeurs Web

[] Partage des récompenses entre les deux équipes

[] Partage des risques et récompenses entre les deux équipes

Comment voyez-vous le niveau d’encouragement de I'équipe de
stratégie marketing a vos initiatives d’innovation ?

[ Non encouragé

[ Certaines activités seulement

] Tolérance au risque lié a 'innovation

[ Incitation a I'innovation de nouvelles pratiques
[] Partenariat formel entre les deux équipes

Comment voyez-vous votre niveau de préparation au
changement dans votre équipe de développement Web ?

[] Résistance au changement

[] Aucune préparation au changement
[] Besoin reconnu pour le changement
[] Niveau moyen de préparation

[] Fort, déterminé




Section 3 : L’orientation stratégie Internet
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L’utilisation d’'Internet vous permet d’entreprendre des actions marketing et commerciales
agressives sur le marché

Vous utilisez vos ressources Internet « informations, statistiques... » pour évaluer votre stratégie
de distribution électronique

Vous utilisez constamment de nouvelles solutions Internet pour améliorer I'efficacité de votre
stratégie de distribution électronique directe

Le déploiement d’Internet dans la distribution vous aide a défendre votre position sur le marché

Vous comptez fortement sur vos ressources Internet « informations, statistiques... » pour
élaborer des plans d’action stratégiques anticipés (prévoir la dimension en basse saison ou en
situation de crise)

L’'utilisation d’'Internet dans la distribution directe vous permet de mettre en marché de
nouvelles offres

Vous utilisez constamment vos ressources Internet vous évaluez le risque lié a vos
investissements

Vous utilisez Internet dans des processus innovants (création de nouveaux produits, mise ne
place de nouveaux processus,.. )
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Section 4 : Evaluation de I'alignement stratégique par direction générale : (département Marketing et commercial)

Cette section concerne I'évaluation de 'équipe de département Marketing et commercial_a la collaboration avec I'équipe de développement Web (dans ce

qui suit, veuillez noter une seule case seulement)

Comment voyez-vous votre compréhension du travail
développeurs Web ?

[]Pasde compréhension

N Compréhension limitée

[] Compris par les cadres intermédiaires et supérieurs de la stratégie marketing et commerciale
[] L’équipe de la stratégie est encouragée a comprendre le déploiement informatique

[] La compréhension de la programmation Web est exigée de tout le personnel de la stratégie

Comment voyez-vous le style de communication entre votre
équipe et 'développement Web ?

[] Communication formelle dans un seul sens : de I'’équipe marketing et commerciale vers I'équipe
informatique

[] Communication informelle dans un seul sens

[] Communication formelle dans deux sens

[] Communication informelle dans deux sens

[] Communication informelle et flexible dans deux sens

Comment voyez-vous les mesures de la performance partagées
avec I'équipe de développeurs Web ?

[] Absentes

[] Techniques, non reliées au domaine informatique

[] Mesures du retour sur investissement en technologie
[ Evaluation de la stratégie par marché ou produit

N Comparées avec les concurrents

Comment voyez-vous le niveau de confiance dans vos relations
avec I'équipe de développeurs Web ?

[] Relation conflictuelle

[] Echange limité

[] Intérét émergent pour 'autre équipe
[] Intérét croissant pour I'autre équipe
[J Partenariat précieux

Comment voyez-vous le partage des risques et des
récompenses avec I'équipe de développeurs Web ?

[J L’équipe de développeurs Web porte le risque avec peu de reconnaissance

[] L’équipe de développeurs Web prend la plupart du risque avec peu de récompenses
[] Tolérance au risque pour des développeurs Web

[] Partage des récompenses entre les deux équipes

[] Partage des risques et récompenses entre les deux équipes

Comment voyez-vous le niveau d’encouragement de I'équipe
de développeurs Web a vos initiatives d’'innovation ?

[ Non encouragé

[] Certaines activités seulement

] Tolérance au risque lié a 'innovation

[ Incitation a I'innovation de nouvelles pratiques
[] Partenariat formel entre les deux équipes

Comment voyez-vous votre niveau de préparation au
changement dans votre équipe de stratégie marketing et
commerciale?

[] Résistance au changement

[] Aucune préparation au changement
[] Besoin reconnu pour le changement
[] Niveau moyen de préparation

[] Fort, déterminé
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Section 5 : La performance des affaires électroniques

Tres
faible

Faible

Moyen

Assez fort

Tres fort

1 2 3 4 5

Comment jugez-vous la performance commerciale de vos affaires E-business au niveau de :

Taux de croissance des ventes directes E-business

Taux de croissance des ventes indirectes (a travers les intermédiaires)

Niveau de réduction des marges versées aux intermédiaires

Votre site Internet vous permet de vendre autre produit que 'hébergement

Vos affaires électroniques vous permettent de vendre a plus de clients dans les
nouveaux marchés

Veuillez indiquer a quel niveau vos affaires E-business améliorent-elles les variables marketing suivantes :

La conquéte de nouveaux marchés

La conquéte de nouveaux segments de clientele (Ex.: Tourisme d’affaires, tourisme de bien-
étre...)

La satisfaction du client grace aux nouveaux services proposés

La compréhension des vraies attentes et besoins des clients

L’identification des principaux criteres d’achats (prix, qualité, etc.)
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Nom de I'hdtel

Catégorie de I'hotel

Répondant au questionnaire
(Direction générale, département marketing ou
commerciale)

Répondant au questionnaire Fonction
(Développeurs Web ou direction informatique)

Adresse Web de I'hotel

Téléphone







