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Résumé

La transformation numérique permet d'introduire au sein des entreprises des innovations
technologiques en faisant aussi émerger de nouveaux modeles d'affaires. Ceci nécessite cependant
une évolution de lI'organisation et de ses processus métier. L'architecture d'entreprise malgré qu'elle
soit originellement plus orientée IT s'aligne de plus en plus avec la stratégie métier via des
approches collaboratives et agiles.

Dans ce contexte, ce mémoire explore comment 1’architecture d’entreprise apporte un soutien a
une démarche de transformation numérique d’une organisation. Le travail se base sur un état de
I’art de la littérature sur ces sujets afin d'identifier les cadres structurant les plus utilisés et
méthodes d’évaluation de maturité. Sur cette base, des facteurs de renforcement, des barriéres ont
été établis ou formulés sous forme d’hypothéses a valider. La suite du travail propose une enquéte
réalisée afin de d’identifier I’état des pratiques en Wallonie et de valider nos hypothéses sur leurs
interactions. Nos résultats sont également discutés avec d’autres enquétes similaires réalisées
ailleurs. A la fin de ce mémoire des recommandations seront faites aux personnes impliquées dans
un processus de transformation numérique et qui souhaitent s’appuyer sur une architecture
d’entreprise efficace dans ce contexte.

Digital transformation makes it possible to introduce technological innovations into companies,
while also enabling new business models. However, this requires the evolution of the organization
and its business processes. Enterprise architecture, although generally more IT-oriented, is
increasingly aligned with business strategy via collaborative and agile approaches.

In this context, this thesis explores how enterprise architecture can support an organization’s
digital transformation process. The work is based on a review of the literature on these subjects in
order to identify the most widely used structuring frameworks and maturity assessment methods.
On this basis, reinforcing factors and barriers have been identified or formulated in the form of
hypotheses to be validated. The remainder of the work is based on a survey carried out to identify
the state of practice in Wallonia in order to validate our hypotheses on the interactions between
the two approaches. Our results are also discussed with other similar surveys carried out elsewhere.
At the end of this thesis, a few recommendations are made for the people involved in a digital
transformation process who wish to rely on an effective enterprise architecture in this context.
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1. Introduction

Dans le contexte actuel d’un marché mondialisé trés concurrentiel et en évolution perpétuelle, les
entreprises doivent faire preuve d'une grande flexibilité et d'une capacité d'adaptation continue.
Ceci améne une pression pour une l'innovation constante visant a optimiser l'utilisation des
logiciels et des technologies numériques émergentes. La transformation numérique des entreprises
résulte de changements induits par la technologie dans leurs processus, impliquant "l'utilisation
d'artefacts, de systemes et de symboles numériques au sein et autour de I'entreprise™ (Bounfour,
2016). Plusieurs aspects d'une entreprise peuvent étre touchés par cette transformation, notamment
la structure organisationnelle, les processus métier, les systemes d'information et l'infrastructure,
qui forment ensemble une architecture d'entreprise (EA). Les technologies numériques ont
profondément impacté la société actuelle, incitant les organisations a reconfigurer la maniére dont
elles offrent de la valeur a leurs clients. Cependant, de nombreuses entreprises n‘ont pas encore
défini de stratégie numérique claire et ne sont pas équipées pour faire face a une transformation
numérique des processus et des produits. Bien que des outils tels que les cadres d'architecture
d'entreprise soient déja en place pour guider les changements structurels, leur utilisation n'est pas
encore généralisée dans toutes les organisations (Goerzig et Bauernhansl, 2018).

La mise en place de la transformation numérique est un processus complexe qui requiert
I'utilisation de méthodes et d'outils appropriés afin de maximiser les avantages tout en minimisant
les obstacles potentiels. L'architecture d'entreprise sert fréquemment de cadre pour orienter
I'évolution du systeme d'information, mettant particulierement I'accent sur les exigences futures.
Cela impligue I'élaboration d'une stratégie informatique a long terme, englobant des objectifs
pluriannuels, une planification des activités, et une anticipation des besoins en personnel afin de
répondre de maniére proactive a I'évolution des besoins et des intéréts de I'entreprise. En somme,
I'architecture d'entreprise représente un levier essentiel dans le contexte de la transformation
numérique.

Dans ce contexte, la question de recherche centrale se formule ainsi : "Comment une démarche
d’architecture d’entreprise peut-elle soutenir efficacement la transformation numérique d’une
organisation ?"

L'approche du mémoire suit une structure méthodique illustrée au niveau de la figure 1 pour
explorer et analyser les concepts clés. La premiere étape consiste en une revue approfondie de la
littérature, offrant une compréhension approfondie de la transformation numérique et de
I'architecture d'entreprise. Ce premier travail établit les bases théoriques nécessaires pour la
recherche ultérieure. Ensuite, le mémoire se penche sur lI'analyse de la littérature, synthétisant les
connaissances extraites des chapitres consacres a la transformation numerique et a l'architecture
d'entreprise. Cette analyse vise a identifier des facteurs cruciaux, des lacunes et des opportunités
pour guider la suite de la recherche. Les hypothéses sont formulées en se basant sur cette analyse,



fournissant une base solide pour la conception du questionnaire qui permettra de réaliser une
validation de terrain. L’étape suivante consiste a ¢laborer le questionnaire de maniere méthodique
afin de garantir une collecte de données pertinente et ciblée. La phase d'enquéte met en ceuvre le
questionnaire quantitatif aupres de différentes personnes, fournissant des données empiriques pour
étayer les hypothéses. Enfin, la discussion explore les apports de la recherche, met en lumiere les
écarts identifiés, et propose des recommandations pratiques pour soutenir la transformation
numeérique a travers une architecture d'entreprise efficace.

2.1 Transformation 2.2 Architecture
Numérique \ / D’entreprise

Analyse de la
littérature

2.3 Synthese de la

littérature + 3 Méthodologie de validation
Hypothese \

4 Analyse des
pratiques

Figure 1: Structure du mémoire

Note au lecteur : un glossaire est disponible en annexe 1. Des figures complémentaires moins
indispensables a la compréhension sont fournies en annexe et numérotées “Figure A.x”.



2. Revue de la littérature

Dans cette section, nous examinerons de prés la définition de la transformation numerique,
explorerons les nuances du business model digital, identifierons les difficultés fréeqguemment
rencontrées par les entreprises dans leur parcours numérique, comparerons divers modeles de
maturité digitale, et présenterons le cadre spécifique retenu pour guider notre analyse approfondie
de la transformation numérique. Nous nous appuierons sur une serie de référence de la littérature
ainsi que du cours Digital Transformation and Governance [ELOIM431].

La littérature offre de multiples interprétations du concept de transformation digitale (Madouche
et al., 2020). Nous adopterons comme définition que la Transformation Numérique (TN) consiste
en un changement profond du fonctionnement d’une organisation (entreprise ou institutions
publique), rendu possible par les technologies numériques, et se traduisant par un modele
opeérationnel et commercial fondé sur ’exploitation des données et des réseaux. A un niveau
global, il en résulte un changement de paradigme des activités économiques et sociales (Mergel et
al., 2019).

La littérature récente montre que la transformation numérique se caractérise comme une
modification de la facon dont une entreprise exploite les technologies numériques. Son objectif est
de forger un nouveau modéle d'entreprise numérique, favorisant la création et I'appropriation
accrue de valeur au sein de I'entreprise (Verhoef et al., 2021). Selon Veit et al. (2014) "un modéle
d'entreprise est numérique si les changements dans les technologies numériques déclenchent des
changements fondamentaux dans la fagon dont le modéle d'entreprise est utilisé" (p. 48). De plus,
le "numeérique” dans le modéle d'entreprise numérique peut étre considéré comme une meilleure
optimisation des ressources grace aux technologies numériques (Bican & Brem, 2020). Les auteurs
(Schallmo & Williams, 2017) soutiennent que le niveau de transformation numérique implique a
la fois des changements marginaux et fondamentaux du modele d'entreprise. Cela signifie que,
méme si les clients restent une priorité centrale, la transformation numerique peut influencer divers
aspects tels que la structure interne de I'entreprise, ses partenaires clés, ses concurrents, et d'autres
¢léments de sa configuration commerciale. Cette évolution du modéle d’entreprise en un modele
d’entreprise numérique a impliqué 1’utilisation de nouvelles technologies (par exemple, big data)
pour générer de nouvelles applications ou de nouveaux services (par exemple, prédiction a la
demande). Cependant, ces outils et les nouvelles technologies mises en ceuvre requierent des
compétences telles que la capacité d'analyser, de calculer et d'évaluer les options.



La littérature a abordé¢ divers composants du mod¢le digital, Weill et Woerner’s (2013) ont établi
trois piliers qui constituent la base de la proposition de valeur d'une entreprise numerique
(voir Figure A.2.1) : le contenu (ce qui s’est consommé), 1'expérience client (ce que signifie d’étre
un client numérique de I’organisation) et la plateforme (un ensemble cohérent de processus métier,
de données et d’infrastructure numérisgs).

Bock et Winer (2017) ont élaboré une taxonomie comprenant cing dimensions clés des modeles
d'affaires numériques. La premiere dimension concerne l'offre numérique, décrivant les
propositions de valeur sur le marché numérique. Ces offres peuvent étre classees selon cing
caractéristiques : produits numériques, services numériques, services humains avec services
numériques complémentaires, produits physiques avec services numériques complémentaires,
ainsi que produits physiques avec intégration de technologies numériques (Clemons, 2009 ; Wirtz
et al., 2010). La deuxiéme dimension concerne I'expérience numérique. Les plateformes
numériques, formées par une architecture de valeur/réseau, représentent la troisieme dimension.
Ces plateformes comprennent des processus meétiers, des données et des infrastructures
numerisées, et sont caractérisées par cing types d’intégration : interne, fournisseurs, partenaires,
clients (entrante ou sortante). La quatrieme dimension concerne l'analyse des données,
représentant une capacité clé pour identifier des corrélations et des modéles significatifs dans les
données structurées et non structurées, ainsi que pour les interpréter correctement (Loebbecke et
Picot 2015). Enfin, la cinquiéme dimension concerne les technologies numériques.

En outre, Mashood (2020) a identifié des éléments clés d'un modele commercial numérique,
notamment les processus numérisés et I'écosysteme. Les processus numérisés impliquent
I'utilisation de I'analyse des données, soulignant la capacité cruciale d'identifier des corrélations et
des modeles. L'écosysteme numérique, défini comme une infrastructure facilitant la coopération,
le partage de connaissances et les transactions commerciales numériques, est une version
économique des écosystemes naturels. La numérisation rapproche les entreprises et renforce
I'importance des interactions entre elles. Les objectifs des écosystemes numériques incluent la
création de nouvelles valeurs, I'amélioration des flux d'informations entre les partenaires et
I'optimisation de I'expérience client. Les entreprises au sein de ces écosystemes ne sont pas
simplement des clients et des fournisseurs, mais également des producteurs de produits
complémentaires, des prestataires de services logistiques, des sous-traitants, des financiers, etc.

Afin de structurer la transformation numérique, deux modeles digitaux vont étre présentés. Tout
d’abord, Schallmo and Williams (2018) proposent un modele en cinq phases (voir figure A.2.3),
débutant par I'établissement de la “Digital Reality”, ou 'entreprise analyse son modéle d'affaires
existant. Suivent les phases de "Digital Ambition” pour définir les objectifs de transformation
digitale, “Digital Potential” pour établir les meilleures pratiques et les facilitateurs, “Digital Fit”
pour évaluer les options de conception digitale, et enfin “Digital Implementation” pour finaliser et
mettre en ceuvre le modele d'affaires digital.



De maniére complémentaire, le modéle BMD2 (Varenne et Godeé, 2021), illustré a la Figure A.2.2,
est constitué de plusieurs blocs essentiels. Le bloc “maturité digitale” évalue le niveau de
préparation des infrastructures informatiques de l'entreprise, considéré comme un prérequis
indispensable pour déployer des technologies complexes. Le bloc "entrepreneur™ se penche sur
I'incertitude associée a la transformation, les défis organisationnels et technologiques, ainsi que
I'alignement entre la technologie et le modéle commercial. La “conduite du changement” s'articule
autour de I'accompagnement des utilisateurs pour intégrer la vision entrepreneuriale, faciliter
I'adaptation aux changements et favoriser le dialogue entre les équipes opérationnelles et
technologiques. Enfin, le bloc “plateforme” aborde la complexité de l'artefact numérique, de
I'interfacage avec le systeme d'information, et de la traduction du modele d'affaires traditionnel en
modéle digital. La plateforme représente la virtualisation du modéle commercial, automatisant et
industrialisant les processus d'affaires.

En conclusion, la littérature explore de maniere approfondie la notion de modéle d'entreprise
numérique dans le contexte de la transformation numérique. Cette transformation est caractérisée
par des changements fondamentaux dans la maniére dont les entreprises exploitent les technologies
numeériques pour créer et approprier une valeur accrue. Les composants clés de ces modeles
incluent I'offre numérique, l'expérience numérique, la plateforme, I'analyse des données, et les
technologies numériques. Deux modéles de structuration de la transformation numérique, proposés
par Schallmo and Williams ainsi que Varenne et Godé, offrent des perspectives complémentaires
en se concentrant respectivement sur la séquence structurée des étapes et sur les blocs
fondamentaux nécessaires a une vision holistique de la transition digitale qui forment également
des ¢éléments d’architecture d’entreprise investigué dans la section 2.2.

Les entreprises font face a des défis majeurs dans leur transformation numérique. Ces défis
incluent des ressources financieres et humaines limitées, un manque de compétences numériques,
la résistance au changement et le besoin d'une stratégie cohérente. De plus, les barriéres techniques
et les perturbations externes ajoutent une complexité supplémentaire a ce processus de
transformation. Ces défis concernent les entreprises de toutes tailles et plus spécifiqguement les
PME. Ainsi, en Belgique, 66 % des PME interrogées ont signalé rencontrer des obstacles entravant
leur processus de digitalisation (SPF économie., 2022).

Les ressources financieres et humaines limitées concernent plus spécifiquement Is PME et
leur impose d'étre prudentes dans la sélection et dans la mise en ceuvre des technologies de
I'information (Sarosa et Zowghi., 2003 ; SPF économie., 2022) et peut freiner 1’adoption
d’innovations numériques (a I’exception notable des start-ups technologiques). Elles ne percoivent
pas toujours immédiatement les avantages potentiels de la digitalisation et se heurtent a des
obstacles plus difficiles a surmonter, tels que les colts et les besoins en financement liés a



I'identification, au développement, a I'acquisition et a I'intégration de solutions TIC nécessaire a la
mise en ceuvre de la TN, y compris les dépenses connexes liées a la formation, et a 1'innovation
des processus (Taruté et al., 2018 ; OECD ., 2017 ; SPF économie., 2023) De plus, les PME
peinent & anticiper l'avenir au-dela de leur produits et mode de production actuels en raison de leur
manque main-d'ceuvre pour, ainsi qu'a leur incapacité a investir rapidement dans les nouvelles
technologies sans risque financier; C’est en particulier le cas en Industrie 4.0 ( Fallera et al., 2015).

Le manque de compétences est un obstacle majeur a la digitalisation des entreprises. Selon
Matthew D et al., 2021) plus de 50% des entreprises ne possédent pas les compétences numériques
nécessaires. Cela inclut la programmation, I'ingénierie, la technologie et la gestion, essentielles
pour évaluer les projets (Piat et al.,2021). Ici aussi, ceci concerne surtout les PME : la plupart des
employés de ces entreprises manquent de ces compétences et sont souvent accaparés par les tches
quotidiennes, limitant leur disponibilité pour le développement de nouvelles solutions (Goerziga
et al., 2018). La méconnaissance des avantages de la technologie et I'incertitude liée a sa mise en
ceuvre expliquent la réticence des petites entreprises a adopter de nouvelles technologies. De plus,
I'indisponibilité d'experts, le manque d'expérience et I'absence d'infrastructure informatique sont
des obstacles importants (Perdana et al., 2022 ; Y Ounar et al., 2021 ; Vogelsang et al., 2019).
Selon le barométre de maturité numérique de 2022, 74 % des entreprises wallonnes estiment que
les compétences techniques sont essentielles pour la réussite de leurs projets de transformation
numérique. Le manque de compétences numeériques constitue un défi majeur, empéchant les PME
d'embrasser pleinement la transformation numérique et de tirer parti des avantages des nouvelles
technologies (Kilimis et al., 2019 ; SPF économie., 2022).

La résistance au changement entrave la digitalisation des entreprises de toute taille (Adn., 2022).
La numeérisation, induisant des changements majeurs, est souvent percue comme une crise (Diogo
Gouveia et al., 2022). La réticence des individus au changement constitue une barriere culturelle
majeure souvent sous-estimée par les entreprises (Voselsang et al., 2019 ; Peillona et Dubruca.,
2019). En somme, la résistance au changement est un défi majeur a surmonter pour les entreprises
engagées dans la transformation numérique (Jones et al., 2021). Concernant les PME belges, le
probléme touche environ un quart d'entre elles, avec plus d'un cinquiéme signalant une résistance
interne (SPF économie., 2022). Selon le barométre numerique des entreprises wallonnes 2022, la
gestion du changement est moins prioritaire pour les PME (23%) que pour les grandes entreprises
(36%). Dans l'adoption de I'industrie 4.0, la gestion de la résistance organisationnelle devient
cruciale (Arif Perdana., 2022). La faible sensibilisation des parties prenantes externes aux PME
amplifie cette résistance. La préparation insuffisante des entreprises a la transformation numérique
a des impacts a court et long termes, menacant leur pérennité face aux perturbations externes
(Yikilmaz, KOR., 2023 ; Miklosik et al., 2023).

La stratégie de transformation numérique, essentielle pour la réussite des entreprises sur le
marché contemporain, se révéle comme un systeme complexe (Young Ki Park et al., 2020). Une



analyse documentaire sur 55 articles met en lumiere I'absence d'une stratégie efficace et la rupture
technologique comme principaux défis (Mohammad et al 2019, Jones et al., 2021). 1l est crucial
de souligner que la simple adoption de technologies ne suffit pas ; la clé réside dans la maniére
dont les technologies numériques sont intégrées et exploitées pour transformer l'activité de
l'entreprise (Peillona et Dubruc., 2019). Par ailleurs, I’enquéte de I’ADN (Adn., 2022) indique que
70 % des entreprises ne disposent pas d'un plan d'action formel pour leurs projets numériques. Ce
manque de méthodologie, particulierement répandu chez les petites entreprises, souligne la
nécessité de formaliser les méthodes de gestion de projets et de les aligner sur une stratégie
d'entreprise plus vaste (Adn., 2022). Ainsi, élaborer des stratégies commerciales numeériques
solides, équilibrant les capacités organisationnelles numériques et non-numériques, devient
impératif pour relever ces défis (Young Kl Park et Mithas., 2020).

Les barrieres techniques et les perturbations externes posent des défis majeurs dans la
transformation numérique des entreprises. Du coté des barrieres techniques, la dépendance envers
d'autres technologies, les préoccupations de sécurité des échanges de données, et les contraintes
financieres des PME entravent I'adoption efficace des technologies numériques (Vogelsang et al.,
2019). L'intégration de ces technologies dans les offres de services et de produits des PME peut
nécessiter une (re)conception spécifiqgue (Peillona et Dubruc., 2019). Parallelement, les
perturbations externes, comme les incidents de cybersécurité, peuvent menacer la pérennité des
entreprises, imposant parfois une refonte majeure (Erragragui, Aoufir., 2023). Celles-ci sont
d’autant plus importantes a prendre en compte que la numérisation accroit la “surface” de
I’entreprise exposée aux attaques et donc la nécessité de mettre en place des protections adéquates
a la fois techniques et organisationnelles. Selon le SPF Economie 2022, le manque d'infrastructure
TIC et les difficultés a appréhender les technologies sont des obstacles notables a la digitalisation
des PME belges.

Il existe divers moyens pour favoriser l'intégration des technologies numériques au sein des
entreprises. La littérature a mis en évidence plusieurs facteurs de réussite, notamment la culture
organisationnelle, le leadership, I’expérience client, la technologie et I’agilité.

La culture organisationnelle joue un réle crucial dans la réussite de la transformation numérique
au sein d'une entreprise, influencant des aspects clé tels que la créativité, le controle, la
standardisation et les performances prévisibles, selon des chercheurs comme Ke et Wei (2005) et
Martinez-Caro, et al. (2020) (Ben Dahane et al., 2023). Pour une transformation numérique réussie,
il est essentiel de promouvoir une culture d'entreprise soutenant Il'innovation, I'amélioration
continue, l'acceptation du changement, I'acquisition de compétences en plus en mettant I'accent
sur des valeurs telles que I'ouverture au changement et I'orientation client (Gamache et al., 2019 ;
Osmundsen et al., 2018). Cette culture numerique est devenue cruciale pour transformer les
operations, améliorer les interactions avec les clients et les employés, la collaboration,



I'apprentissage continu, I'adaptabilité et une communication efficace (Mihu et al., 2023). De plus,
une culture organisationnelle qui encourage la participation active des employeés et des managers
dans le processus de transformation numérique, en le percevant comme un effort nécessaire pour
créer de la valeur d'entreprise, favorise son succés en la gérant de maniere plus efficace (Ozguner.,
2021).

Le leadership est central dans I'orientation d'une entreprise face aux évolutions du marché et de
I'environnement (Gamache et al., 2019). Le soutien du propriétaire/gestionnaire est indispensable
pour réussir I'adoption des technologies de I'information (Sarosa et Zowghi, 2003). Les dirigeants
doivent ancrer les valeurs numériques dans la culture de I'entreprise, favorisant I'avant-gardisme,
I'ouverture, lI'acceptation de la technologie, I'esprit d'entreprise, et une approche similaire a celle
des start-ups. La valeur de I'innovation numérique doit étre pleinement intégrée pour atteindre le
succes (Holotiuk et Beimborn., 2017). La transformation numérique nécessite un leadership fort,
une volonté de changement, et les ressources nécessaires. Un leadership solide est essentiel pour
communiquer la stratégie et la vision numériques, obtenir I'adhésion des parties prenantes et
aligner les ressources en conséquence (Mihu et al., 2023). Les entreprises recherchent des
dirigeants curieux et compétents en technologies numériques pour le succes de leur transformation,
soulignant I'impact significatif de la participation de leaders familiers avec ces technologies
(Ozguner., 2021). Pour guider la transformation digitale, les entreprises nomment des responsables
de la digitalisation tels que le Chief Digital Officer (CDO). Ce role émerge avec des compétences
specifiques, concrétisant un concept abstrait et donnant une identité propre a la transformation
digitale, alignée sur les valeurs de I'entreprise. Cette nomination va au-dela de I'administratif ; elle
raconte I'histoire de I'organisation. En mettant en avant ce leader. L'objectif est de convaincre les
acteurs internes et externes de I'entreprise de I'importance du virage digital. Il est crucial de
désigner un responsable capable de piloter le projet sur le long terme et de coordonner les actions
entre les différentes directions. La DSI, souvent occupée par la maintenance des outils existants,
ne peut pleinement assumer ce réle. Ainsi, la création d'un poste de CDO devient une nécessité
pour mener a bien ce vaste chantier de transformation digitale (Dudézert., 2018 ; Ducrey et Vivier
2017).

L'expérience client occupe une place centrale dans le contexte de la numérisation, car la
prédominance d'Internet permet aux clients d'étre plus exigeants quant aux services qu'ils
recoivent. Les consommateurs en ligne disposent d'un pouvoir et d'un choix sans précédent, ce qui
signifie qu'ils peuvent facilement opter pour une alternative si leur expérience client numérique
avec une marque n'est pas satisfaisante (M. Persson, C. Grundstrom, K. Véyrynen., 2018)
L'amélioration de I'expérience client est I'une des motivations les plus importantes pour les
organisations lors de leur transformation numérique. Cette dimension client concerne I'ensemble
du parcours d'interaction client avec l'organisation a travers la transformation numérique. Selon
des enquétes, I'amélioration des relations client est le domaine dans lequel les organisations
réussissent le plus avec les technologies numeériques, suivi de prés par des moyens conviviaux pour



améliorer les produits et les services (Aghakhani., 2021). De plus, la transformation numérique est
souvent déclenchée par I'évolution des comportements et des attentes des clients (Osmundsen et
al., 2018). Les experiences clientes refletent I'impact le plus évident de cette transformation
(Fitzgerald et al., 2013). Une étude a révélé que l'orientation client, en particulier I'amélioration de
I'expérience client, du service client et de la proposition de valeur client, est un facteur critique qui
motive l'orientation vers la transformation numérique (Ntandoyethu S.M et al., 2018).

La technologie constitue le catalyseur essentiel de la transformation numérique (MIHU et al.,
2023) reposant sur des bases éprouveées telles que les logiciels de gestion de la relation client et les
ERP, ainsi que sur des technologies opérationnelles telles que les réseaux et les bases de données.
Les cing aspects cruciaux a considerer dans ce contexte sont issues de I’architecture d’entreprise
et incluent les plates-formes, les fonctions, I'infrastructure, les applications et les canaux (Ghazaleh
et al., 2021). L'émergence de technologies numériques telles que I'Internet des objets (1oT) et le
Big Data devient incontournable pour conduire cette transformation (MIHU Cantemir et al., 2023).
Des technologies telles que I'intelligence artificielle (1A) et I'loT ont le potentiel de remodeler
profondément les modéles commerciaux et les pratiques des PME, engendrant des impacts positifs
sur diverses opérations de I’entreprise (Telukdariea et al., 2023). Finalement, 1'utilisation efficace
de l'information joue un rdle essentiel en stimulant I'innovation et la compétence numérique des
employeés, favorisant ainsi leur capacité a s'adapter aux évolutions technologiques dans une société
de la connaissance en perpétuel changement (Ozguner, 2021).

L'agilité est cruciale pour toute organisation engagée dans la transformation numérique. La
gestion efficace de processus simplifiés et d'infrastructures actualisées, associée a des activités
d'innovation et a une stratégie numérique, est essentielle (Osmundsen et al., 2018). En termes de
réussite, une agilité d'entreprise, avec un leadership adoptant un état d'esprit agile, joue un réle
déterminant. Cette approche, étendue a toute I'organisation, favorise la flexibilité et la capacité
d'adaptation rapide aux changements environnementaux, impactant positivement le processus de
transformation (Ozguer, 2021). De plus, I'agilité informatique, définie comme la capacité de la
fonction informatique a s'adapter aux évolutions des besoins, est cruciale (Telukdariea et al., 2023).
Selon McKinsey, I'adoption de I'agilit¢ maximise la probabilité de dépasser les attentes de
performance, avec les entreprises adoptant des pratiques agiles étant prés de deux fois plus
susceptibles de surpasser les attentes de performance dans la transformation numérique (Bughin
etal., 2019)

Les modéles de maturité, élaborés au fil des années pour guider les entreprises dans l'ére
numérique, englobent des aspects tels que la stratégie numérique, les capacités numériques, le
développement informatique, la collaboration, la transparence et I'agilité. Ces meéthodologies
complétes tracent la progression des organisations dans leur transformation numerique en
définissant des étapes clés (Fischer et al., 2020 ; Teichert, 2019). La diversité des modéles de



maturité existants, qu'ils s'appliquent a des unités commerciales, des organisations ou des secteurs
industriels, offre un moyen concret de mesurer I'avancement vers un état cible. La notion de
maturité refléte le degré d'achevement d'une transformation souhaitée, s'appliquant également au
contexte spécifique de la transformation numérique des organisations (Lahrmann et al., 2011). Ces
modeles deviennent ainsi des outils essentiels pour évaluer et orienter la transformation numérique
dans diverses dimensions.

Nous donnons ici une synthese et analyse comparative de différents modeles de maturité
numérique, mettant en lumiere les dimensions spécifiques, les niveaux de maturité, les
caractéristiques des stades de maturité, les méthodes de détermination du niveau de maturité, les
cibles de ces modeéles et, bien sdr, le lien avec lI'architecture de I'entreprise. Nous examinerons plus
en détail des modeles tels que Digi Score, Digital Maturity Model de Forrester, le modéle de
maturité numérique de Capgemini, et le Digital Performance Model du Hub Institute. Chacun de
ces modeles offre une perspective unique sur la maniére dont les entreprises peuvent évaluer et
améliorer leur maturité numeérique, en intégrant des aspects tels que la gouvernance, la stratégie,
les processus, la technologie, et la culture organisationnelle.

Une exploration approfondie de chaque modele, des explications détaillées des dimensions

spécifiques, des niveaux de maturité numérique et des caractéristiques du stade de maturité sont
disponibles dans I'annexe 2.
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Tableau 1: Comparaison des différents modeles de maturité digitale

. Dimensions Niveau de maturité Caractéristique du Détermination du Lien avec I’architecture .
Modéle (e - ) - ) y . Cible
spécifiques numérique stade de maturité niveau de maturité de I’entrepris

4 axes principales : | Evaluation basé sur 4 | Les entreprises évaluent | Le « Baromeétre | Le digi score évalue la
1. Infrastructure axes de maturité | leur maturité en utilisant | Entreprises » est une | gouvernance, la stratégie,
Diai score / 2.Organisation, numérique. le digi score, ce qui | enquéte quantitative | les processus et les
gl sc 3. Processus conduit a l'attribution de | basée sur la méthode | technologies et les | PME, TPE
Digital égi diffé i de | d"échantill donné détermi Walloni
Wallonia 4. Stratégies. ifferents  niveaux de ¢chantillonnage  par | données, pour déterminer (Wallonie)
maturité. quotas. le niveau de maturité
numérique d’une
organisation.
5 dimensions : 5 niveaux de maturité Exécuter : Deloitte utilise un | Ce modele aide
1. Consommateur 1. Initiation L'organisation offre des | questionnaire afin | I'entreprise a repérer les
g.itrart]égile 2. Emergent solutions pour la d’évz}h_xer la matugité d_omaines nécegsitant des
- echnology 3. Performant protection des données, la numerique - €s ajust_ements ans son
o 4. Opérations 4A " tion des identités et | entreprises, qui couvre les | architecture pour mieux
Digital 5.Organisation et -Avancemen gefs 10N 0€S 10eNUes ELIE | gimensions  clés  du | répondre a ses besoins.
maturity culture 5. Leader déploiement de | modgle. Grande
model / changements entreprise
/Deloitte organisationnels,
favorisant  ainsi la
création de valeur et
I'agilité commerciale
durable.
4 dimensions : 4 segments de maturité | Différenciateurs : petites | Une approche | Ce modele guide dans les
1.Culture : entreprises, excellent en | quantitative est adoptée | choix technologiques, la
2. Technologie marketing et e- | en calculant le niveau de | structure
- 3. Organisation 1. Sceptiques commerce, visent | maturité numérique esten | organisationnelle, et en
Digital - NP - - : -
maturit 4.Connaissances 2. Adoptants l'intégration  physique- | fonction de celui le | favorisant une culture PME
model 4)6 / 3. Collaborateurs numérique,  favorisent | niveau est déterminé propice a l'innovation Grande
: 4. Différenciateurs I'analyse en temps réel, digitale. entreprise
Forrester . .
étendent leur expertise, et
unifient  les  aspects
commerciaux et
technologiques
Intensité 4 niveaux de maturité & | Les Digirati excellent | Méthode quantitative | L’architecture de
numérique" savoir : dans la création de valeur | méthode basée sur une | I'entreprise est impactée
1. Actifs 1. Débutants numérique grace a une | moyenne note moyenne | par le positionnement de
stratégiques 2.Fashionistas vision partagée, une | résumée dérivé d'un | l'entreprise dans cette
2.Les opérations 3.Conservateurs gouvernance  attentive, | questionnaire en ligne en | matrice, dictant les
MIT/Capgem interne ) 4.Digiratis qes_ ~ investissements Il_gne ~ pour chaque | technologies  adoptées, Non
g 3. Les capacités judicieux, une culture | dimension les structures (g
ini P . S spécifié
4.Numérique numérique adaptable et organisationnelles, et la
une amélioration capacité globale a tirer
continue de leur avantage parti des opportunités
concurrentiel. numériques en fonction
de son niveau de
maturité.
6 dimensions : 4 niveaux Niveau 4 Prévisible. | Méthode quantitative en | Permet  d’aligner les
1.Le leadership Niveau 0. Inexistant Usage des données en | calculant la performance | objectifs, intégrer les
2.Laculture Niveau 1. Artisanal. temps réel dans les | numérique par rapport a | aspects technologiques,
. 3.L’organisation Niveau 2. Discipliné décisions et | différente dimension | organisationnels et
Digital . . o - _—
4.Latechnologie | Niveau 3. Intégré. automatismes. (moyenne) culturels, et optimiser la
performance . . P : P
model / Hub 5.La ggstlon de la | Niveau 4. Prévisible. transformation digitale. PME
- donnée
Institute

6.Le systéeme de
mesure

7.L’expérience
client
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2.1.6. Cadre de transformation digitale de I’entreprise retenu

Afin de mettre en ceuvre la transformation digitale Vincent Ducrey et Emmanuel Vivier (2017)
ont congu la matrice de transformation digitale du HUB Institute. Cette derniere est composee de
six chantiers et cing étapes illustrés a la figure X. Nous allons aborder les chantiers un par un :

1. Leleadership : qui nécessite un management informé, visionnaire, volontaire et exemplaire

2. La culture et I’organisation qui vont devoir étre repensées avec 1’aide des RH en matiere
d’expertise, de formation et d’accompagnement au changement ;

3. La technologie qui va nécessiter une grande mise a jour et une nouvelle approche pour
rester le plus agile, le plus performant et le plus innovant possible ;

4. La maitrise des données qui deviennent le coeur des entreprises, mais nécessitent une
plomberie complexe et subtile ;

5. Le marketing et ’expérience client qui doivent répondre aux nouvelles attentes du client
connecté et gagner en efficacité et en réactivité ;

6. L’enjeu de la mesure de la performance a travers toute 1’organisation.

AUDITER PLANIFIER T ; DEPLOYER OPTIMISER
3
She- < Rosdmap . o
i Compréhansion  Stratégie & New Itdration & a
® il & Vision mm :;_S:::"T': optimisation @
i r !
(=] Culture & Qi Dightal & Compétences & Formatioas & | .~ o\ ovion 3

g Organisation Acculturation ‘Organisation Changement G i
£ : s
i b

7 Ecosystéme & ntdgration 30T, Clowd, Agilité & Open
o Technologies Archi ; m‘,:r SAAS, AP Innovation ’ 2‘
octures Business. g
GoEt 3
Mapping Unification B 1 Big Data !

; Données datas exintantes  CHM & DMP | s g [
g e o : ; Engagement & %
Connaissance _ Com o, . Madiaplanning s Réel 5
: i Chpots m“h Cimmicansl g
o

Gestion du C‘hnngwmervl Dégploement du Changement

Figure 2: La matrice des 6 chantiers du HUB Institute

La matrice du Hub Institute a été choisie car c’est un cadre défini et trés lisible pour comprendre
la nature des différentes activités par chantier et étape afin de mettre en ceuvre une transformation
digitale. Chacun des six chantiers représente un aspect clé de cette transformation. Dans la suite
du travail nous reviendrons a ce référentiel pour situer plus précisément les apports de
I’architecture d’entreprise et d’autres facteurs influengant le succés de la transformation
numérique.
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2.2. Architecture d’entreprise

Cette section introduit la notion d’architecture d’entreprise puis présente plusieurs Framework
répandus et présente les résultats d’une comparaison en prenant notamment en compte quelques
impacts rapportés sur la transformation numérique.

2.2.1. Définition de ’architecture de ’entreprise

11 existe plusieurs définitions de I’architecture de I’entreprise. En examinant les diverses notions
présentes dans la littérature, notre choix s’est porté sur une définition proposée par Gartner de
I’architecture de I’entreprise qui s’adapte a un contexte de digitalisation.

L'architecture d'entreprise ("AE") est une discipline qui permet de diriger de maniére proactive et
holistique les réponses de l'entreprise aux forces perturbatrices en identifiant et en analysant
I'exécution du changement vers la vision et les résultats souhaités pour I'entreprise. L'architecture
d'entreprise apporte de la valeur en présentant aux dirigeants des entreprises et des services
informatiques des recommandations prétes a étre signées pour ajuster les politiques et les projets
afin d'obtenir des résultats commerciaux ciblés qui tirent parti des perturbations commerciales
pertinentes (Gartner, s.d.).

2.2.2. Framework d’architecture d’entreprise pour une transformation digitale

Plusieurs initiatives de modélisation de I’architecture d’entreprise ont été créées dans le but de
décrire le fonctionnement des organisations et la maniere dont on peut mener une transformation
en fonction de leur stratégie et de leurs objectifs. Pour ce faire, L’AE doit s’appuyer sur un cadre
de représentation (Framework) qui est constitué d’un socle de référence théorique.

A ce stade, nous allons présenter quelques modeéles bien connus et largement utilisés dans
I’industrie : TOGAF, Zachman, IT4IT et COBIT. Ceci n’exclut pas d’autres mode¢les, notre travail
se veut représentatif et pas exhaustif.

a. TOGAF (ADM)

TOGAF, également connu sous le nom The Open Group Architecture Framework, est un cadre
d'architecture concu pour simplifier I'acceptation, la création, I'utilisation et la maintenance de
l'architecture d'entreprise en s’appuyant sur les meilleures pratiques et en offrant un ensemble
d'actifs d'architecture réutilisables. En 2018, la derniére version de TOGAF, TOGAF 9.2, a été
publiée par The Open Group. ArchiMate est aligne sur I'approche TOGAF de l'architecture
d'entreprise et constitue un outil utile pour modéliser et visualiser les concepts architecturaux
conformément aux principes et aux processus de TOGAF. De plus en plus entreprises de grandes
tailles adoptent TOGAF pour guider leur démarche architecturale.
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Le cceur de la norme TOGAF réside dans I'Architecture Development Method (ADM). Ce mod¢le
de processus itératif propose une méthodologie pour concevoir et gérer le cycle de vie de
I'architecture d'entreprise. En répondant aux exigences a la fois métier et informatiques d'une
organisation, le TOGAF ADM offre un cadre structuré et cohérent pour le développement et la
gestion de l'architecture d'entreprise.

L’annexe 6 représente un cycle ADM dynamique et itératif. Voici une bréve explication des 9
phases interconnectées, chacune reliant sa sortie a I'entrée de la phase suivante :

Prelim:
Framework
and
Principles

A.
Architecture
Vision

/ H.
Architecture

Change
Management

Busmess
Architecture

C.
Infarmation
Systems
Architecturas

Requirements
Management

Implemeantation
Governance

/ F.
' Migration

Planning

Technology
Architecture

\

=5

Opportunities
and

Solutions

Figure 3: Cycle ADM - TOGAF

Phase préliminaire : permet d’identifier la capacité architecturale souhaitée en examinant
I'environnement organisationnel, les éléments impactés, les méthodes existantes, et en fixant un
objectif de maturité et de créer la capacité architecturale en élaborant des modéles
organisationnels, des processus détaillés, des ressources pour la gouvernance, en mettant en place
des outils de support, et en établissant des principes architecturaux.

Phase A : Vision architecturale : permet de déterminer la portée de 1’architecture prévue afin
d’atteindre les objectifs stratégiques a long terme.
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Phase B : Architecture d’entreprise : permet de développer 1’architecture d’entreprise cible a
aligner le fonctionnement de I’entreprise sur ses objectifs stratégiques en répondant aux
préoccupations des parties prenantes et a d’identifier la feuille de route de I’architecture.

Phase C : Architectures des systémes d’information/des données : facilite le développement d’une
architecture des données cible compréhensible par les parties prenantes.

Phase D : Architecture technologique : concevoir ’architecture technologique souhaitée afin de
répondre aux besoins de I’entreprise, des données, des applications, et des parties prenantes
Phase E : Opportunités et solutions : créer la feuille de route architecturale initiale basée sur
I’analyse des écarts des phases B, C et D et déterminer la pertinence d'une approche évolutive et
le cas echéant, identifier les architectures de transition créant de la valeur pour I'entreprise.

Phase F : Planification de la migration : finaliser la feuille de route de I'architecture et de mise en
ceuvre et de migration, harmoniser la planification de mise en ceuvre avec la stratégie de gestion
du changement et assurer que les principales parties prenantes comprennent la valeur commerciale
et les colts associés aux architectures de transition.

Phase G : Gouvernance de la mise en ceuvre : assurer la conformité avec l'architecture cible lors
de la mise en ceuvre des projets et gérer efficacement toute modification d'architecture liée a la
phase de mise en ceuvre en organisant la gouvernance nécessaire.

Phase H : Gestion du changement d’architecture : assurer le maintien du cycle de vie de
I'architecture, I'exécution du cadre de gouvernance, et I'ajustement de la capacité de I'architecture
d'entreprise a répondre aux exigences actuelles via des procédures de gestion des changements.

Le Framework de Zachman a été congu a I’origine par John Zachman chez IBM en 1987. La
derniére version (3.0) a été proposée en 2011 avec toujours une influence majeure de son auteur.
L'objectif du modéle de Zachman est de concevoir et de construire de maniere méthodique,
incrémentielle, tout en évitant la perte de valeur, I'augmentation des codts d'exploitation et les
obstacles au changement, en optimisant chaque composant sans sous-optimiser I'ensemble de
I’objet. L’utilisation courante du Framework de Zachman permet la classification et de se
concentrer sur des aspects spécifiques d'un objet sans perdre la perspective contextuelle. Le
Framework de Zachman trouve des applications dans divers domaines notamment l'architecture
des produits industriels tels que les batiments, les avions, les locomotives, les ordinateurs, car a
I'ere industrielle, ce sont ces produits qui connaissaient une complexité croissante et des évolutions
significatives. De plus, Zachman integre UML, le langage de modélisation privilégié pour les
systémes d’information et basé sur un paradigme orienté objet, dans son cadre. Cela permet de
créer des descriptions visuelles précises des éléments de l'architecture d'entreprise, tout en
garantissant que cette architecture soit alignée sur les objectifs commerciaux et l'infrastructure
informatique. Cette synergie entre le Framework de Zachman et UML offre une approche
puissante pour concevoir et gérer une architecture d'entreprise cohérente et efficace.
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La Figure 4 montre le Framework Zachman qui est un schéma d’intersection entre deux
classifications formant une matrice 6x6 : les colonnes représentent différentes dimensions de mise
en ceuvre sous forme d’interrogation (quoi, comment, quand, qui...) tandis que les lignes
représentent différentes perspectives du point de vue de divers rdles dans I’entreprise.

The Zachman Framework for Enterprise Architecture”

The Enterprise Ontology *
Classification
Peripectives Compasita Intagrasions — - Allgamant —»
_ 3 1aventory dentificati Frocess ificati i D ificati ibility Identificai n
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o[ Inventory Definition Process Definition Distribution Definition | [Responsibility Definition Timing Definifion Motivation Definition | !

1| = Business Entity @ Bosiness Transform o~
:—lusﬂ_smhy -
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Figure 4: Le Framework Zachman pour I’Architecture de I’entreprise (version 2011)

Les colonnes représentent les principes fondamentaux de la communication ou les interrogations
primitives a savoir : Quoi, Comment, Quand, Qui, Ou et Pourquoi. Zachman spécifie une
description pour chaque interrogation : ”Quoi” se résume en un ensemble d’inventaires, le
“Comment” en flux de processus, le Ou en modeles ou réseaux de distribution, le Qui se traduit en
modeles de workflow ou attributions de responsabilités, le Quand se traduit par le moment dans le
cycle de timing et le pourquoi couvre l'intentionnalité (motivations et raisons). Les réponses a ces
questions permettront & chaque role de décrire tous les aspects clés d’une perspective spécifique.

Les lignes montrent une série de perspectives organisée selon un processus de réification allant
d’une description plus abstraite et externe du contexte et métier vers une réalisation de plus en plus
concréte (logique systéme et technologies mises en ceuvre) pour aboutir a un niveau opérationnel
détaillé (composants et instances). A chaque niveau, un réle spécifique est aussi identifie,
notamment le stratége (niveau board), le dirigeant, 1’architecte, 1’ingénieur, le technicien et
I’utilisateur. On peut en illustrer quelques-uns :
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e Le point de vue du dirigeant établit le contexte, le cadre, et les objectifs tout en se
concentrant sur la position de I'entreprise dans son domaine d'activité, délimitant ainsi les
autres perspectives.

e L'architecte se concentre sur I'alignement des éléments logiques et technologiques pour
créer un modele du systéme d'information en conciliant les besoins du propriétaire et les
possibilités techniques.

e Les ingénieurs transforment les éléments essentiels en exigences constructives et
supervisent la mise en ceuvre.

e Les techniciens se chargent de mettre en ceuvre les conceptions constructives en traduisant
les éléments en instructions techniques, clarifiant les roles des responsables du
développement des systemes d'information.

En fin de compte, chaque intersection entre une colonne et une ligne offre une perspective unique
de l'entreprise, permettant une description complete. La capacité du Framework Zachman a
présenter visuellement I'organisation en un seul coup d'eeil simplifie la gestion de la complexité et
de la dynamique de I'entreprise a I'ére de I'information.

COBIT 5 "Control Objectives for Information and Related Technology", constitue un cadre de
référence exhaustif élaboré par I'ISACA. Sa version la plus récente de COBIT a été publiée en
2012. Ce systeme de gouvernance est applicable a des entreprises de toute taille, qu'elles soient
des entités commerciales, des organisations sans but lucratif ou des acteurs du secteur public. Ses
différents domaines d’applications couvrent des secteurs tels que les affaires, 1'informatique, la
gestion des risques, la sécurité et l'assurance. COBIT 5 soutient les entreprises dans
I'accomplissement de leurs objectifs en matiére de gouvernance et de technologie de I'information.
En effet, il aide les organisations a maximiser l'utilisation des technologies de I'information en
créant la valeur optimale tout en équilibrant la réalisation de gains, la gestion des risques et
l'optimisation des ressources. S’il est ancré dans I’IT, COBIT 5 propose cependant une approche
holistique de la gouvernance et de la gestion appliquée a I'ensemble de I'entreprise, permettant
ainsi lI'alignement de I'informatique sur les besoins de I'entreprise.

Le modele de référence COBIT 5 englobe 37 processus qui couvrent I'ensemble du cycle de vie
des activités informatiques liées a la gouvernance et a la gestion d'entreprise. Pour mieux
comprendre la structuration de ces processus, le référentiel de COBIT 5 les classe en deux
domaines majeurs : la gouvernance et la gestion. Ces deux domaines sont ensuite subdivisés en
domaines de processus.

Le domaine de gouvernance comprend cing processus qui intégrent les pratiques d'évaluation, de

direction et de surveillance (EDS) pour gérer les accords avec les parties prenantes, optimiser les
risques et les ressources du systéeme d'information, englobant des activités telles que les évaluations
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informatiques, la gestion des ressources et du personnel informatiques, ainsi que la surveillance
globale des activités et des ressources informatiques.

Le domaine de gestion, illustré a la figure 3, englobe quatre domaines illustrés a la figure ci-
dessous et liés a la planification (APO), a la création (BAI), a I'exécution (LSS) et a la surveillance
(SEM) fournissant une couverture des IT de bout en bout. Ces catégories sont nommees sur base
de leurs principales fonctions.

Aligner, planifier et organiser Surveiller, évaluer

4 et mesurer
PR APOG2 Gérer O APOO4 Gérer APOOS Géver AP00S Gérer lo |l APOO7 Gérer fes
gestion des Tl la stratégie d entreprise | linnovation le portefeuitie Dudget ef les colts [l ressources humaines
e
APOO8 Gérer APOO9 Gérer les APO10 Géver APO11 Gérer APO12 Gérer APO13 Gérer
les relations accords de service les fournisseurs 2 quaiité le risque fa sécucité

Batir, acqueérir et implanter

Livrer, servir et soutenir

Processus de gestion des Tl de I’entreprise

Figure 5: Modele de référence du processus COBIT 5

Nous nous focaliserons sur le premier domaine Aligner, Planifier et Organiser (APO) illustré a la
figure 5 qui contribue a aligner, planifier et organiser I’IT sur les objectifs commerciaux en
couvrant la stratégie et les tactiques de lI'organisation. Parmi ces sous-domaines, le plus appropriés
pour mesurer la capacité au niveau de l'architecture d'entreprise est le sous-domaine APOO03 (Gérer
I'architecture d'entreprise) visant a concevoir une architecture globale efficace, en incluant des
processus métier, des informations, des données, des applications et des couches technologiques.
Il définit également des normes et des pratiques pour soutenir les objectifs organisationnels et
informatiques.

d. IT4IT

"IT4IT" est une norme d'architecture développée par The Open Group, avec sa version la plus
récente étant IT4IT 3.0. Elle englobe toutes les compétences et méthodes essentielles de gestion
numérique nécessaires pour superviser le portefeuille de produits informatiques/numériques, dans
le but ultime d'améliorer I'efficacité et d'optimiser les performances commerciales. A ce stade, on
va se focaliser principalement sur I’architecture de référence et le flux de valeur IT4IT.

La norme Open Group IT4IT™, version 3.0, présentée en détail dans la figure 6, offre une

architecture de référence pour la gestion compléte des technologies de I'information (TI) et la
gestion de bout en bout du cycle de vie des produits numériques.
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Figure 6: Architecture de référence IT4IT

Cette architecture d’entreprise numérique définit plusieurs niveaux d’abstraction permettant
d’affiner progressivement la notion de chaine de valeur. Le niveau 1 apergu de bout en bout fournit
un modéle holistique de 1’architecture référence IT4IT contenant le réseau de valeur, le flux de
valeur, capacité de gestion, composants fonctionnels, objets de données, et relations entre les
données. Une présentation plus détaillée des 7 flux de valeurs est donnée en annexe 2. Le niveau
2 de documentation de la chaine de valeur se focalise sur les flux de valeur, les scénarios, étapes
de la chaine de valeur et les parties prenantes. Le niveau 3 d’architectures indépendantes du
fournisseur se concentre sur les attributs clé, la cardinalité, les flux de données, le systéeme
d’intégration d’enregistrement et le systeme d’intégration d’engagement. Le niveau 4 et 5 sont
spécifiques aux fournisseurs et aux intégrateurs de systeme.

2.2.3. Comparaison des architectures d’entreprise

Une comparaison des cadres d’architecture d’entreprise présentés précédemment a été réalisée en
évaluant les aspects principaux aspects suivants : objectif, cible ; domaine d’application et liens
avec la transformation numérique. Cette comparaison est disponible dans la table A.2.1 en annexe.
Il en ressort que TOGAF, Zachman, COBIT, et IT4IT sont tous des cadres d’architecture qui visent
a simplifier la création d’architecture d’entreprise, optimiser la gouvernance et la technologie de
I'information et améliorer l'efficacité et d'optimiser les performances commerciales. La
comparaison montre des spécificités quant a leur contribution a une démarche de transformation
numerique que nous détaillerons a la section suivante.

2.3. Synthése de I’état de I’art et affinement de nos questions de recherche

Dans la littérature, plusieurs aspects clés de I'architecture d'entreprise sont identifiés comme des
facteurs essentiels pour orienter efficacement leur transformation numérique.

19



L'AE a intrinséquement pour but de gérer une transformation et est donc naturellement amenée a
jouer un role essentiel dans la TN a différents niveaux. Tout d’abord, en capturant le business
model digital et en créant une vision claire de I'entreprise transformée. Cela inclut I'intégration de
nouveaux services numériques dans la stratégie globale, assurant une orientation cohérente. Les
cadres d'AE évaluent la situation actuelle, identifient les lacunes, et optimisent les processus
existants pour mieux servir les objectifs numériques. lls capturent également la feuille de route de
mise en ceuvre de la stratégie de transformation numérique, fournissant une orientation structurée.
L'AE aligne les technologies avec les besoins de la TN, identifiant les risques et besoins
spécifiques. Elle offre un suivi précis avec des indicateurs clés de performance, facilitant
I'évaluation continue. L'AE intégre la gestion du changement pour faciliter I'adoption des nouvelles
technologies, incluant la formation et la communication. En matiére de sécurité, elle prend en
compte la protection des données et la gestion des identités. Enfin, I'AE favorise I'agilité
organisationnelle et facilite I'intégration des partenaires et des écosystemes, assurant une guidance
compléte et cohérente pour la transformation numérique des entreprises.

Ces contributions a la TN peuvent cependant avoir un focus variable selon les Frameworks AE
considéré. La comparaison reprise en Annexe A.2.1 montre que les forces de TOGAF résident
dans sa vue globale et sa capacité a guider de maniére structurée la TN, en couvrant des phases
cruciales telles que la vision architecturale et la gestion du changement. Le Framework Zachman
offre une perspective compléte et structurée de I'architecture d'entreprise grace a sa matrice 6*6.
La visualisation claire des différentes perspectives constitue une opportunité majeure. Cependant,
il nécessite une expertise approfondie pour une utilisation optimale, offrant ainsi I'opportunité de
développer des programmes de formation spécialisés. COBIT 5 présente des opportunités dans son
approche holistique de la gouvernance des T1. Cependant, une opportunité supplémentaire émerge
dans I'amélioration du domaine de gestion pour inclure davantage d'aspects liés a I'architecture
d'entreprise. IT4IT définit une chaine de valeur complete pour la gestion des technologies de
I'information, offrant une opportunité clé pour les entreprises engagées dans un processus de TN.
Cependant, elle nécessite une adaptation pour les entreprises moins axée a la base sur les produits
numériques.

Plus largement, la littérature révele plusieurs opportunités qui peuvent étre exploitées et des
lacunes a gérer afin de soutenir la transformation numérique dans le cadre de I’architecture de
I’entreprise. Au niveau des opportunités, on peut rappeler I’apport de la culture d’entreprise, de
leaders numeériques, des attentes clients en matiere de numérique, de développements
technologiques et d’une démarche agile. Du c6té des lacunes, il s’agit principalement de traiter le
manque de compétences (en particulier chez les PME), la résistance au changement, le mangue de
formalisation des stratégies en matiere de numérique et la difficulté de rester a jour en matiére dans
un environnements technologique en évolution rapide.

Afin de donner une synthése plus visuelle, on peut revenir a la matrice du Hub Institute et pointer
les facteurs clés relevant de I’AE et plus larges. On voit que I’AE (en vert) joue un role dans de
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nombreux facteurs sur la colonne technologique bien sOr mais aussi au niveau de
I’accompagnement du leadership. Sans surprise elle soutient aussi intégralement la colonne de

planification.

Tableau 2. Positionnement de I’AE dans la feuille de route du Hub Institute.

Auditer Planifier Tester Déployer Optimiser
Leadership Vision Business model Projet pilote Roadmap
Culture et org. Culture Capacités Processus AINELET Collaboration
Changement

- Ecosysteme Intégration . i

Technologies architecture business/IT Solutions Agilité
) . e Réglementation

Données Inventaires Unification cybersécurité
Exp. client Attentes client Services Communication
Mesure Bonnes pratiques Collecte KPI

A ce stade, il est utile d’affiner notre question de recherche en formulant plusieurs hypothéses plus
précises auxquelles nous allons tenter de répondre dans la suite du travail sur base d’une démarche
de collecte de données via un questionnaire. Nous avons choisi de traiter trois hypothéses en lien
avec 1’aspect d’alignement entre la stratégie et la technologie, des caractéristiques de la mise en
ceuvre de I’architecture d’entreprise et I’influence mutuelle entre la maturité en maticre d’AE et
de TN. Nous les avons formulé de la maniére suivante :

Hypothese 1 : L'alignement des objectifs commerciaux avec la mise en ceuvre technologique,
soutenu est essentiel pour le succés global de la transformation numérique et repose sur une
architecture d'entreprise bien élaborée.

Hypothése 2 : Les entreprises qui parviennent a surmonter les défis liés a la transformation
numeérique ont une architecture d'entreprise mieux adaptée et plus flexible.

Hypothese 3 : L'efficacité de la transformation numérique dans une entreprise est directement liée
a la qualité de son architecture d’entreprise.

3. Méthodologie de validation

La méthodologie globale de notre travail a déja été présentée dans I’introduction. Sur base de ’état
de P’art en matiere de transformation numérique et d’architecture d’entreprise nous avons pu
dégager une série d’apport de I’AE a la TN mais aussi identifier des obstacles et dégager trois
hypotheses plus concrétes qu’il s’agit de valider. A cette fin, nous avons réalisé une enquéte qui
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s’appuie sur un questionnaire congu pour collecter des données utiles. Cette section décrit la
démarche de conception de ce questionnaire et le processus de collecte des donnees.

Afin de réaliser un questionnaire pour une étude plus quantitative, nous nous sommes appuyeés sur
des études des pratiques existantes en matiere d'architecture d'entreprise par rapport a la
transformation numerique. Plusieurs études présentée dans notre état de 1’art ont été utilisées au
niveau de la conception du questionnaire, notamment la Digital Architecture Survey de Capgemini
en 2020, le Digital Maturity Index Survey qui se base sur le modele de maturité digitale de Deloitte,
une étude portant sur le développement du Digital Performance Model pour différentes entreprises
québécoises, barométre de maturité numérique des entreprises wallonnes ainsi qu'un Survey
d'évaluation de la maturité des pratiques d'architecture d'entreprise.

Nous avons aussi délibérément intégré des éléments d’études existantes pour plusieurs raisons.
Tout d'abord, en utilisant ces études comme cadre de référence, notre but est de permettre une
comparaison systématique et informée entre nos résultats et ceux de ces études préexistantes. Nous
pourrons ainsi valider si nos résultats sont en ligne avec des constats faits par d’autres et en cas de
déviation nous interroger sur les raisons. En alignant nos questions sur celles de travaux bien
établis, nous renforcons aussi la validité de notre approche et augmentons la probabilité d'obtenir
des résultats significatifs.

La conception des questions s'est principalement articulée autour d’un format a choix multiples,
privilégiant souvent la possibilité de sélectionner plusieurs réponses, en corrélation avec un
éventail de choix obtenus a partir de I'état de I'art. Pour ne pas exclure d’autres réponses, un choix
supplémentaire ouvert “Autre” a été proposé assez systématiquement. Cette approche vise a
garantir une capture exhaustive des données, en tenant compte de la complexité et de la diversité
des pratiques observées dans les domaines concernés.

Le questionnaire résultant est présenté en annexe 3 et est structuré en quatre sections distinctes.
La premiere section vise a caractériser l'entreprise notamment par section (14 secteurs
d'activités tels que les services aux entreprises, le commerce de détail, la construction, etc.), par
taille (TPE, PME, grande entreprise) et leur durée d'existence (moins de cing ans, entre cing et dix
ans, ou plus de dix ans, offrant une perspective sur la maturité de I'entite). Enfin, la derniere
question identifie le profil professionnel du répondant, tels que CEO, CIO, CDO.

La deuxiéme section du questionnaire se focalise sur la transformation numérique, explorant
six aspects clés. Elle évalue I'engagement actuel de I'entreprise dans la transformation digitale,
identifie les domaines spécifiques de la TN, examine les pratiques en place, explore les obstacles
rencontrés, identifie les leviers mobilisés, et évalue le stade de maturité de la stratégie de
transformation numeérique de I'entreprise. Cette section offre une analyse approfondie de
I'implication de I'entreprise dans la transformation numérique.
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La troisieme section du questionnaire se focalise sur I'architecture d*entreprise. Les questions
portent sur la familiarité avec les cadres d'AE, les objectifs visés tels qu'aligner les technologies
sur les besoins de I'entreprise, les activites réalisées, comme la définition de modéles d'affaires et
la conception de systemes informatiques, ainsi que le soutien organisationnel via des approches et
outils déployés. Cette section offre une vision détaillée de I'implication des répondants dans I'AE
et son intégration dans leur organisation.

La quatriéme section du questionnaire fait le lien de la mise en ceuvre de I'architecture
d'entreprise dans le contexte de la transformation numérique. Elle explore la connaissance
des répondants sur divers moyens d'analyse, les éléments clés de I'architecture numérique, et les
obstacles potentiels & I'adoption d'outils facilitant la transformation numérique. Les questions
portent sur I'évaluation des moyens d'analyse spécifiques, la perception des éléments clés liés a la
communication digitale, et les raisons qui pourraient retarder ou empécher la mise en ceuvre
d'outils de transformation numérique. Cette section vise a obtenir des insights sur l'utilisation des
outils d'analyse et des éléments clés de I'architecture numérique dans le cadre de la transformation
digitale, tout en identifiant les défis potentiels a I'adoption de ces outils.

La derniére section du questionnaire se consacre a la possibilité pour les répondants de rester
informés sur I'analyse des résultats ou d'obtenir davantage d'informations. Elle offre
également I'opportunité aux participants de partager leurs commentaires et réflexions, le tout dans
le respect de I'anonymat.

Le processus de collecte de données a débuté par I'envoi ciblé d'e-mails a des contacts couvrant
une variété de de tailles d’entreprise et de domaines d’activités susceptibles de mener une
démarche de transformation numérique et d’utiliser des outils d’architecture d’entreprise a cette
fin. Ces courriels ont soigneusement expliqué le contexte de I'enquéte, son objectif, et ont invité
les destinataires a participer volontairement. L'enquéte a aussi été diffusée plus largement et de
maniére non ciblée via la plateforme LinkedIn, élargissant ainsi sa portée. Cette approche sur
plusieurs canaux vise a assurer une représentation diversifiée des répondants, capturant ainsi une
variété d'experiences et de perspectives. L'ensemble du processus est congu pour favoriser la
participation volontaire, légere (15 min) et garantir l'authenticité des réponses recueillies. La
campagne a été organisée durant le mois de décembre 2023.

4. Analyse des pratiques

Dans ce chapitre, nous procederons a une analyse des pratiques en plusieurs temps. Nous
commencerons par dégager des éléments de pratique au travers de chaque section congue au
chapitre précédent. Nous examinerons ensuite comment les éléments peuvent de maniere plus
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globale et croisée permettre de répondre a nos hypothéses. Afin de confirmer plus largement nos
constats, nous les comparerons avec des résultats collectés via d’autres enquétes. Enfin, nous en
synthétiserons quelques recommandations plus générales.

Cette section donne une vue synthétique des trois premiéres sections du questionnaires relatives a
la caractérisation des entreprises et leurs pratiques en matiere de TN et AE. La derniere section
plus transversale sera utilisée pour répondre a nos hypothéses. Les figures détaillant les données
sont en annexe 4.

Notre enquéte a permis de collecter 18 réponses valides (apres élimination de tests et doublons).
Les résultats bruts du questionnaire illustré au niveau de I’annexe numéro A.4.1 ont confirmé la
représentation d’un panel assez large de secteurs d'activités, dont I'horeca, le numérique et la
recherche, la culture et les médias, la finance (banques et assurances), les services aux entreprises,
transport et logistique, construction et travaux publics, D’agriculture et I'environnement,
I’immobilier et les soins de santé. En ce qui concerne la taille des entreprises, les petites entreprises
ont représenté 22 % des répondants, tandis que les micro-entreprises ont contribué a hauteur de 28
%. De plus, en ce qui concerne la durée d'existence des entreprises, trois catégories ont émergé :
67 % pour les entreprises de plus de 10 ans, 5 % pour celles entre 5 et 10 ans, et 28 % pour celles
de moins de 5 ans.

Les répondants ont été sélectionnés pour offrir une diversité de profils, comprenant 37 % de CEO
(direction générale), 16 % de CIO (responsable des systemes d'information), 16 % de gestionnaires
des opérations/de portefeuilles de projets, 5 % d'architectes de solutions numériques et 26 %
d'analystes métier. Cette diversité de secteurs, de tailles d'entreprises et de profils de répondants
assure une représentation équilibrée des expériences et des perspectives, enrichissant ainsi la
qualité des données collectées (voir figure A.4.4).

Dans I'analyse de la section 2, dédiée a la transformation numérique dans les entreprises, plusieurs
tendances émergent. La plupart des entreprises sont actuellement engagées dans la
transformation numérique, comme indiqué par les résultats de la figure A.4.5 Environ 69 % des
répondants participent activement a des projets spécifiques liés a la transformation digitale, un
quart ont élaboré une stratégie bien définie dans ce domaine, et seulement 6 % ne sont pas encore
engagés dans ce processus. Ces chiffres soulignent une implication significative des entreprises
dans le mouvement vers la transformation numérique.
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A propos des initiatives de transformation numeérique des participants (voir figure A.4.6) se
concentrent principalement sur les interactions avec les clients et les partenaires, représentant en
moyenne 64%. Les activités liées aux canaux de communication avec les clients sont également
significatives, atteignant 63%. En troisieme position, I'organisation interne des opérations est
mentionnée par la moitié des répondants, et enfin, le développement d'un ou de plusieurs produits
est également cité par environ la moitié d'entre eux. Ainsi, la majorité des entreprises ont déja
entrepris des initiatives de TN, et méme celles qui rencontrent des difficultés semblent étre en
progression.

Concernant les pratiques adoptées pour soutenir la transformation numérique, la figure
A.4.7 montre que des tendances se dégagent, avec 31% des répondants privilégiant des pratiques
telles que la formation au numérique, les méthodes agiles, les projets innovants transversaux, et
I'accompagnement au changement. La modernisation de I'I'T, lI'adoption d'une architecture
numérique globale, la maitrise des outils numériques, y compris la cybersécurité, sont également
soulignées a hauteur de 28%. Les pratiques liées a I'e-commerce, au suivi de la e-réputation et a la
co-création des produits/services sont également mises en avant, atteignant 17%. Les activités
telles que la collecte de données, le data mining, la business intelligence sont citées par 14%, tandis
que le business modele digital, la veille technologique, et/ou I'audit des pratiques et la formation
au numérique sont mentionnés par 11%. Il est notable que la plupart des pratiques mises en ceuvre
concernent la formation au numérique et la modernisation de I'lT.

Les obstacles prédominants lors de I'adoption de technologies digitales, comme révélé par la
figure A.4.8, se concentrent principalement sur la complexité de la mise en ceuvre, représentant
environ 22%. En second lieu, la résistance au changement est notable, atteignant 19%. Les autres
défis, tels que la rapidité d'évolution des technologies numériques, les préoccupations liées a la
sécurité et a la confidentialité, ainsi que les codts associés aux équipements numériques et
logiciels, sont tous évalués a environ 16%. Finalement, le manque de compétences en matiere de
numérique est identifié comme un obstacle, estimé a environ 13%. Ces résultats soulignent que la
complexité de la mise en ceuvre constitue le principal défi percu dans le processus d'adoption des
technologies numériques.

La figure A.4.9 met en évidence les leviers mobilisés pour favoriser I'adoption des technologies
numeriques. Environ 33% soulignent I'importance d'une bonne agilité interne de I'organisation,
tandis que 24% mettent en avant la nécessité d'une bonne maitrise des technologies. D'autres
leviers, tels que la compréhension et la conduite d'une stratégie numérique par le management,
ainsi que l'alignement avec les attentes du client concernant les produits et services, sont
mentionnés par 25%. La promotion d'une bonne culture et adoption interne du numérique est
évaluée a environ 12%. Suivant ses résultats statistiques, la bonne agilité interne de 1’organisation
joue un grand role dans la favorisation de 1’adoption de technologies numériques.
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Le stade de maturité de la stratégie de transformation numérique des entreprises illustré au niveau
de la figure A.4.10. Environ 31% se trouvent actuellement dans la phase d'évaluation des
bénéfices, tandis que 19% sont engagés dans la conception du projet et la mise en ceuvre
operationnelle des plans d'actions. Un pourcentage similaire (19%) se situe a la conception du
projet ou des projets, et une proportion égale ne sait pas clairement déterminer leur stade de
maturité. En outre, 6% indiquent que les solutions numériques sont déployées, mais leur
intégration et maturité nécessitent une amélioration, et une autre portion de 6% se trouve au début
de la réflexion stratégique. Ces résultats reflétent la diversité des étapes de progression dans la
mise en ceuvre des stratégies de transformation numérique au sein des entreprises enquétées. Selon
les avis des entreprises, la stratégie de la transformation numérigue se situe en grande partie dans
I’évaluation des bénéfices du ou des projets de cette transformation.

En bref, cette section sur la transformation numérique révéle que la majorité des répondants sont
activement engagés dans ce processus et ont déja lancé des initiatives en la matiere, démontrant
une progression méme pour celles qui font face a des difficultés. Les entreprises manifestent un
fort intérét pour des pratiques qui renforcent les compétences numériques et modernisent leurs
infrastructures informatiques. Par ailleurs, la complexité de la mise en ceuvre émerge comme le
défi principal identifié et une bonne agilité interne de I'organisation ressort comme un facteur
crucial dans la promotion de I'adoption des technologies digitales. En outre, les résultats soulignent
la diversité de niveau de progression avec pour la plupart déja une démarche de conception de
projet voire une forme d'évaluation des bénéfices.

Concernant la familiarité avec ’architecture d’entreprise (voir figure A.4.11), on remarquera
en premier qu’environ un tiers n’a pas apporté de réponse ou une réponse relative a leur ignorance.
Un autre tiers semble plus focalisé sur COBIT centré plus sdr la gouvernance des technologies de
l'information méme s’il elle offre un cadre holistique pour intégrer des objectifs informatiques et
métier. Le dernier tiers aborde les autres Framework a 1’exception de Zachman. En prenant en
compte la taille de I’entreprise, on constate que COBIT est plus présent dans les PME tandis que
TOGAF et IT4IT sont dans les plus grandes entreprises. Globalement, ceci refléte aussi une
préoccupation de nature plus axée sur la dimension IT dans les petites structures et plus
stratégiques dans les grandes.

Les objectifs de mise en ceuvre d’une architecture d’entreprise illustré au niveau de la figure
A.4.12, I'objectif principal d'aligner les technologies de l'information sur les besoins et métiers de
I'entreprise, avec un taux de 52%, De plus, l'inventaire des éléments existants, incluant les
processus, les données, la capacité et I'infrastructure, et aider a la mise en place de feuille de route
de I’évolution des SI, aligner les technologies de 1’information contribue a hauteur de 17.24% Par
ailleurs, l'objectif d'informer pour faciliter la prise de décision représente 10%, tandis que la
gestion intégrée des objets des collections est citée a 3%. Ces chiffres mettent en lumiere que les
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entreprises de 1’étude ont pour objectif principal d’aligner les technologies de 1’information sur les
besoins et le métier de ’entreprise ainsi que la diversité des objectifs liés a la gestion de
I'information et de la technologie au sein de I'entreprise.

Les types d'activités réalisees dans le cadre de la pratique d'architecture d'entreprise comme
mentionné dans la figure A.4.13. La principale pratique représente environ 36%, suivie de pres par
la conception des systemes informatiques et des applications logicielles, la définition des modeles
d'affaires, des processus opérationnels et des relations avec les clients, ainsi que des stratégies
commerciales, tous évalués a environ 25%. Enfin, la conception de I'infrastructure technologique
de I'entreprise atteint 14%. En conclusion, les principales activités entreprises sont principalement
liees a la gestion des données et des informations.

Le soutien de I'organisation a I'utilisation de I'architecture d'entreprise (voir figure A.4.14).
Environ 45% indiquent que le soutien se fait via une approche et un outil déployé globalement et
systématiquement utilisé sur les projets, tandis que 39% mentionnent que le soutien se fait via
divers moyens mobilisés ponctuellement. Seulement 13% signalent que le soutien provient d'une
approche et d'un outil déployés utilisés sur des projets spécifiques, et 3% n'ont pas de maniére
explicite de soutien. En résumé, les entreprises soutiennent principalement I'utilisation de
I'architecture d'entreprise grace a une approche et un outil déployé globalement et
systématiquement sur les projets, suivi de pres par divers moyens mobilisés ponctuellement.

En conclusion, la section trois révéle une connaissance variable des cadres d'architecture
d'entreprise, principalement COBIT, TOGAF et IT4IT. L'objectif principal de mise en ceuvre est
d'aligner les technologies sur les besoins métiers. Les activités se concentrent principalement sur
la gestion des données. Le soutien organisationnel est jugé favorable a une approche globale et la
mise en ceuvre se fait essentiellement par des projets ponctuels

Passons a présent en revue nos trois hypothéses a la lumiére des données collectées.

Hypothése 1 : L'alisnement des objectifs commerciaux avec la mise en ceuvre technologique, est jugé
essentiel de Parchitecture d'entreprise pour assurer le succés global de la transformation nhumérique

La figure ci-dessous met clairement en évidence que l'objectif principal d'aligner les technologies
de l'information sur les besoins et métiers de I'entreprise, avec un taux de plus de 50% et bien au-
dela des autres objectifs. Ceci souligne que connecter étroitement les initiatives technologiques
aux objectifs commerciaux est considéré comme essentiel pour garantir la pertinence des
investissements technologiques et la création de valeur pour I'entreprise.
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Objectifs pour la mise en oeuvre d'une architecture de |'entreprise
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Figure 7: Objectifs pour la mise en eeuvre d’une architecture d’entreprise

Une analyse plus indirecte peut aussi se faire a la lumiere des outils d‘analyse identifiés dans les
réponses (voir figure A.4.15). En premiere position, on observe une préférence marquée pour
I'utilisation du diagramme de l'infrastructure 1T, avec 63%. En deuxiéme position, l'analyse SWOT
est mentionnée, représentant 35%, suivie de pres par le modele de processus métiers, évalué a
33%. Ces outils visuels facilitent la compréhension et la communication de la stratégie numérique.
La présence de ces deux types de représentations indique que des bases sont présentes pour réaliser
l'alignement entre les objectifs commerciaux et la mise en ceuvre technologique au sein de
I'architecture d'entreprise.

Les éléments collectés confirment donc bien cette premiére hypothése a la fois de maniere
directe et indirecte.

Hypothese 2 : Les entreprises gui parviennent a surmonter les défis liés a la transformation
numérique, ont une démarche d’architecture d'entreprise plus riche et plus flexible

Passons d’abord en revue les principaux obstacles rencontrés dans la mise en ceuvre d’une TN.
Outre les difficultés discutées précédemment (figure A.4.8), la derniere question de notre enquéte,
illustrée a la Figure A.4.18 reprise ci-dessous, examine la question des outils. Elle indique en
premier la complexité de la mise en ceuvre, représentant environ 23%. Le manque de compétences
internes constitue un défi significatif, évalué a 21%, suivi du manque de compétences en matiere
de numerique, estimé a environ 13%. Les contraintes liees a la petite taille des entreprises
représentent également un obstacle, évalué a 14%, tandis que la résistance au changement est
notable, atteignant 19%. La difficulté d'introduire de nouvelles méthodes est de I'ordre de 9%.
Dautres deéfis, tels que la rapidité d'évolution des technologies numériques, les préoccupations
liées a la sécurité et a la confidentialité, ainsi que les colts associés aux équipements numériques
et logiciels, sont tous évalués a environ 16%. Enfin, des obstacles tels que le manque d'activité
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dans la transformation numerique (12%), I'absence de vision du management (4%) et les aspects
de rentabilité (2%) sont mineurs.

Raisons qui retardent ou empéchent la mise oeuvre d'outils aidant a la
transformation numérique

Mise en oeuvre jugée pas assez rentable [ 2,33
Difficulté de mise en ceuvre technique/IT I 03,26
Difficulté d'introduire de nouvelles méthodes/outils, résistance au... INIIIIEEEGEGEGEGEGGEGGGEGE ©,30
Les frameworks nous semblent trop complexes NN 13,95
Manque de resources lides a la petite taille de I'entreprise... IS 13,95
Mangque de compétence internes I 20,93
Pas de vision/soutien du management I 4,65
Pas/peu d'activités de transformation numérique NGNS 11,63

0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00

Figure 8: Raisons qui retardent ou empéchent la mise en eeuvre d’outils aidant a la transformation
numérique

Concernant ’agilité, plusieurs indicateurs montrent que les entreprises adoptent des pratiques
agiles. La question des pratiques mises en ceuvre (figure A.4.7) indique que 73% ont des pratiques
agiles (mais d’autres actions notamment de formation, accompagnement au changement et des
projets transverses). Une autre question (Figure A.4.9) montre plus spécifiquement qu’un tiers des
entreprises ont aussi identifié que I’agilité de I’organisation était un levier important pour favoriser
I'adoption des technologies numériques.

Pour examiner la richesse de la démarche d’architecture d’entreprise, le nombre d’activités prises
en charge peut étre comptabilisé (figure A.4.13). La majorité (65%) ne réalise qu’une activité, 30%
en réalisent 2 et seulement une en réalise plus.

Sur base des données collectées, il est difficile de lier quantitativement la meilleure maitrise des
problémes au facteur d’agilité et de richesse de la démarche d’ AE. Nous avons cependant constaté
que les entreprises avec ces pratiques rapportent en moyenne un éventail moins large de problemes.
Les entreprises qui parviennent a surmonter les défis de la transformation numérique semblent
donc adopter une architecture d’entreprise plus flexible, mettant I’accent sur I’alignement avec les
besoins spécifiques de I’entreprise et intégrant une variété d’activités liées a la pratique de I’AE.

Ces résultats soulignent I'impératif d'adopter une stratégie claire pour suivre le changement lié a
I'implémentation des nouvelles technologies. Ils mettent également en évidence la nécessité d'une
main-d'ceuvre qualifiée en matiére numérique pour relever les défis du monde numérique, ainsi
que la promotion d'une culture organisationnelle axée sur la gestion technologique. Une
infrastructure technique solide est essentielle pour surmonter la rapidite d'évolution des
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technologies numériques. De plus, un leadership engagé est crucial pour guider I'entreprise dans
cette transformation. Face a ces défis, I'architecture d'entreprise se présente comme une approche
cruciale, offrant un cadre structuré pour surmonter ces obstacles et orienter la transformation vers
une entreprise numérique reussie.

Hypothese 3 : L'efficacité de la transformation numeérique dans une entreprise est
directement liée a la qualité de son architecture d’entreprise

Pour évaluer I'hypothese, nous avons entrepris une analyse visant a corréler la maturité de la
transformation numérique (TN) avec le niveau d'architecture d'entreprise (AE). La méthodologie
d'évaluation repose sur une évaluation subjective de la maturité de la TN et de I'AE au sein des
entreprises étudiées. Cette évaluation s'appuie sur des indicateurs tels que le stade de maturité
stratégique de chaque entreprise (figure A.4.10) et le soutien de 1’organisation sur ’utilisation de
I’architecture de 1’entreprise (figure A.4.14). Ces données ont déja été analysée a la section
précédente, nous réalisons ici une comparaison sur la base des indicateurs (simplifiés) suivants :
e La maturité TN est évalué via le niveau d’avancement déclaré : début de réflexion (1),
conception de projet (2), mise en ceuvre (3), évaluation (4)
e Lamaturité AE de I’organisation est évaluée via le type de soutien : pas explicite/organisé
(1), par projet ponctuel (2), via une approche sur plusieurs projets (3), via un cadre général

(4)

I

3,5

2,5

1,5

0,5

Maturité d'architecture d'entreprise

I

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

Maturité de transformation numérique

Figure 9: Comparaison de maturité de ’architecture d’entreprise vs transformation numérique

Les résultats de I'analyse indiquent principalement que toute initiative de TN repose généralement
sur un niveau minimal d'AE, bien gue I'inverse ne soit pas toujours vrai, c'est-a-dire qu'un niveau
éleve d'AE ne garantit pas nécessairement une avancée significative dans la TN. Cette réponse,
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bien que partielle en raison de la limitation des données de maturité disponibles, souligne
également que d'autres facteurs conditionnent I'efficacité de la TN, nécessitant une approche
plus holistique de I'évaluation de la maturité et de I'efficacité des initiatives de
transformation numérique. Ainsi dans notre enquéte, la figure A.4.7 confirme une série de
pratiques adoptées pour soutenir la transformation numérique aussi identifiée dans notre état de
I’art. Il s'agit principalement de pratiques, telles que la formation au numeérique, les méthodes
agiles, les projets innovants transversaux, et I'accompagnement au changement (avec 31%
des répondants). La modernisation de I'lIT, I'adoption d'une architecture numérique globale, la
maitrise des outils numériques, y compris la cybersécurité, sont également soulignées a hauteur de
28%. Ces pratiques indiquent une forte orientation vers le renforcement des compétences
numériques et la modernisation des infrastructures informatiques au sein des entreprises étudiées.

Ces facteurs ont également été identifiés et illustrés de maniére comparative dans notre synthése
de I’état de I’art a la Table 2 au sein de la feuille de route du Hub Institute. Parmi ceux-Ci notons
que le facteur d’agilité est repris dans 1’étape d’optimisation et ne semble pas le plus prioritaire a
mettre en place par rapport aux aspects de culture d’entreprise, formation et communication. Pour
étre plus précis dans nos évaluations, le niveau de maturité de I’ AE pourrait étre mesuré en termes
des activités de TN supportées dans la roadmap du Hub Institut. Une collecte de données plus
pointue permettrait de 1’évaluer mais celle-ci sort du cadre d’une enquéte et plus d’une démarche
de suivi de déploiement.

Pour conclure, nos résultats indiquent que ’efficacité de la transformation numérique est
influencée positivement par la qualité de son architecture d’entreprise mais qu’il faut
prendre en compte des facteurs supplémentaires de mise en ceuvre.

Dans cette section, nous entreprendrons une analyse complémentaire des résultats de I'enquéte, les
comparant a d'autres enquétes explorant des thématiques similaires aux nétres, notamment
relatives aux principaux défis, aux artefacts d’architecture d’entreprise et a 1’évaluation de
maturité. Ces études ont été menées par des sociétés de consulting de renom telles que Capgemini,
Deloitte ou sont issues du barométre numérique.

Selon le Digital Maturity Index Survey 2022 de Deloitte au niveau de I’annexe 5, 41% des
entreprises éprouvent des difficultés a respecter des normes élevées en matiere de sécurité des
données. De plus, 36% rencontrent des obstacles dans la mise en ceuvre de solutions numériques
évolutives, et 37% manquent de capacités de pilotage pour le changement.
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En contraste, les résultats par rapport aux grandes entreprises indiquent que la sécurite et la
confidentialité représentent 11%, la complexité de la mise en ceuvre est évaluée a 17%, la
résistance au changement est notée a 17% (voir figure A.5.2), et 22% des entreprises font face a
des difficultés dans la mise en ceuvre technologique (voir annexe A.5.3).

40,00% 37% 36%
35,00%
30,00%
25,00% 23.26%22,22%
20,00% 15.63% 18,41% 18, 75%
15,00% 11,11%
10,00%

5,00% . I

0,00%

Sécurité et la confidentialité Larésistance auchangement  Difficultés dans la mise en

ceuvre technologique

Toutes les entreprises de notre enquéte M GE de notre enquéte M Digital Maturity Survey 2022
Figure 10: Comparaison des différents défis entre Deloitte et notre enquéte
Les résultats soulignent des similitudes dans les défis rencontrés par les entreprises en matiére de

sécurité des données, de mise en ceuvre technologique et de gestion du changement, tout en mettant
en évidence quelques variations entre les enquétes menées par Deloitte et notre propre enquéte.

4.3.2. Enquéte sur les moyens d’analyse
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80,00% 69%
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50,00% 35,29%
40,00% r 0 33,33%
30,00% 25% 25%
20,00% 13,33%
10,00%

0,00%
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Figure 11: Comparaison des moyens d’analyse de notre enquéte et d’autres enquéte
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D'aprés une étude menée par (Frank et al., 2021) sur quatre entreprises illustrées au niveau de la
figure A.5.5, toutes ces organisations ont adopté des pratiques communes dans leur processus
d'architecture d'entreprise. Ces pratiques incluent I'utilisation généralisée d'une analyse SWOT,
d'un plan stratégique, de principes et de lignes directrices, d'une analyse de rentabilité, ainsi que
I'élaboration d'une feuille de route. Notamment, trois de ces entreprises ont également intégré un
plan de développement des fonctions métiers dans leur approche.

Selon I'enquéte meneée par Beirnaert en 2023, le diagramme d'infrastructure IT atteint un taux de
100%. Les autres éléments évalués sont également bien positionnés, avec I'analyse SWOT, le
modele des capacités, et le modele des processus (BPMN) obtenant un score de 67%. Le
Diagramme de contexte de I'écosysteme et le Plan stratégique numérique affichent des
performances élevées, atteignant respectivement 89% (voir figure A.5.6).

Notre enquéte indique les principaux moyens d'analyse utilisés dans le cadre des projets de
transformation digitale (voir figure A.4.15). La majorité des répondants (premiére position)
privilégie I'utilisation du diagramme de l'infrastructure IT. En deuxieme position, on retrouve
I'analyse SWOT, suivie en troisieme position par le modele de processus métier. La quatrieme
position est occupée par la matrice RASCI, suivie par le diagramme de contexte de I'écosystéme,
le plan stratégique numérique, et enfin, la strategy map, le balanced scorecard et le modéle des
capacités. Ces résultats soulignent la diversité des outils d'analyse utilisés, avec une préférence
marquée pour les représentations visuelles comme le diagramme de I'infrastructure IT et I'analyse
SWOT. Pour renforcer davantage notre conclusion, nous nous sommes également appuyés sur
d'autres enquétes, notamment celle réalisée par Capgemini et Frank Grave en 2021 (voir A.5.4 et
A.5.5).

En conclusion, les trois enquétes mettent en évidence I'importance de I'AE dans la transformation
numérique, mais également les défis liés a la mesure de son impact. Les pratiques communes
émergent, mais il reste des opportunités d'amélioration dans la définition et la communication des
indicateurs de performance. Une approche structurée, combinée a une diversité d'outils d'analyse,
semble étre la clé du succes dans la gestion de I'AE pour la transformation numérique.

L'évaluation de la contribution de I'architecture d'entreprise selon différents axes sera realisee a
travers I'analyse des interprétations du Digi Score, comme illustré dans la figure 12.
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Figure 12: Digi Score de I’ensemble des entreprise wallonnes, (Adn, 2022)

En se concentrant sur I'axe stratégique qui concerne surtout la communication, celui-ci représente
18.3%. A ce niveau, 40% des entreprises wallonnes mettent en ceuvre des stratégies de marketing
numérique, 63% disposent d'un site web, et 19% sont engagées dans le développement de
nouveaux produits grace au digital. Alors que le taux d’entreprises wallonnes ayant formalisé une
stratégie globale de transformation numérique selon la taille 64% pour les grandes entreprises mais
20% PME. Selon notre enquéte, les canaux de communication avec les clients obtiennent un score
de 63% (voir figure A.4.6), suivi par le e-commerce, la e-réputation et la co-création des
produits/services, tous évalués a 17% selon la figure A.4.7.

Pour l'axe "processus" représentant 27 %, 14 % des entreprises ont établi des connexions
informatisées avec leurs partenaires, et 61 %, quelle que soit leur taille, appliquent une politique
de gestion des données. Dans 92 % des entreprises wallonnes, plusieurs processus métiers sont
présents. Les entreprises utilisent des progiciels métiers, avec 13 % et 9 % d'entreprises utilisant
respectivement un CRM et un ERP. Selon notre enquéte, la majorité des entreprises s'engagent
dans un processus de transformation digitale via des projets spécifiques, représentant 69 % (voir
figure A.4.5). De plus, 64 % ont établi des canaux de communication avec leurs partenaires selon
la figure A.4.6. En outre, 36 % des entreprises réalisent des activités de gestion des données et des
informations en interne (voir figure A.4.13), tandis que 58,82 % coordonnent pour automatiser
(CRM, ERP) selon la figure A.4.16.

Pour I'axe "infrastructure" représentant 40,4 %, 48 % des entreprises disposent d'un site web. Selon
la figure A.4.17, les difficultés de mise en ceuvre technique sont évaluées a 23 %.
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Pour I'axe "organisation™, 47 % des entreprises déclarent avoir conduit un projet de numerisation,
impliquant les trois parties prenantes suivantes : 80 % des directeurs, 47 % des responsables
informatiques et 37 % des collaborateurs directement impactés. En ce qui concerne la formation
au numérique, 22 % (-10) des entreprises wallonnes ayant du personnel déclarent avoir formé au
moins un collaborateur dans un domaine numérique entre 2020 et 2022. Au niveau de notre
enquéte, 68,75 % des entreprises indiquent étre engagées dans un processus de transformation
digitale (voir figure A.4.5), impliquant trois parties prenantes : 37 % de CEO (direction générale),
16 % de CIO (responsable des systemes d'information) selon la figure A.4.4 et 31% utilisent la
formation au numérique comme une pratique pour soutenir la transformation numérique (voir
figure A.4.7).

En résumé, notre analyse souligne l'importance cruciale de la communication dans ’axe de
stratégie numérique des entreprises wallonnes. On constate des écarts marqués en la matiere entre
les plus petites entreprises et les plus grandes entreprises. Du c6té de I'axe processus, il apparait
que la majorité des entreprises ont mis en place plusieurs processus métier mais également avec
une certaine disparité. La transformation numérique est principalement stimulée par des projets
specifiques, suggérant une approche ciblée et stratégique pour l'adaptation aux changements
technologiques. En ce qui concerne l'axe infrastructure, bien que la présence en ligne soit
généralisée, la mise en ceuvre technique demeure un défi. Cela met en évidence la nécessité pour
les entreprises de surmonter ces obstacles techniques afin de maximiser les avantages de leur
présence numérique. Pour I'axe organisation, il apparait assez mature dans le digiscore et il est
notable que des entreprises ont conduit des projets de numérisation impliquant divers acteurs tels
que les directeurs, les responsables informatiques et les collaborateurs.

Au terme de cette analyse, on peut revenir a notre question de recherche “Comment une démarche
d’architecture d’entreprise peut-elle soutenir efficacement la transformation numérique d’une
organisation ?”. Notre état de 1’art a clairement montré des liens forts entre ces deux notions :

e [’aspect transformationnel d’un as-is vers un to-be associé a I’architecture d’entreprise, en
évaluant la situation actuelle, identifiant les lacunes, et optimisant les processus existants
pour servir les objectifs numériques

e Le concept de business plan digital comme élément de stratégie pour initier la démarche
d’architecture d’entreprise et ceuvrer pour un alignement et mise en ceuvre des TIC sur les
besoins et chaines de valeurs identifiées. Ce plan permet d’intégrer de nouveaux services
numériques dans la stratégie globale pour une orientation cohérente

e La capture de nombreux autres artefacts relatifs aux produits, services numériques mais
également les capacités qui doivent étre présentes pour soutenir la mise en ccuvre

e [’intégration de la gestion du changement dans ’AE qui permet d’adresser une des
obstacles a la TN.

35



e La couverture importante de divers aspects de 1’architecture d’entreprise sur les diverses
activités de TN comme illustré a la table 2 basée sur le Framework du Hub Institute.
e Le suivi précis au moyen d’indicateurs clés de performance pour faciliter I'évaluation

continue.

e La prise en compte la sécurité, notamment la protection des données et la gestion des
identités.

e L’ apport des facteurs d’agilité organisationnelle et d'intégration avec les partenaires et les
écosystemes.

Trois hypothéses plus précises ont également ét¢ dégagées et traitées a I’aide d’une démarche
d’examen des pratiques via un questionnaire spécifique croisé¢ avec d’autres études. La premiére
assez évidente a priori sur la nécessité d’un bon alignement a recu une réponse claire. Les
deux autres traitant ’une ’influence de facteurs spécifiques de richesse et d’agile de la
démarche AE et I’autre du lien entre les niveaux de maturité ont recu une réponse plus
nuancée. Ces relations ne sont en effet pas causales et automatiques car de multiples autres
facteurs peuvent influencer favorablement ou défavorablement le succés d’une TN. Ceux-ci ont
d’ailleurs ¢été identifiés dans notre état de 1’art puis confirmé par 1’état des pratiques via notre
enquéte. On peut ainsi rappeler I’influence positive de culture de D’entreprise (et plus
spécifiquement de I’impulsion du management), le “pull” via les attentes des clients ou le caractere
technophile de I’organisation ; et du c6té négatif la présence de ressources suffisantes, la résistance
au changement, 1’absence ou le caractére inadéquat de la stratégie ou des barricres technologiques.

Notre travail a aussi pointé une série de facteurs auxquels il faut étre attentif pour la mise en ceuvre
d’une architecture de I’entreprise dans le cadre de la transformation numérique et qui constituent
des recommandations (ou bonnes pratiques) utiles. Nous formulons ici les plus marquantes :

e La mise en ceuvre de la TN peut efficacement se baser sur des outils d’AE couvrant
diverses perspectives depuis des vues plus stratégiques a des vues plus opérationnelles.
Différentes activités d’AE ont été placées dans la feuille de route de TN du Hub Institute
(Table 2). A ce niveau on pourrait aussi tenter de la rapprocher d’un autre Framework d’EA
: celui de Zachman et faire I’exercice inverse a travers les différentes perspectives. Ainsi
on pourrait rajouter une colonne spécifique a la TN captant successivement, d’écosystéme
numérique, le digital business plan, 1’architecture numérique (des produits et/ou processus
métier), les technologies numériques servant de fondement et leur déploiement.

e L’importance de la prise en compte du contexte, en particulier de la taille de I’entreprise
et son niveau de maturité, est fondamentale car les leviers et les défis a traiter sont de
natures différentes. Ainsi les grandes entreprises ont une focalisation sur la mise en ceuvre
de pratiques d'architecture d'entreprise, tandis que les PME se concentrent en premier sur
les défis de la transformation numérique. En lien avec le point précédent, on a examiné
plus spécifiquement une série d’outils. Parmi les artefacts rapportés dans la littérature
comme les plus répandus, seule une poignée étaient largement utilises notamment le
SWOT, le business canevas ou les processus métier. D’autres tels que les balanced
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scorecard étaient connus et utilisés par les structures les plus matures. La démarche de
montée en maturité peut s’appuyer sur les outils les plus simples a maitriser et en introduire
des complémentaires par la suite en les accompagnant des apports spécifiques qu’ils
peuvent apporter a la TN,

Dans le renforcement des activités et des outils associés, un focus prioritaire est I’axe
de stratégie car celui-ci a été identifié comme relativement faible dans diverses enquétes
y compris la nodtre, en particulier dans les plus petites structures. A 1’opposé, 1’axe
d’infrastructure est relativement mature mais a aligner adéquatement avec la
transformation envisagée. De plus, le développement d’un business model digital,
I'optimisation des ressources informatiques, I'adaptation des systémes d'information aux
processus pertinents, la création d'une architecture numérique globale, l'inventaire de
I'existant, et I'établissement d'une feuille de route pour I'évolution des systémes
d'information.

Afin de piloter la stratégie, le processus de TN et la mise en place des outils tels que
I’AE, I'implication du management est cruciale. Outre le CEO, d’autres directions
doivent étre étroitement liées, notamment le directeur des systemes d'information (DSI)
afin de diriger les efforts technologiques visant a faire progresser I'organisation dans son
parcours de transformation numérique. Un réle spécifique de CDO dédié a la TN peut aussi
étre mis en place afin d’assurer une conduite et coordination de cette activite.

Plusieurs capacités nécessitent une attention spécifique dans le cadre de la TN car
notamment ’infrastructure numérique comme socle, la sécurité et la confidentialité qui
sont sujettes a un niveau de menace plus important et pouvant avoir des impacts critiques
et plus largement la gestion des données et des informations au sein de I’entreprise.

La gestion de la communication doit étre considérée a tous les niveaux : au niveau
technique pour connecter les appareils et les personnes, en matiére de processus interne
pour disposer d’une automatisation des flux (CRM, ERP, BI...) et externe (canaux
numériques vers les partenaires et clients)

S’assurer de ’acquisition de compétences organisationnelles telles que la résistance au
changement, ’agilité, la capacité d’adaptation, la culture d’entreprise et 1’alignement avec
les attentes des clients, la connaissance de la structure architecturale, gestion globale des
processus et la gouvernance IT.
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5. Conclusion

Dans le monde actuel marqué par la globalisation, la forte pénétration technologique et les limites
de notre planete, la mise en place d’une transformation numérique maitrisée est cruciale pour les
entreprises afin de rester compétitives, innovantes et durables. Cette transformation permet aux
entreprises de positionner de nouveaux produits et services mais aussi d’améliorer I’efficacité de
ses processus internes. Dans ce contexte, I’impact de méthodes et outils d’architecture d’entreprise
est a considérer car il permet gérer I’alignement des objectifs visés par I’entreprise en matiére de
numérique et ses différentes capacités en particulier informatiques.

Ce mémoire s’est intéress¢é a la question plus précise de la mani¢re dont une démarche
d'architecture d'entreprise peut efficacement soutenir la transformation numérique d'une
organisation. Face a la complexité croissante des défis liés a la transition numérique, cette
interrogation est cruciale pour orienter les entreprises vers des pratiques optimales et des résultats
réussis.

Pour répondre a cette question, une démarche exhaustive a été adoptée, commencant par une revue
approfondie de la littérature pour établir des liens entre I'architecture d'entreprise et la
transformation numérique. Une enquéte a ensuite été menée, impliquant une comparaison avec
d'autres études, notamment celles de grandes sociétés de conseil telles que Deloitte, et une analyse
des moyens d'analyse et de la maturité numérique des entreprises wallonnes. Nos constats ont été
formulés dans le cadre du référentiel pratique de la feuille de route du Hub Institute et ont mené a
I’identification d’une série de bonnes pratiques.

La recherche a mis en lumiere des liens forts entre I'architecture d'entreprise et la transformation
numérique, soulignant I'importance de pratiques telles que la gestion du changement, la stratégie
numérique, et l'alignement des technologies sur les besoins identifiés. Une comparaison avec
d'autres enquétes a permis de dégager des similitudes et des variations dans les défis rencontrés
par les entreprises, offrant une perspective comparative précieuse. L'analyse des moyens d'analyse
a révélé la diversité des outils utilisés, avec une préférence marquée pour les représentations
visuelles telles que le diagramme de l'infrastructure IT et I'analyse SWOT. L'évaluation de la
maturité numérique des entreprises wallonnes a permis d'identifier des axes clés tels que la
communication, les processus, l'infrastructure et I'organisation, soulignant des disparités entre
certains axes ainsi qu’entre les grandes entreprises et PME. Malgré le rdle central de I'AE dans la
transformation numérique, des obstacles subsistent tels que la complexité informatique et le
leadership en AE. La gestion de I’architecture d'entreprise, axée sur la perspective interne, s'avere
adaptée pour soutenir la gestion stratégique de la transformation numérique. En conclusion, la mise
en ceuvre d'une architecture d'entreprise numérique est fortement recommandée pour intégrer
efficacement les technologies, orientant ainsi l'organisation vers le succés de sa transformation
numerique.
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Ce travail présente bien siir des limites. Notre revue de la littérature bien qu’importante n’est pas
exhaustive mais nous pensons avoir couvert les méthodes les plus représentatives et utilisées en
pratique. Concernant notre enquéte, sa principale limitation est le nombre restreint d'échantillons
(18), ce qui peut introduire un biais. Pour limiter ce risque, nous avons été attentifs a la couverture
de différents types d’entreprises et de domaines durant la collecte, nous avons aussi pris le soin de
croiser nos résultats avec d’autres enquétes. Malgré le soin apporté a la conception de I’enquéte
sur base de 1’état de I’art, nous avons parfois ressenti le besoin de données plus détaillées pour
traiter nos hypothéses notamment nous avons utilisé un modele tres simple pour évaluer la maturité
TN et AE. Nous avons cependant d faire un compromis pour ne pas imposer une enquéte trop
longue. Une alternative possible serait de pouvoir acceéder a des informations plus détaillées
collectées par ’Agence du Numérique via son Digiscore. Pour limiter la portée, certaines
dimensions ont aussi ét¢ omises, notamment l’influence de 1’écosystéme et les aspects
environnementaux. Celles-ci pourraient étre incluses dans une extension plus ambitieuse de ce
travail. Des méthodologies mixtes combinant données qualitatives et quantitatives pourraient aussi
fournir une compréhension plus approfondie. Enfin, les enquétes utilisées pour la comparaison ont
été limitées a quelques études spécifiques et une inclusion plus large d’études similaires pourrait
renforcer davantage la validité comparative.

Afin d’aller plus loin, on pourrait aussi approfondir la recherche sur I’impact des capacités
organisationnelles, telles que la résistance au changement, dans le succes de la transformation
numérique. Des recherches futures devraient bien sir étendre I'échantillon mais pourraient aussi
inclure des études sectorielles spécifiques et comparer de maniére plus approfondie les PME aux
grandes entreprises ou dans des secteurs plus spécifiques. De plus, élargir la portée géographique
des enquétes comparatives pour inclure des perspectives internationales et des contextes culturels
différents et explorer davantage les interactions entre les différents axes de maturité numérique
pour comprendre comment ils interagissent et influencent mutuellement le succés de la
transformation numérique.
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https://www.digitalwallonia.be/fr/publications/entreprises2022-organisation/
https://fr.wikipedia.org/wiki/Cadre_Zachman
https://zachman-feac.com/the-framework-for-enterprise-architecture-background-description-and-utility
https://zachman-feac.com/the-framework-for-enterprise-architecture-background-description-and-utility
https://www.digitalwallonia.be/fr/publications/digiscore-maturite-numerique-entreprise/
https://economie.fgov.be/fr/themes/entreprises/pme-et-independants-en/digitalisation-des-pme
https://zachman-feac.com/the-zachman-framework-evolution

Mesurez votre maturité numérique a l'aide du DigiScore, DigiScore by digital wallonia
https://digiscore.digitalwallonia.be/

Obstacles a la digitalisation des PME belges, économie
https://economie.fgov.be/fr/themes/entreprises/pme-et-independants-en/digitalisation-
des-pme/obstacles-la-digitalisation

Your Enterprise Architecture Practice Maturity Assessment, IRIS Business Architect

https://biz-architect.com/your-enterprise-architecture-practice-maturity-assessment-
2021-survey-highlights/
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7. Annhexes

ADM Architecture Development Method

AE Architecture d’entreprise

BPMN Business Process Model and Notation

CDO Chief Digital Officer

CEOQO Chief Executive Officer

CIO Chief Information Officer

EAA Enterprise Architecture Artifacts

EAP Enterprise Architecture Planning

EAM Enterprise Architecture Management

ICT Information and Communication Technology
IT Information Technology

RASCI Responsible Accountable Support Informed Consulted
SWOT Strengths Weaknesses Opportunities Threats
TIC Technology Information communication

TN Transformation Numérique

TOGAF The Open Group Architecture Framework
UML Unified Modeling Language
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Annexe 2- Compléments sur I’état de ’art

Conlen_i /' Product information, price and use details, etc.
What is Digital products, such as e-books, e-saver
consumed? accounts, movies, software.
: Experience can include customer-facing
Expl:{g:fl}:?r digitized business processes, community and
Tl customer input, expertise for informed decision
packaged: making, recommendations, tools and interface.
P}I’atfo'mj / Other business processes, customer data, technology.
ow s It

delivered ? Proprietary hardware, public networks, partners.

Figure A.2.1 : Les trois composants d’'un modele d’entreprise numérique
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Figure A.2.2 : Le Business Model Digital Dynamique (BMD?)
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Figure A.2.3 : feuille de route pour la TD (Schallmo, 2016, p. 23).
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Présentation détaillée des modeles de maturité

Cette annexe présente une analyse approfondie de chaque modéle de maturité, fournissant des
explications détaillées sur les dimensions specifiques, les niveaux de maturité numérique, et les
caractéristiques du stade de maturité. Les modéles examinés comprennent le Digi Score, le modéle
de maturité numérique de Deloitte, le modéle de maturité numérique 4.0 de Forrester, le modele
MIT/Capgemini, et le Digital Performance Model du Hub Institute.

Le DigiScore, concu par I’ADN, constitue un outil en ligne gratuit accessible a toutes les
entreprises wallonnes, incluant les PME et les TPE, soit en acces direct, soit par I'intermédiaire
des acteurs de développement économique qui les accompagnent. Cet outil se concentre sur quatre
axes majeurs : I'infrastructure, I'organisation, les processus et les stratégies. Il offre une évaluation
approfondie de la maturité numérique des entreprises a travers ces quatre niveaux. L'axe
"infrastructure” mesure la présence et I'utilisation des outils technologiques numériques, incluant
I'adoption des technologies émergentes, I'acces a Internet, et I'utilisation du cloud, entre autres.
L'axe "organisation” évalue la dimension humaine de la digitalisation, notamment la gestion de
projets, l'implication du management et l'impact des technologies sur les pratiques
professionnelles, englobant la transformation de la culture d’entreprise et la mise en ceuvre des
nouveaux modes d’organisation du travail et de communication par le numérique. L'axe
"processus” examine l'intégration des technologies numériques pour optimiser les processus de
travail, la centralisation des données et la fluidité de la communication, couvrant I'automatisation
des flux d’information et des processus métiers, ainsi que les liaisons entre le back et le front office.
Enfin, I'axe "stratégies™ met en évidence l'intégration croissante des technologies numériques dans
les stratégies commerciales et environnementales des entreprises, englobant I'utilisation des
technologies et services numériques pour développer et transformer les produits et services de
I’entreprise, jusqu’a la transformation complete du business modele.

Le modele de maturité numérique de Deloitte, un standard industriel, évalue la maturité des
entreprises a travers cing dimensions clés : le client, la stratégie, la technologie, les opérations, et
I'organisation et la culture. La dimension "client" met lI'accent sur I'amélioration de I'expérience
client, I'engagement, I'analyse du comportement et I'établissement de la confiance numérique. La
“stratégie”, dimension cruciale, vise I'avantage concurrentiel grace a des initiatives numériques et
une stratégie globale dans des domaines tels que la gestion de la marque et des parties prenantes.
La dimension “technologique” concerne la maitrise de la méthodologie numérique, facilitant la
création, le traitement, la sécurisation et le stockage des données pour répondre aux besoins des
clients a faible cofit. Les “opérations” déploient des processus numériques pour stimuler la gestion
stratégique avec des sous-dimensions telles que la gestion agile de la chaine et I'automatisation des
normes. Enfin, “I’organisation et la culture” se concentre sur le développement d'une culture
organisationnelle avec des processus de gouvernance et de gestion des talents. Cela soutient la
progression le long de la courbe de maturité numerique, offrant la flexibilité nécessaire pour
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atteindre les objectifs de croissance et d'innovation. Ce modele propose une évaluation détaillée
de la maturité numérique des entreprises, en distinguant cing niveaux, de I'Initiation aux Leaders.
Le niveau “Initiation” indique que les organisations débutent dans I'assimilation des activités
numériques, tandis que le niveau “Emergence” témoigne d'une intégration plus avancée dans les
opérations quotidiennes. Au stade “Performant”, les organisations ont défini des objectifs clairs et
mis en ceuvre l'agilité. Le niveau “Progresser” nécessite une expansion des plans pour introduire
des idées novatrices, tandis que le niveau “Leader” positionne les organisations en tant que leaders
d'opinion dans leur domaine. Une fois que le niveau de maturité a été déterminé, le modéle propose
une gamme complete de capacités, ce qui permet de prioriser les domaines d'intervention. En cas
de classement au niveau "Exécuter”, indiquant une maturité numérique avanceée, les organisations
excellent dans la protection des données et la gestion des identités. Elles favorisent la mise en
ceuvre de changements organisationnels pour une agilit¢é commerciale durable.

Le modele de maturité numérique 4.0 de Forrester englobe quatre dimensions clés : Culture,
Technologie, Organisation et Connaissances. La dimension "Culture” reflete I'orientation de
I'organisation envers le progrés numérique, soulignant la nécessité d'équiper les employés de
compétences numeriques et de leur fournir des formations appropriées. La dimension
"Technologie" met I'accent sur I'adoption de technologies émergentes et avancées. "Organisation"
concerne les actions entreprises pour soutenir la gouvernance, la stratégie numérique et I'exécution.
Enfin, la dimension "Perspectives" évalue comment une organisation utilise les informations sur
les entreprises et les clients pour mesurer ses performances dans divers domaines. Ce modele guide
les entreprises dans leur progression vers la maturité numérique en abordant ces dimensions
cruciales. Il catégorise les entreprises en quatre segments de maturité : Sceptiques, Adoptants,
Collaborateurs et Différenciateurs. “Les Sceptiques”, au niveau 1, sont des grandes entreprises de
services financiers, du secteur public et des télécommunications, peu actives sur le plan
technologique, avec une stratégie numérique floue et un manque de compétences en marketing
numeérique. “Les Adoptants”, au niveau 2, ont pris des mesures pour déployer le marketing
numérique, mais ont un budget logiciel limité, externalisent souvent leurs services numériques et
font face a des problémes de protection de la vie privée et de sécurité des données. “Les
Collaborateurs”, au niveau 3, sont enclins a collaborer internement et externement, axés sur
I'interaction client, adoptant I'analyse des données et disposant d'une main-d'ccuvre qualifiée. “Les
Différenciateurs”, au niveau 4, affichent une forte croissance, priorisent le marketing critique, la
surveillance et le traitement des données en temps réel, et déploient des prouesses en commerce
électronique et marketing numérique pour améliorer I'expérience client. Les Différenciateurs,
représentant les entreprises avancées, se distinguent par leur excellence en marketing et e-
commerce, leur objectif d'intégration physique-numeérique, leur penchant pour I'analyse en temps
réel, I'expansion de leur expertise, et lI'unification des aspects commerciaux et technologiques. Une
approche guantitative est adoptée pour évaluer le niveau de maturité numérique, déterminant ainsi
le positionnement de I'entreprise dans la matrice.
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Le modele MIT/Capgemini se concentre sur quatre dimensions spécifiques : les actifs
stratégiques, les opérations internes, les capacités numériques. L'évaluation du niveau de maturité
numérique selon le modele MIT/Capgemini divise les entreprises en quatre catégories distinctes.
“Les Débutants, étant au début de leur parcours de transformation numérique, utilisent des moyens
numériques traditionnels, mais ne tirent pas pleinement parti des opportunités offertes. “Les
Fashionistas ont dépassé la phase expérimentale en déployant diverses technologies, mais peuvent
manquer d'expertise en gestion nécessaire pour une stratégie de transformation numeérique
cohérente. “Les Conservateurs, bien informés des perspectives des services basés sur les
technologies de I'information, gérent efficacement ces avancées mais restent méfiants envers les
nouvelles technologies. Enfin, les “Digiratis”, le groupe le plus mature numériquement, ont adopté
les derniéres technologies numériques et opérent avec une vision et une culture numérique
audacieuses, leur conférant un avantage concurrentiel significatif. Les Digiratis se démarquent en
créant une valeur numérique grace a une vision partagée, une gouvernance attentive, des
investissements judicieux, une culture numérique adaptable et une amélioration continue de leur
avantage concurrentiel.

Le modéle Digital Performance du Hub Institute se compose de six dimensions essentielles : le
leadership, la culture et I'organisation, la technologie, la gestion des données, le systéme de mesure
et I'expérience client. La dimension leadership se définit par le processus qu'une personne utilise
pour guider un groupe vers une vision commune. La culture organisationnelle caractérise
I'approche unique de I'entreprise pour résoudre les problémes, distinguant ses valeurs et sa réaction
aux situations courantes. Les technologies englobent les techniques, compétences, méthodes et
procédés utilisés dans la production de biens ou de services. La gestion des données représente les
activités visant a acquérir, contréler, protéger, livrer et améliorer la qualité des données et de I'actif
informationnel de I'entreprise. L'expérience client comprend les efforts visant a offrir plus qu'un
produit, notamment dans la conception, les services associés et la communication tout au long du
cycle de vie du produit. L'évaluation des différents niveaux de maturité a été réalisée a I'aide d'une
échelle du CEFRIO (2016). Au niveau 0, I'absence de pratique d'affaires est constatée. Au niveau
1, les processus sont partiellement soutenus par des outils tels qu'Excel. Au niveau 2, les processus
sont soutenus par plusieurs outils, mais non intégrés. Au niveau 3, les processus sont soutenus par
un progiciel intégré ou des solutions interconnectées. Enfin, au niveau 4, l'usage des données en
temps réel dans les décisions et automatisations est atteint, représentant le stade de maturité
numérique
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Figure A.2.4 : Le flux de valeur IT4IT

La figure A.2.4 présente de maniere détaillée le flux de valeur IT4IT, décrivant comment une
organisation génére de la valeur grace a ses produits numérigues.

Les sept flux de valeur comprennent I'évaluation, I'exploration, I'intégration, le déploiement, la
publication, la consommation et I'exploitation. Tout d'abord, la chaine de valeur Explore cherche
en permanence de nouvelles fonctionnalités alignées sur la stratégie et les besoins de I'entreprise,
favorisant I'innovation et optimisant les résultats commerciaux. Ensuite, la chaine de valeur
Integrate concoit et crée constamment de nouvelles versions de produits, les préparant a étre
déployeées sur le marché ou en interne, couvrant le développement logiciel, I'infrastructure et les
services. La chaine de valeur Deploy déploie une version du produit dans I'environnement de
production, avec diverses stratégies de déploiement. La chaine de valeur Release fournit des offres
de services numériques aux consommateurs, représentant de nouvelles instances de produits ou
des modifications, définissant I'abonnement et les interactions via des portails en libre-service ou
des API. La chaine de valeur Consume est activee lorsqu'un acteur accepte une offre de service,
orchestrant les actions nécessaires pour garantir la livraison du produit numérique selon les
conditions convenues. Enfin, la chaine de valeur Operate gére les opérations continues d'une
instance déployée, assurant la disponibilité et les performances tout en traitant la conformité et la
sécurite.
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gouvernance et la
numeérisation.

prise de décision en
matiere
d'investissements et de
changements
architecturaux.!

TOGAF Zachman COBIT IT4IT
Derniére TOGAF 9.2
version Zachman 3.0 5 IT4IT 3.0
Auteur Open Group
John Zachman L’ISACA Open Group
Notation Utilise des notations Structure basée sur une | Cadre de référence basé | Cadre d’architecture de
/modele comme Archimate matrice 6x6 sur cing principes clé de | référence
gouvernance/gestion IT
Objectif Simplifier la création Optimiser la | Améliorer I'efficacité et
d’architecture gouvernance et la d'optimiser les
d’entreprise :'e:cr;nolog_ie _dde performances
information pour ai er | commerciales.
les entreprises a
atteindre leurs objectifs
en équilibrant gains,
risques et ressources
technologiques.
Cible Grande entreprise Non spécifié Entreprises de toute | Non spécifié
taille (commerciales,
asbl, secteur public...)
Domaine -Architecture L'architecture des Divers secteurs tels que | Gestion de  produit
d’application d’entreprise/ des SI produits industriels tels | |es affaires, | numérique
-Trar]s_l‘ormation que les E)étilments, Igs I'informatique, la gestion
numérique avions, les locomotives, | 4. risques, la sécurité et
-Gouvernance les ordinateurs, etc. r
informatique assurance
-Gestion du changement
Lien avec la | - Crée une vue compléte | Facilite la | Aligne stratégiquement | Favorise  l'innovation,
transformation | d’une entreprise. compréhension globale | les  technologies de | optimise les résultats
numeérique - Organise les échanges | de I'entreprise, aligne les | 1’information, en | commerciaux, gere
a tous les niveaux de | stratégies informatiques | renforcant la | I'évolution des produits,
I’entreprise concernant | sur les objectifs | gouvernance, en gérant | et assure la disponibilité
la stratégie commerciale, | commerciaux, favorise | les risques et en|et la sécurit¢ des
la fourniture | la communication | optimisant la création de | produits numériques.
informatique, la | interne et améliore la | valeur

Tableau A.2.1: comparaison des cadres d’architecture d’entreprise

! https://fourweekmba.com/fr/cadre-Zachman/
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Annexe 3- Questionnaire

Questionnaire - Mémoire : I'évaluation
de l'architecture de lI'entreprise en
soutien a la transformation numérique

Bonjour
Je suis étudiante en master 2 en sciences de gestion a l'université de Namur.

Dans le cadre de mon mémoire, je m'intéresse a la transformation numérique des
entreprises et plus particulierement aux apports ou freins liés a la mise en ceuvre de
bonnes méthodes et outils d'architecture d'entreprise.

En termes simples, l'architecture d'entreprise, c'est la maniére de bien organiser et
structurer tout ce qui se passe dans une entreprise pour qu'elle fonctionne de maniére
fluide et accomplisse continuellement ses objectifs en mettant en oeuvre des phases de
transformations. Ca recouvre notamment des activités de décision stratégique, de
gestion des processus, de l'infrastructure informatique logicielle et matérielle ainsi que la
gestion du changement.

Lobjectif de ce questionnaire est de récolter des données pour mieux comprendre
comment soutenir la transformation digitale via de bonnes méthodes d'architecture
d'entreprise en tenant compte du contexte, en particulier des plus petites structures
(PME) qui sont largement majoritaires en Wallonie.

Le questionnaire vous prendra environ 15 minutes. Les réponses seront anonymes.

Merci pour votre temps !

Caracteristiques de I'entreprise
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1. Quel est le secteur d’activité de votre entreprise ?

Marquez un seul ovale.

) Services aux entreprises
Commerce de détail et assimilés
() Construction et travaux publics
j\ Agriculture et assimilés (horticulture, aquaculture,...)
() Soins de santé
() Horeca
() Immobilier
) Distribution (commerce de gros)

Numérigue et recherche

—

Secteur social et associatif
Culture et medias
() Finance (banques et assurances)
:\ Industrie lourde et métallurgique
:: Transport et logistigue

() Autre:

2. Quelle est |a taille de votre entreprise en termes d'effectif total

Marquez un seul ovale.

) Micro-entreprise (< 10 employés)
) Petite entreprise (< 50 employés)
Moyenne entreprise (< 250 employés)

Grande entreprise (= 250 employés)
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3. Depuis quand existez-vous ?
(sous une forme proche de votre organisation actuelle si la société a évolué/été
rachetée efc)

Marquez un seul ovale.

() moins de 5 ans
( Jentre5et10ans

() plus de 10 ans

4.  Quel(s) type(s) de profil(s) caractérisent le mieux votre fonction actuelle dans
l'entreprise
Cochez toutes les réponses gui s'appliguent.

| CEO (direction générale)

| CI0 (responsable des systémes d'information)

| Chief Digital Officier (pilotage de la transformation numériques)
| Gestion des opérations/de portefeuille de projets

| Analyste métier

| Architecte de solutions numeérigues

Paszsez a la gquestion 5

Transformation Mumeérique dans votre entreprise

La transformation Mumérique (TN) peut se définir comme un changement profond du
fonctionnement d'une organisation (entreprise ou institutions publique), rendu possible
par les technologies numériques, et se traduisant par un modéle opérationnel et
commercial fondé sur l'exploitation des données et des réseaux. A un niveau global, il en
résulte un changement de paradigme des activités économiques et sociales.

5. Votre entreprise est-elle engagée dans un processus de transformation digitale ?

Marguez un seul ovale.

() Oui, avec une stratégie bien définie
() Oui mais via des projets spécifiques
() Pas encore mais envisagé

L) Non
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6. Sur quoi porte les activités de transformations numeérigue et a guel stade de
réalisation

Marguez un seul ovale par ligne.

Déja En

réalisé cours Envisage

interne des

(CRM, ERP, BI,
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7. Quelles pratiques sont mises en oeuvre afin de soutenir la transformation
numeérique ?

Cochez toutes les réponses qui s'appliquent.

: | business modéle digital, veille technologique et/ou audit des pratiques

| formation au numérique, pratiques agiles, projet innovant transverse,
accompagnement au changement

" collecte de données, data mining, business intelligence

" modemisation de [T, architecture numérique globale, maitrise des outils numériques,
cybersécurité

.| e-commerce, suivi e-reputation, co-création des produits/services

8. Quelles ont été les principales difficultés/freins que vous avez rencontrés lors de
I'adoption de technologies digitales ?

Cochez toutes les réponses qui s'appliquent.

| Colt des équipements numériques/logiciels

,—, Manque de compétences en matiére de numérique
" Résistance au changement, aversion au risque

] Complexité de mise en oeuvre

] Rapidité d'évolution des technologies numérique
— Sécurité et confidentialité

9. Quelles ont été les principaux leviers que vous avez pu mobiliser pour favoriser
I'adoption de technologies digitales ?

Cochez toutes les réponses qui s'appliquent.

" | Bonne culture et adoption interne du numérique

| Compréhension et conduite d'une stratégie numérique par le management
__| Alignement avec les attentes du client concernant les produits et services
__| Bonne agilité interne de l'organisation

__| Bonne maitrise des technologies
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10. Selon vous & quel stade de maturité se situe cette stratégie de transformation
numerique ?

Marquez un seul ovale.

() Début de réflexion stratégique

(__) Conception du projet ou des projets

() Mise en ceuvre opérationnelle des plans d'actions

(:_‘Z Evaluation des bénéfices du ou des projets de transformation numérigue
() Je ne sais pas

li:_‘i Autre :

Passez a la question 11

Votre familiarité avec I'architecture d'entreprise

Larchitecture d'entreprise, c'est la maniére de bien organiser et structurer tout ce qui se
passe dans une entreprise pour gu'elle fonctionne de maniére fluide et accomplisse
continuellement ses objectifs en mettant en ceuvre des phases de transformations. Cela
recouvre notamment des activités de décision stratégique, de gestion des processus, de
linfrastructure informatigue logicielle et matérielle ainsi que la gestion du changement.

11. Connaissez vous un ou plusieurs des cadres d'architecture d'entreprise suivants
?

Cochez toutes les réponses qgui s'appliguent.

| |coBIT

| | ToGAF

| | Zachman
| |rrar

|_| Autre :
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12.  Quels sont les objectifs qui vous intéressent dans la mise en oeuvre d'une
architecture de l'entreprise ?

Cochez toutes les réponses qui s'appliquent.

| | Informer pour aider & la prise de décision

| | Aider & la mise en place de fevuille de route de I'évolution des systeémes
d'information

|:| Aligner les technologies de l'information sur les besoins et le métier de 'entreprise
[ | Inventorier tout I'existant (processus, données, capacités, infrastructure)

|_| Autre :

13. Quelles types d'activités réalisez-vous dans le cadre de votre pratique de
I'architecture d'entreprise ? (y compris éventuellement dans un cadre d'une
transformation digitale)

Cochez toutes les réponses gui s'appliguent.

|_| Définition des modéles d'affaires, des processus opérationnels, des relations avec
les clients, et des stratégies commerciales

|:| Conception des systémes informatigues et des applications logicielles
| | Gestion des données et des informations au sein de l'entreprise
| | Conception de lnfrastructure technologique de l'entreprise

[ ] Autre :

14. Comment l'organisation soutient-elle |'utilisation de I'architecture d'entreprise ?

Marquez un seul ovale.

() Via une approche et un outil déployé globalement et systématiquement utilisé
sur les projets

() Via une approche et un outil déployé utilisé sur des projets spécifiques
() Via divers moyens maobilisés ponctuellement
() Pas de maniére explicite

Passer a la question 15

Mise en ceuvre de l'architecture d'entreprise a la transformation digitale

Cette dernigre section évalue comment des méthodes et outils d'architecture d'entreprise
peuvent soutenir la transformation digitale ainsi que les difficultés liges.
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15. Comment jugez-vous les moyens d'analyse suivant (tableau ou diagramme)
dans le cadre d'un projet de transformation digitale ?

Marguez un seul ovale par ligne.

jene
sais

pas ce

que
clest

pas

intéressant

potentiellement
intéressant

jutilise
déja
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16. En matiére de communication digitale, comment jugez-vous les éléements clefs
suivant d'une architecture numérique ?

Marguez un seul ovale par ligne.

Optionnel

Utile  Indispensable

Connecter les
appareils, personnes,
données d'une
organisation

Gérer la
communication de
maniére unifiée

{email, messaging,

Gérer la collaboration
avec les

partenaires/clients via
des outils

Coordonner pour
automatiser/optimiser
(CRM, ERE...)

17.  Quelles sont les raisons qui retardent ou empéchent la mise ceuvre d'outils
aidant a la transformation numérigue dans votre entreprise ?

Cocher toutes les réponses qui s'appliguent.

|| Pas/peu d'activités de transformation numérique
|| Pas de vision/soutien du management

|| Manque de compétence internes

|| Manque de resources lides 4 la petite taille de l'entreprise (disponibilité/coit)
|_| Les frameworks nous semblent trop complexes

|| Difficulté dintroduire de nouvelles méthodes/outils, résistance au changement
| | pDifficulté de mise en oeuvre technique/IT

| | Mise en ceuvre jugée pas assez rentable

| |Autre:

63



Merci de votre contribution

Si vous désirez étre tenu au courant de l'analyse ou désirez en savoir plus, merci de nous
laisser vos coordonnées email nous ne l'utiliserons que dans ce cadre. Vous pouvez aussi
laisser des réflexions ci-dessous.

Lengquéte reste anonyme.

18. \Vos commentaires/réflexions

19. Adresse email pour suivi ultérieur

Ce contenu n'est ni rédigeé, ni cautionné par Google.

Google Formulaires

Figure A.3.1 : Questionnaire
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Annexe 4- Réponses collectées

Caractéristique de I’entreprise

Secteur d'activité des entreprises

= Horeca

= Services aux entreprises

= Numérique et recherche

= Finance (banques et assurances)
® Culture et médias

® Soins de santé

m Transport et logistique

= Construction et travaux publics

m |nstut National de Recherche d'Agriculture,
Alimentaion et Environnement

= [mmobilier

Figure A.4.1: Secteur d’activité des entreprises

Taille des entreprises

= Micro-entreprise (< 10 employés)
= Petite entreprise (< 50 employés)
= Moyenne entreprise (< 250 employés)

= Grande entreprise (> 250 employés)

Figure A.4.2 : Taille des entreprises

65



Années d'existence

B moins de 5 ans
= entre 5et10ans

® plus de 10 ans

Figure A.4.3 : Années d’existence

Fonctions actuelles

W CEO (direction générale)
M Analyste métier

m CIO (responsable des systémes
d'information)

m Gestion des opérations/de portefeuille de
projets

M Architecte de solutions numériques

Figure A.4.4 : Fonctions actuelles
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Transformation numérique

Engagement dans un processus de transformation digitale

80
70
60
50
40
30
20
10
5 _
Qui, avec une stratégie bien définie Qui mais via des projets spécifigues
Figure A.4.5 : Engagement dans un processus de transformation digitale
Portée et avancement des activités de transformation numérique
70,00
62,5 64,29
60,00
50,00
50,00 46,67 46,67 46,67
40,00 35,71
31,25
30,00
21,43
20,00 14,29 14,29
10,00 6,25 .
0,00 |
Un ou plusieurs produit ou Les canaux de communication  Les canaux de communication L'organisation interne des
services numérique (ex. produit avec les clients (ex. réseau avec les partenaires (ex. opérations (CRM, ERP, BI,
connecté, application mobile) sociaux, site web, ecommerce,...) commande, facturation)] automatisation)

mDéja réalisé mEncours mEnvisagé

Figure A.4.6 : Portée et avancement des activités de transformation numérique
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Pratiques mise en oeuvre pour soutenir la transformation numérique

e-commerce, suivi e-reputation, co-création des produits/services _ 16,67
modernisation de I'lIT, architecture numérique globale, maitrise des _ 2778
outils numériques, cybersécurité, e-commerce, suivi e-reputation, ... 1
collecte de données, data mining, business intelligence _ 13,89
business modéle digital, veille technologique et/ou audit des _ 1111
pratigues, formation au numérique, pratiques agiles, projet... !
formation au numérique, pratigues agiles, projet innovant
isati I 056
transverse, accompagnement au changement, modernisation de...
0,00 5,00 10,00 1500 20,00 2500 30,00 3500

Figure A.4.7 : Pratique mise en eeuvre pour soutenir la transformation numérique

Principales difficultés/freins rencontrées lors de |'adoption de technologies

digitales
25,00
20,00
15,00
10,00
5,00
0,00
Colit des équipements Manque de Résistance au Complexité de mise Rapidité d'évolution Sécurité et
numériques/logiciels  compétencesen changement, aversion en oguvre des technologies confidentialité
matiére de numérigue au risque numeérique

Figure A.4.8 : Principales difficultés/freins rencontrées lors de [’adoption de technologies
digitales
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Principaux leviers mobilisés pour favoriser 'adoption de technologies
digitales

“““--,

Bonne culture et adoption interne du  Compréhension et conduite dune Alignement avec les attentes du Bonne agilité interne de Bonne maitrise des technologies
numeérique stratégie numérique par le client concernant les produits et I'organisation
management, Bonne agilité interne  services, Bonne agilité interne de
de l'organisation I'organisation

Figure A.4.9 : Principaux leviers mobilisées pour favoriser |’adoption de technologies digitales.

Stade de maturité de la stratégie de transformation numérique

Des solutions numérigue sont déployées mais leur intégration et _ 6.25
maturité est a améliorer !

Jene saispas [N (S
Fvaluation des bénéfices du ou des projets de transformation _ 3195
numérique !
Mise en ceuvre opérationnelle des plans d’actions || N N NN ::.7:
Conception du projet ou des projets | NN ::./-

Début de réflexion stratégique [ IIG 5.25

0 5 10 15 20 25 30 35

Figure A.4.10 : Stade de maturité de la stratégie de transformation numérique
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Votre familiarité avec I’architecture de ’entreprise

Connaissance des cadres d'architecture d'entreprise

u COBIT
B TOGAF
= [T4IT
= non

= CMMI

Figure A.4.11 : Connaissance des cadres d’architecture d’entreprise

Objectifs pour la mise en oeuvre d'une architecture de I'entreprise

Gestion intégrée des objets des collections  [JJli| 3.45

Inventorier tout I'existant (processus, données, capacités, I
infrastructure) !

Aligner les technologies de l'information sur les besoins et le métier I 12
,

de 'entreprise

Aider & la mise en place de feuille de route de I'évolution des e
systémes d'information, Aligner les technologies de l'information... !

Informer pour aider a la prise de décision, Aligner les technologies
p . . e . I 1034
de l'information sur les besoins et le métier de I'entreprise

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00

Figure A.4.12: Objectifs pour la mise en eeuvre d 'une architecture d’entreprise
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Types d'activités réalisées dans le cadre de votre pratique de |'architecture
d'entreprise

Conception de l'infrastructure technologique de I'entreprise [ NNNNINGTNNEGEGEGEGEGEEEE 141,29
Gestion des données et des informations au sein de I'entreprise [ NN G571
Conception des systémes informatigues et des applications N 25 00
)

logicielles
Définition des modéles d'affaires, des processus opérationnels, des
relations avec les clients, et des stratégies commerdiales,...

— 25,00

0,00 500 10,00 1500 20,00 2500 30,00 3500 40,00

Figure A.4.13: Types d’activités réalisées dans le cadre de votre pratique de I’architecture de
[’entreprise (y compris éventuellement dans un cadre d’une transformation numerique)

L'organisation soutient |'utilisation de 'architecture d'entreprise

3%

m Pas de maniére explicite

= Via une approche et un outil déployé utilisé
sur des projets spécifiques

= Via divers moyens mobilisés ponctuellement

= Via une approche et un outil déployé
globalement et systématiqguement utilisé sur
les projets

Figure A.4.14 : L’organisation soutient [ 'utilisation de |’architecture de l’entreprise
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Mise en ceuvre de I’architecture de I’entreprise a la transformation numérique

70

Moyens d'analyse de la transformation digitale

625
60
€0 56,25
50
50 47,068
4375
38,89
“0 35,29 53
3125 i
o 25 26,87 25 25 e
20 18,75 18,75
1,76 13,33
0 6 25 s 25
. 0 0
Plan [ Maiyse SWOT S1ramqy rnambalanced Modéle des capadtés Matrice RA(S)CI Modéle des
(numérique) Iécosysﬂme scorecard métiers (BPMN) I‘Inﬁ-aslmclure m (maﬁriel
logiciel, services)
m.Jene sais pas ceque dest  mPas uF mJutilise déja
Figure A.4.15 : Moyens d’analyse dans le cadre d’un projet de transformation digitale
Eléments clefs d'une architecture numérique en matiére de
communication
70,00
GO[OO 55,56 58,82
! 47,06
50,00 38,89
o 2941 53 o3 23,53
30,00 17,65
20,00 T 11,76 11,76 11,76 .
]
000 N
Connecter les appareils, Gérer la communication de Gérer la collaboration avec les Coordonner pour
personnes, données d'une maniére unifiée (email, partenaires/clients via des outils  automatiser/optimiser (CRM,
organisation messaging, vidéo...) locaux/cloud ERP,...)

H Optionnel mMUtile M Indispensable

Figure A.4.16 : Eléments clefs d 'une architecture numérique en matiére de communication
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Raisons qui retardent ou empéchent la mise oeuvre d'outils aidant a la
transformation numérique

Mise en oeuvre jugée pas assezrentable [N 2,33
Difficulté de mise en ceuvre technique/IT I 3,26
Difficulté d'introduire de nouvelles méthodes/outils, résistance au... GGG ©,30
Les frameworks nous semblent trop complexes NN 13,95
Mangue de resources lides a la petite taille de I'entreprise... INIIININGINGIGNNEEE 15,95
Mangque de compétence internes I 0,93
Pas de vision/soutien du management I 1,65

Pas/peu d'activités de transformation numérique NG 11,63

0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00

Figure A.4.17 : Raisons qui retardent ou empéchent la mise en wuvre d’outils aidant a la
transformation numeérique
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Annexe 5- Enquétes complémentaires

Enquéte Deloitte

Key challenges so far

- Suffer from

- fulfillment of high lack steering fail to implement
data security : | capabilities for  scalable digital

- standards change : solutions

A A aE a .4

Opportunities already seized

have an integra-

ted IT backbone -
that links ERP, MES,
PLM and CRM

interlink
: digitization &
sustainability

" have improved
¢ value chain i
 resilience

Deloitte Digital Maturity Index 2022

Figure A.5.1 : Les principaux défis et opportunités de la numérisation_ Deloitte Digital Maturity
Index Survey 2022, page 11

Détails des calculs

Principales difficultés/freins rencontrées lors de I'adoption de technologies

digitales
25,00
20,00
15,00
10,00
5,00
0,00
Co(t des équipements Manque de Résistance au Complexité de mise Rapidité d'évolution Sécurité et
numériques/logiciels compétencesen changement, aversion en oeuvre des technologies confidentialité
matiére de numérique au risque numérigue

Figure A.5.2 : Principales difficultés/freins rencontrées lors de [’adoption de technologies
digitales
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e 2 entreprises sur 18 considérent la sécurité et la confidentialitt comme des freins a
I'adoption de technologies digitales, le pourcentage correspondant peut-étre calculé comme
suit :

Pourcentage =11,11%

Ainsi, environ 11,11% des entreprises considerent la securité et la confidentialité comme des freins
a I'adoption de technologies digitales.

e Si 3 entreprises sur 18 considérent que la complexité de la mise en ceuvre est un frein a
I'adoption de technologies digitales, le pourcentage correspondant peut-étre calculer
comme sulit :

Pourcentage=16,67%

Ainsi, environ 16,67% des entreprises considérent que la complexité de la mise en ceuvre est un
frein & I'adoption de technologies digitales.

e Si 3 entreprises sur 18 considérent que la résistance au changement est un frein a I'adoption
de technologies digitales, le pourcentage correspondant peut-étre calculer comme suit :

Pourcentage=16,67%

Ainsi, environ 16,67% des entreprises consideérent que la résistance au changement est un frein a
I'adoption de technologies digitales.

Raisons qui retardent ou empéchent la mise oeuvre d'outils aidant a la
transformation numérique

Mise en oeuvre jugée pas assez rentable [ 2,33
Difficulté de mise en oeuvre technique/IT  INEIEGEGEGEGEGEEEEEEEEEEEEEEEEEE 03,26
Difficulté d'introduire de nouvelles méthodes/outils, résistance au... GGG 9,30
Les frameworks nous semblent trop complexes IS 13,95
Mangque de resources liées a la petite taille de I'entreprise... IS 13,95
Manque de compétence internes IS 70,93
Pas de vision/soutien du management I 4,65
Pas/peu d'activités de transformation numérique NN 11,63

0,00 5,00 10,00 15,00 20,00 25,00

Figure A.5.3 : Raisons qui retardent ou empéchent la mise en eeuvre d outils aidant a la
transformation numérique
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e Si 4 entreprises sur 18 considerent que la difficulté de mise en ceuvre technique IT est une
raison qui retarde la mise en ceuvre d'outils aidant a la transformation numérique, le
pourcentage correspondant peut-étre calculer comme suit :

Pourcentage=22,22%

Ainsi, environ 22% des entreprises considerent la difficulté de mise en ceuvre technique I'T comme
une raison qui retarde la mise en ceuvre d'outils aidant a la transformation numérique.

Enquéte sur les moyens d’analyse

Enquéte Capgemini(artefacts)

16% .
680/ value chain 49 /°
(o) diagrams PUSiness -
integration C?rl:ggi“l';y 79%
; e
arg_hltecture technology
lagrams roadmaps
26%
data
diagrams
72%
49% IT strategy and
application and transformation 39%
technology 18% Roadmaps capability-
portfolio environments application
catalogues and Locations L
diagram

Figure A.5.4 : Principaux livrables/artefacts que les architectes d'entreprise utilisent pour
soutenir la transformation et emplacements Initiatives innovantes_ Entreprise architecture as
success factor in digital transformations Digital architecture study_ page 12.

La figure A.5.4 souligne l'importance des éléments d'architecture d'entreprise dans la
transformation numérique. Selon le rapport de Capgemini, 68% des participants reconnaissent la
valeur critique des architectes d'entreprise. Les feuilles de route technologiques et de
transformation sont les principaux artefacts utilisés. Cependant, la mesure de l'impact de
I'architecture d'entreprise est en retard, avec des indicateurs clés de performance mal définis et peu
communiqués. Cette lacune compromet souvent la visibilité de la valeur du travail d'architecture
d'entreprise dans les decisions stratégiques. Une attention particuliére devrait étre accordee a la
définition et a la communication des indicateurs pour renforcer le role des architectes d'entreprise
(Capgemini.,2020)
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Enquéte Grave

Table 2. Comparison of the prelimmary conceptualized EA artifacts and the EA artifacts used in the
strategy planning process for digital transformation in the case organizations

Preliminary conceptualized Alpha  Beta Gamma Delta  Total
EA artifacts

SWOT analysis X x X X 4
Technology and skills forecast X |
Business function development plan X X X 3
Operating model 0
High-level operational concept 0
Impact and nsk assessment x X X 3
Strategic plan X X X X 4
Conceptual data model 0
Enterprise portfolio X X X X 4
Governance structure X 1
Principles and guidelines X X X X 4
Security and privacy plan X X 2
Services and products overview X |
Stakeholder communication plan 0
Technology standards X X X 3

Figure A.5.5 : Comparaison des artefacts d'EA conceptualisés a I'origine et des artefacts d'EA
utilisés dans le processus de planification de la stratégie de transformation numeérique dans les
organisations de référence, (Frank Grave et al,2021), page 57

Autre étude de Frank Grave et al,2021

Une autre étude menée par Frank Grave et al. En 2021 résume les processus de pratique de
I'architecture d'entreprise (EA) et les artefacts qu'ils produisent (voir figure 34). Ces processus
incluent I'utilisation d'analyses SWOT et de prévisions technologiques pour détecter les
perturbations et ajuster la stratégie de transformation digitale (DT) dans le cadre du processus de
planification stratégique. La stratégie de DT comprend un plan stratégique, un concept
opérationnel de haut niveau, et un plan de développement des fonctions de I'entreprise. Une
évaluation de I'impact et du risque des initiatives de transformation digitale est également effectuée
pour rendre explicites les implications. Les artefacts résultant de la création ou de I'ajustement de
la stratégie de DT guident les développeurs en fournissant des limites et des donnees pour le
processus de conceptualisation de la DT. Ces artefacts facilitent la prise de décision distribuée,
favorisent I'alignement entre les équipes de développement, fournissent des meilleures pratiques,
aident a gérer la complexité du paysage informatique, définissent la structure de gouvernance,
garantissent l'utilisation a I'échelle de I'entreprise des bonnes définitions de données, fournissent
des régles de sécurité et de confidentialité, informent sur la propriété des services et des produits,
et constituent une boite a outils pour les développeurs. Le plan de communication avec les parties
prenantes permet d'impliquer les bonnes parties prenantes au bon moment.
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Enquéte de Beirnaert

EA artifacts evidence

Swot analysis
Technology standards list ° Technology & skills forecast
8
o Capability/Business function
7
Stakeholder communication plan development plan

Services and products overview Operating Model

Security and privacy plan High-level operational concept

Roadmap Impact and risk assessment

Principles and guidelines Strategic plan

Governance structure document Business Case

Enterprise portfolio Conceptual data model

—g—cyvidence ==@==no evidence

Figure A.5.6 : Résumé de tous les résultats mettant en évidence des artefacts d'AE
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