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Résumé

La transformation digitale constitue aujourd’hui un levier stratégique majeur pour les institutions financiéres
confrontées a 1’évolution des technologies numériques et aux nouvelles attentes des clients. Malgré I’abondance
des travaux consacrés a la digitalisation bancaire, peu d’études ont analysé la maniére dont cette transformation
contribue a la création de valeur dans le contexte spécifique des banques marocaines. Cette recherche vise a
comprendre comment la transformation digitale influence la création de valeur pergue au sein du secteur bancaire
marocain. Une approche qualitative a été mobilisée a travers six entretiens semi-directifs réalisés auprés de
professionnels exercant dans différentes banques marocaines. Les données recueillies ont été analysées selon une
démarche combinant analyse verticale et analyse horizontale des discours. Les résultats mettent en évidence trois
dimensions principales de la création de valeur : ’amélioration de ’efficience opérationnelle, la co-création de
valeur avec les clients grace aux canaux numériques et 1’émergence de défis liés a la fracture numérique et a
I’accompagnement du changement. L’étude révele également qu’un modéle hybride associant services digitaux et
interactions physiques demeure privilégié dans le contexte marocain. Sur le plan théorique, cette recherche enrichit
les travaux relatifs aux capacités dynamiques et a la logique dominante du service. Sur le plan managérial, elle
fournit des recommandations pour renforcer 1’efficacité des stratégies de digitalisation bancaire.

Mots-clés : Transformation digitale ; Création de valeur ; Banques marocaines ; Capacités dynamiques ; Co-
création de valeur ; Digitalisation bancaire.

Classification JEL : G21, 033, M15, L86

Type du papier : Recherche empirique

Abstract

Digital transformation has become a major strategic lever for financial institutions facing technological change
and evolving customer expectations. Although the literature on banking digitalization has grown significantly,
limited research has examined how digital transformation contributes to value creation in the specific context of
Moroccan banks. This study aims to understand how digital transformation influences perceived value creation
within the Moroccan banking sector. A qualitative approach was adopted through six semi-structured interviews
conducted with banking professionals from different Moroccan financial institutions. The collected data were
analyzed using both vertical and horizontal thematic analysis. The findings highlight three main dimensions of
value creation: improved operational efficiency, customer value co-creation through digital channels, and
challenges related to digital inclusion and change management. The results also reveal that a hybrid model
combining digital services with face-to-face interactions remains dominant in Morocco due to the importance of
trust and relational proximity. From a theoretical perspective, the study contributes to the dynamic capabilities
framework and the service-dominant logic literature. From a managerial perspective, it provides practical
recommendations for strengthening digital transformation strategies while preserving customer relationship
quality.

Keywords: Digital transformation; Value creation; Moroccan banks; Dynamic capabilities; VValue co-creation;
Banking digitalization.
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1. Introduction

La transformation digitale constitue aujourd’hui I’un des principaux leviers de transformation
des organisations. Sous I’effet du développement des technologies numériques, les entreprises
sont amenées a repenser leurs modeles d’affaires, leurs processus opérationnels et leurs
interactions avec les parties prenantes. Selon Vial (2019), la transformation digitale correspond
a un processus de changement organisationnel visant a améliorer les activités et la création de
valeur grace a I’utilisation des technologies numériques. Dans cette perspective, la théorie des
capacités dynamiques soutient que la capacité d’une organisation a intégrer et a reconfigurer
ses ressources technologiques constitue un facteur déterminant de performance et d’avantage
concurrentiel durable (Teece, 2018).

Le secteur bancaire figure parmi les secteurs les plus impactés par cette évolution. Face a
I’intensification de la concurrence, a I’émergence des Fintechs et a I’évolution des attentes des
clients, les banques ont accéléré 1’adoption des technologies numériques a travers le
développement des applications mobiles, des services bancaires en ligne et 1’automatisation des
processus. Plusieurs travaux montrent que ces innovations contribuent a I’amélioration de
I’expérience client, a la réduction des cofits opérationnels et au renforcement de la compétitiviteé
des institutions financieres (Reddy & Reinartz, 2017 ; Matarazzo et al., 2021).

Dans le contexte marocain, la transformation digitale bancaire connait une dynamique
croissante soutenue par les stratégies nationales de digitalisation et par I’évolution des
comportements des usagers. Les établissements bancaires ont progressivement renforce leur
offre numérique afin d’améliorer 1’accessibilit¢ des services financiers et la qualité des
interactions avec les clients. Cette évolution fait du secteur bancaire marocain un terrain
pertinent pour analyser les effets de la transformation digitale sur les mecanismes de création
de valeur.

Malgré I'intérét croissant accordé a cette thématique, plusieurs limites subsistent dans la
littérature. Les recherches existantes se concentrent principalement sur I’impact de la
digitalisation sur la performance financiére ou sur 1’adoption des technologies numériques. En
revanche, les mécanismes par lesquels la transformation digitale contribue a la création de
valeur dans le secteur bancaire demeurent encore insuffisamment explorés, particulierement
dans les économies émergentes. De plus, les études consacrées au contexte marocain restent
limitées et offrent peu d’éléments permettant de comprendre la perception des professionnels
du secteur quant aux effets de cette transformation.

Dans ce contexte, la présente recherche vise a répondre a la question suivante : comment la
transformation digitale contribue-t-elle a la création de valeur dans les banques marocaines
a travers l’expérience client, l’efficience opérationnelle, la rentabilité et les relations avec les
investisseurs ?

L’objectif est d’explorer les perceptions des professionnels bancaires concernant les effets de
la digitalisation sur ces différentes dimensions. La contribution de cette étude est triple. Sur le
plan théorique, elle enrichit les travaux relatifs au lien entre transformation digitale et création
de valeur. Sur le plan empirique, elle apporte des résultats issus du contexte bancaire marocain,
encore peu étudié. Enfin, sur le plan managérial, elle identifie les principaux leviers et défis
susceptibles de favoriser la création de valeur a travers les initiatives de transformation digitale.

2. Revue de littérature
2.1. Revue de littérature théorique
2.1.1. Cadre conceptuel : Définitions et contours de la transformation digitale

La notion de transformation digitale (TD) s'est imposée comme un paradigme central au sein
de la sphére organisationnelle, redéfinissant les structures, les modes d'interaction et les
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logiques de performance. Cependant, sa conceptualisation souffre d'un caractére polysémique,
oscillant souvent entre I'adoption technologique pure et le changement stratégique global.
Pour dépasser les limites d'approches purement cumulatives ou descriptives, il convient de
s'appuyer sur le modéle macro-conceptuel développé par Vial (2019). Ce dernier définit la
transformation digitale comme : « Un processus qui vise a améliorer une entité en déclenchant
des changements significatifs dans ses propriétés par le biais de combinaisons de technologies
de I'information, de I'informatique, de la communication et de la connectivité. »

Cette définition académique de référence vient enrichir et structurer les travaux du domaine.
Ainsi, Chapco-Wade (2018) souligne que cet usage intensif des technologies numériques
s'infiltre dans tous les corps de métier d'une organisation, impactant directement la culture
d'entreprise, la relation client, les processus opérationnels et, in fine, le modele d'affaires. Dans
une perspective évolutionnaire, Terrar (2015) appréhende la TD comme le passage d'une
approche traditionnelle a de nouvelles maniéres de travailler et de penser, impliquant une
reconfiguration du leadership, la stimulation de I'innovation ouverte, la numérisation des actifs
et l'optimisation de l'expérience de I'ensemble des parties prenantes (employés, clients,
fournisseurs et partenaires).

Dans le secteur bancaire, cette mutation revét une acuité particuliére. Longtemps protégées par
d'importantes barrieres a I'entrée et une position privilégiée sur les opérations a forte valeur
ajoutée, les institutions bancaires font face a une rupture systémique induite par le digital. Selon
Brack (2016), le secteur a été frappé de plein fouet, se trouvant dans I'obligation de réadapter
plusieurs paramétres critiques, notamment I'optimisation de la relation client et la refonte des
modeles de distribution. Cette urgence s'est intensifiée suite a la crise du Covid-19, qui a agi
comme un accélérateur exogéne en multipliant les exigences digitales des consommateurs,
devenus plus exigeants et avertis (Laghman, 2020).

Des lors, le défi majeur pour la banque est d'absorber ces ruptures technologiques (Khanboubi
& Boulmakoul, 2018) en opérant un glissement stratégique d'une vision historiquement centrée
sur le « produit » vers une vision fondamentalement orientée « client » (Prahalad &
Ramaswamy, 2020).

2.1.2. Les moteurs et dimensions de la transformation organisationnelle

La littérature s'accorde a regrouper les motifs sous-jacents a I'engagement d'une trajectoire de

transformation digitale autour de quatre catégories stratégiques :

e L'évolution de la source de création de valeur : Les mutations des attentes des clients
imposent une relation partenariale axée sur la proximité temporelle et I'individualisation des
interactions, exigeant la coconception de nouveaux produits et services.

e L'évolution des attentes des collaborateurs : La fidélisation et I'engagement des nouvelles
générations de salariés (digital natives) nécessitent l'instauration d'un environnement de
travail flexible, aplati et agile, soutenu par des outils collaboratifs performants.

e La rationalisation et I'efficience économique : Sous la pression d'une concurrence accrue
et de crises économiques cycliques, la dématérialisation et I'automatisation des processus
productifs back-office s'imposent comme des leviers majeurs de réduction des colts
opérationnels.

e La menace d'ubérisation de la chaine de valeur : L'émergence d'acteurs technologiques
agiles (Fintechs) rend certaines activités bancaires traditionnelles obsolétes, obligeant les
bangues historiques a développer un avantage concurrentiel défensif a long terme.

Pour opérationnaliser ces moteurs, la transformation se déploie simultanément sur trois

niveaux organisationnels interdépendants :

» Le niveau interne (Processus de travail) : Il se traduit par une évolution vers des
pratiques collaboratives, une décentralisation de la prise de décision et le développement
d'un « état d'esprit numérique » (digital mindset) au sein du capital humain.
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> Le niveau externe (Relation client) : Il vise a instaurer une réactivité omnicanale, une
hyper-proximité et une personnalisation des interactions sans verser dans une perception
intrusive du traitement des données.

» Le niveau stratégique (Modéle d'affaires) : 1l consacre la révision profonde de la chaine
de valeur via la désintermédiation, la monétisation de nouvelles compétences
numériques et la diversification de la proposition de valeur.

2.1.3. Cadre théorique

La compréhension de la relation entre transformation digitale et création de valeur nécessite
une approche théorique multidimensionnelle. En effet, aucune théorie ne permet a elle seule
d’expliquer I’ensemble des mécanismes par lesquels les technologies numériques transforment
les processus organisationnels, les relations avec les clients et la performance des institutions
bancaires. Dans cette perspective, cette étude s’appuie sur un cadre théorique combinant la
théorie fondée sur les ressources, la théorie des capacités dynamiques, la théorie de la diffusion
de I’innovation et la logique dominante du service. La complémentarité de ces approches
permet d’analyser la manicre dont les ressources technologiques sont mobilisées, intégrées et
valorisées afin de générer de nouvelles formes de valeur au sein des banques. Ce cadre offre
ainsi une lecture globale des transformations induites par le numérique et de leurs implications
en matiere de création de valeur dans le secteur bancaire marocain.

e L'approche par les ressources (RBV - Barney, 1991) : Elle pose les fondations en
considérant que I'nétérogéneiteé et la performance des banques découlent de la détention de
ressources idiosyncrasiques, rares et difficilement imitables (systémes d'information
hérités, compeétences IT des équipes). Néanmoins, la RBV reste une approche statique.

e La theorie des capacités dynamiques (Teece, Pisano & Shuen, 1997) : Elle pallie
I'immobilité de la RBV. Elle explique comment les banques integrent, construisent et
reconfigurent leurs ressources internes et externes pour reépondre rapidement aux
turbulences du marché et aux chocs exogéenes (ex. évolutions réglementaires, crises
sanitaires).

e La théorie de la diffusion de I'innovation (Moore & Benbasat, 1991) : Le déploiement
des capacités dynamiques se matérialise par lI'introduction de technologies de rupture. Ce
cadre permet d'analyser les facteurs d'acceptation et d'adoption individuelles de ces outils
par les collaborateurs et les clients, a travers des attributs clés tels que I'avantage relatif, la
facilité d'utilisation, la compatibilité ou la démontrabilité des résultats.

e La théorie des services dominants (Service-Dominant Logic - SDL - Vargo & Lusch,
2004, 2016) : Cette considére que la valeur n’est pas créée uniquement par 1’entreprise ou
par les technologies qu’elle utilise. Elle résulte plutot des interactions et de la collaboration
entre I’entreprise et ses clients. Dans le secteur bancaire, les outils numériques permettent
ainsi aux clients de participer davantage a la création de valeur a travers 1’utilisation des
services digitaux et les échanges avec leur banque.

2.1.4. Regard critique : Tensions conceptuelles de la transformation digitale financiére

Une analyse critique de la littérature révele I'existence de fortes tensions conceptuelles
inhérentes a la transformation digitale dans les services financiers, que les banques doivent
arbitrer :

e La tension ""Standardisation vs Personnalisation' : D'un coté, les impératifs de la RBV
poussent a l'automatisation de masse, a l'utilisation des architectures cloud et du back-office
numérique pour réaliser des économies d'échelle et réduire les colts opérationnels. D'un
autre cOté, la logique relationnelle de la SDL exige une hyper-personnalisation en temps
réel des offres bancaires pour maximiser I'expérience client.
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e La tension "Agilité vs Rigidité Réglementaire et Sécuritaire' : Alors que les capacités
dynamiques valorisent la flexibilité, I'expérimentation rapide (méthodes agiles) et
I'ouverture des systemes d'information (Open Banking), le secteur bancaire subit des
contraintes macro-environnementales majeures en matiére de gestion des risques, de
conformité (régles prudentielles, lutte contre le blanchiment) et de cybersécurité pour
protéger les données financiéres sensibles.

2.1.5. Spécificités de la transformation et de la Fintech dans les contextes émergents
(MENA & Afrique)

Si la littérature globale met I'accent sur les dynamiques technologiques de la Fintech comme un
continuum d'innovations disruptives (Arner, Barberis & Buckley, 2015 ; Schueffel, 2016),
modifiant radicalement les structures de marché par la désintermédiation (Anagnostopoulos,
2018), son analyse doit étre contextualisée. A I'échelle mondiale, I'injection de capitaux massifs
témoigne de la puissance de ce mouvement (Skan et al., 2016 ; Lee & Shin, 2018).

Toutefois, dans les pays émergents et en développement, notamment au sein des zones
d'Afrique et de la région MENA, les motivations de la TD différent fondamentalement de celles
des economies matures. En Occident, la digitalisation vise principalement la commodité et la
réduction marginale des colts au sein d'un marché saturé et déja bancarisé. En revanche, dans
le contexte africain, la transformation digitale des banques s'infrastructure dans un paradigme
d'inclusion financiere et de saut technologique (leapfrogging).

Les institutions bancaires de ces régions ne font pas seulement face a des start-ups de la Fintech,
mais coévoluent avec des écosystemes dominés par les opérateurs de télécommunication
(modeles de Mobile Money). Des lors, le positionnement de la banque marocaine s'avere
singulier : elle doit conjuguer la modernisation de ses infrastructures lourdes (legacy systems)
pour satisfaire un segment de clientéle urbain hyper-connecte, tout en se conformant aux
directives progressives de Bank Al-Maghrib en matiere d'identité digitale, d'interopérabilité des
paiements mobiles et de finance inclusive.

2.2. Revue de littérature empirique
2.2.1. Approche comparative des travaux antérieurs

Afin de structurer la revue empirique, les principales études portant sur la transformation
digitale et la création de valeur ont été synthétisées dans un tableau comparatif. Cette démarche
permet d’identifier les principaux résultats de la littérature, de mettre en évidence les tendances
récurrentes et de faire ressortir les lacunes de recherche qui justifient la présente étude.

Tableau 1 : Matrice comparative et critique des travaux empiriques antérieurs sur la création de valeur

digitale
Auteur,s & Contex.te / Méthodologie Pr|1n0|paux Limites majeures Implications
Annee Terrain Résultats
Effet significatif et Focus  exclusif  sur Nécessité de tester ces
Meng & | Chine, Industrie | Quantitative positif sur l'efficience | |.. . mécanismes dans les
- - L l'industrie lourde B2B - .
Wang (2023) | Manufacturiére | empirique et productivité de . services bancaires
. standardisée. .
production. relationnels.
A o ) Fournit une grille des
. . Corrélation positive | Centré sur les pure - .
, International, Mixte (Cas, . . leviers digitaux
Boratynska - 5 . entre investissement | players, omettant N
Ecosystéeme entretiens, o e (codts,
(2019) . e IT, résilience et | I'néritage des banques — X
Fintech données fin.) : N o personnalisation) &
baisse des colts. traditionnelles.
adapter.
Reddy & | Multi-sectoriel, | Analyse macro- Lg \TD stratégique A,pp,roche .macro et JLIJStIer I'importance
) . . . p génére une rentabilité | générale ; pas de | d'une analyse
Reinartz Economies éco & études de - PP . i
, supérieure et | spécificité sectorielle et micro-
(2017) avancées cas . . L
I'innovation de BM. contextuelle locale. organisationnelle.
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Auteurs & Contexte / . . Principaux - . L
Année Terrain Meéthodologie Résultats Limites majeures Implications
Les capacités . R
. Qualitative dynamiques Echelle restreinte aux So,ul_lgne le . role
Matarazzo et | Italie, PME empirique (Cas | favorisent structures de PME 4 médiateur crucial des
al. (2021) "Made in Italy" pirig . : . capacités dynamiques
multiples) I'exploration de | faibles ressources. our I'agilité
nouveaux marchés. P giite.
X . » | Cadre global
Succes lié a . .
’ : manquant Appuie le  besoin
. Revue de | l'innovation de | .. = e
Holopainen . . g . d'indicateurs d'établir une
Multi-sectoriel littérature & | Business Model et e N . o
et al. (2021) . N spécifiques a | évaluation qualitative
études de cas aux trajectoires | .. .
financieres | md_ustrle des | de la valeur pergue.
' services.

Source : Nous-méme
2.2.2. Justification de la transférabilité des contextes et des concepts

L'utilisation d'études empiriques ancrées dans l'industrie manufacturiére chinoise (Meng &
Wang, 2023) ou les PME artisanales italiennes (Matarazzo et al., 2021) peut, de prime abord,
sembler éloignée du secteur bancaire marocain. Cependant, un examen approfondi justifie une
transférabilité conceptuelle et organisationnelle rigoureuse.

D'une part, les mécanismes d'optimisation des processus mis en évidence dans les usines
chinoises s'apparentent directement aux logiques d'« industrialisation » du back-office bancaire
(automatisation des processus de traitement des demandes de credit, dématérialisation des flux
documentaires). D'autre part, la mobilisation des capacités dynamiques au sein des PME
italiennes pour faire face a la volatilité des marcheés internationaux offre une grille d'analyse
pertinente pour comprendre comment une banque traditionnelle marocaine reconfigure son
réseau physique et ses applications mobiles face aux exigences d'agilité post-crise sanitaire. La
transférabilité n'est donc pas sectorielle, mais mécanique : les leviers par lesquels la technologie
modifie la structure de co(ts et la relation client restent transversaux aux industries.

2.2.4. Synthése conclusive
méthodologique

Identification du gap de recherche et légitimation

L'évaluation critique de la littérature théorique et empirique met en exergue une triple

insuffisance (ou research gap) dans I'état de I'art actuel :

e Un gap contextuel et géographique : L'écrasante majorité des recherches liant la
transformation digitale a la création de valeur est localisée dans les pays développés et au
sein des grandes puissances asiatiques. Les dynamiques propres au secteur bancaire de la
région MENA, et plus spécifiquement au Maroc caractérise par un duopole de grandes
bangues universelles en expansion panafricaine et un cadre réglementaire strict sous la
tutelle de Bank Al-Maghrib , demeurent largement sous-documentées.

e Un gap de granularité sectorielle : Les recherches sur les services financiers se scindent
souvent de maniere binaire : soit elles traitent des start-ups de la Fintech agiles et
dématérialisées (Boratynska, 2019), soit elles analysent de fagon macro-économique les
performances des banques commerciales. Il existe un manque empirique quant a la
compréhension de la maniére dont les institutions bancaires historiques gérent la transition
hybride (physique et digitale) pour générer de la valeur.

e Un gap méthodologique : Les approches empiriques dominantes privilégient des designs
méthodologiques quantitatifs (données secondaires, analyses de ratios financiers). Ces
méthodes s'averent limitées pour capter les dimensions intangibles de la valeur, les
processus de résistance culturelle interne, ou les perceptions stratégiques des acteurs
décisionnels.

C'est précisément pour combler ce triple gap que la présente étude s'ordonne. Le choix d'une
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méthodologie qualitative empirique, basée sur I'administration d'un guide d'entretien semi-
directive aupres de professionnels du secteur bancaire marocain, se trouve ainsi pleinement
Iégitimé. Elle seule permet d'explorer de I'intérieur, avec la profondeur requise, les trajectoires
d'émergence, de capture et de destruction potentielle de valeur liées au déploiement du digital.

3. Méthodologie de recherche

Pour explorer I'impact de la transformation digitale sur la création de valeur dans le secteur
bancaire marocain, cette étude adopte une démarche qualitative exploratoire. Ce choix se
justifie par la volonté de comprendre en profondeur des perceptions professionnelles
complexes, les mécanismes organisationnels sous-jacents et les dynamiques managériales
vécues de l'intérieur par les acteurs clés du secteur.

3.1. Terrain et données de I’étude

Le terrain d’étude est constitué¢ du secteur bancaire marocain, un écosystéme en pleine mutation
technologique, fortement impulsé par les directives de Bank Al-Maghrib en matiére d'inclusion
financiére et de digitalisation des services.

Afin de garantir la représentativité et la crédibilité des données recueillies, la stratégie
d'échantillonnage repose sur un choix raisonné, ciblant des professionnels occupant des postes
stratégiques et opérationnels clés au sein d'agences bancaires (dédiées au marché des
particuliers et professionnels) et de centres d'affaires (dédiés au marché des entreprises).

3.2. Présentation du guide d’entretien

L'évaluation de la « création de valeur » requiert une opérationnalisation multidimensionnelle
formelle afin d'éviter tout flou conceptuel. Dans le cadre de ce protocole, la notion de valeur
est circonscrite et mesurée a travers quatre dimensions fondamentales : la valeur d'usage pour
le client (expérience et satisfaction), I'efficience organisationnelle (optimisation des routines
internes), la performance financiére (structure des codts et rentabilité percue), et l'attractivité
partenariale (image aupres des apporteurs de capitaux).
Le guide d'entretien a été structuré autour de quatre grands themes conceptuels majeurs
traduisant ces dimensions opérationnelles :
Theme 1 : Représentation et appropriation de la transformation digitale

e Théme 2 : Digitalisation, expérience client et gestion des parties prenantes.

e Théme 3 : Performance financiére, efficience opérationnelle et rentabilité

e Theme 4 : Facteurs clés de succés, défis et mesure de la valeur.

3.3. Etude qualitative

Tableau 2 : Description de I’échantillon

Code interviewé | Qualité / Fonction | Structure d'affectation | Nombre d’années d’expérience
INT-01 Chargé d'affaires Centre d'Affaires 9 ans

INT-02 Chargé de clientele | Agence Bancaire 6 ans

INT-03 Chargé de compte Agence Bancaire 8 ans

INT-04 Directeur d'agence | Agence Bancaire 12 ans

INT-05 Charge d'affaires Centre d'Affaires 7 ans

INT-06 Chargé de clientéle | Agence Bancaire 10 ans

Source : Nous-méme

Pour explorer efficacement des perceptions professionnelles complexes, I'étude privilégie une
approche par entretiens semi-directifs. Contrairement a un format strictement structuré qui
briderait la spontanéité et la richesse du discours, le format semi-directif offre la flexibilité
nécessaire pour capter la nuance des vécus managériaux, tout en maintenant un cap thématique
rigoureux grace au guide d'entretien. Le tableau 2 ci-dessus synthétise les caractéristiques de
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I'échantillon de I'étude.

Les propos issus des sessions de questions-réponses ont fait I'objet d'une retranscription
textuelle intégrale et rigoureuse afin de générer des scripts verbatim fideles a la parole des
répondants. Le corpus de données ainsi constitué a été soumis a une analyse thématique
qualitative.

La démarche de codage a suivi une logique abductive (mixte) : elle a combiné une grille de
codage initiale (déduite des themes de la littérature) et un codage émergent (induit par les
propos des répondants). L'intégralité du processus de traitement, de catégorisation et de codage
a eté réalisée de facon manuelle, garantissant une immersion intellectuelle totale du chercheur
dans le texte et limitant les biais d'automatisation technologique.

Afin de garantir la rigueur méthodologique et la robustesse de I’analyse qualitative, les données
issues des entretiens ont ét€¢ examinées selon deux niveaux d’analyse complémentaires :

e Une analyse verticale (intra-entretien) dédiée a I'approfondissement et a la
compréhension holistique du discours de chaque répondant appréhendé dans son contexte
organisationnel d'origine.

e Une analyse horizontale (inter-entretiens), s'appuyant sur une comparaison transversale
systématique afin de confronter les discours, de faire ressortir les récurrences thématiques
fondamentales et de mettre en relief les convergences et les divergences sectorielles
requises pour opérer la montée en généralité.

4. Analyse et discussion des résultats

Cette section est dédiée a la présentation, a la déconstruction analytique et a la discussion
approfondie des résultats empiriques issus du traitement de notre corpus qualitatif. Afin de
répondre aux exigences de rigueur scientifique et de pallier les insuffisances des versions
antérieures du manuscrit, la démarche adoptée ici s'appuie sur un alignement transparent avec
le protocole méthodologique défini précédemment. La restitution rompt définitivement avec les
résumeés descriptifs simplistes pour laisser place a un double niveau d'analyse qualitative
thématique : d'une part, I'analyse verticale (intra-entretien), visant a appréhender la cohérence
interne et le vécu specifique de chaque répondant au sein de son institution ; d'autre part,
I'analyse horizontale (inter-entretiens), opérant une comparaison transversale et systématique
du corpus afin de dégager les récurrences, convergences et divergences sectorielles
indispensables a la montée en généralité. Les données présentées proviennent d'un codage
abductif manuel des scripts verbatim issus des retranscriptions intégrales des six entretiens
menés aupres de professionnels du secteur bancaire marocain.

4.1. Analyse verticale : approfondissement et contextualisation des discours (intra-
entretien)

L'analyse verticale s'attache a restituer la parole des acteurs de I'écosystéme bancaire marocain
en préservant l'intégrité de leur contexte organisationnel d'origine. Conformément a la
cartographie de notre échantillon, cette approche permet de comprendre comment les
caractéristiques professionnelles et les responsabilités exercées par les répondants influencent
leur perception de la transformation digitale et de la création de la valeur.

4.1.1. Analyse des profils orientés vers les activités commerciales et la relation client

L’analyse des entretiens met en évidence des perceptions différenciées de la transformation
digitale selon les responsabilités exercées et les segments de clientele servis. Les professionnels
intervenant aupreés des entreprises associent principalement la digitalisation a 1’amélioration de
I’efficacité des processus, a la fluidification des opérations et au renforcement de la réactivité
dans le traitement des demandes. Les outils numériques sont ainsi percus comme des leviers
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favorisant une meilleure coordination des activités et une optimisation de la qualité de service.
Toutefois, plusieurs répondants soulignent que la pleine réalisation de ces bénéfices demeure
conditionnée par I’adaptation continue des procédures internes et par 1’intégration harmonieuse
des nouveaux dispositifs technologiques.

Les professionnels en contact direct avec la clientele de détail mettent davantage I’accent sur
les opportunités offertes par les canaux digitaux en matieére d’accessibilité, d’autonomie et de
simplification des opérations courantes. La transformation digitale est également percue comme
un facteur d’amélioration de I’expérience client, tout en nécessitant des actions
d’accompagnement destinées a favoriser 1’appropriation des outils numériques par I’ensemble
des usagers. Les discours recueillis convergent ainsi vers une vision selon laquelle la création
de valeur résulte de la complémentarité entre innovation technologique et accompagnement
humain.

4.1.2. Analyse des profils a responsabilités managériales et a forte spécialisation
relationnelle

Les répondants disposant d’une expérience professionnelle plus importante ou intervenant
aupres de segments de clientéle spécifiques adoptent une approche davantage centrée sur les
enjeux stratégiques de la transformation digitale. Leurs discours mettent en évidence la
contribution des technologies numériques a 1’amélioration de la fluidité des opérations, a
I’optimisation de 1’organisation du travail et au renforcement de la qualité de service. La
digitalisation apparait ainsi comme un outil de soutien a la performance globale, dont les effets
s’inscrivent dans une dynamique progressive de transformation organisationnelle.

Par ailleurs, les professionnels accompagnant une clientele a forte valeur ajoutée considérent
que les solutions digitales constituent un complément essentiel aux services traditionnels.
Néanmoins, ils soulignent que la qualité de la relation, la confiance et I’expertise demeurent
des composantes fondamentales de la création de valeur. Cette perception traduit I’importance
d’'un modéle hybride associant canaux numériques et accompagnement personnalisé,
particulierement adapté aux spécificités du secteur bancaire marocain.

Tableau 3 : Grille d’analyse verticale des entretiens

Profil du répondant

Orientation principale du discours

Logique managériale sous-jacente

Professionnels intervenant
aupres des entreprises

La transformation digitale est
principalement associée a l’amélioration
de [Defficacité des processus, a la
fluidification des opérations et au
renforcement de la réactivite dans le
traitement des demandes.

Recherche d’une plus grande
efficience opérationnelle et d’une
meilleure qualité de service grace a
I’intégration progressive des outils
numériques.

Professionnels en relation
avec la clientéle de détail

Les outils digitaux sont per¢us comme des
moyens de simplifier les opérations
courantes, d’améliorer 1’accessibilité des
services et de renforcer 1’autonomie des
clients.

Accompagnement de 1’adoption des
usages numériques et amélioration
de I’expérience client a travers une
approche combinant innovation et
proximité.

Profils a responsabilités
managériales

La digitalisation est envisagée comme un
levier de modernisation organisationnelle
favorisant une meilleure fluidité des
activités et une optimisation de la
performance globale.

Pilotage de la transformation digitale
dans une logique d’alignement entre
objectifs stratégiques, performance
opérationnelle et qualité de service.

Profils spécialisés dans
I’accompagnement de
clienteles & forte valeur
ajoutée

Les solutions numériques sont considérées
comme un complément aux services
traditionnels, tandis que la confiance,
I’expertise et la  personnalisation
demeurent centrales.

Valorisation d’un modele hybride
associant canaux digitaux et
accompagnement personnalisé afin
de répondre aux attentes spécifiques
de la clientéle.

www.ijafame.org
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4.2. Analyse horizontale

Aprées 1’analyse verticale des entretiens, qui a permis d’appréhender les spécificités de chaque
répondant, une analyse horizontale a été réalisée afin d’identifier les thémes récurrents, les
convergences et les divergences présents au sein de I’ensemble du corpus. Cette démarche
comparative vise a dépasser les singularités individuelles pour faire émerger les tendances
dominantes caractérisant la perception de la transformation digitale dans le secteur bancaire
marocain. L’analyse a conduit a 1’identification de trois axes thématiques majeurs relatifs a
I’efficience opérationnelle, a 1’évolution de la relation client et aux enjeux d’inclusion
numérique. Le tableau 4 présente une synthese des résultats obtenus en précisant la fréquence
d’apparition de chaque théme ainsi que les principaux points de convergence et de divergence
observés entre les répondants.

Tableau 4 : Matrice d'analyse horizontale

Axes et categories | Fréquence Points de convergence Points de divergence
thématigues
Les articipants  soulignent . .
> P P T '9 Certains répondants mettent en avant des
majoritairement l'amélioration de - o .
. A o contraintes liées a I'adaptation des processus
Axe 1 Efficience I'efficacité opérationnelle, | . e
P 0 X NS internes et a l'intégration des nouveaux
opérationnelle et | 83,3% notamment a travers l'accélération . - . ,
S . e outils numériques, tandis que d'autres
rentabilité percue du traitement des opérations | .. .
; . .- | insistent davantage sur les gains de
courantes et une meilleure fluidité A . .
. productivité et I'autonomisation des clients.
des services en agence.
L'ensemble  des articipants . . .
- P P Les perceptions different selon les profils de
considére que les solutions ot : - L
- clientéle. Si les services digitaux sont
. - numériques renforcent . -
Axe 2 . Co-création de P . largement adoptés pour les opérations
. . 0 I'implication du client dans la L : L X
valeur et évolution de | 100 % L ; P standardisées, certaines catégories de clients
. . réalisation de certaines opérations - A
la relation client . . ~ | continuent de privilégier un
bancaires et contribuent & . .
S o accompagnement personnalisé combinant
I'amélioration de I'expérience . L
- canaux physiques et numériques.
utilisateur.
Les stratégies d'accompagnement se
Les répondants reconnaissent | déploient avec une remarquable agilité au
I'existence de disparités dans les | sein du paysage bancaire national : tandis
Axe 3 Inclusion niveaux  d'appropriation des | que certains établissements bancaires
numérique et | 66,7 % technologies numériques au sein | privilégient un soutien de proximité
adaptation des usages de la clientele, ce qui influence le | personnalisé pour faciliter 1’adoption des
rythme d'adoption des nouveaux | outils  digitaux, d’autres favorisent
services. davantage 1’autonomie des clients a travers
leurs canaux numeériques.

Source : Nous-méme
4.3. Synthese et validation des résultats

L’analyse croisée et approfondie des données empiriques issues de notre corpus qualitatif met
en évidence un consensus fondamental parmi les cadres et chargés d'affaires interrogés quant
au réle critique de la transformation digitale en tant que vecteur de performance au sein du
secteur bancaire marocain. Les résultats valident le fait que la digitalisation transcende le simple
déploiement d'infrastructures technologiques pour s‘affirmer comme un processus de
reconfiguration organisationnelle globale. Elle redéfinit simultanément les modes de
fonctionnement internes, les dynamiques relationnelles avec la clientéle et les mécanismes de
co-création de valeur.

Cette convergence des discours, captée grace a la finesse d'un codage thématique entiérement
manuel, confirme empiriqguement que la captation des gains de la digitalisation reste tributaire
de la capacité des banques a harmoniser leurs ressources technologiques avec une adaptation
agile de leurs compétences humaines et de leurs pratiques managériales.
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Les matériaux textuels rigoureusement analysés révelent que les initiatives numériques
optimisent significativement 1’expérience client en garantissant une plus grande accessibilité
des services, une contraction des délais de traitement et une réactivité accrue des institutions.
Cette mutation favorise 1I’émergence d’une relation fluidifiée et renforce la satisfaction percue
des usagers. De surcroit, les participants s'accordent sur le fait que la digitalisation engendre
une rationalisation substantielle des processus opérationnels par 1’automatisation des taches
standardisées, induisant une amélioration manifeste de I’efficience interne au sein des agences
et des centres d'affaires.

Par ailleurs, I’impact de la transformation digitale sur la rentabilité, la compression des cofits et
I’attractivité sur les marchés financiers est appréhendé ici a travers le prisme des représentations
et des perceptions des professionnels du secteur. Leurs discours traduisent une conviction
solidement ancrée : I'innovation technologique constitue un levier stratégique de compétitivité
et de pérennisation de la valeur. Il convient toutefois de souligner que ces constats, issus d'une
démarche qualitative, reposent sur des données déclaratives riches et contextualisées. Ils visent
a comprendre les logiques d'action et les dynamiques de sens des acteurs, et non a fournir des
mesures quantitatives ou des corrélations comptables objectivées de la performance financiére.
L’analyse met également en relief les facteurs critiques de succes indispensables au pilotage
des projets digitaux, au premier rang desquels figurent I’impulsion stratégique du top-
management, la robustesse des systémes d’information, la montée en compétences du personnel
et la conduite proactive du changement. A I'inverse, la gestion des risques liés a la cybersécurité,
I'inertie culturelle face aux nouvelles routines de travail et le strict respect des exigences
prudentielles et réglementaires dictées par Bank Al-Maghrib représentent les défis majeurs
identifiés par les répondants.

Enfin, ’apport théorique et empirique central de cette recherche réside dans la caractérisation
d’une trajectoire de digitalisation propre au contexte bancaire marocain, qui s'écarte des
modeles théoriques de dematérialisation intégrale et standardisée. Face aux disparités
d'appropriation technologique observées, le secteur ne converge pas vers une substitution des
canaux, mais vers une hybridation agile et stratégique.

5. Conclusion

En définitive, cette recherche avait pour objectif d’explorer les mécanismes par lesquels la
transformation digitale contribue a la création de valeur dans le secteur bancaire marocain, a
travers le prisme des representations et des perceptions des professionnels du secteur. Les
résultats empiriques obtenus démontrent que la digitalisation s'affirme désormais comme un
levier stratégique de reconfiguration organisationnelle globale, transcendant largement le
simple déploiement d’infrastructures technologiques. Les discours recueillis mettent en lumiére
le fait que les initiatives numériques développées par les banques nationales optimisent
significativement I’expérience client, rationalisent les processus opérationnels internes et
consolident la compétitivité globale des établissements financiers. Toutefois, 1’étude révele que
la co-création de valeur associée a cette transition repose structurellement sur un alignement
agile entre 1’innovation technologique, 1’adaptation des compétences et la conduite proactive
du changement.

Sur le plan théorique, les résultats corroborent et enrichissent la pertinence des cadres
conceptuels mobilisés. D’une part, la théorie des capacités dynamiques permet d’expliquer
comment les banques développent leur aptitude a capter les opportunités technologiques et a
reconfigurer leurs ressources internes pour s’adapter aux mutations sectorielles. D’autre part,
I'étude valide les fondements de la théorie de la co-création de valeur (Service-Dominant
Logic), en démontrant que les canaux numériques maximisent 1’implication du client dans la
production conjointe du service. L’apport conceptuel majeur de ce travail réside néanmoins
dans la caractérisation d’une spécificité propre au contexte émergent marocain. L’analyse met
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en évidence 1’émergence d’un modele hybride particulierement agile, marqué par une dualité
performative positive : certains établissements bancaires privilégient un soutien de proximité
personnalisé, tandis que d’autres dynamisent 1’expérience utilisateur en favorisant une
autonomie numeérique fluide. Loin d'une dématérialisation intégrale et standardisée, le secteur
consacre la pérennité de la confiance et du capital humain, enrichissant ainsi la littérature sur la
transformation digitale dans les économies en transition.

Au niveau managérial, plusieurs enseignements clés se dégagent pour les comités de direction.
Les résultats suggerent que les dirigeants doivent piloter la transformation digitale comme un
projet stratégique global et inclusif. La montée en compétences numériques des collaborateurs,
I’accompagnement des €quipes face aux nouvelles routines de travail, I’ancrage d’une culture
de I’innovation et la vigilance continue en matiere de cybersécurité s'imposent comme des
facteurs critiques de succes. De surcroit, les gestionnaires des centres d'affaires et des agences
gagnent a pérenniser cette approche hybride , seule capable de concilier I’efficience
opérationnelle des plateformes et les attentes légitimes des clients en matiere d'expertise
relationnelle et de conseil a forte valeur ajoutée.

Malgré la rigueur scientifique mise en ceuvre, cette recherche présente certaines limites
inhérentes a son protocole méthodologique. Tout d’abord, la taille de 1’échantillon, composé de
six professionnels du secteur bancaire marocain, limite la portée de la géneralisation des
résultats a I’ensemble du secteur financier national. De plus, les données recueillies présentent
un caractere déclaratif, susceptible de refléter la perception et la subjectivité des participants a
un moment donné. Enfin, le choix d’une démarche qualitative approfondie, fondée sur un
codage thematique realise manuellement afin de préserver une lecture fine et contextualisee des
verbatims, ne permet pas d’appréhender quantitativement ni d’objectiver directement
I’incidence de la digitalisation sur les indicateurs de performance financiére.

Ces limites ouvrent cependant des pistes stimulantes pour de futures investigations. Sur le plan
méthodologique, des recherches ultérieures pourraient mobiliser des approches quantitatives ou
mixtes afin de tester nos conclusions sur un échantillon élargi et de mesurer 1I’impact des outils
digitaux sur des données financieres objectives comme la rentabilité, le coefficient
d'exploitation ou la valeur boursiere des banques. Sur le plan contextuel, des analyses
comparatives entre banques conventionnelles cotées et banques participatives, ou encore entre
différents pays de la région MENA, permettraient de mieux isoler les variables institutionnelles
et culturelles qui influencent les trajectoires numériques. Enfin, le déploiement d’études
longitudinales offrirait I'opportunité de suivre I'évolution des stratégies d'hybridation sur le long
terme et d'évaluer la durabilité des modeles d'accompagnement identifiés.

En somme, cette recherche démontre que la transformation digitale constitue un puissant
catalyseur de valeur pour le secteur bancaire marocain. Néanmoins, sa trajectoire rappelle que
la performance ne dépend pas tant de la sophistication technologique elle-méme que de I'agilité
organisationnelle des institutions a préserver la confiance, a valoriser le capital humain et a
réinventer la proximité avec leurs parties prenantes dans un environnement économique et
technologique en constante évolution.
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