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RS : Réseaux sociaux 

SaaS : Software as a Service (fr : logiciel en tant que service) 

SEO : Search Engine Optimization (fr : optimisation pour les moteurs de recherche)

SEA : Search Engine Advertising (fr : publicité sur les moteurs de recherche) 

SEW : Socioemotional wealth (fr : richesse socioémotionnelle) 

SI : Système d’Information

TIC : Technologies de l’Information et de la Communication

UE : Union Européenne 

IT : Technologie de l’information

BYOD : Bring your own device (fr : prenez vos appareils personnels (PAP))

M2M : Machine à machine  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Introduction 

Dans cette partie introductive, nous abordons le contexte de la recherche, notre question de recherche, 
l’intérêt et nos motivations à investiguer ce sujet.


Notre question de recherche est la suivante : “Comment les patrons de PME familiales wallonnes 
parviennent-ils à surmonter les freins liés à l’adoption des technologies digitales ?”


Les objectifs de cette recherche sont multiples :

• Comprendre les principaux freins et défis auxquels sont confrontés les PME familiales wallonnes dans leur 

adoption des technologies digitales

• Identifier les éléments mis en place par les patrons de PME familiales wallonnes pour surmonter ces 

freins et défis 

• Analyser l’influence du caractère familial sur les méthodes utilisées par le patrons de PME familiales 

wallonnes. 


Contexte 


La digitalisation prend de plus en plus de place dans notre société, que ce soit du point de vue des 
particuliers ou du point de vue des professionnels. Le numérique est omniprésent et savoir utiliser les 
technologies digitales devient primordial pour l'inclusion sociale et professionnelle (Lombardi, 2022).


L'adoption des technologies digitales touche l'ensemble de la société et joue un rôle de plus en plus 
prépondérant dans le succès des entreprises. Des événements tels que les retombées du COVID-19, la 
hausse de l'inflation et des prix de l'énergie, les perturbations de la chaîne d'approvisionnement, les 
marchés du travail tendus et les conditions de financement strictes rendent le besoin de transition vers le 
numérique pour les PME plus urgent. En effet, ces éléments affectent les marges et la capacité 
d'investissement des entreprises, tandis que la numérisation permet de contrer ces perturbations grâce à la 
réduction des coûts, à l'amélioration de l'efficacité, à l'amélioration des capacités de participation aux 
chaînes d'approvisionnement et à l'anticipation des goulots d'étranglement et des changements dans les 
chaînes de valeur mondiales, par exemple ("4th D4SME Roundtable: SME Resilience and Transformation", 
2022).


En Belgique, les performances en termes de numérique sont mitigées. Elle est classée 16e dans le 
classement DESI (Digital Economy and Society Index) 2022. Le DESI, acronyme de l'indice de l'économie et 
de la société numériques, est un indicateur global créé par la Commission européenne (DG CNECT) pour 
évaluer et comparer les progrès des États membres dans les domaines essentiels de l'économie et de la 
société numériques (Indice DESI 2022, s.d.).

Les résultats qui en ressortent sont les suivants : la Belgique manque de diplômés en technologies de 
l'information et de la communication (TIC) et a un mauvais niveau de connectivité (dernière du classement). 
L'utilisation de la facturation électronique par les entreprises est également assez faible.

Néanmoins, les entreprises belges adoptent fortement les technologies numériques dans leur activité, 
principalement en ce qui concerne l'utilisation du cloud et la vente en ligne des PME, qui dépassent 
largement la moyenne de l'UE. De plus, les entreprises belges sont particulièrement actives dans la 
formation de leurs employés aux TIC (2e sur 27 au classement DESI 2022), l'utilisation de services cloud (9e 
sur 27), l'utilisation du Big Data (4e sur 27), l'utilisation des médias sociaux (4e sur 27), le nombre de 
travailleurs à distance (6e sur 27) et l'utilisation de l'intelligence artificielle (8e sur 27) (Michel, 2022).


La perception du numérique par les dirigeants wallons d'entreprise, ayant au moins un ordinateur (95 % des 
entreprises régionales) en 2022, a évolué depuis 2020. En effet, les "convaincus " sont passés de 35 % à 45 1

% en 2022. Les "utilitaristes " sont passés de 33 % en 2020 à 25 % en 2022. En 2022, 22 % sont sans opinion 2

 les patrons qui voient le numérique comme une opportunité stratégique à saisir dans la cadre d’une stratégie globale1

 les patrons qui voient le numérique comme quelque chose d’utile sur certains points, mais ne pensent pas qu’il faille digitaliser 2

tous les processus de travail
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(contre 24 % en 2020) et 8 % pensent que c'est un effet de mode. Le sentiment en faveur du numérique 
évolue positivement, mais il reste tout de même encore 55 % des dirigeants qui ne sont pas totalement, 
voire pas du tout convaincus par la digitalisation ("Les patrons wallons face à la digitalisation", 2023).


Au cours de la période 2020-2022, seulement 47 % des entreprises wallonnes ont réalisé au moins un projet 
de numérisation, dont la plupart ont porté sur la création ou l'amélioration de sites web (23 %), l'acquisition 
de nouveaux logiciels (21 %) et la numérisation des processus de travail (10 %) et des relations 
commerciales avec les partenaires (14 %). Parmi ces 47 %, seulement 30 % ont formalisé le projet 
(Raimond, 2023a).


L'enquête menée par l'Agence du Numérique auprès des entreprises wallonnes qui n'ont pas entrepris de 
projets de numérisation au cours des deux dernières années (53 %) a révélé que les principales raisons 
étaient le manque de besoin perçu pour des technologies supplémentaires (59 %), le manque de temps (31 
%) et le manque de compétences numériques en interne (15 %) ("Les patrons wallons face à la 
digitalisation", 2023).


Quant aux entreprises familiales en Belgique, elles représentent 77 % de toutes les entreprises qui 
emploient du personnel, 55 % de toutes les entreprises qui emploient au moins 200 salariés, 45 % de 
l'emploi total et 33 % du PIB de la Belgique (Fédération des entreprises familiales de Belgique, 2022).


Interêt du sujet 


Explorer la manière dont les patrons de PME familiales wallonnes surmontent les freins à l’adoption des 
technologies digitales présente plusieurs intérêts.


Premièrement, il est intéressant d’étudier l’adoption des technologies digitales car c’est un sujet qui est très 
peu abordé dans la littérature. Nous avons décidé de ne pas nous concentrer sur la transformation digitale  
dans son entièreté pour respecter l’adage selon lequel il faut apprendre à marcher avant de courir. En effet, 
la transformation digitale « est la phase la plus répandue et la plus complexe » (Verhoef et al., 2021). 
L’adoption des technologies digitales est l’une des conditions préalables à cette transformation complexe. 
C’est pourquoi, en vue des ressources limitées et du fait que la plupart des PME ne sont pas équipées ou du 
moins pas encore équipées pour faire face à ce niveau de complexité, nous nous sommes concentrés sur 
l’adoption des technologies digitales.


De plus, le sujet de l'adoption des technologies digitales par les PME familiales est d'un grand intérêt pour 
les entreprises car il s'agit d'un enjeu majeur de compétitivité. Les technologies numériques représentent 
une grande préoccupation pour les dirigeants de PME (Jones et al., 2012 ; Simmons et al., 2008). Et 
pourtant, les PME ont tendance à retarder l’adoption des technologies digitales, comme le montre l’étude 
de l’OCDE menée en 2018 (Calvino & Criscuolo, 2019). Le rôle des technologies dans les recherches en 
entreprenariat a été négligé alors qu’il est d’une importance capitale dans notre environnement actuel 
(Nambisan, 2017).


Deuxièmement, les entreprises familiales ont un poids conséquent dans l’économie belge et elles peuvent 
être confrontées à des défis spécifiques en matière d’adoption de technologies digitales, telles que des 
résistances culturelles, des compétences limitées en matière de TIC et des craintes concernant la sécurité 
des données par exemple. En identifiant les stratégies utilisées par les patrons de PME familiales pour 
intégrer les technologies digitales dans leur entreprise et surmonter les freins liés pourrait permettre de 
mieux accompagner les PME familiales dans leur transition digitale, de favoriser leur compétitivité et leur 
durabilité, ainsi que de contribuer à la dynamisation de l'économie régionale.


Troisièmement, aborder ce sujet sous le prisme de la vision des patrons d’entreprise familiale est 
intéressant car comme le dit Bello (2021) avec la théorie du TUAUT , la volonté et l’intérêt du principal 3

dirigeant sont fondamentaux pour l’adoption et l’utilisation du digital. Le dirigeant est ainsi au cœur de la 
digitalisation de l’entreprise car c’est lui qui apprécie les différentes contraintes et prend la décision 

 TUAUT : Théorie Unifiée de l’Acceptation et de l’Utilisation de la Technologie3
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d’adoption et d’utilisation de la technologie dans la plupart des cas. 
Cet argument est soutenu également par digitalwallonia qui dans son article intitulé “Les patrons wallons 
face à la digitalisation” souligne le fait que “le principal frein identifié reste encore et toujours l’inutilité 
perçue des technologies numériques”. 


En somme, cette étude pourrait contribuer à mettre en avant des pistes à explorer afin de favoriser  
l’adoption des technologies digitales dans les PME familiales, tout en répondant à un enjeu pratique et 
économique concret pour les entreprises et les décideurs locaux.


Motivations 


Tout d’abord, notre intérêt pour les technologies digitales vient du fait qu’elles font partie de notre 
quotidien et que nous avons toujours aimé les nouvelles technologies en tant que consommateur. 
L’évolution technologique de notre société est fascinante et nous permet de faciliter notre vie quotidienne 
et notre accès potentiel à tous les produits de consommation. 


Ensuite, nous sommes motivés à étudier les entreprises familiales car ce sont les entreprises avec lesquelles 
nous avons le plus d'interaction et avec lesquelles nous sommes le plus proches dans la vie quotidienne. Les 
entreprises familiales ont une culture qui nous intéresse car elle peut sembler un peu contradictoire avec 
l'adoption des technologies sur certains points, ce qui rend le sujet encore plus intéressant. De plus, les 
entreprises familiales ont une importance économique significative et représentent une part importante du 
marché. Il est donc important de comprendre comment ces entreprises peuvent surmonter les freins liés à 
l'adoption des technologies digitales afin de rester compétitives et de continuer à prospérer dans un 
environnement en constante évolution.


Enfin, les connaissances que nous acquérrons sur les entreprises familiales, les dirigeants, les technologies 
digitales et leur adoption pourront nous être très utiles dans notre vie professionnelle.
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Partie 1 : Revue de la littérature 

L’objectif de cette partie est d’en savoir un peu plus sur les sujets principaux de ce mémoire, à savoir les 
PME familiales, les technologies digitales, les freins à l’adoption des technologies digitales et les moyens de 
les surmonter. 


Cette revue de littérature est destinée à rechercher dans les publications des pistes de réponses à la 
question de recherche et/ou découvrir des éléments destinés à améliorer celle-ci.


Chapitre 1 : PME familiales 

Les entreprises familiales ont une place importante dans l’économie. En Belgique, les entreprises familiales 
représentent 77 % des entreprises qui emploient du personnel pour 45 % de l’emploi total et 33 % du PIB 
belge et elles représentent 55 % des entreprises ayant plus de 200 salariés. (Fédération des entreprises 
familiales de Belgique., 2022)


Définition PME 


La définition donnée par la commission européenne en ce qui concerne les PME est fondée sur 3 critères 
qui sont les suivants (Définitions et sources | SPF Economie, s. d.) : 

- Le nombre de salariés ne doit pas dépasser 250 personnes.

- Le chiffre d’affaires annuel (hors TVA) ne doit pas dépasser les 50 millions d’euros.

- Le total du bilan doit être inférieur ou égal à 43 millions d’euros.

Nous utiliserons cette définition dans ce travail afin de définir les PME interrogées. 


Définition entreprise familiale 


Bien que de nombreuses définitions soient présentées dans la littérature, il n’existe pas de définition 
unanime pour définir l’entreprise familiale (EF). Les définitions sont nombreuses et hétérogènes et le choix 
des critères pour les définir est assez arbitraire car il n’est pas possible de la décrire par sa forme juridique 
ou par sa taille.


Une liste de définitions d’EF donnée dans la littérature sont exposées dans l’annexe 1 dans un tableau 
réalisé par Jaziri (2018). Les définitions les plus pertinentes reposent souvent sur trois critères qui sont : la 
détention de la propriété et le contrôle de la famille, la gestion du management par la famille et la volonté 
de transmission à la génération suivante (Missonnier et Gundolf, 2017).   


Pour ce travail, nous avons décidé d’utiliser les critères suivants pour définir les EF : 

- Le contrôle des capitaux appartient à la famille (plus de 50 % des parts de l’entreprise appartient à la 

famille).

- La participation de la famille dans la gestion de l’entreprise est active.

- Il y a une volonté de transmission à la génération suivante.

- Le fondateur est un membre de la famille.


Nous avons choisi cette définition car elle repose sur des critères clairs et mesurables.


Caractéristiques des EF


Les entreprises familiales sont des entreprises à part entière. Elles ont des caractéristiques, un 
fonctionnement, une culture et des questions qui leur sont propres. Cependant, il faut noter que toutes les 
caractéristiques développées dans cette partie n’induisent en aucun cas que toutes les EF ont exclusivement 
et obligatoirement ces caractéristiques.
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Souvent, certaines caractéristiques propres aux EF peuvent être vues comme positives ou négatives selon 
les études et les angles de vue. Cette dualité est souvent la conséquence d’une certaine faiblesse 
méthodologique (exemple : absence de partie empirique ou mauvais contrôle des variables de l’échantillon) 
ou de la non-universalité de la définition des EF. 

Dans cette partie, nous allons nous intéresser aux différentes caractéristiques des entreprises qui sont 
présentes dans la littérature et les influences qu’elles peuvent avoir sur l’entreprise. 


Pour commencer, il faut savoir que les entreprises familiales peuvent être vues comme un système composé 
de trois éléments en constante interaction : l’entreprise, l’individu et la famille. L’EF dans cette approche est 
vue comme un tout, il n’y a pas de hiérarchie entre les sous-systèmes. Ils ont tous leur importance et 
cohabitent. S'il y a un problème dans un des sous-systèmes, c’est le système tout entier qui est affecté. C’est 
cette influence de la famille dans le système qui les différencie des entreprises non familiales et qui peut 
avoir une influence sur l’entreprise, ses décisions et ses actions.(Missonier & Gundolf, 2017)


Le capital social 

Tout d’abord, définissons ce qu’est le capital social. Selon Bourdieu (1980) le capital social recouvre les 
avantages et occasions que certaines personnes peuvent retirer de leur affiliation à certaines communautés. 
Le capital social peut être mesuré de différentes manières, notamment par la taille et la densité des réseaux 
sociaux, la confiance et la coopération entre les individus, ainsi que la participation à des activités 
collectives. Il se situe dans la structure des relations entre acteurs, individuels ou collectifs (Burt, 1995 ; 
Lemieux, 2001).


Le capital social des EF est important et il est souvent caractérisé par des relations proches, durables et de 
confiance, que ce soit avec les personnes internes ou externes à l’entreprise. La motivation, la cohésion, 
l’engagement plus élevés (Fukuyama, 1995 ; Lyman, 1991), la communication et l’échange d’informations 
plus faciles (Tagiuri & Davis, 1996) et les relations plus étroites entre les individus (Horton, 1986), le 
caractérise également.


Des études sur le “familiarisme ” montrent que les relations affectives sont plus importantes que les liens 4

économiques dans les EF (Arrègle et al., 2004 ; Bauweraerts & Colot, 2014 ; Carella et al., 2008 ; Amar & 
Mezghani, 2011 ; Richomme-Huet & d’Andria, 2012 ; Schier, 2014). En effet, les employés des EF y sont 
attachés, il y a souvent une identité collective au sein de l’entreprise, un partage de vision, de valeurs, de 
normes et d’objectifs (Mignon & Mahmoud-Jouini, 2014) qui augmentent la cohésion et l’engagement. La 
possession et la gestion de l’entreprise par la famille augmente la confiance avec les employés et génère du 
capital social (Dyer, 2006). La propension des parties prenantes à développer des liens personnels avec une 
famille gérant et possédant l’entreprise est supérieure par rapport à une entreprise inconnue et 
impersonnelle (Carney, 2005). 


Pour ce qui est des partenariats ou des alliances, la capacité à avoir des relations durables, la longévité et le 
coté familial les facilitent grandement (Fukuyama, 1995 ; Lyman 1991). En effet, le capital social est positif 
pour les partenariats et les alliances (Ireland et al., 2002; Koka & Prescott, 2002), ce qui permet d’avoir une 
source d’apprentissage (Zahra, 2012) et des ressources externes de connaissances (Salvato & Melin, 2008) 
et peut produire des opportunités exploratoires (Cao et al., 2009). Les chefs de famille sont très bons pour 
créer des relations durables internes et externes (Schulze & Gedajlovic, 2010).


Le capital social peut également avoir un impact positif sur l’entreprise en diminuant les coûts de 
transaction, en facilitant les flux d'information et la création de connaissances ainsi qu'en améliorant la 
créativité (Perry-Smith & Shalley, 2003). De plus, la confiance et la proximité plus importantes dans les EF 
permettent une meilleure coordination interne, ce qui diminue les coûts bureaucratiques (Coeurderoy & 
Lwango, 2012). Dans le clan familial, la proximité physique et affective permet un partage systématique des 
savoirs cumulés (Paradas, 1998) et l’importance de l’oral permet de communiquer de manière rapide et 
interactive (Nicolas, 2000).


 “chevauchement fructueux des deux capitaux sociaux de l’entreprise familiale, à savoir celui de la famille et celui de l’entreprise” 4

(Arrègle et al., 2004)
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Cependant, le capital social important dans les EF peut également amener des problèmes comme des 
relations dysfonctionnelles dues aux liens obligatoires. L’accent mis sur les relations sociales et la 
coopération plutôt que sur l’efficacité peut empêcher de prendre des décisions jugées difficiles, de gérer les 
conflits efficacement et peut augmenter la complexité de l’entreprise et la paralysie d’action (Arregle et al., 
2007 ; Pearson et al., 2008).


La cohésion familiale 

La cohésion familiale provient du “lien émotionnel que les membres de la famille ont les uns envers les 
autres” (Olson et al., 2003). 

Elle est généralement bénéfique pour l'entreprise et lui permet d’accéder et de créer plus facilement des 
ressources et des connaissances (Zahra, 2012) et de se défaire d’actifs en cas de difficultés financières 
(Salvato & Melin, 2008). Les EF avec une forte cohésion sont souvent caractérisées par de l'altruisme et de 
la réciprocité, tandis que celles qui le sont moins sont plus individualistes et ont plus souvent un 
comportement opportuniste (Kellermanns & Eddleston, 2004).

La cohésion familiale augmente le sentiment d’appartenance et d’équipe et la confiance entre les membres 
(Ensley & Pearson, 2005). Lorsqu’elle est forte, elle peut faciliter le transfert des informations et étouffés les 
rivalités, jalousies et conflits entre les membres de la famille (Zahra, 2012).


Cependant, elle a par ailleurs des points négatifs comme la difficulté de mettre à profit des opinions 
hétérogènes (Zahra, 2012). Les individus préfèrent éviter les sujets sensibles. Cela conduit à une tendance à 
isoler les membres des influences extérieures et à pousser au conformisme et à la pensée de groupe (Zahra, 
2012), ce qui réduit les débats sains (Sundaramurthy & Kreiner, 2008). 

Ils ont tendances également à rechercher des opportunités dans des endroits qui leur sont familiers 
(Levinthal & March, 1993), ce qui est renforcé par la longévité du leadership (Miller et al., 2008).


Le capital humain

Selon Hatch et Dyer (2004), le capital humain est défini comme les connaissances et les compétences 
incarnées par les personnes. C’est un concept utilisé en économie et en gestion pour décrire la valeur que 
les travailleurs apportent à une entreprise. Il comprend les compétences, les connaissances, l'expérience et 
l'éducation des employés. Le capital humain peut être mesuré par la productivité, l'efficacité, la créativité et 
l'innovation des travailleurs.


Dans les EF, le capital humain est supposé être une source d’avantage concurrentiel en raison de son 
association avec des qualités telles que l'engagement envers l'entreprise, la convivialité, la sincérité, les 
relations étroites et la motivation (Horton, 1986).


Cependant, le manque de ressources humaines qualifiées, qui est exacerbé dans les EF (Tabeta, 1998) et les 
petites entreprises (Freel, 2000), peut s’expliquer par la gestion parfois déloyale des ressources humaines 
en raison du favoritisme envers les proches de la famille (Tabeta, 1998). En effet, les EF ont tendance à 
favoriser leurs proches plutôt que les compétences (Hauswald & Hack, 2013), par exemple, en leur donnant 
des postes de haut rang, des salaires élevés sans mérite (Lubatkin et al., 2007) ou des postes clés afin de 
conserver le contrôle et l’accès aux ressources (Claessens et al., 2002). Cette gestion des ressources 
humaines déloyale peut diminuer l’incitation des employés non proches de la famille à investir dans des 
connaissances spécifiques et à se former car ils s’attendent à ne pas être récompensé (Miller, Le Breton-
Miller & Scholnick, 2008).

Ce manque de personnes qualifiées peut conduire à une dépendance excessive envers les options 
stratégiques existantes et à une résistance aux changements, comme l'a remarqué Stewart (2003).


L’identité partagée 

Selon Bentebbaa et ses collègues (2018), "l’identité partagée fait référence au fait que tout comportement 
et toute action d’un membre de l’entreprise familiale ont un sens pour la famille et pour l’entreprise. Pour 
les membres de la famille, leur nom de famille fait, par exemple, partie de cette identité partagée.” 
(Bentebbaa et al., 2018). Les entreprises familiales ont souvent une identité plus forte que les entreprises 
non familiales, car elles sont caractérisées par la propriété, qui renforce cette identité (Zahra, 2012).
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Lorsqu'une entreprise a une identité forte et veut la protéger, cela peut mettre une pression sur les 
employés pour qu'ils agissent d'une certaine manière. Cette pression peut les amener à se sentir contrôlés 
et surveillés, ce qui peut réduire leur envie d'apprendre, leur capacité à prendre des décisions et leur 
implication dans leur travail. Et si les employés refusent de suivre ces règles, ils risquent de ne pas être 
acceptés par les autres membres de l'entreprise, ce qui peut rendre l'atmosphère tendue et empêcher le 
transfert de savoir-faire et de connaissances. (Bentebbaa et al., 2018)

D’autres auteurs, eux, soulignent que lorsque l’identification psychologique est forte, les employés peuvent 
développer une volonté d’apprendre, de transmettre et de partager (Lewicki & Bunker, 1996). 


Certaines actions peuvent être bloquées si elles sont vues comme un acte de défiance à cette identité de 
l’entreprise (Sharma et al., 1997) car les fondateurs s'identifient à l'entreprise (Zahra, 2012), et tout 
changement dans l'identité de l'entreprise peut être perçu comme une atteinte à leur propre identité.


Théorie de l’intendance 

Selon la théorie de l'intendance du comportement des entreprises familiales (Davis et al., 1997 ; Donaldson 
1990; Donaldson & Davis, 1991), les dirigeants familiaux considèrent leur entreprise comme un moyen de 
satisfaire leurs besoins de sécurité, de contribution sociale, d'appartenance et de positionnement au sein de 
la famille (Gomez-Mejia et al. 2007). Ils ont tendance à s’identifier à leur organisation et  ne pas agir de 
manière opportuniste (Davis et al., 1997).


L'orientation d'intendance comporte trois dimensions (Davis et al., 1997). La première dimension est la 
motivation autonome, qui signifie que les individus agissent avec un sens de la volonté qui contraste avec la 
motivation contrôlée, dans laquelle les individus se sentent obligés d'accomplir une tâche spécifique (Gagné 
& Deci 2005; Ryan & Deci 2000). La seconde dimension est l'orientation collective, où les individus sont 
motivés et préoccupés par le succès de l'organisation collective plutôt que d'être centrés sur des gains 
individualistes avec une menace de comportements trompeurs (Donaldson 1990; Zahra et al. 2008). La 
troisième dimension est le climat de confiance élevé, où les membres de l'organisation qui sont motivés de 
manière autonome et collectiviste se font très fortement confiance (Mayer et al., 1995; Schoorman et al., 
2007).


La motivation autonome et l'orientation collective peuvent avoir un impact positif sur le degré d'autonomie 
décisionnelle et peuvent rendre inutile une approche formalisée de l'administration des activités. (Gomez-
Mejia et al. 2007; Zahra et al. 2008).


Langage commun 

Les membres de la famille ont souvent un langage commun (Arregle et al., 2004), ce qui a comme 
conséquence de créer un processus cognitif partagé (Nahapiet & Ghoshal, 1998) et permet aux membres 
d’être plus efficace dans leur communication et d’échanger plus d’informations (Tagiuri & Davis, 1996).


L’histoire commune 

Il existe une histoire commune entre les membres de la famille, vécues certes par chacun différemment et à 
sa manière (Tagiuri et Davis, 1996). Cette histoire commune leur permet de connaître les aptitudes et les 
faiblesses de chacun et d’apprendre à savoir comment se comporter les uns avec les autres (Litz, 2012). Ce 
qui peut être très positif pour l’apprentissage, car les personnes qui se connaissent sont plus aptes à 
partager leurs savoirs et à demander de l’aide en cas de besoin (Patel & Fiet, 2011). Mais cette histoire 
commune peut également entraîner des sentiments négatifs comme de la jalousie ou de la rancœur. Ce qui 
peut ensuite impacter les relations professionnelles. Il arrive même que dans certaines EF, les 
connaissances, savoir-faire et capitaux relationnels ne soient pas partagés lorsqu’elles sont sources de 
pouvoir (Bentebbaa et al., 2018).


L’attachement aux traditions 

La tradition comprend le stock de connaissances, de compétences, de matériaux, de procédés de 
fabrication, de signes, de valeurs et de croyances se rapportant au passé (Petruzzelli et al., 2012). 
L’attachement aux traditions est ici vu comme une mesure de l’ancrage de l’EF dans son passé et le souhait 
de le transmettre à l’avenir. Il est élevé dans les EF et impact l’entreprise. Il peut justifier une certaine 
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réticence des générations fondatrices à l'égard d’innovation comme le numérique, justifiée par la crainte 
que les évolutions technologiques nuisent à l'image et à l'identité de l'entreprise. Mais, il est possible 
d’innover par les traditions. Les EF peuvent réinterpréter et intérioriser les connaissances passées afin 
d’innover en gardant leurs traditions (A. V. De Massis et al., 2016).


La simultanéité des rôles 

Les membres de la famille qui travaillent dans l’EF peuvent être appelés à remplir des rôles multiples et 
souvent simultanés. Cette simultanéité des rôles rejoint la notion de système (Missonier & Gundolf, 2017) 
et est l'une des particularités des entreprises familiales, qui les distingue des entreprises non familiales 
(ENF).


En effet, les membres de la famille impliqués dans l’entreprise peuvent avoir jusqu'à trois rôles simultané. 
En tant que membre de la famille, leur rôle est de veiller au bien-être et au maintien de l'unité familiale. En 
tant qu'employé ou manager de l'entreprise, leur rôle est de s'assurer du bon fonctionnement des activités 
de l'entreprise. Enfin, en tant que propriétaire, leur rôle est de s'intéresser avant tout au retour sur 
investissement et à la viabilité de l’entreprise. (Bentebbaa et al., 2018)


D'un côté, cette simultanéité peut favoriser la coordination, la confiance et la loyauté entre les membres de 
la famille et les employés, ce qui peut renforcer la cohésion et l'identité de l'entreprise familiale. Par 
exemple, le fait d’être propriétaire et manager diminue la lutte pour le pouvoir de l’individu et augmente le 
sentiment de sécurité ce qui impact positivement le transfert des informations (Bentebbaa et al., 2018) et 
diminue les coûts d'agence (Chrisman et al., 2012) étant donné qu’il y a un alignement des intérêts entre 
propriétaires et managers (Carney, 2005). Elle peut également diminuer les coûts de surveillance des 
dirigeants (Fama & Jensen, 1983) car les dirigeants apparentés sont contrôlés par un contrôle normatif 
grâce à des valeurs partagées (Etzioni, 1961). Cette réduction des coûts peut permettre à l’entreprise 
d’explorer et de prendre des risques stratégiques (Kotlar et al., 2013) mais cette diminution induite par le 
contrôle familiale peut être compensé par des problèmes de gouvernance causés par la famille (Morck & 
Yeung, 2003). 


D'un autre côté, cela peut aussi créer des conflits d'intérêts et des tensions, car les membres de la famille 
doivent jongler entre de multiples rôles, parfois avec des intérêts et des priorités différents. Par exemple, 
lorsque les intérêts des membres de la famille ne sont pas alignés avec ceux de l’entreprise, cela peut être 
négatif et entraîner, dans certains cas une plus grande résistance au changement et un comportement 
conservateur (Naldi et al., 2007), une trop grande dépendance aux traditions, une stagnation et une 
absence de renouvellement (Nordqvist, 2005 ; Sirmon et al., 2008)


Il est donc important pour les entreprises familiales de mettre en place des processus de gouvernance clairs 
et transparents pour gérer ces conflits d'intérêts et minimiser les tensions. Cela peut inclure la définition de 
rôles et de responsabilités clairs pour chaque membre de la famille, la mise en place de politiques et de 
procédures pour gérer les conflits d'intérêts potentiels, ainsi que la formation et le développement des 
compétences pour les membres de la famille et les employés non familiaux.


La vision à long terme

Sophie Velge, vice-présidente de FBN Belgique, souligne que les entreprises familiales pensent en termes de 
générations et représentent un facteur de stabilité dans une société où la plupart s’inquiètent des prochains 
“quarter results”. Pour ces dernières, la croissance n’a de sens que si elle est durable (König et al., 2013).


En effet, les entreprises familiales se distinguent par leur comportement entrepreneurial prudent et leur 
orientation à long terme (Dyer, 2003), qui se reflètent dans leur capital financier. La gestion des ressources 
financières dans les entreprises familiales est particulière et s’inscrit dans une perspective à long terme en 
raison de l'interaction entre la famille et l'entreprise (Gallo & Vilaseca, 1996 ; Sharma et al., 1997). Parce 
que les familles cherchent à assurer la pérennité de l'entreprise à travers les générations et à protéger la 
sécurité financière à long terme de la génération fondatrice (Donckels & Fröhlich, 1991 ; Dunn, 1996 ; Dyer, 
2003). Cet objectif de transmission de l'entreprise aux générations suivantes est une raison de cette 
perspective à long terme (Stubner et al., 2012). 
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Cette orientation à long terme se traduit également par des durées d'emploi généralement plus longues 
(Zahra, 2005) et influence les objectifs et les investissements (Cassia et al., 2012).


Begin et Chabaud (2010) et Bauweraerts et Colot (2014) traitent de la résilience des EF, et leurs résultats 
s'alignent sur les recherches de Cœurderoy et Lwango (2012), qui démontrent que les EF ont des processus 
d'affaires plus efficaces et un meilleur contrôle des coûts. Les objectifs émotionnels, la plus grande flexibilité 
opérationnelle et une meilleure disponibilité des ressources ont une influence positive sur la résilience des 
EF (Bauweraerts & Colot, 2014). Ces avantages peuvent également être liés à la vision à long terme des EF, 
comme le soulignent Berger-Douce et Deschamps (2012) et Berger-Douce (2010). 


Cependant, les entreprises familiales ont tendance à hésiter à réaffecter leurs ressources ou à se 
restructurer, ce qui peut inhiber l'adoption de nouvelles technologies et entraver leur légitimité (O'Reilly & 
Tushman, 2013). Il est donc important pour ces entreprises de trouver un équilibre entre la vision à long 
terme et la nécessité de s'adapter aux changements du marché et aux nouvelles technologies. En effet, les 
recherches sur la relation entre vision à long terme et l’innovation ont produit des résultats mitigés (Carnes 
& Ireland, 2013 ; De Massis et al., 2013). Certains soutiennent que la volonté de préserver l'entreprise au 
sein de la famille sur plusieurs générations (Kellermanns et al., 2012) et le désir de perpétuer l'héritage et 
les traditions peuvent dissuader les entreprises de prendre des risques dans des activités innovantes qui 
pourraient entraîner des échecs ou des pertes d'actifs. Cependant, il est également suggéré que cette vision 
à long terme peut favoriser l'innovation en vue d'améliorer les performances et de garantir la survie à long 
terme de l'entreprise (Cassia et al., 2012 ; Kraiczy et al., 2014 ; Laforet, 2013).


Aversion aux risques 

Les EF ont tendance à vouloir éviter les risques (Allison et al., 2014) car elles ont souvent une part 
importante de leur richesse investie dans l’entreprise en raison de la propriété et à la gestion simultanées 
(Eisenhardt, 1989 ; Fama & Jensen, 1983) et elles ne veulent pas investir dans ce qui pourrait menacer leur 
contrôle (Block et al., 2013).


Toutefois, une perspective théorique connexe, par exemple le modèle d'agence comportementale, 
expliquant que les EF sont disposées à poursuivre la valeur émotionnelle de la propriété (Astrachan & 
Jaskiewicz, 2008 ; T. Zellweger & Astrachan, 2008) et qu’elles mettent l’accent sur la création et la 
conservation de la richesse socioémotionnelle (SEW ) pour la famille (Gomez-Mejia et al., 2007). Cette 5

perspective prédit le comportement inverse lorsque les performances de l'entreprise sont inférieures aux 
niveaux d'aspiration (Block et al. 2013 ; Chrisman & Patel 2012 ; Sciascia et al., 2015). En effet, l’aversion aux 
risques peut contraindre les entreprises familiales à rechercher des opportunités d'investissement rentables 
pour ne pas prendre le risque de se faire dépasser par des concurrents par exemple, ce qui peut entraîner 
un coût d'agence implicite (Breton-Miller et al., 2011).


Les externes

Au niveau du personnel, une étude de la Chaire Familles en Entreprises de l’Ichec (Institut catholique des 
hautes études commerciales) a fait ressortir le fait que les EF ont du mal à trouver et à conserver du 
personnel motivé et compétent à cause principalement des a priori sur les capacités d’innovation plus 
faibles et les possibilités de formation et de promotion inférieures dans les EF (Le Soir, 2021).

Pourtant, les externes à la famille ont tendance à rester plus longtemps dans les EF que dans les ENF. La 
confiance, l’implication et la loyauté des collaborateurs sont plus importants dans les EF (Vallejo, 2008).


La gouvernance 

Le processus décisionnel dans les EF est influencé par l’unification de la propriété et du contrôle. Cette 
unification de la propriété et du contrôle dans les entreprises familiales, en particulier dans les petites 
entreprises, crée trois tendances dominantes, appelées parcimonie, personnalisme et particularisme 
(Carney 2005), qui les différencient des autres types d'entreprises en termes de gouvernance.


 La richesse socio-émotionnelle représente tous les objectifs non-économique mis en priorité par la famille (Gomez Mejia et al., 5

2007). D'après Berrone et al. (2012), ce concept désigne le stock de valeur émotionnelle que la famille consacre à son entreprise.
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La parcimonie, qui découle de l'alignement des intérêts des propriétaires-dirigeants dans les EF, conduit à 
une tendance à la conservation et à l'allocation prudente des ressources. Les entreprises familiales 
prennent des décisions stratégiques en utilisant leur propre patrimoine familial, ce qui peut les rendre plus 
prudentes. Cette propension à la parcimonie (Carney, 2005) peut empêcher ces entreprises d'investir dans 
des opportunités commerciales qui sont coûteuses et radicalement nouvelles, car cela nécessite de 
dépenser des ressources qui ne sont actuellement pas utilisées et qui pourraient être nécessaires dans le 
futur (Nohria & Gulati, 1996).


Le personnalisme, qui découle du fait que la famille agit comme un agent unique dans lequel la propriété et 
la gestion sont concentrées, donne aux membres de la famille un pouvoir et une légitimité extrêmement 
élevés au sein de l'organisation. Cela peut les libérer des contraintes bureaucratiques internes et des 
pratiques de gestion strictement formalisées qui limitent l'autorité managériale et inhibent les priorités de 
propriété dans les entreprises non familiales. Les agents peuvent donc être plus libres de poursuivre des 
solutions organisationnelles économiques et des méthodes à faible bureaucratie (Carney 2005). Ainsi le 
propriétaire-dirigeant, grâce à son pouvoir et son autorité élevée, évite les pratiques de gestion formalisées 
qui limitent son autorité de gestion (Hambrick et Finkelstein, 1987).


Le particularisme découle également de la personnalisation de l'autorité, car les droits de contrôle de la 
famille impliquent un exercice personnalisé de l'autorité qui permet aux membres de la famille de 
poursuivre divers objectifs plutôt que le pur profit ou la maximisation de la valeur de l'entreprise (Chrisman 
et al. 2012). (Carney 2005)


Les membres de la famille auront tendance à ne pas adopter de comportement non économique et 
intéressé au détriment de l’entreprise (A. V. De Massis et al., 2014) car leur investissement émotionnel est 
profond, ce qui aligne les objectif de la famille avec ceux de l’entreprise (Corbetta & Salvato, 2004). De plus, 
la richesse socioémotionnelle (SEW) joue un rôle important pour la prise de décisions dans les EF. En effet, 
la SEW est le principal point de référence pour la prise de décision des dirigeants d’EF (Kotlar et al., 2014 ; 
Gomez-Mejia et al., 2007), en raison de leur implication dans l’EF via des postes de propriété et de 
direction. En résumé, dans les EF, les facteurs socio-affectifs peuvent être plus importants que les 
considérations économiques (Miller & Breton-Miller, 2006).


Le contrôle 

Les EF ont tendance à hésiter à partager le contrôle (Garcia & Calantone, 2002), à personnaliser le contrôle 
et à avoir un faible niveau de formalisation (Sirmon & Hitt, 2003).


Selon la littérature sur les entreprises familiales, il est communément admis que ces entreprises sont 
généralement plus contrôlantes que leurs homologues non familiales (Martin et al., 2016). Cette tendance 
s'explique en partie par le fait que de nombreuses EF considèrent leur entreprise comme une extension de 
leur famille, ce qui les incite souvent à exercer un contrôle total sur l'entreprise (Basly & Saunier, 2019; 
Martin et al., 2016) et à vouloir maintenir le contrôle familial (Demsetz & Lehn, 1985). 


Ce contrôle sur l’entreprise associé aux liens avec les membres de l’organisation peut être positif (Jansen et 
al., 2009 ; Raisch et al., 2009) car cela permet à la famille manager d’avoir le pouvoir et la liberté d’explorer 
et de renouveler de façon courageuse l’entreprise en agissant de manière plus rapide et de manière moins 
conventionnelle ce qui facilite le développement d’activité exploratoire (Miller & Breton-Miller, 2006). 


La mixité générationnelle

La mixité générationnelle est souvent de mise dans les EF, car les acteurs y restent souvent plus longtemps. 
En effet, les dirigeants d’EF ont souvent du mal à passer le flambeau à la génération suivante. Ce 
phénomène est appelé “enracinement” (Allouche et Amann, 2002). Il peut s’expliquer par l’attachement du 
dirigeant à son entreprise (Villéger, 2016) et la valeur socioémotionnelle qu’il lui attribue (Gomez-Mejía et 
al.,2007).
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Les mandats prolongés permettent d'acquérir une connaissance approfondie des produits et des marchés, 
jugée essentielle pour le développement de nouvelles technologies grâce à l’accumulation de connaissances 
tacites (Duran et al., 2015). Cette connaissance approfondie des actifs et des capacités d'une entreprise 
(Johannisson & Huse, 2000) permet de construire et de tirer parti des liens organisationnels entre les 
nouvelles technologies et les actifs complémentaires existants (Taylor & Helfat, 2009). 


Cela peut encourager une perspective à long terme qui favorise la prudence et les processus décisionnels 
conservateurs (Schulze et al., 2002). Cela peut également mener à une stagnation stratégique (Allio, 2004) 
car cette orientation à long terme renforce l’influence de la famille (Berrone et al., 2010) ce qui à son tour 
intensifie le désir de la famille de renforcer le statu quo en raison de leur attachement émotionnel aux 
ressources matérielles et immatérielles est généralement prononcé (König et al., 2013).

 
De plus, comme nous l’avons déjà indiqué, les employés non-familiaux restent généralement plus 
longtemps dans les EF que dans les ENF, témoignant d'une loyauté, d'une confiance et d'une implication 
accrues envers leur entreprise (Vallejo, 2008). 


La présence de plusieurs générations dans l'entreprise peut avoir des conséquences tant positives que 
négatives. D'une part, elle peut favoriser un comportement pro-organisationnel des membres (Miller & 
Breton-Miller, 2006 ; Umrani et al., 2017). D'autre part, elle peut affecter négativement la communication et 
les échanges au sein de l'entreprise. En effet, les émotions, qui sont souvent exacerbées au sein des 
entreprises familiales, peuvent entraîner des conflits, des jalousies, des rancœurs, de l'hypersensibilité, de 
l'hyperréactivité aux événements, de l'altruisme asymétrique, une confiance excessive, etc. (Villéger, 2020). 
Elle peut également entraver l’innovation à cause d’objectifs contradictoires et de la peur de perdre le 
contrôle. La réponse de certaines EF à cela est d’adopter une gouvernance relationnelle, en élaguant l’arbre 
généalogique et en s’appuyant sur des partenaires de connaissances externes et la promotion d'un esprit 
d’entreprise (Lambrechts et al., 2017).


Cette mixité générationnelle peut être impactée par la technologie. En effet, celle-ci peut favoriser la 
collaboration et les échanges entre les différentes générations ayant des compétences complémentaires et 
travaillant sur un projet commun (Petit, 2014). Les outils digitaux peuvent contribuer à la coopération 
intergénérationnelle (Eyries, 2014) en permettant aux nouvelles générations de former les anciennes à la 
maîtrise de ces nouvelles méthodes (Le Gac, 2014) dans une logique de coéducation et non une imposition 
d’une partie contre l’autre (Marbot & Peretti, 2006). Cependant, bien que la génération Y  ait confiance, 6

accepte et recherche même les conseils des baby-boomers  (Hewlett et al., 2009), les baby-boomers 7

contrarient pour la plupart les efforts de la génération Y. Certains vétérans  ou baby-boomers qui dirigent 8

des entreprises familiales pourraient considérer comme étrange et impensable de demander conseil à un 
membre plus jeune de leur famille. Le "reverse mentoring", qui implique de faire accompagner des cadres 
supérieurs par des jeunes collaborateurs ayant une bonne maîtrise des outils numériques, peut sembler 
peu adapté aux particularités de la gestion des entreprises familiales. En outre, le patriarche peut éprouver 
un sentiment potentiel de perte de contrôle ou de faiblesse, qu'il cherche à éviter. L'idée de ne plus être au 
courant des dernières tendances, associée à celle d'être poussé vers la sortie par la jeune génération, peut 
renforcer ces réticences. (Villéger, 2020) D’ailleurs, dans l’étude réalisée par PwC en 2017, les répondants 
successeurs partageaient une certaine frustration envers leurs aînés car ils ne veulent pas abandonner le 
contrôle de l’entreprise et adopter de nouvelles technologies (Etude PWC, 2017).


Vous pouvez retrouver en annexe 2 un tableau qui synthétise les recherches fondamentales sur les 
générations. 

 Génération étant née entre 1980 à 20006

 Génération étant née entre 1945 à 19657

 Génération étant née entre 1920 et 19458
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Chapitre 2 : Technologies digitales


L’objectif de cette partie est de bien comprendre ce que sont les technologies digitales. Nous allons 
commencer par les définir, ensuite, nous ferons un petit état des lieux des technologies digitales en 
Wallonie et nous terminerons par quelques exemples. 


Définition 


L'expression "technologies digitales" (TD) est un terme large qui englobe différents types de technologies 
apparues depuis l'invention du premier ordinateur. Les technologies digitales sont des outils, systèmes, 
dispositifs et ressources électroniques qui stockent, génèrent ou traitent des données. Elles connectent les 
personnes, les machines et les informations (The Guardian, 2017).


Adoption des technologies digitales 


L’adoption des technologies digitales peut être définie comme l’introduction de la technologie dans les 
opérations de l’entreprise (Abebe, 2014 ; Clark & Douglas, 2011 ; Ramdani al., 2013 ; Peltier et al., 2012), 
leur mise en oeuvre et l’approfondissement des liens entre la technologie et divers processus d’affaires 
existants (Bengtsson et al., 2007 ; Fink & Disterer, 2006 ; Wynn et al., 2013).


L’augmentation de la puissance de calcul associée à la baisse des coûts connexes a entraîné une avancée 
rapide des technologies digitales (“Data-Driven Innovation”, 2015 ; Moore, 1998). Le paysage technologique 
évolue rapidement avec de nouveaux développements, notamment avec l’IT en nuage (Ross & Blumenstein, 
2014), les technologies mobiles et analytiques (Soroka et al., 2017) et les réseaux sociaux (Ainin et al., 
2015 ; Stanciulescu & Dumitrescu, 2014 ; Wu, 2016).


L’adoption de ces technologies affectent l'organisation à l'extérieur et à l’intérieur en permettant la création 
de nouveaux modèles commerciaux et en transformant l'expérience client (Zaki, 2019). Certaines 
entreprises pourraient développer des activités entièrement nouvelles, tandis que d'autres pourraient 
identifier et poursuivre de nouveaux champs de valeur dans des activités existantes (Dörner & Edelman, 
2015). Elles peuvent notamment transformer la production, la commercialisation et les processus 
organisationnels. Ces transformations peuvent par exemple, faciliter la communication et le partage 
d’informations et de connaissances (Kraus et al., 2019 ; Nambisan et al., 2019).


Selon l’OCDE (2017), l’adoption de technologies digitales ou plus globalement, la digitalisation dans les PME 
comporte plusieurs avantages comme : un meilleur accès aux compétences et aux talents, un meilleur accès 
aux marchés, un accès plus étendu au financement, une meilleure collaboration et communication, un 
meilleur accès à la technologie et aux applications, un développement de produits plus poussé, et la 
réduction des formalités administratives. Pourtant, l’OCDE (2017) a constaté que "l'adoption des 
technologies numériques reste particulièrement faible parmi les petites entreprises, même pour les 
technologies qui semblent particulièrement pertinentes pour les PME, telles que l’IT en nuage” (OCDE, 
2017). Selon Li, Su, Zhang et Mao (2018), le rythme auquel les PME adoptent la numérisation est 
décidément mitigé. Pourtant, « l'omniprésence des technologies non propriétaires et des plateformes en 
libre accès » (Morgan-Thomas, 2016, p. 1122) offre aux PME des opportunités sans précédent pour 
développer leur infrastructure technologique (Audretsch et al., 2015). 


Contexte wallon


Selon le baromètre entreprise 2022 réalisé par l’Agence du Numérique pour Digital Wallonia, les entreprises 
wallonnes sont très bien équipées en terminaux et connectées à Internet. Elles ont également enregistré 
des progrès significatifs pour des indicateurs clés tels que le cloud computing, les outils collaboratifs ou les 
logiciels génériques, bien que les sites Web progressent de manière plus limitée. Cependant, des marges de 
progression importantes subsistent en ce qui concerne les technologies avancées (à l'exception de l’IA 
(Intelligence Artificielle) et de l’IoT (Internet of Things)) et la cybersécurité. En ce qui concerne l'axe 
organisation, la gestion du changement technologique reste perfectible, en particulier au niveau 
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stratégique, tandis que le télétravail est désormais de plus en plus  intégré dans les entreprises. Les 
compétences spécifiques et la formation au numérique restent un point critique dans l'analyse de la 
maturité numérique des entreprises.

Bien que plusieurs indicateurs progressent, tels que la digitalisation des processus métiers, la présence des 
CRM (Customer Relationship Management) et ERP (Enterprise resource planning), ou l'automatisation des 
processus de commande en ligne, le résultat global de l'axe processus doit encore progresser, notamment 
au travers de technologies nécessitant des budgets importants et des compétences pointues, souvent 
difficiles à réunir pour les petites structures majoritaires dans l'économie wallonne. Les entreprises 
wallonnes ont augmenté leur recours au numérique pour assurer leur résilience et augmenter leur visibilité 
numérique. Le marketing digital et les réseaux sociaux ont ainsi enregistré des progressions significatives. 
Les sites Web manquent encore d'interactivité et contribuent trop peu au chiffre d'affaires. Le 
développement de nouveaux produits grâce au numérique et les actions pour un numérique durable ont 
également été évalués pour la première fois. (Raimond, 2023a ; Raimond, 2023b ; Raimond, 2023c ; 
Raimond, 2023d)


Exemples de technologies digitales 


Afin de mieux comprendre ce que nous entendons par technologies digitales, il nous semble judicieux de 
citer quelques exemples. Pfister et Lehmann (2021) ont classés les technologies digitales utilisées dans les 
PME selon huit catégories 


1. Les médias sociaux 

1. Marketing sur les réseaux sociaux, présence sur les réseaux sociaux, messagerie instantanée.


2. L’analyse de données 

1. Collecte et analyse de données pour prévoir la maintenance future et préventive 


3. Le commerce électronique 

1. Site et boutique en ligne 

2. Plateforme numérique tierce, place de marché en ligne 

3. SEO (Search Engine Optimization) / SEA (Search Engine Advertising)

4. CRM  


4. Le cloud computing

1. Service informatique à la demande 


5. La réalité augmentée et virtuelle 

1. Application AR (Advanced reality) / VR (virtual reality)


6. Les nouveaux travaux 

1. Logiciels de bureautique et outils de collaboration 

2. Technologie BYOD

3. Vidéo conférence 


7. L’industrie 4.0 et la fabrication de pointe 

1. IoT, M2M (Machine to Machine)

2. IA 

3. Digital Twin 
9

4. Impression 3D 

8. La blockchain


1. Transaction en blockchain

Vous trouverez le tableau complet en annexe 3 si vous désirez en savoir plus sur les différentes technologies 
et leurs fonctionnalités 

 Un jumeau numérique est une réplique numérique d'un d’un actif physique dans un environnement virtuel qui peut être utilisé à 9

diverses fins. 
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Chapitre 3 : Freins courants à l’adoption des technologies digitales 


Dans cette partie, nous aborderons les différents freins à l’adoption des technologie digitales qui sont 
abordés dans la littérature sur les PME et les EF. L’objectif étant de mieux comprendre quels sont les freins 
auxquels les patrons de PME familiales wallonnes peuvent être confrontés durant leur adoption.


Afin de répondre à la question de recherche, nous avons choisi de nous concentrer principalement sur cinq 
freins : le coût des technologies digitales, le manque de compétences, la résistance aux changements, les 
risques de sécurité et l’inutilité perçue. Nous justifions ce choix par l'importance de ces freins dans la 
littérature existante et leur pertinence par rapport à notre contexte d'étude des PME familiales wallonnes. 
Comprendre comment les patrons de ces entreprises surmontent ces freins peut contribuer à une meilleure 
compréhension de la dynamique de l'adoption des technologies digitales dans les PME familiales wallonnes.


Le coût des technologies digitales


Il est connu que l’adoption de technologies digitales nécessite des moyens (Matt et al., 2015 ; Arnold et al., 
2016) et le manque de ressources financières est fréquemment cité comme obstacle à la digitalisation des 
PME belges ( « Obstacles à la digitalisation des PME belges | SPF Economie » , 2022). 


Les investissements numériques ont tendance à générer des rendements à long terme (Parviainen et al., 
2017). De ce fait, les entreprises sont confrontées à des coûts substantiels et à une incertitude considérable 
qu'il leur est difficile, voire impossible, d'éviter lorsqu'elles s'engagent dans ce type d’investissement (Hess 
et al., 2016)


En effet, selon Zhang et ses collègues (2022) adopter des technologies digitales nécessite des 
investissements trop élevés pour les PME qui ont souvent des ressources assez rares par rapport aux 
grandes entreprises. Les PME sont plus susceptibles d’être touchées par le coûts élevés ou les besoins de 
financement que les grandes entreprises ce qui peut les démotiver à intégrer des innovations numériques. 
(Digitalisation des PME, 2022). En effet, l’OCDE (2017) souligne également que les PME, à cause de leur 
petite taille, sont limitées dans l'adoption rapide des nouvelles technologies. Leurs maigres ressources 
peuvent amplifier les problèmes de complexité des projets digitaux (Kääriäinen et al., 2020 ; Kilimis et al., 
2019). Elles peuvent donc ne pas investir dans ces technologies pour éviter les résultats incertains et les 
coûts élevés liés à l’utilisation (Esselaar et al., 2006 ; Müller et al., 2018 ; Fulton & Hon, 2010). En tout cas, 
les PME ont tendance à attendre et à ne pas investir de façon précoce dans les technologies numériques en 
raison du risque d'investir dans les mauvaises technologies émergentes, de la difficulté à choisir la version 
de la technologie sur laquelle investir et des contraintes de temps (Faller & Feldmüller, 2015 ; Wilkin, 2012).


En ce qui concerne les EF, lorsqu’elles risquent les ressources de l’entreprise, c’est également les ressources 
de la famille propriétaire qui sont exposées aux risques (A. V. De Massis & Rondi, 2020). De plus, lorsqu’elles 
ont des préférences pour l’autofinancement (Chrisman et al., 2015) et ont une focalisation vers l’intérieur 
(Kotlar et al.,2013), elles sont limitées en ressources (A. V. De Massis et al., 2018). Selon Ward (1987), les 
entreprises familiales ont une approche conservatrice et une aversion au risque qui peut limiter leurs 
investissements risqués dans l'accumulation d'actifs immatériels tels que la technologie (Fernández & Nieto, 
2006).


Résistance aux changements


La phrase de Nicolas Machiavel “un changement en entraîne un autre” peut justifier la réticence aux 
changements car il y a une peur que le changement en entraine un autre moins désirable. 


Tout changement est une source de stress et implique des gains et des pertes et donc il est logique de s’en 
méfier. En effet, même si le changement est positif il aura au moins comme perte, la perte de l’habitude et 
comme le suggère la « théorie des perspectives » du psychologue Daniel Kahneman, nous sommes plus 
sensibles aux pertes qu’aux gains. Les humains ont ainsi tendance lors d’un changement à d’abord se 
concentrer sur ce qu’ils ont perdu, et ce, de façon instinctive. Tandis que la perception des gains doit être 
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tangible, réfléchie et soutenue par des preuves. Notre aversion pour le changement peut également 
s’expliquer par le fait que les humains détestent l’incertitude et ce, parce qu’avant d’être des 
superprédateurs, nous avons également été des proies et donc nous devions être attentif aux éléments 
inhabituels qui pouvaient être source de danger afin de survivre. 


Bridges (1991) identifie à cet égard trois phases principales au changement : la première est marquée par 
un sentiment de perte par rapport au passé, la seconde devient une zone "neutre" entre l'ancienne réalité 
disparue et la nouvelle réalité en train de naître, et la troisième constitue un nouveau départ. Lors de la 
perte initiale, le mieux pour les dirigeants est d’être à l’écoute et emphatique. L’entrée dans la zone neutre 
nécessite plus de recadrage et d'actions. Tandis que le nouveau départ, lui, demande des efforts de soutien, 
de stimulation et de clarification (Nizet & Huybrechts, 1998). En résumé, il faut tout d’abord écouter et 
comprendre pour ensuite agir et recadrer et finir par soutenir et informer afin de clarifier les choses et 
stimuler les employés.


L'adoption de TD peut amener des changements et donc des résistances dues par exemple au 
technostres . D'après Ragu Nathan et al. (2008), les principaux facteurs qui provoquent le technostress 10

sont la techno-surcharge, la techno-invasion, la techno-complexité, l'insécurité technologique et 
l'incertitude technologique. En outre, des caractéristiques propres aux technologies, telles que l'utilisabilité 
et la synchronisation de l’information, peuvent également contribuer au technostress, comme l'ont souligné 
Sellberg et Susi en 2014.


Les outils digitaux peuvent ne pas avoir que du positif pour l’entreprise comme le décrivent certains 
auteurs. En effet, ils peuvent être utilisés pour contrôler les membres de l’organisation (Nylèn, 2015). Alors 
qu’ils sont, dans certains cas, censés remplacer les tâches pénibles et chronophages, ils peuvent paralyser 
l’entreprise et appauvrir la qualité de vie au travail (Al-Amoudi & Lazega, 2019). Ils peuvent individualiser les 
réponses aux besoins (Kane et al., 2017), uniformiser les recrutements et gérer les carrières de manière 
indifférenciée (Pélissier, 2018). Ils peuvent faire perdre la simplicité du contact humain étant donné que la 
communication peut se faire de façon plus rapide, plus lointaine, instantanément et à distance. Ces 
éléments peuvent donc être des arguments utilisés pour justifier la résistance aux changements de certains 
travailleurs. Plus largement, au niveau de la transformation numérique, celle-ci implique des changements 
importants dans l’organisation et les être humains “apprécient généralement un sentiment de cohérence, 
d'homogénéité ou de continuité dans le temps” (Venus et al.,  2019, p.667) ce qui fait que les employés 
peuvent la percevoir comme une menace (Diamond, 1986 ; Kotter, 1995). 


La résistance à l’adoption d’une technologie particulière par les PME peut se justifier par le fait que ces 
dernières peuvent se voir limitées dans leur capacité à adopter de nouvelles fonctionnalités et capacités 
proposées par d'autres fournisseurs de logiciels en raison de leur dépendance envers leur fournisseur de 
services, de la perte de contrôle sur leur infrastructure informatique, ainsi que les problèmes 
d'interopérabilité et de portabilité qui peuvent en découler. (Hofmann & Woods, 2010)


Manque de compétences et de connaissances


Tout d’abord, le manque de compétences est souvent cité comme l'un des obstacles majeurs à l'adoption de 
la technologie dans les entreprises, en particulier dans les PME (Berrahrah & Berreziga, 2021). En effet, le 
manque d’expérience et l’indisponibilité d’experts sont des causes de l’hésitation à adopter des nouvelles 
technologies (Perdana et al., 2022).


Les compétences sont cruciales dans l’adoption de technologie digitale. L'OCDE (2017) souligne que les 
nouvelles technologies deviennent de plus en plus complexes et que le manque d'investissement dans les 
connaissances complémentaires peut ralentir la diffusion de la technologie dans les entreprises plus petites 
et plus jeunes. Les projets de numérisation requièrent des compétences spécifiques pour garantir leur 
réussite. Selon les entreprises wallonnes interrogées par Digital Wallonia, les compétences techniques sont 
considérées comme essentielles pour mener à bien ces projets (74%), tandis que les compétences métier 

 Weil et Rosen (1997) le définissent comme tout impact négatif sur les attitudes, pensées et comportements ou la physiologie 10

corporelle qui sont causés directement ou indirectement par les technologies.
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(29%) et les compétences en gestion de projets de numérisation (27%) sont perçues comme moins 
prioritaires (Raimond, 2023b).


En effet, la littérature existante suggère que les employés qualifiés sont nécessaires pour une numérisation 
perturbatrice (Sousa & Rocha, 2019). Les entreprises doivent donc non seulement mettre en place de 
nouvelles technologies numériques, mais également développer ou intégrer des capacités et des 
compétences numériques internes (Gurbaxani & Dunkle, 2019). 


Au niveau des technologies spécifiques, des études ont montré que les compétences des employés sont 
cruciales pour transformer le paysage IT d'une entreprise (Kane et al., 2015, Kane et al., 2017, Sousa & 
Rocha, 2019). En effet, l'adoption de nouvelles technologies numériques nécessite souvent des employés 
bien formés et qualifiés pour développer, adopter et intégrer des systèmes IT nouveaux et existants 
(Berman, 2012, Matt et al., 2015, Nguyen et al., 2013). L’OCDE dans son rapport de 2017 confirme cela par 
rapport aux TIC, en soulignant la nécessité d'avoir des actifs complémentaires tel que le capital 
organisationnel et humain, fondé sur la connaissance. C’est également le cas pour l’industrie 4.0, comme le 
montre une étude qualitative avec des PDG, des administrateurs et des experts de PME provenant de divers 
secteurs mettant en évidence l'importance continue accordée à l'aide au développement du personnel dans 
les PME (Horváth & Szabó, 2019). Les résultats ont montré que cette aide ne se limitait pas seulement aux 
connaissances sur les technologies de l'industrie 4.0, mais comprenait également les éléments clés du 
développement de la gestion et du personnel. Les personnes interrogées ont également pris conscience des 
lacunes dans les capacités internes de leurs entreprises et ont souligné la nécessité de combler ces lacunes 
en priorité (Kupers, 2019).


L’incompétence des collaborateurs pourrait influencer la sensibilité du CEO à digitaliser son entreprise. Le 
SPF économie dans un rapport sur les PME belges en 2020 a expliqué que 66% des PME belges interrogées 
rencontrait des obstacles entravant leur processus de digitalisation et le manque de compétences était l’un 
des obstacles les plus fréquemment cités (Obstacles à la digitalisation des PME belges | SPF Economie, 
2022). L’OCDE en 2005 avait déjà cité le manque de compétences et de connaissances des PME (OCDE, 
2005).


Quant aux entreprises familiales, Koh (2018) indique qu’elles se sentent souvent limitées par l’expérience et 
les connaissances de leurs propriétaires. En effet, l’étude menée à Singapour auprès de 100 EF a révélé que 
63% d'entre elles ont déclaré un manque d'expertise et de compétences pour mettre en œuvre une 
stratégie de numérisation (Koh, 2018). De plus, une enquête menée par PwC auprès d'EF dans le monde 
entier a révélé que seulement 38% d'entre elles prétendent avoir des compétences numériques solides 
(Wattel, 2021). Cela peut s’expliquer par le fait qu'il y a souvent des limites en termes de qualité et de 
quantité de capital humain dans les EF (Sirmon & Hitt, 2003). en effet, les EF ont des difficultés à retenir des 
managers hautement qualifiés (Sirmon & Hitt, 2003) et qu’elles souffrent souvent d'un manque de talent 
externe en raison de leur localisation et de la longue durée de leurs employés (de Groote et al., 2023). Cela 
peut les inciter à se concentrer en premier lieu sur le problème latent de l'incompétence de leur personnel 
lorsqu'elles sont poussées à acquérir, assimiler et développer des technologies de pointe (Wang & Ahmed, 
2009).


Pour finir, un autre frein lié aux compétences est le fait que l’adoption de technologie digitale peut créer un 
fossé culturel entre les employés numériques, plus jeunes et comparativement inexpérimentés et les 
employés plus âgés mais plus expérimentés avant la numérisation (Kohli & Johnson, 2011). Cette nécessité 
des entreprises de gérer les capacités anciennes et nouvelles, au sein de leur structure organisationnelle, de 
manière complémentaire et non gênante (Nadkarni & Prügl, 2020) peut être un frein à cette adoption car le 
manque d’expérience avec une nouvelle technologie fait que les utilisateurs se fient à leurs croyances 
générales, ce qui peut provoquer une attitude anxieuse (Plouffe et al., 2003). Ce sentiment d’anxiété des 
utilisateurs pourrait influencer leur attitude et leur comportement par rapport à l’adoption de la 
technologie (Meuter et al., 2003) et les organisations ayant une plus grande anxiété technologique auraient 
tendance à éviter l’utilisation d’une nouvelle technologie particulière (Gunasinghe & Nanayakkara, 2021). 
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Sécurité 


La sécurité informatique et la protection des données représentent un obstacle crucial dans l'adoption des 
nouvelles technologies pour de nombreuses organisations. Andriushchenko (2020) et Von Leipzig et al. 
(2017) soulignent que les risques liés à la mise en œuvre de ces technologies et les coûts qui en découlent 
suscitent une certaine réticence dans de nombreuses organisations. En effet, la sécurité est fréquemment 
mentionnée dans la littérature comme un frein à l'adoption des technologies digitales. Une étude belge, le 
Flash Eurobarometer 486 (2020), rapporte que les problèmes de sécurité informatique sont le quatrième 
obstacle à la digitalisation le plus souvent cité par les PME en Belgique ( « La cybersécurité au sein des PME 
belges | SPF Economie » , 2022).


Par ailleurs, l'utilisation croissante des technologies numériques et des approches basées sur les données 
expose les entreprises à des problèmes de confidentialité et à des risques accrus, notamment en matière de 
cybersécurité. Selon D4SME (2022), dans certains pays, cela continue de représenter un obstacle majeur à 
l'adoption du numérique.


En effet, les propriétaires d’EF pourraient craindre la numérisation à cause du risque d’exposer l’entreprise 
au piratage, à la cybercriminalité, ce qui pourrait entraîner une fuite des connaissances stratégiques 
essentielles, du savoir-faire ou d’autres informations sensibles (Basly & Hammouda, 2020). Ils peuvent avoir 
peur pour la sécurité de leurs données numériques (BERRAHRAH & BERREZIGA, 2021). 


D'autres études ont également souligné la sécurité comme un frein, comme celle réalisée par Harvard 
Business Review Analytic Services en 2015 et sponsorisée par Oracle, qui met en évidence la sécurité des 
données comme le principal obstacle à l'adoption du cloud computing (CC) chez les PME lettones (Monzon 
et al., 2017). Les questions de cybersécurité peuvent également constituer des problèmes particuliers dans 
le contexte de l'industrie 4.0 (Horváth & Szabó, 2019). Dans le cadre de la digitalisation également, les 
problèmes de sécurité représentent un défi pour les PME (Pfister & Lehmann, 2021). Concernant l'analyse 
de données, Perdana et al. (2022) suggèrent qu'il est essentiel de surmonter les obstacles liés à la 
compréhension et de traiter les préoccupations concernant la sécurité et la confidentialité des données afin 
que les PME puissent pleinement tirer parti de la valeur commerciale de l'analyse de données. L'utilisation 
croissante des données clients dans les services SaaS (Software as a Service) constitue un obstacle à leur 
adoption, car elle soulève des inquiétudes en termes de sécurité, de confidentialité et de protection de la 
vie privée. Pour les petites entreprises, cela ajoute une complexité supplémentaire à l'exploitation des 
données (Lee et al., 2013).


Pour finir, les PME se distinguent par leur moindre proactivité en matière de protection des données et leur 
manque de préparation face aux menaces de cybersécurité. Cela les expose au risque de devenir des points 
faibles au sein de systèmes d'infrastructure et de chaînes d'approvisionnement hautement interconnectés. 
(Kergroach, 2020)


Inutilité perçue 


Le manque de connaissance des avantages potentiels que peuvent offrir les technologies digitales est 
souvent un frein à leur adoption par les PME. En effet, il est important de souligner que plus les avantages 
perçus sont élevés, plus l'attitude positive envers l'adoption de la numérisation est prononcée (Dwivedi et 
al., 2019). 


En lien avec cela, Barann et ses collègues soulignent le fait que les PME continuent de faire face à des 
difficultés et à un manque de conseils pour tirer pleinement parti des avantages offerts par la numérisation 
de leur entreprise (2019). De plus, les PME peuvent avoir plus de mal à évaluer les avantages potentiels des 
technologies de l’information par exemple en raison d’une définition insuffisante des objectifs liés à leur 
mise en œuvre (Hančlová et al., 2015). Par exemple, le manque de connaissance au niveau de l’échange 
électronique est un obstacle pour les PME (Chau, 2001) car lorsque les entreprises ne comprennent pas les 
avantages de la technologie et ne sont pas en mesure de gérer l'incertitude potentielle liée à sa mise en 
œuvre, elles sont réticentes à adopter de nouvelles technologies (Lee et al., 2013). Ainsi, par exemple, le 
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manque de compréhension des avantages potentiels des technologies de l'information et des stratégies 
pour les exploiter pleinement entrave l'adoption de ces technologies par les PME (Chau, 2001).


Ces problèmes sont particulièrement prévalents dans les PME, où les propriétaires jouent un rôle 
déterminant dans les décisions stratégiques de l'entreprise (R. Jones et al., 2017). Depuis longtemps, il est 
reconnu que la direction supérieure joue un rôle crucial dans les changements organisationnels liés à 
l'informatique, y compris la transformation numérique (Jarvenpaa & Ives, 1991). De nombreux 
entrepreneurs de PME font face à des limitations en termes de connaissances approfondies en technologies 
de l'information et en commerce électronique. Leur expérience limitée et leurs succès passés restreignent 
leur capacité à être convaincus de la valeur du commerce électronique, les rendant peu enclins à s'engager 
activement dans cette voie (Santarelli & D'Altri, 2003). Cette inertie cognitive constitue un obstacle 
considérable (Messner & Vosgerau, 2010). Or, la compréhension et la croyance aux avantages potentiels par 
la direction supérieur sont par exemple des éléments essentiels à l’adoption et à la mise en oeuvre réussie 
du commerce électronique (Beige & Abdi, 2015 ; Chong et al., 2016 ; Johnson, 2010).


Selon le baromètre de maturité numérique des entreprises wallonnes, l’âge est l’un des éléments qui 
intervient le plus dans l’avis des patrons par rapport à la digitalisation. En effet, 64 % des dirigeants de 
moins de 25 ans voient la transformation comme une opportunité à saisir tandis que pour les 45-65 ans, ce 
pourcentage ne s’élève qu’à 33% (Raimond, 2020). L’AdN montre que la jeunesse et la confiance sont 
indubitablement corrélées (Raimond, 2020). Le secteur joue également un rôle dans l’envie ou non 
d’adopter des indubitablement technologies digitales. Ceci est dû au fait que, dans certains secteurs plus 
technophiles, les bénéfices liés au numérique semblent être sans limite. Ce qui n’est pas le cas dans des 
secteurs dans lesquels le traitement des données et la relation ne sont pas toujours automatisés (Raimond, 
2020). Un constat a été fait : plus l’entreprise dont le patron interrogé est mature sur le plan numérique, 
plus le dirigeant a une perception positive et globale de la transformation numérique (Raimond, 2020).
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Chapitre 4 : Leviers à l’adoption des technologies digitales 


Pour avancer dans notre recherche, il est essentiel de se pencher sur les éléments positifs qui peuvent 
contrebalancer ces obstacles et favoriser l'adoption réussie des technologies digitales au sein des PME 
familiales.


Cette partie de notre mémoire vise donc à explorer les différents leviers qui peuvent faciliter l'adoption des 
technologies digitales par les patrons de PME familiales. Nous analyserons les éléments qui ont été 
identifiés dans la littérature comme étant des facteurs de succès dans ce processus.

Nous aborderons plusieurs aspects clés, notamment la formation, les aides de l’Etat, l’implication de la 
direction, le capital social et humain managérial, la stratégie, les aides externes, le choix de la technologie, 
la culture et la présence de la jeune génération. En examinant ces leviers, nous pourrons comprendre 
quelles sont les possibilités reprises dans la littérature pour patrons de PME familiales afin de surmonter les 
freins à l’adoption des TD ou du moins la faciliter.


La formation


La formation est l’un des éléments essentiels afin d’aider les EF à surmonter certains freins à l’adoption de 
technologies digitales. En effet, l'adoption de nouvelles technologies numériques nécessite souvent des 
employés bien formés et qualifiés (Berman, 2012 ; Matt et al., 2015 ; Nguyen et al., 2013).


Les entreprises belges sont particulièrement actives dans la formation. En effet, elles se classent 2e sur 27 
au classement DESI 2022 en ce qui concerne la formation des employés aux TIC (Michel, 2022). Le DESI, 
acronyme de l'indice de l'économie et de la société numériques, est un indicateur global créé par la 
Commission européenne (DG CNECT) pour évaluer et comparer les progrès des États membres dans les 
domaines essentiels de l'économie et de la société numériques (Indice DESI 2022, s.d.).


La formation pour contrer la résistance aux changements 

La formation et les séances d'informations sont des moyens efficaces pour atténuer la résistance des 
employés face aux changements technologiques, selon l'OCDE (2019). En fournissant une formation 
adaptée, des outils appropriés et un environnement interne favorable, les entreprises peuvent préparer 
leurs employés à adopter des méthodes de travail numériques et à s'inscrire dans une culture plus axée sur 
le numérique, comme le souligne Hughes (2017). Susciter l'envie chez les individus d'utiliser les outils 
digitaux est essentiel afin qu'ils puissent comprendre leur utilité et la formation s'avère un moyen efficace 
pour y parvenir. 


Ainsi, par exemple, afin de surmonter les obstacles liés à la compréhension de l'analyse de données et à la 
résistance au changement, les gouvernements, les organismes professionnels et l'industrie de l'analyse de 
données peuvent jouer un rôle crucial en aidant les PME à comprendre comment tirer parti de ces 
technologies grâce à des formations et des ateliers (Perdana et al., 2022).


La formation pour contrer le manque de compétences

La formation apparaît comme une solution pertinente et logique pour combler le manque de compétences 
au sein de l'entreprise. Pour atténuer les contraintes liées au capital humain, les entreprises familiales ont 
deux options principales : favoriser la diversité au sein de l'équipe de direction ou investir dans la formation 
professionnelle des membres de la famille associés à l'entreprise, comme l'ont suggéré Sciascia, Mazzola et 
Chirico (2012). En vue de leur résistance à partager le contrôle de l’entreprise (Garcia & Calantone, 2002), il 
semblerait que la formation soit une solution mieux adaptée pour les EF. 


La méthode la plus efficace pour former les employés consiste à adopter une approche souple et 
adaptative, permettant un apprentissage libre et informel, ou à désigner un référent au sein de l'entreprise, 
comme le soulignent Chabanet et al. (2021). Cette recommandation est étayée par une étude qualitative 
menée par Li et ses collègues (2017), auprès de PME, qui se sont tournées vers le commerce électronique 
transfrontalier.
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Une étude qualitative menée par Horváth et Szabó (2019) a conclu que le renforcement des compétences 
du personnel était crucial pour surmonter les défis liés à l'adoption de l'industrie 4.0. Les participants 
interrogés ont souligné leur prise de conscience des lacunes existantes dans leurs compétences clés 
internes (Horváth & Szabó, 2019).


La formation pour contrer l’inutilité perçue 

Les PME sont souvent confrontées à un manque d'informations et de sensibilisation quant aux nouvelles 
opportunités offertes par le numérique. Elles peinent à identifier les bonnes options technologiques pour 
leur entreprise et à gérer le changement en raison de ce manque de compétences. Malheureusement, peu 
d'entre elles s'engagent dans la formation de leurs employés aux TIC, ce qui les expose à des pénuries de 
compétences en gestion, en communication et en résolution de problèmes, qui sont pourtant cruciales pour 
l'innovation et l'adoption technologique (Kergroach, 2020).


Plus précisément, l'incapacité des dirigeants à appréhender pleinement les opportunités technologiques a 
été identifiée comme un obstacle majeur (Ghobakhloo & Tang, 2013), ce qui a conduit à des efforts 
politiques axés sur la formation technologique et le renforcement des compétences en TIC (UE, 2015).


La formation des dirigeants et des employés, ainsi que la collaboration avec des experts, sont des leviers 
clés pour favoriser la sensibilité aux nouvelles technologies et leur adoption.


La formation pou renforcer la sécurité 

La formation pourrait également permettre aux entreprises de sensibiliser les membres de l’entreprise à la 
sécurité, ce qui pourrait diminuer la vulnérabilité de l’entreprise. En Belgique, 33,6 % des PME sensibilisent 
leurs employés à la sécurité des TIC et pour 28,6% les activités liées à la sécurité des TIC sont réalisées par 
leurs propres salariés ( « La cybersécurité au sein des PME belges | SPF Economie » , 2022).


Aides étatiques


L’Etat met à la disposition des entreprises wallonnes des chèques entreprises destinés à permettre et 
améliorer leur digitalisation. Cette intervention de l’État a une influence principalement sur les freins liés 
aux coûts car ces chèques sont des soutiens financiers mais ils peuvent également lutter contre les freins 
liés aux compétences, à la sécurité et à l’inutilité perçue. Ils y parviennent en fournissant des incitations 
financières à contacter des prestataires spécialisés afin d’améliorer leur maturité numérique ou leur 
cybersécurité. 


Les aides étatiques pour faire face aux coûts

Les différents chèques liés à la thématique "numérique" offrent aux PME wallonnes la possibilité de 
bénéficier d'un soutien financier de l'État, pouvant aller jusqu'à 90% du coût des services fournis. Cette 
mesure vise à réduire les dépenses liées à certaines prestations, à favoriser la transformation digitale des 
entreprises et à améliorer leur niveau de maturité numérique. En conséquence, cela permet aux entreprises 
de mieux maîtriser leurs investissements tout en bénéficiant d'un accompagnement. 


Les aides étatiques pour améliorer la sécurité 

Grâce au Chèque-cybersécurité, elles peuvent également diminuer leur problème de sécurité car elles ont la 
possibilité de bénéficier de l'assistance d'un expert afin de mener un audit ou un diagnostic approfondi de 
la situation de leur entreprise en matière de cybersécurité (Chèques-Entreprises, 2022).


Les aides étatiques afin d’améliorer les compétences

Certaines aides financières fournies par l'État prennent en compte la formation des travailleurs et 
permettent de faire appel à un prestataire externe compétent et donc cela permet d’apporter ou 
d’améliorer les compétences numériques au sein de l’entreprise. 
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Les aides étatiques pour contrer l'inutilité perçue

Cette incitation offerte par l'État peut inciter les PME à s’intéresser davantage aux possibilités offertes par le 
numérique dans leur entreprise et ainsi combattre, d’une certaine manière, les freins qu’impliquent 
l’inutilité perçue.  


Implication de la direction 


L’implication de la direction a un impact positif sur l'adoption des TD. En effet, plusieurs chercheurs ont mis 
en évidence que l'adoption de la technologie au sein de l'entreprise est grandement influencée par 
l’influence individuelle du PDG dans le contexte organisationnel (Scupola, 2009 ; Abdullah et al., 2013). 


L’attitude du PDG est importante pour l’adoption des technologies (Abdullah et al. 2013 ; Lorente-Martínez 
et al., 2020). En effet, les chances d'adoption de systèmes innovants, notamment dans les PME où le PDG 
ou le gestionnaire est le principal décideur, sont augmentées par une attitude positive (Duan et al., 2012). 
Cette relation causale a été étudiée et les résultats suggèrent que les perceptions et les attitudes des 
dirigeants à l'égard d'un système numérique sont fortement liées à leurs attentes de performance, qui est 
un paramètre clé pour les PME en raison de leurs marges bénéficiaires réduites (Chuang, 2007). En effet, il 
est nécessaire que le décisionnaire ait une certaine connaissance des technologies digitales pour les 
adopter, car l’attente de performance est l’un des meilleurs prédicateurs de l’intention d’utiliser un système 
ou une technologie spécifique, selon plusieurs études (El-Masri & Tarhini, 2017 ; Skoumpopoulou et al., 
2018 ; Gunasinghe & Nanayakkara, 2021). Venkatesh et al. (2003) ont défini l'attente de performance 
comme la mesure dans laquelle une personne perçoit que l'utilisation d'un système ou d'une technologie 
l'aidera à améliorer sa performance au travail.


Les PME sont de petite taille et flexibles, ce qui permet lorsque le propriétaire-dirigeant s’identifie 
positivement à une technologie digitale et construit une identité numérique , de la partager facilement. 11

L’importance de l’identité numérique est qu’elle permet de favoriser l’échange de connaissances entre les 
individus via des normes et des valeurs futures (Bouncken & Barwinski, 2021).


La tâche des PME est d’acquérir les compétences et les capacités nécessaires pour tirer parti de l’utilisation 
des technologies (Cragg et al., 2013 ; Wolcott et al., 2008). Compte tenu de cela, il semble que les 
perceptions, les capacités et les attitudes de la direction soient pertinentes (Higón, 2012 ; McQueen & Yin, 
2014). En effet, l’une des raisons fréquentes de l’échec d’un projet IT dans les PME est le manque de soutien 
de la haute direction (Nguyen et al., 2015). Le fait que la direction ne soit pas capable d’apprécier 
entièrement les opportunités technologiques a été identifié comme un obstacle important (Ghobakhloo & 
Tang, 2013). Il n’est pas nécessaire que les dirigeants soient des experts techniques, mais ils doivent 
comprendre les implications des changements et comment faire pour mieux servir les clients grâce aux 
technologies numériques (Berman, 2012 ; Hughes, 2017). Des études sur le commerce électronique ont 
d’ailleurs démontré que sa compréhension et la croyance dans son potentiel sont essentielles à la réussite 
de son adoption (Ahmad Khan Beige & Abdi, 2015 ; Chong et al., 2015 ; Johnson, 2010)


En résumé, l'implication de la direction est d’une certaine façon liée à la réduction de la perception 
d’inutilité et de la résistance aux changements. Cela permet, par exemple, de résoudre les problèmes liés 
aux coûts grâce à une augmentation des attentes de performance. Afin de bénéficier des performances 
attendues, elles pourraient également favoriser le développement des compétences nécessaires.


Le capital social


La notion de capital social managérial se réfère aux liens formels et informels entretenus par les managers 
avec d'autres acteurs (Helfat & Martin, 2015, p. 1286). Ce capital social peut aider les managers à accéder à 
diverses ressources et informations (Tsai & Ghoshal, 1998), ce qui leur permet de mieux appréhender les 

 l'identité numérique partagée : “concept(s) de soi collectif(s) d'un groupe vers la création, l'application, le développement et 11

l'émergence de la technologie numérique fondée sur un sentiment de communauté, d'enthousiasme, faisant partie de quelque 
chose de spécial et de valeurs communes et normes.”(Bouncken & Barwinski, 2021)
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opportunités et les défis du marché (Adler & Kwon, 2002) et de favoriser la reconfiguration des ressources 
organisationnelles (Helfat & Martin, 2015). Les entreprises doivent également travailler de manière ouverte 
à la fois collectivement et individuellement, pour avoir accès à des informations, des idées et un soutien 
utiles (Hughes, 2017).

Le capital social peut donc aider à lutter contre l’inutilité perçue, la résistance aux changements de la 
direction et le manque de compétences. 


Le capital humain


Le capital humain managérial englobe les connaissances, l'expérience, les compétences et l'éducation des 
individus qui occupent des postes de direction, ainsi que celles des équipes de managers (Helfat & Martin, 
2015 ; J. N. Martin, 2011). Les gestionnaires, dotés de différents antécédents en termes de connaissances, 
d'expérience et de compétences, réagissent de manière distincte lorsqu'il s'agit d'acquérir des informations, 
de reconnaître des opportunités et de reconfigurer les ressources (Helfat & Martin, 2015). Une équipe de 
gestionnaires diversifiée, composée de personnes possédant des connaissances, une expérience et des 
compétences complémentaires, a plus de chances de réussir à identifier et à saisir les opportunités (Kickul 
& Gundry, 2001; Wright et al., 2014) ainsi qu'à reconfigurer les ressources, les capacités et la structure 
organisationnelle (Helfat & Martin, 2015), ce qui facilite la transformation numérique.


Pour réussir dans le contexte de l'économie numérique, les entreprises doivent responsabiliser leurs 
salariés ainsi que mettre en place un management basé sur la confiance (Hughes, 2017 ; Laborde, 2017). 


L'adoption réussie des TIC par les PME requiert des actifs complémentaires fondés sur la connaissance, tels 
que le capital organisationnel et humain, comme l'a souligné l'OCDE en 2017. En effet, Bouncken et 
Barwinski (2020) ont constaté qu'une identité numérique partagée entre les membres de l'organisation 
peut faciliter le développement et l'expansion des technologies numériques, surtout lorsque cette identité 
est nourrie par le même enthousiasme, les mêmes valeurs et croyances. En d'autres termes, les PME 
doivent avoir une culture qui encourage et soutient l'adoption de technologies numériques en s'appuyant 
sur les compétences et les connaissances de leurs employés.


Avoir un capital humain diversifié peut diminuer les problématiques d’inutilité perçue et de compétences.


Stratégie


L'adoption des technologies numériques nécessite une stratégie pour coordonner les transformations et 
atteindre les objectifs définis, car cela implique des changements qui touchent l'ensemble de l'organisation 
(Grover & Kohli, 2013 ; Matt et al., 2015). En effet, afin d’optimiser les chances de réussite de l’adoption de 
technologies digitales, il est important pour les entreprises de l’organiser. Les EF peuvent avoir certaines 
facilités dues à leurs processus de décision plus centralisés que les ENF (Martin et al., 2016).


Cependant, cette gestion ne doit pas être stricte et contraignante car il est préférable de responsabiliser et 
autonomiser les équipes plutôt que de les contrôler (Hughes, 2017 ; Engel, 2011). L’adoption du digital 
renverse souvent les logiques traditionnelles, ce qui peut provoquer des craintes (Joras, 2014) et de 
l’incompréhension des équipes (Dejoux & Wechtler, 2011). Certains auteurs préconisent d’adopter un 
management lean et de simplifier la structure de l’entreprise (Laborde, 2017) ou encore de gérer 
l’entreprise sous forme de projet plutôt que via une hiérarchie (Babinet, 2018). Au niveau des équipes, il est 
préférable qu’elles soient omnifonctionnelles et que les employés soient responsabilisés et autonomisés 
plutôt que contrôlés.


Selon Dejoux et Leon (2018) la stratégie à adopter pour réussir une transition numérique consiste à 
structurer l’émergent, faire une synthèse des pratiques transformantes, repérer les ambassadeurs et créer 
des occasions informelles de partage. Tandis que Benjamin Minard, expert digital chez Agoria, préconise de 
désigner un responsable de la transformation digitale, d’intégrer la transformation dans la stratégie globale 
de l’entreprise, d’engager et accompagner les collaborateurs, d’adopter une approche top-down et bottom-
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up simultanée, et de collaborer avec des partenaires digitaux externes. (Partena Professional (HR-service 
provider), 2020)


Aide externe 


Selon l’enquête du baromètre entreprise 2022, lorsqu'il s'agit de solliciter l'aide d'une entreprise tierce pour 
accompagner la mise en œuvre de projets numériques, les entreprises wallonnes interrogées recherchent 
principalement des compétences techniques et informatiques (46%) (Raimond, 2023b).


Au niveau des PME, lorsqu’il y a une nécessité de maîtriser des défis importants, comme par exemple la 
numérisation des processus commerciaux, celles-ci ont besoin d’aide et de soutien externes pour combler 
leur manque d’expertise (Alshamaila et al., 2013). Certains vont même plus loin et soutiennent que les PME 
ne peuvent pas réussir une transformation digitale sans soutien extérieur (Chen et al., 2021).


Les aides externes peuvent compenser le manque de ressources. En effet, les PME peuvent, par exemple, 
externaliser certaines tâches telles que l’analyse de données afin de pallier le manque de ressources en 
infrastructure et en compétences (Perdana et al., 2022). Elles peuvent également s’appuyer sur des 
plateformes numériques tierces (Banerjee & Ma, 2011), étant donné qu’elles n’ont souvent pas les 
ressources et les capacités abondantes nécessaires pour déployer leur propre plateforme numérique. La 
collaboration avec des partenaires peut leur permettre d’améliorer leurs performances commerciales et de 
réaliser leur croissance même lorsque leurs ressources sont limitées (Lin et al., 2020). 


Pour ce qui est des EF, elles ont tendance à ne pas procéder au recrutement de gestionnaire non familiaux 
qualifiés afin de combler leur manque de compétences, car cela peut diminuer le contrôle de la famille sur 
la prise de décision (Chrisman & Patel, 2012), réduisant ainsi le capital social et émotionnel familial (Gomez-
Mejia et al., 2011). Les EF peuvent préférer des gains plus sûrs à leur capital social et émotionnel familial 
actuel grâce à des investissements numériques faibles ou inexistants plutôt que de prendre des risques qui 
pourraient mettre en péril leur capital familial. Or, la présence de managers externes dans le management 
de haut niveau d’une EF augmente son degré d’ouverture à l’innovation (Lazzarotti & Pellegrini, 2015). De 
plus, la séparation de la maîtrise d’ouvrage par la famille et la conduite de projet menée par des 
professionnels recrutés en externe permet une meilleure performance que les programmes désignant un 
chef de projet issu de la famille, selon De Massis et ses collègues (A. V. De Massis et al., 2015). 


C’est pour cela que les EF auraient tendance à se tourner vers des partenariats externes mais qui ne 
mettent pas en danger le contrôle de leur entreprise, tels que des partenariats avec des universités, des 
fournisseurs ou des centres de recherche, liés par des obligations contractuelles au niveau de la propriété 
intellectuelle (A. De Massis et al., 2013).


En conclusion, les entreprises font souvent appel à des externes afin de combler leurs lacunes, que ce soit le 
manque de ressources financières, de compétences ou d’infrastructures. Pour cela, elles ont plusieurs 
possibilités : engager des externes, se faire accompagner par des externes, collaborer avec des externes ou 
utiliser un produit ou service externe. Cependant les EF peuvent être assez réticentes à cela par peur de 
perdre le contrôle, peur qui jouera un rôle dans leur choix d’externe. 


Culture d’entreprise 


La culture d’entreprise et la résistance aux changements 

Dans leur étude qualitative, Hall et ses collègues (2001) ont démontré que les entreprises familiales qui 
choisissent d'adopter une culture d'ouverture explicite ainsi que des processus d'apprentissage en double 
boucle  dans l'ensemble de l'organisation peuvent réussir à faire face avec succès à l'incertitude et à la 12

rapidité des changements. 


 L'apprentissage en double boucle consiste à réfléchir non seulement à la résolution d'un problème, mais aussi à remettre en 12

question ses propres croyances et approches pour trouver des solutions plus durables. C'est un processus d'apprentissage réflexif et 
introspectif.
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La culture d’entreprise et ses compétences numériques

Selon Kohli & Melville (2019), afin d'éviter un conflit culturel entre des employés qui possèdent des 
compétences numériques et ceux ayant une expérience dans une entreprise traditionnelle mais peu de 
connaissances technologiques, l'entreprise doit favoriser une culture propice à l'apprentissage et afficher 
publiquement le soutien et la confiance de la direction pour atténuer cette éventuelle fracture culturelle. La 
coopération entre les équipes et un leadership fort sont nécessaires pour pouvoir tirer pleinement parti des 
technologies de l’information (OCDE, 2016 ; Nguyen et al., 2015).


Présence des jeunes générations 


La présence des jeunes générations peut être positive pour l'adoption des technologies digitales. 


Les jeunes générations et la résistance aux changement

Les nouvelles générations peuvent être positives pour l'adoption de TD grâce à leur tendance à vouloir 
explorer de nouvelles façons de faire les choses (Kepner, 1983) et donc à motiver l’entreprise à innover (Litz 
& Kleysen, 2001). Cela pourrait contrebalancer le fait que les dirigeants d’EF restent plus longtemps dans 
l’entreprise, ce qui les pousse à prendre moins de risques (Kellermanns et al., 2008).


Les jeunes générations plus aptes à réduire les coûts 

Plus récemment, Nambisan et al. (2019) ont évoqué l'idée que la présence de membres de la famille de la 
prochaine génération, plus férus de technologies et désireux d'explorer de nouvelles idées au-delà des 
activités de base de l’EF, pourrait favoriser l'utilisation de différentes formes de financement participatif.


Les jeunes générations plus compétentes 

Comme abordé précédemment dans la revue de littérature sur la mixité générationnelle. Les jeunes 
générations pourraient apporter des compétences complémentaires aux aînés, ce qui pourrait être 
favorable, car le manque de compétences est l’un des freins aux TD. (Le Gac, 2014)


Une moindre inutilité perçue dans les jeunes générations

Selon Raimond (2020), il apparaît que les jeunes perçoivent les TD comme des opportunités de manière 
plus marquée que les personnes plus âgées. 
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Partie 2 : Recherche empirique


Introduction 


Dans cette partie consacrée à la recherche empirique, nous décrirons avec précision les différentes étapes 
par lesquelles nous sommes passés pour effectuer ce mémoire de fin de master. Nous commencerons par 
présenter et justifier notre question de recherche. Ensuite, nous aborderons la méthodologie utilisée et sa 
justification. Enfin, nous détaillerons la méthode de collecte des données ainsi que la méthode de 
traitement de ces données.


Ma question de recherche 


L’objectif principal de ce travail était de répondre à la question suivante :

 "Comment les patrons de PME familiales parviennent-ils à surmonter les freins liés à l'adoption des 

technologies digitales ?”

Tout d'abord, ce choix de question de recherche est justifié par l'importance croissante des technologies 
digitales dans les entreprises et leur impact sur la compétitivité et la pérennité des PME familiales, et le fait 
que surmonter les freins à l'adoption des technologies digitales est rarement abordé dans la littérature, 
encore moins lorsqu'il s'agit des PME familiales wallonnes.


Nous nous sommes concentrés sur les PME familiales, car elles ont souvent des caractéristiques spécifiques 
au niveau de leur structure de propriété, de leur gouvernance, de leur culture organisationnelle, de leur 
accès aux ressources et de leurs relations en raison de leur caractère familial. Certaines de ces 
caractéristiques peuvent avoir une influence sur la manière de surmonter les freins à l'adoption des 
technologies digitales. 


Cette recherche vise donc à explorer comment les dirigeants de PME familiales parviennent à surmonter ces 
freins pour adopter des technologies digitales et ainsi améliorer leur compétitivité et leur pérennité. Elle 
permet également de mieux comprendre le rôle de la famille dans ce processus d'adoption technologique 
et, plus particulièrement, d'identifier l'impact que la famille pourrait avoir sur la façon de surmonter les 
freins liés à cette adoption. 


Nous avons choisi de nous concentrer uniquement sur des entreprises wallonnes afin de mieux cerner les 
enjeux dans une partie de ce pays très diversifié. Il est possible que les entreprises familiales flamandes ou 
bruxelloises surmontent les freins à l’adoption des technologies digitales pareillement ou différemment et 
cela pourrait faire l’objet d’une autre exploration. 


Aussi, étudier l'ensemble de la Belgique aurait été davantage compliqué en raison des nuances linguistiques 
et culturelles des différentes régions. En me concentrant sur la Wallonie, je suis en mesure d'approfondir 
mes recherches de manière plus ciblée et de fournir une analyse plus pertinente et précise des entreprises 
familiales de la région. Enfin, le paysage de la digitalisation étant susceptible de comporter des différences 
régionales, il pourra faire l’objet d’une recherche ultérieure.


Nous avons décidé de nous concentrer sur les patrons d’entreprise familiale et ce pour plusieurs raisons. 
Premièrement, les patrons d'entreprise sont généralement ceux qui prennent les décisions stratégiques au 
sein de l’entreprise, ils ont une connaissance approfondie du fonctionnement de l’entreprise. Ils sont donc 
les mieux à même de fournir des informations détaillées sur les processus de décision et les mécanismes de 
gestion qui sont en jeu dans l'entreprise familiale. Il faut savoir que dans 64% des entreprises, c’est le patron 
(parfois également avec le responsable informatique) qui porte le projet de transformation digitale 
(Raimond, 2020). 


Pour terminer, le choix des PME vient du fait qu’il nous semblait plus intéressant d’enquêter sur les 
entreprises familiales n’ayant pas une trop grande taille afin que les concepts et les caractéristiques propres 
à l’entreprise familiale ne soient pas trop édulcorés par la grandeur de l’entreprise. 
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Pour rappel, nous avons utilisé les critères suivants pour définir les EF :

• Le contrôle des capitaux appartient à la famille (plus de 50 % des parts de l’entreprise appartient à la 

famille). 

• La participation de la famille dans la gestion de l’entreprise est active. 

• Il y a une volonté de transmission à la génération suivante.

• Le fondateur est un membre de la famille. 

  

Nous avons choisi cette définition car elle repose sur des critères clairs et mesurables. 


Choix de la méthodologie 


Dans le cadre de cette étude, nous avons adopté une approche qualitative pour explorer les moyens utilisés 
par les dirigeants de PME familiales wallonnes pour surmonter les freins à l'adoption des technologies 
digitales. Notre recherche vise à fournir des insights précieux sur cette question peu étudiée, en recueillant 
des données qualitatives à travers des entretiens semi-directifs individuels. Cette méthodologie nous 
permet d'obtenir des informations approfondies sur les expériences, les défis et les stratégies utilisées par 
les dirigeants de PME familiales pour adopter les technologies digitales.


Recherche préliminaire :

La revue de la littérature a joué un rôle crucial dans notre recherche. Pour la réaliser, nous avons 
principalement utilisé des sources académiques telles que Google Scholar et des bases de données 
d'articles scientifiques telles que Cairn. Nous avons également consulté des rapports d'autorités 
compétentes, tels que l'Agence du Numérique et l’OCDE par exemple. Les mots clés utilisés pour la 
recherche étaient centrés sur les entreprises familiales, les freins à la digitalisation, les PME et l'adoption 
des technologies digitales. De plus, nous avons exploré les sources des différents articles intéressants afin 
de découvrir des articles connexes et pertinents pour notre sujet de recherche.


La revue de la littérature nous a permis premièrement de mieux comprendre les caractéristiques des 
entreprises familiales et leur influence sur l’entreprise.


Deuxièmement, nous avons analysé les articles qui traitent de la digitalisation et de l’adoption des 
technologies digitales afin de comprendre les défis auxquels les entreprises sont confrontées dans ce 
domaine et comment elles parviennent à les surmonter. Nous avons ainsi identifié plusieurs freins 
potentiels à l'adoption des technologies digitales, tels que le manque de compétences, la résistance aux 
changements et le coût des technologies digitales, la sécurité, etc… Nous avons également pu faire ressortir 
quelques éléments utiles à l’adoption des technologies digitales. Cette étape nous a permis d'acquérir une 
perspective plus large sur les défis auxquels les PME familiales pourraient être confrontées lorsqu'elles 
cherchent à adopter les technologies digitales et également les éléments qui peuvent les aider à surmonter 
ces obstacles. 


Troisièmement, nous avons élargi notre exploration des entreprises familiales en abordant l’innovation. Il 
existe de nombreux travaux sur l’innovation et ils permettent d’éclairer cette forme d’innovation que 
représente l’adoption des technologies digitales.


Ensuite, nous avons affiné notre étude de la littérature en nous concentrant sur des articles et des études 
qui abordaient plus précisément notre sujet de recherche et son objectif. Le but, ici, était de trouver de la 
littérature, les informations les plus pertinentes pour répondre à ma question de recherche. Nous n’avons 
trouvé aucun article qui abordait directement notre question de recherche. 


En résumé, la revue de la littérature a été une étape essentielle de notre travail. Elle nous a permis de 
développer une compréhension approfondie des caractéristiques des entreprises familiales et de leur 
influence sur l'adoption des technologies digitales. Nous avons ensuite exploré les concepts de 
digitalisation, de transformation et d'adoption des technologies digitales pour identifier les freins potentiels. 
En ciblant ensuite des articles spécifiques liés aux entreprises familiales, à la digitalisation et aux freins à 
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l'adoption des technologies digitales, nous avons pu affiner notre compréhension et nous concentrer sur les 
aspects les plus pertinents pour notre question de recherche.


Justification de l'étude exploratoire :

Nous avons opté pour une approche exploratoire de la recherche, car peu d'études antérieures ont abordé 
spécifiquement la question des moyens utilisés par les PME familiales wallonnes pour surmonter les freins à 
l'adoption des technologies digitales. L'étude exploratoire nous permet de découvrir de nouvelles 
perspectives, d'identifier certains facteurs qui influencent l'adoption des technologies digitales et de 
recueillir des données qualitatives précieuses sur les expériences des dirigeants de PME familiales. 

De plus, cette étude pourra servir de base pour des études ultérieures, qu’elles soient quantitatives ou 
qualitatives. 


Justification absence d’hypothèses 

En raison de son caractère exploratoire et qualitatif, nous avons délibérément choisi de ne pas formuler 
d'hypothèses préliminaires. 


Cette décision est motivée par plusieurs raisons. Tout d'abord, en adoptant une approche d'exploration 
libre, nous permettons une investigation plus ouverte et flexible de notre sujet. Cela favorise la découverte 
de nouvelles perspectives et la génération éventuelle de théories émergentes, ce qui enrichit le champ de la 
recherche. De plus, en évitant de s'enfermer dans des hypothèses préconçues, nous pouvons mieux 
appréhender la complexité et la diversité des phénomènes sociaux que nous étudions. Cette approche nous 
permettra d'explorer les multiples facettes de notre sujet sans les contraintes restrictives imposées par des 
hypothèses prédéfinies. Enfin, cette étude exploratoire qualitative servira de première étape pour mieux 
comprendre le domaine de recherche avant de formuler des hypothèses à mettre à l’épreuve dans de 
futures recherches. En recueillant des informations riches et variées, nous pourrons guider les recherches 
ultérieures de manière plus éclairée et établir des hypothèses plus pertinentes. 


Par conséquent, notre choix de ne pas utiliser d'hypothèses dans cette étude exploratoire qualitative est 
justifié par notre volonté d'explorer librement, d'embrasser la complexité et de jeter les bases pour des 
recherches futures plus approfondies 


Méthode de collecte de données : Entretiens semi-directifs individuels

Le choix d'un entretien semi-directif individuel se justifie pleinement dans notre étude portant sur la 
manière dont les patrons de PME familiales wallonnes surmontent les freins liés à l'adoption des 
technologies digitales. Étant donné que les technologies digitales peuvent varier considérablement d'une 
entreprise à l'autre, de même que les obstacles à leur adoption et les stratégies utilisées par les entreprises 
pour les adopter, il est essentiel d'avoir une approche flexible pour aborder précisément les différentes 
dimensions qui émergent lors des entretiens avec les patrons. Cette méthode nous permet d'explorer en 
profondeur les expériences personnelles, les motivations et les défis spécifiques auxquels sont confrontés 
ces dirigeants, afin de mieux comprendre comment ils parviennent à surmonter ces obstacles. L’interview  
est décrit comme l’un des outils les plus adéquats pour mener une recherche qualitative (Fenneteau, 2015).

	 

En outre, en considérant le caractère familial des PME approchées, l'entretien semi-directif individuel se 
révèle être le choix le plus approprié. L'influence du contexte familial peut jouer un rôle dans les décisions 
relatives à l'adoption des technologies digitales au sein de ces entreprises. Par le biais de discussions 
ouvertes et interactives, cette méthode nous permet d’explorer, par exemple, les liens entre les dynamiques 
familiales, les valeurs familiales, les relations intergénérationnelles et la prise de décision liée aux 
technologies digitales. De plus, cela offre une occasion d'aborder des facteurs psychosociaux qui peuvent 
être difficiles à appréhender à travers un questionnaire standardisé et la liberté des réponses offerte par ce 
type d’interview permet de faire ressortir des nouveaux éléments (Claude, 2019).


Nous adopterons des attitudes clés citées par Monsieur C. Rogers lors des entretiens. La première, c’est la 
congruence qui consiste à rester soi-même en accueillant de façon ouverte les idées de l’autre. La 
deuxième, c’est l’attention positive qui consiste à ne pas émettre de jugement, que ce soit sur le discours ou 
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l’opinion de l’autre. La troisième, c’est l’empathie qui permet de comprendre le cadre d’interprétation dans 
lequel se trouve le répondant afin d’accepter d’autres idées. (Baio, s. d.)


Tandis que la raison de l’individualité est le fait qu’il est plus simple de créer une relation de confiance avec 
son interlocuteur seul à seul et aussi éviter une éventuelle influence du groupe.


En somme, l'entretien semi-directif individuel est la méthode la plus adaptée pour notre étude, car elle 
nous offre la flexibilité nécessaire pour explorer en détail les divers freins à l'adoption des technologies 
digitales rencontrés par les patrons de PME familiales wallonnes. Cette approche nous permet d'obtenir des 
informations précises et approfondies, de comprendre les nuances des expériences individuelles et 
familiales, et de saisir les stratégies spécifiques mises en œuvre pour surmonter ces obstacles. En favorisant 
un dialogue ouvert et une relation de confiance avec les participants, nous serons en mesure de recueillir 
des données riches et fiables pour mieux appréhender cette problématique complexe.


Récolte de données 


Afin de trouver des patrons de PME familiales, nous avons principalement contacté notre entourage afin de 
savoir s’ils ne connaissaient pas un patron de PME familiales wallonnes avec lequel ils pouvaient nous 
mettre en contact et qui seraient d’accord de m’accorder un peu de son temps pour une interview afin 
d’augmenter nos chances d’obtenir une entrevue. La plupart des personnes qui ont accepté l'interview 
proviennent principalement d’un proche, banquier, spécialisé dans les services aux PME qui nous a donné 
les contacts et nous a autorisé à dire que nous venions de sa part. Je les ai contactés par mail pour la 
plupart et nous avons ainsi pu interroger six patrons de PME familiales wallonnes venant d’entreprises assez 
différentes. 


La diversité des profils est assez intéressante, nous avons des entreprises qui oeuvrent dans le service (B), 
en B2B (A, C, D, E, F), en B2C (C, F) et pour les marchés publics (D, E). Nous avons des entreprises de 
deuxième, troisième et quatrième génération. 


Au niveau des membres, la plupart des entreprises interrogées ont plusieurs membres de la famille dans 
l’entreprise, qu’ils soient actifs ou passifs, sauf une, l’entreprise de nettoyage (A) dont le manager est seul 
actif et passif de l’entreprise mais qui a toujours son père présent pour réaliser diverses tâches. Nous avons 
des entreprises qui ont été créées il y a très longtemps (après la deuxième guerre mondiale) et d’autres il y 
a moins longtemps (avant l’an 2000).


Chaque participant a été sollicité pour donner son consentement quant à l'enregistrement des entretiens, 
dans le but de faciliter la retranscription et d'éviter de perdre des informations potentiellement 

 Procédure Durée Activité Génération Entrée Création Membres de la 
famille (en +) 

A Face à Face 37 min Service de nettoyage 2e 2012 1986 Père présent mais 
seul actif 

B
 Visioconférence 25 min Producteur de sapins 
de Noël

2e 2021 1988 Père et mère actifs

C Visioconférence 44 min Eleveur et vendeur de 
vin 

4e 1994 1879 Seul actif. Père et 
enfants passifs

D Téléphone 37 min Construction 3e / 1945 Frère et soeur 
actifs

E Face à Face 27 min Construction 3e 1989 1948 2 frères actifs et 
père présent

F Face à Face 17 min Vendeur de vélos 2e 2022 1994 Père actif 

Tableau descriptif des personnes interviewées 
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intéressantes. Tous les participants ont donné leur accord, et il a été clairement précisé que toutes les 
réponses seraient acceptées, anonymisées et utilisées uniquement à des fins académiques, sans distinction 
de bonnes ou mauvaises réponses. Le guide d'entretien ainsi que les retranscriptions des interviews sont 
disponibles en annexe 4 et 5.


Notre guide d’entretien était séparé en différentes parties qui comportaient d’abord une présentation 
générale de l’entreprise et du patron afin de briser un peu la glace et d’en savoir un peu plus sur eux et leur 
entreprise. Nous avons également abordé le caractère familial, dès le début, afin que les répondants 
puissent garder en tête notre interêt pour cet aspect de la question et qu’ils puissent par eux-mêmes par la 
suite l’aborder dans leurs réponses. Nous avons ensuite traité des questions sur les technologies digitales et 
leur adoption et plus particulièrement sur les obstacles auxquels ils ont été confrontés et la manière dont ils 
ont réussis à surmonter ces freins. Certains freins étaient introduits dans des questions pour pousser la 
réflexion ou recentrer le patron lorsqu’il s’éloignait du sujet. 

Ces entretiens se déroulaient sous forme de discussion afin qu’ils n’aient pas l’impression de devoir trouver 
une bonne réponse aux questions mais qu’ils discutent juste de leur avis et de leur expérience. 


Traitement des données 


Pour ce qui est de l’analyse des données, nous avons opté pour une analyse verticale pour commencer. Afin 
de pouvoir examiner chaque entretien individuellement et étudier en détails les réponses et les discours 
des participants. Cette approche permet de repérer les informations spécifiques et les nuances propres à 
chaque participant. Elle met en évidence les variations et les particularités des réponses, ce qui peut fournir 
des perspectives uniques sur la question de recherche. L'analyse verticale permet également d'identifier les 
divergences et les convergences entre les participants, ce qui peut aider à établir des comparaisons et à 
dégager des motifs ou des thèmes émergents. 


Ensuite, nous avons réalisé une analyse horizontale des résultats afin de pouvoir regrouper et comparer les 
réponses similaires des participants ou en tout cas abordant des thèmes similaires. Cela nous a permis de 
dégager des divergences et des similitudes en fonction de différents sujets. Nous nous sommes 
principalement focalisé sur les différents freins pour réaliser cette analyse horizontale ainsi que sur les 
différentes caractéristiques de l’entreprise familiales. 

 

En combinant l'analyse verticale et horizontale (annexe 6), nous bénéficions d'une approche complète et 
équilibrée dans l'analyse des entretiens semi-directifs. L'analyse verticale permet de prendre en compte la 
diversité des réponses individuelles et de ne pas négliger les particularités des participants. Elle permet 
également d'explorer les variations et les contradictions qui peuvent enrichir l'interprétation des résultats. 
D'un autre côté, l'analyse horizontale permet d'identifier les convergences et les points communs entre les 
participants, offrant ainsi un plus globale et des généralisations potentielles.
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Partie 3 : Analyse des résultats 

Durant les différents entretiens menés avec des dirigeants de PME familiales wallonnes, plusieurs freins à 
l'adoption des technologies digitales ont été abordés, et différentes solutions à ces freins ont été discutées 
par les répondants. Dans la suite, je dresserai un état des lieux des différentes solutions mises en place par 
ces dirigeants de PME familiales, identifiées en fonction des freins auxquels elles répondent, en m'appuyant 
sur les propos de chaque intervenant. 


Le manque de compétences 


Le manque de compétences est un sujet qui a été abordé avec toutes les entreprises interrogées. Chacune 
d'entre elles a soulevé la question des compétences, que ce soit en identifiant des solutions pour surmonter 
ce frein ou en expliquant pourquoi les compétences n'ont pas été un obstacle pour elles. Les témoignages 
recueillis reflètent une prise de conscience commune quant à l'importance des compétences spécifiques 
nécessaires à l'adoption des technologies digitales. 


“ Si on avait fait tout, tout seul, on y serait peut-être arrivé, mais pas aussi vite. Je pense que c'est clairement 
un métier en tant que tel.” (entreprise F) 


“Au final, tout est au-delà de nos compétences.” “ il (le père) est parfois un peu bloqué par ses compétences.”
(entreprise B) 


“ Chacun son métier. On se concentre sur notre business, sinon on maîtrise pas ce qu’on fait et puis oui on 
pourrait mais c’est pas ma fibre non plus.” (entreprise A) 


“’Eviter d'avoir aussi recours à des qualifications que nous n'avons pas forcément au sein de l'entreprise. Je 
n'ai pas un grand spécialiste. J'ai pas quelqu'un qui peut coder.”(entreprise C) 


“Mais à partir du moment où tu ne jongles pas avec l'outil, je ne mets pas en place” (entreprise E)


Nous observons que les freins à l’adoption des technologies digitales liés au manque de compétences 
peuvent se rapporter à deux processus. Ils peuvent concerner l’implémentation/la conception ou 
l’utilisation de la technologie digitale dans l’entreprise. 


Pour surmonter le frein lié aux compétences, la plupart des entreprises ont opté pour le recours à des 
prestataires externes afin de mettre en place la technologie souhaitée. Cependant, il convient de noter que 
l'entreprise E a fait un choix différent en recrutant un ingénieur interne chargé de cette tâche.


“J'ai un ingénieur en interne … qui a mis tout ça en place, qui a été occupé de tous les permis, qui s'est occupé 
de la centrale, parce qu'il me faut une personne pour s'occuper de ça, quoi.” (géolocalisation, entreprise E). 


Le dirigeant A, par exemple, a clairement exprimé sa préférence de faire appel à des experts externes 
qualifiés plutôt que d'acquérir les compétences nécessaires en interne pour implémenter les technologies 
digitales. Selon eux, il est préférable de se concentrer sur leur domaine d'expertise et de sous-traiter à des 
professionnels qui ont les compétences spécifiques requises. Cette approche leur permet de se consacrer à 
ce qu'ils savent faire le mieux, tout en confiant la mise en place des technologies digitales à des personnes 
spécialisées dans ce domaine.


“Je pense que chacun son métier. On va nettoyer chez T-report et eux ils nous vendent leur programme. C’est 
comme ça que c’est logique. Chacun son métier.” (planning, entreprise A)


Cet avis est partagé par le dirigeant F qui met en avant le fait que même si elles avaient éventuellement pu 
créer leur site internet en interne, cela aurait pris beaucoup trop de temps, car il s'agit d'un métier 
spécifique.


"Si on avait fait tout, tout seul, on y serait peut-être arrivé, mais pas aussi vite. Je pense que c'est clairement 
un métier en tant que tel.” (e-commerce, entreprise F) 


Le dirigeant de l'entreprise B, quant à lui, soulignait que le recours à des experts externes pour l’adoption 
d’une de ses TD était obligatoire car toutes les compétences requises dépassaient les siennes. 
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“… contacter plein de gens parce que c’est tellement spécifique que c’était super dur à mettre en œuvre … Au 
final, tout est au-delà de nos compétences.” (arrosage automatique, entreprise B) 


Pour pallier le manque de compétences dans l'utilisation des technologies digitales adoptées, la majorité 
des répondants (entreprises A, B, D et F) ont indiqué avoir reçu des explications, généralement de base, de 
la part des fournisseurs sur l'utilisation des technologies fournies. Ces explications leur ont permis de 
prendre en main les outils. Seule l'entreprise A a mentionné avoir bénéficié d'une véritable formation 
spécifique sur le produit.


“ Si, on a eu une formation avec les deux chefs de chantier et puis les deux chefs de chantier ont été formés, 
les jeunes, fin les jeunes et les dames, tout le monde d’ailleurs.” (planning, entreprise A) 


Les dirigeants ont souligné l’importance d’avoir une personne compétente pour répondre aux questions et 
fournir des explications concernant l’utilisation des TD adoptées. Certains abordaient l’importance de 
pouvoir avoir recours à une personne compétente externe comme un SAV réactif (l’entreprise A et D). 


“Le fournisseur a été très, très présent. Donc, voilà, on l'a inondé de questions et on a fait en sorte qu'il soit 
disponible.” (ERP, entreprise D)


L’importance d’avoir un référent interne a également été soulignée. L’entreprise A comme dit plus haut, a 
chargé deux chefs de chantier formés de faire adopter la TD aux autres membres de l’entreprise. 
L'entreprise C a identifié une personne au sein de son équipe possédant des compétences explicatives et lui 
a délégué cette responsabilité. Quant à l'entreprise D, les trois membres de la famille qui sont 
administrateurs se sont réparti les différentes parties du programme afin de pouvoir répondre aux 
questions et maîtriser l'outil. Enfin, dans l'entreprise F, tous les employés s'entraident en cas de questions 
ou de problèmes liés à l'utilisation du programme.


“Mais voilà, avoir quelqu'un qui soit capable de bien accompagner. L’accompagnement est important.” 
(entreprise C)


Cependant, pour la plupart des répondants (l’entreprise A, B, C, D), le manque de compétences n’a pas été 
un réel problème à l’adoption des technologies digitales car ils ont fait le choix d’outils assez facile à utiliser, 
qui nécessitaient donc des compétences moins importantes. La préférence pour un outil simple semble être 
la principale raison atténuant l'impact du manque de compétences dans l'adoption des technologies 
digitales. En effet, la plupart des entreprises optent pour ce type de technologie, ce qui réduit l'importance 
du manque de compétences en tant que frein majeur.


“Nous, on n'a pas eu de problème de compétences parce qu'on avait choisi, ou en tout cas, oui, on a fait le 
choix de travailler avec un logiciel relativement convivial et simple d'utilisation, mais qui au final apporte le 

même résultat.“ (ERP, entreprise D) 


L'entreprise A et B ont adopté des approches distinctes pour surmonter le manque de compétences au sein 
de leur organisation. Par exemple, l'entreprise A a choisi de conserver d'anciennes technologies, comme le 
FAX uniquement car ils ont des personnes qui n’ont pas les compétences requises pour passer au nouveau 
système. Cependant, il précise que c’est une exception et qu’il faut se mettre à la page. 


“On a encore une ligne Fax qu’on paie 10 balles par mois, c’est vraiment plus parce qu’on a deux dames qui 
nous envoient toujours des fax, qui habitent au fin fond des Ardennes, qui n’ont pas du net comme elles 

disent. Elle envoie deux fax par mois avec leurs heures parce que c’est un peu là-bas dans le fond donc voilà 
mais sinon il faut se mettre à la page.” (entreprise A) 


L'entreprise B, quant à elle, a adopté une autre stratégie pour faire face au manque de compétences, en 
réservant l'utilisation des technologies digitales adoptées uniquement aux personnes compétentes. Par 
exemple, l'ERP en cours de déploiement ne sera utilisé que par le dirigeant et sa mère, tandis que son père 
ne l'utilisera pas, considérant cela comme inutile et nécessitant trop de temps pour le former. De plus, ils 
ont opté pour des tracteurs équipés de GPS dès que le dirigeant a repris l'entreprise, car la formation d'un 
ouvrier pour utiliser ce type de machine aurait été trop longue.


“Ça a été une décision d’utilisation. Parce qu’avant, j’étais pas encore à 100% dans l’entreprise car je faisais 
des études. Et le personnel qu’on a et qu’on avait, technologiquement parlant, n’était pas, je pense… La 

formation aurait été fort longue pour l’utilisation.” (tracteur équipé de GPS, entreprise B) 
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“Non ce n’est pas nécessaire qu’il l’utilise, puis je passe déjà assez de temps à former mes ouvriers à 
s’occuper des sapins que pour que je forme mon père à l’utilisation du programme.” (ERP, entreprise B)


L'influence du caractère familial peut jouer un rôle dans l'impact du manque de compétences sur l'adoption 
des technologies numériques. Par exemple, l'entreprise E a souligné que les compétences ne poseraient pas 
de problèmes pour ses travailleurs car ils sont loyaux, grâce à un environnement familial favorisant la 
discussion et le respect. La présence de différentes générations, en particulier la jeune génération, a 
également été mentionnée comme un élément positif permettant de compenser le manque de 
compétences. Le dirigeant de l'entreprise B a expliqué que l'arrivée de la jeune génération les a encouragés 
à franchir le cap de l'adoption des technologies, et l'entreprise E exprime également qu'il en sera de même 
pour eux. L'entreprise C a exprimé sa satisfaction d'avoir intégré ses enfants au conseil d'administration afin 
de bénéficier d'une compréhension et d'une vision différentes des nouvelles technologies. Enfin, les 
entreprises A et F ont également abordé le fait que l'utilisation des technologies numériques était plus aisée 
pour les plus jeunes.


“Vive les jeunes et vive la diversité des compétences” (entreprise C) 


La communication aisée résultant de l'environnement familial aide également à surmonter les obstacles liés 
aux compétences des travailleurs.


“Celui qui s'adaptera pas, on fera attention à ses notes, à ses désirs, etc.” (entreprise E) 


“ … qui sont plus vieux, il a fallu un peu plus de temps. Mais voilà, au fur et à mesure, ça s'est fait. … On doit 
un peu plus expliquer, mais il n'y a pas eu vraiment de formation en plus. … quand il a un problème, il y a 

toujours quelqu'un qui peut lui expliquer un peu.” (entreprise F)


L'entreprise C a évoqué son souhait d'avoir plusieurs membres de la famille impliqués dans l'entreprise afin 
de bénéficier de compétences complémentaires. Le dirigeant a également souligné le problème lié au fait 
que les travailleurs qui ne font pas partie de la famille peuvent ressentir un rôle décisionnel moins 
important en raison de cette barrière familiale.


“Je pense que s'il y a beaucoup de membres de la famille actifs, peut-être que dans cette entreprise alors, il y 
a quelqu'un qui est plus spécialisé par rapport à ce qui est justement digital. Un autre va être plus spécialisé 
par rapport à ce qui est commercial, l'autre, etc et donc il vraiment une complémentarité de compétences 

décisionnelles. Donc une richesse au niveau familial. …  Et c'est le problème, c'est que parfois un peu du 
personnel peut se sentir de dire je ne suis pas membre de la famille. Donc mon rôle décisionnel, il n'est pas 

très important ou facile à affirmer.” (entreprise C) 


Pour conclure, la plupart des entreprises interrogées n'ont pas de réel problème avec les compétences, car 
elles ont tendance à faire appel à des aides extérieures spécialisées pour l'implémentation (A, B, C, D, F). De 
même, l'utilisation des technologies n'est pas un réel problème, car ces entreprises disposent souvent 
d'outils simples d'utilisation (A, B, C, D). Ils reçoivent des explications sur le fonctionnement de la 
technologie de la part des fournisseurs ou bénéficient de formations (A, B, D, F), et trouvent important 
d'avoir une personne compétente maîtrisant l'outil et capable d'expliquer son utilisation aux autres (A, D, F, 
C), ce qui est facilité par l'aspect familial favorisant la communication. Pour certains, la mixité 
générationnelle est considérée comme positive (A, B, C, E, F), car elle permet d'avoir la présence de la jeune 
génération qui est habituée à utiliser des technologies numériques, ayant grandi avec celles-ci.


Le coût 


Le coût des technologies digitales est un élément qui est pris en compte par la majorité des patrons 
interrogés (A, B, C, D, E) lorsqu’ils adoptent des technologies digitales. Seule le dirigeant F n'a pas abordé la 
question des coûts lors de nos discussions.


"Savoir dans une PME, dans une entreprise familiale on ne peut pas, le budget est un frein” (entreprise C)


"qu'il y avait évidemment une question financière” (entreprise D) 


“... on débattait avec mon père pour savoir si le coût du programme en valait la peine, savoir le budget qu’il 
fallait.” (entreprise B) 
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“… notre gros problème, c'est toujours un peu la même chose, c'est la trésorerie, parce qu'on a beaucoup de 
financement. On a beaucoup de... C'est une entreprise qui est très endettée” (entreprise E)


" Il y a déjà un investissement de 300 000 € pour démarrer donc aucune PME fait ça”(entreprise A) 


Pour la plupart des entreprises, les coûts n’étaient pas un frein à proprement parler mais un élément à 
prendre en compte dans la réflexion sur l'adoption des technologies digitales. 


“il n'y a pas de frein en se disant on va pas digitaliser tel truc parce que ça coûterait trop d'argent ... on a 
jamais réfléchi comme ça” (entreprise A) 


Cependant, pour l'entreprise E, qui a adopté très peu de technologies digitales, la forte croissance de 
l'entreprise a entraîné un niveau élevé d'endettement. Par conséquent, le coût des technologies peut avoir 
un impact plus important sur leur décision.


“ On est loin d'être à la pointe, maintenant il faut se dire que plus on met des programmes ainsi, plus ça 
coûte, plus il faut du monde. Ici on a déjà, dans les frais administratifs, on a des gens à plus de 15%, ce qui 

est déjà énorme, donc il faut un peu limiter les frais aussi” (entreprise E) 


Tous ceux qui ont abordé la question du coût sans le considérer comme un blocage (A, B, C, D) ont évoqué 
une forme de stratégie pour surmonter cette contrainte, ou du moins une réflexion sur le retour sur 
investissement que l'adoption des technologies implique, qu'il soit financier ou non. Il ne s'agit pas 
simplement de déterminer si c'est trop cher ou non, mais plutôt d'évaluer si l'outil est bénéfique et s'il est 
en ligne avec l'objectif initial. Cette stratégie peut inciter les dirigeants à choisir un outil plutôt qu'un autre 
en fonction de son prix.


"C’est faire son Why comme on dit, bien définir son objectif et ne pas changer d’objectif en cours de route … 
savoir de quoi on a besoin et de rester focus là-dessus. Parce que sinon c’est pour bêtement perdre de 

l’argent.” (entreprise A) 


"Avoir un cahier des charges qui est clair qui permet de pouvoir comparer convenablement les offres pour 
faire les meilleurs choix en termes de coût d'investissement et après qui permet toujours pendant toutes les 
phases de développement d'avoir un élément auquel les développeurs peuvent se raccrocher “ (entreprise C) 


“Ne pas se se focaliser sur un seul aspect de type de dire voilà au niveau financier ça va me coûter trop cher 
ou de dire ça va être trop lourd à mettre en place mais de se focaliser aussi de pouvoir faire la balance du 

positif et du négatif et de regarder ce qui tient le plus la distance voilà à long terme” (entreprise D) 


En effet, le problème du coût se fait souvent ressentir dans le choix de l’outil. La plupart des EF interrogées 
parlent d’un produit qui doit être adapté à leur besoin car “on ne va pas faire ses courses en Ferrari” 
(entreprise A).


"Mais c’était pas trop cher et donc c’était faisable. C’est toujours entre les deux donc voilà on s’arrange. On 
s’accommode d’une panne parfois parce que c’est pas cher. “ (entreprise A)


“la société avec laquelle j'aurais voulu travailler avait un budget qui était trop important et donc on ne l'a 
pas fait” (entreprise C) 


“on a rencontré plusieurs fournisseurs parce qu'il y avait évidemment une question financière mais aussi une 
question de support. Le logiciel devait pouvoir supporter notre activité mais pas forcément supporter une 

activité dix fois comme la nôtre non plus” (entreprise D) 


Des entreprises telles que C et D ont bénéficié d'aides financières de l’Etat pour surmonter les obstacles liés 
au coût, que ce soit pour l'implémentation des technologies digitales ou pour la formation du personnel.


"L’aspect financier, je dirais qu'on est très attentif à toutes les aides qui peuvent nous être attribuées … par le 
crédit d'adaptation du Forem” (entreprise D) 


“ Par contre, oui, quand on forme notre personnel, là évidemment on a des aides pour la formation du 
personnel,…” (entreprise D) 


" Si un moyen de se faire aider financièrement il faut se renseigner et il faut vraiment le faire.” (entreprise C) 
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L'entreprise C et E ont choisi d'internaliser certaines activités afin de réaliser des économies plutôt que de 
faire appel à des fournisseurs externes. Il est important de souligner que l'entreprise C a internalisé 
uniquement une partie limitée de la technologie digitale, tandis qu'elle a fait appel à un fournisseur externe 
pour le reste. 


“Oui, c'est tout en interne. … Ça coûte très cher, quand tu fais venir quelqu’un de l’extérieur.” (géolocalisation, 
entreprise E) 


“On va créer nous-mêmes au sein de l'ERP un système de profiling … si vous voulez développer ça il faudra 
compter 150 mille euros finalement on a développé quelque chose pour 10 mille euros.” (profiling, entreprise 

C) 


En revanche, les entreprises A et D ont expliqué qu'elles préféraient externaliser, car elles estiment qu'il 
n'est pas possible d'embaucher en interne des personnes spécialisées dans ces domaines.


“(facturation) … c’est pas possible de payer quelqu’un pour nous faire ça en interne.” (entreprise A) 


"on externalise parce que voilà la boîte n'a pas les épaules assez larges pour avoir en interne quelqu'un un 
temps plein sur ces sujets-là donc oui non.” (entreprise D)  


La vision à long terme caractéristique des entreprises familiales semble influencer la façon dont elles 
perçoivent le coût comme un obstacle à l'adoption des technologies digitales. En effet, leur volonté de 
pérenniser et de faire progresser l'entreprise les amène à considérer l'investissement comme nécessaire (A, 
D, E). Lorsqu'ils prennent en compte la perspective à long terme, ils relativisent l'impact des coûts. Même 
l'entreprise E, malgré les contraintes liées à sa situation de trésorerie, est consciente de l'importance des 
technologies digitales pour assurer la pérennité de ses activités et continuer à progresser.


“Si on veut continuer à progresser, il faut investir“ (entreprise D) 


"Et pour qu’elle fasse un bonus, il faut que j’investisse dedans.” (entreprise A) 


“Je suis totalement pour (la mise en place d’outil digitaux par le fils), parce qu'il faut évoluer dans la vie. Je me rends bien compte 
que dans la suite des opérations, c'est ça. Il faut évoluer. Si on n'évolue pas, les gens qui n'évoluent pas, ils n'avancent pas. Et si tu ne 

suis pas en mouvement, c'est terminé, quoi. Je vais prendre le cas maintenant.” (entreprise E)


En conclusion, le coût de l'adoption des technologies constitue principalement un obstacle pour l'entreprise 
E, tandis que les autres entreprises (A, B, C, D) en tiennent compte mais ne sont pas bloquées par celui-ci. 
Le coût peut influencer leur choix de technologie (A, C, D), mais ils peuvent également chercher à le réduire 
en optant par exemple pour l'internalisation (C, E) ou en bénéficiant d'aides de l'État (A, D).


La résistance aux changements 


La résistance aux changements a été abordée dans les entreprises interrogées sauf dans l’entreprise B et F.  


“les gens détestent le changement” (entreprise A)


“Il y a toujours évidemment dans les entreprises une résistance au changement. Et donc, il y a des choses qui 
ont été plus difficiles à faire admettre à des gens qui étaient habitués à une certaine manière de travailler et 

qui avaient une résistance voire des objections à ce qu'on évolue vers la voie qu’on avait imaginée, etc.
“ (entreprise C)


“Mes difficultés ont été simplement de franchir le pas, de lâcher mes anciens tableaux Excel sur lesquels je 
faisais mes petits calculs d’apothicaire” “le changement est toujours perturbant pour les autres.”  (entreprise 

D)


“ J'ai toujours vu un peu des réticents qui ont rouspété  en disant « regarde, on nous contrôle” (entreprise E) 


L'entreprise B n'a pas rencontré de résistance au changement de la part de ses employés, car les 
technologies digitales adoptées n'ont eu aucun impact sur leur travail. De plus, au niveau de la direction, le 
dirigeant n'a mentionné que les avantages de ce changement et n'a exprimé aucune forme de résistance.


“Non, ca ne change rien pour les ouvriers. Leur travail reste le même” (entreprise B)
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Quant à l'entreprise F, elle a fait ressentir une imposition plus forte quant à l'utilisation du programme, sous 
les conseils des fournisseurs. Ainsi, ils l'ont adopté et les travailleurs n'avaient d'autre choix que de s'y 
conformer. Il n'y avait pas vraiment de place pour la résistance au changement


“tout le monde a dû s’y mettre, c’était comme ça” (entreprise F)


La résistance aux changements des travailleurs de l'entreprise A a été atténuée par plusieurs facteurs. Tout 
d'abord, les technologies digitales adoptées n'ont pas entraîné de changements majeurs dans leur travail 
quotidien. De plus, il s'agissait de technologies avec lesquelles la plupart des travailleurs étaient déjà 
familiers, notamment les smartphones. Ces éléments ont contribué à une meilleure acceptation des 
changements.


“Les gens aiment bien, c’est dans l’air du temps. … c’est un détail (le passage de la feuille au smartphone), ça 
fait 30 ans que les gens ils regardent la TV, ils sont sur Netflix. Ils avaient déjà des bases de compétences” 

(entreprise A)


Parmi les entreprises ayant rencontré de la résistance aux changements, l'entreprise A et E ont 
principalement fait face à des travailleurs qui refusaient d'être contrôlés par l'entreprise. La plupart de ces 
employés opposés à cette forme de contrôle étaient impliqués dans des comportements frauduleux, ce qui 
a entraîné leur départ de l'entreprise après l'adoption des technologies de pointage. 


“Il y en a un ou deux qui ne voulait pas répondre à ça parce qu’ils faisaient du noir, ils trichaient. Ben tous 
ceux qui trichaient, “ben non, nous on veut pas mettre nos données, on veut pas être géolocalisé”, ben oui 

ben ceux-là…  ils sont partis” (pointage, entreprise A) 


“…, il y en a quatre, cinq qui sont parties, parce que ceux qui trichaient, ils sont partis.” (pointage, entreprise 
E)


Dans l'entreprise D, on a constaté une certaine résistance aux changements, notamment de la part de la 
dirigeante, en raison des modifications apportées à la façon de travailler suite à l'adoption des technologies 
digitales, ainsi que des risques d'erreurs associés à cette transition.


“Pour ma part, mes difficultés ont été simplement de franchir le pas, de lâcher mes anciens tableaux Excel sur 
lesquels je faisais mes petits calculs d’apothicaire … t donc, je me suis forcée, je vais dire, pendant deux mois 

à ne plus faire mes tableaux Excel et à accepter un risque d'erreur plus ou moins maîtrisé sur mes payes. (App 
mobile, entreprise D) 


La résistance a été surmontée grâce à l'intervention d'un administrateur, membre de la famille, qui a agi en 
tant que leader et a motivé et convaincu les autres de s'engager dans le processus d'adoption.


“ il a fallu quand même qu'il y en ait un qui tire un peu plus que l’autre” (entreprise D) 


La résistance aux changements est gérée de manière plus ou moins similaire dans les entreprises A, C et D à 
travers une stratégie commune. Tout d'abord, ces entreprises établissent des objectifs clairs, puis elles 
communiquent sur le changement avec les employés, et enfin elles imposent l'utilisation des nouvelles 
technologies.


“c'est un, le choisir, choisir de franchir le pas. Deux, les communiquer. Et puis trois, les imposer”(entreprise D) 


“il y a la méthode de concertation qui consiste à informer, écouter, changer. Mais après, malgré tout, et ca je 
pense que c'est le rôle d’un décideur, il faut faire des choix. Et il faut à un moment donné trancher” 

(entreprise C) 


“Puis, on s’est dit voilà, dans deux mois, il faut que tout le monde l’utilise, c’est qu’on a fixé l’objectif. Et 
ensuite tu te donnes les moyens de l’utiliser  donc on est venus avec les chefs de chantier, voilà maintenant 

vos missions c’est ça. Voilà, pendant 2 mois vous voyez toutes les dames chack chack chack voilà on fait une 
routine, vous en voyez trois tous les jours, vous leur expliquez comment ça marche et dans deux mois c’est 

adopté.” (entreprise A)


Les entreprises A, D et F mettent en avant l'importance de prendre le temps de bien étudier le changement 
et de l'adapter aux objectifs de l'entreprise. Selon elles, le changement ne doit pas être effectué pour le 
simple fait de changer, mais plutôt dans le but d'évoluer.
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“… il faut que ça soit une évolution qui serve. Je ne précipite jamais dans le changement.” (entreprise A) 


“ne pas se freiner par rapport à l'aspect changement, financier etc parce que au final c'est quand même un 
très performant mais avec un peu de patience” (entreprise D)


“c'est hyper important de bien réfléchir à ce qu'on a besoin … pas vouloir aller trop vite et se dire, clac, je vois 
une pub pour un truc et je change” (entreprise F)


La dimension familiale peut également jouer un rôle dans l'influence de la résistance aux changements lors 
de l'adoption des technologies digitales. Par exemple, la communication fluide au sein de l’entreprise 
familiale a été cité par plusieurs répondants (D, E) comme permettant aux travailleurs d'être mieux informés 
sur les changements, favorisant ainsi leur acceptation.


“l'implémenter, de la faire accepter, non ça a été relativement facile parce que le côté familial implique aussi 
que la communication est positive qu'on discute ensemble tous les jours des petits changements de la boîte 

etc et donc du coup voilà ils étaient au courant qu'on allait passer à quelque chose de ce côté-là.” (entreprise 
D) 


“ Il y avait quelques réticents, mais si vous communiquez bien et que vous expliquez bien la raison du 
pourquoi et que c'est pas juste le contrôle, que c'est vraiment... Voilà, c'est un contrôle global”(entreprise E)


L’entreprise E précise l’importance d’être compréhensif dans la phase d’adoption.


“c’est important de s’arranger” (pointage, entreprise E)


Pour faciliter l'adoption des changements par les membres du personnel, le dirigeant de l'entreprise A 
adopte une approche participative. Plutôt que d'imposer ses idées, il favorise la réflexion collective et 
encourage les discussions pour parvenir à une décision commune. Cependant, en tant que patron, il détient 
le pouvoir décisionnaire final et est donc responsable de trancher. Cette tactique de consultation et de 
concertation est également utilisée par les entreprises C et D. Dans le cas de l'entreprise D, la concertation 
se fait avec les administrateurs, tandis que pour les entreprises A et C, elle implique la participation du 
personnel. 


"Il faut essayer que je leur laisse quand même un petit peu de place en disant vous n'êtes pas membre de la 
famille, mais vous avez quand même un rôle au niveau décisionnel, au niveau de choix qu'on pourrait faire … 
du personnel peut se sentir de dire je ne suis pas membre de la famille. Donc mon rôle décisionnel, il n'est pas 

très important ou facile à affirmer. “ (entreprise C) 


De plus, préalablement à l’adoption, il y a une phase de concertation qui permet de prendre en compte les 
avis des travailleurs de l’entreprise et de ne pas imposer son idée, afin qu’elle passe plus facilement. Cette 
méthode est utilisée par l’entreprise A, C et D. 


“on peut concerter jusqu'à un certain stade mais à un moment donné, il faut trancher.” (entreprise C)


“ je tranche mais je vais trancher en fonction de leur avis aussi. On impose pas une idée, elle passe toute 
suite beaucoup moins bien.” (entreprise A) 


“on (les 3 administrateurs) se concerte évidemment (pour les grands changements) . Oui, on a mis en place 
une communication ultra efficace par rapport à ça.” (entreprise D) 


En résumé, certaines entreprises interrogées n'ont pas rencontré de résistance aux changements. Les 
raisons de cette absence de résistance sont diverses. Il peut s'agir du fait que les technologies digitales 
adoptées n'ont pas eu d'impact négatif sur les travailleurs, que ces derniers n'ont pas eu le choix et ont dû 
accepter les changements, ou qu'ils étaient déjà familiarisés avec ces technologies. La principale source de 
résistance identifiée provenait du sentiment de perte de contrôle ou de l'appréhension des risques liés à ces 
changements. Pour surmonter cette résistance, les entreprises ont principalement misé sur la 
communication avec les différents membres de l'organisation. Certaines ont opté pour une stratégie de 
fixation d'objectifs, de communication et d'imposition, tandis que d'autres ont privilégié une approche 
participative.Les explications claires et la compréhension des dirigeants ont également joué un rôle crucial 
dans la diminution des résistances. De plus, la dimension familiale a été soulignée comme étant importante 
pour faciliter la communication au sein de l'entreprise. Les répondants ont également mis en avant 
l'importance de prendre le temps afin de réaliser des changements qui servent vraiment l’entreprise. 
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Sécurité 


L'adoption des technologies digitales ne semble pas être freinée par des préoccupations de sécurité 
majeures. La plupart des entreprises interrogées (A, B, D, F) reconnaissent l'importance de la sécurité, mais 
elles ne considèrent pas vraiment cette question comme un facteur déterminant dans leur décision 
d'adopter une technologie digitale.


“Je me suis un peu posé la question de la sécurité de si on hack mon programme est-ce qu’on peut me mettre 
en faillite ou pas mais j’avoue que c’est juste une question qui m’est venue mais je n’ai pas été plus loin.” 

(entreprise B) 


“ Cette cybersécurité … les entreprises de notre taille on n'est pas très regardant et puis on a plus peur qu'il 
arrive un truc un jour mais on a l'impression que ça n'arrivera qu'aux autres” (entreprise D)


Ces entreprises semblent considérer que la question de la sécurité relève davantage de la responsabilité de 
leurs fournisseurs de technologies digitales plutôt que de la leur.


“[préoccupation sécurité ?] Au niveau de la cybersécurité, écoute, de la part de mon comptable ça l’est. … 
Mais nous, de notre côté, on ne sait pas faire grand-chose.” (entreprise A) 


“Toutes les données de l’ERP,… c’est stocké dans le cloud chez eux. tout ce qui est de notre compte, c’est chez 
le fournisseur… on n’a pas eu à gérer ça, quoi “ (entreprise F)


L'entreprise C, étant la seule ayant vécu un événement de cybercriminalité, a augmenté son budget dédié à 
la sécurité des données. Elle maintient également plusieurs disques durs stockés à des emplacements 
différents afin d'assurer des sauvegardes fiables, car elle ne fait pas entièrement confiance au stockage dans 
le cloud.


“Alors la sécurité depuis longtemps, on touche du bois, mais se faire hacker, ça peut arriver. Et donc, oui, c'est 
vrai qu'on dépense aujourd'hui plus d'argent dans le budget informatique, pour la sécurité et la 

cybersécurité, sans que ça soit astronomique.” (entreprise C) 


L’entreprise B, elle, a simplement fait signer une clause de confidentialité à son développeur mais n’a pas eu 
de préoccupation par rapport à la sécurité des données du programme. 


“ on parlait de la sécurité, le programmeur je lui ai quand même fait signer une clause de confidentialité.”
(entreprise B)


L’inutilité perçue


Un des freins qui abordé entre les lignes par les répondants est le fait qu’ils n’adoptaient pas de technologie 
digitale car ils ne trouvaient pas d’utilité à cela. Les raisons de cette inutilité perçue reposent sur deux 
arguments. Soit le patron n’a pas connaissance de technologie pouvant lui apporter une réelle vraie plus-
value par rapport à une activité ou une utilisation spécifique ou alors le patron connaît des technologies 
mais n’en voit pas l’utilité pour son activité. 


"Les réseaux sociaux... .Nous, ça nous servirait pas à grand chose…” 
"On a un site internet depuis 2008-2010 qui est un peu désuet pour l’heure actuelle. On ne l’a pas remis à 

jour parce qu’en fait on remarque que nous les gens marchent beaucoup au bouche-à-oreille et qu'il y a très 
peu de personne qui passent par notre site.” (entreprise B) 


"Des auto-laveuse ... pas encore d’intérêt ... tant qu’il y a des coins, on est bons.“ (entreprise A) 


“C'est un aspect, je n’ai jamais senti de plus forte utilité de la digitalisation à ce niveau là.” (production, 
entreprise C)


“C'était difficile de franchir le pas pour finalement quelque chose qu'on n'utilise pas au quotidien” (pelles, 
entreprise D) 


"C'est vrai qu'on n'a rien digitalisé, ils viennent chercher, s'il faut trois clous, ils prennent trois clous, ils vont 
pas sortir les notes.” (gestion des stocks, entreprise E) 
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Certains répondants ont évoqués leur manière de surmonter ce frein de manière implicite ou parfois plus 
explicite. Nous avons certains répondants (A, B, C, D, F) qui ont abordé le fait qu’ils se sont renseigné auprès 
de plusieurs fournisseurs pour connaître les différentes solutions disponibles sur le marché. C’est un moyen 
de pouvoir mieux comprendre ce que les différents outils ont comme avantages. Cependant, dans ces cas-
là, il y avait déjà une certaine curiosité sur l’utilité que ce genre d’outil pourrait leur apporter, ce qui les a 
poussé à investiguer. 

L’entreprise C, aborde implicitement cela lorsqu’elle aborde l’intelligence artificielle et le fait qu’elle 
comprend qu’il y a un intérêt potentiel et que ça peut avoir un avantage, mais elle n’a aucune idée de 
l’utilisation et de ce que ca pourrait lui apporter et donc pour cela, il intègre la jeune génération plus 
habituée aux technologies pour réfléchir sur le sujet.


Difficulté du choix de l’outil 


La recherche de la technologie appropriée aux besoins de l'entreprise peut constituer un obstacle à son 
adoption.


“[Odoo] ce n’est pas adapté à nos besoins et qu’il fallait s’adapter à eux. Et c’était pas adaptable aux besoins 
de notre entreprise.” (entreprise A) 


“rencontré plusieurs fournisseurs parce qu'il y avait évidemment une question financière mais aussi une 
question de support. Le logiciel devait pouvoir supporter notre activité mais pas forcément supporter une 

activité dix fois comme la nôtre non plus.” (entreprise D) 


Par exemple, les répondants ont mentionné que le besoin de compatibilité peut entraver l'adoption de 
certaines technologies.


"Mon comptable parce qu’il ne savait plus travaillé avec Odoo lui par exemple” (entreprise A) 


“On a un peu regardé, mais ça ne servait à rien parce qu'il n'y avait pas de connexion avec les autres.” 
(entreprise F) 


“dans le monde des travaux publics on arrive seulement à recevoir des factures par email” (entreprise E)


La difficulté d’accès aux informations, par exemple sur les technologies disponibles sur le marché cité par 
deux répondants peut également contribuer à la difficulté de trouver une technologie répondant aux 
besoins. 


“Moi ca fait plusieurs années que je demande à des gens combien ce genre de programme coute au final et il 
y a jamais vraiment quelqu’un qui a réussi à me le dire” (ERP, entreprise B) 


“Alors, on a cherché, c’est pas si évident de trouver.” (pointage, entreprise A) 


Tandis que les entreprises B, C et F n’ont pas parlé de ce genre de problème car ils ont opté pour des 
technologies sur-mesure.


“ Il a créé de A à Z, spécifiquement pour nous.” (ERP, entreprise B) 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Partie 4 : Discussions

L’objectif de ce mémoire exploratoire est d’examiner comment des patrons de PME familiales wallonnes 
parviennent à surmonter les freins liés à l’adoption de technologie digitale, par des entretiens semi-directifs 
individuels.


L’adoption des technologies digitales est d'un grand intérêt pour les entreprises car il s'agit d'un enjeu 
majeur de compétitivité et que la question des technologies numériques représente une grande 
préoccupation pour les dirigeants de PME (Jones et al., 2013 ; Simmons et al., 2008). Il est également 
intéressant d’étudier les PME familiales car les entreprises familiales ont un poids conséquent dans 
l’économie belge et peuvent être confrontées à des défis spécifiques en matière d’adoption de technologies 
digitales liés à leur caractère familial. 


Nous avons décidé de nous concentrer sur cinq freins principaux à l’adoption des technologies digitales que 
sont : le coût, le manque de compétences, la sécurité, l’inutilité perçue et la résistance aux changements.


Les petites et moyennes entreprises (PME) familiales sont confrontées à divers freins lors de l'adoption des 
technologies digitales (TD). Dans cette étude exploratoire qualitative, nous avons interrogé des dirigeants 
de PME familiales pour comprendre les méthodes qu'ils utilisent pour surmonter ces freins. Les résultats 
indiquent que trois aspects principaux sont essentiels dans leur approche : la stratégie et le choix de l’outil, 
les fournisseurs externes et la communication. Cependant, la littérature existante ne traite pas de certains 
aspects importants tels que l'impact du choix de la technologie et l'influence de la simplicité d’utilisation.


Il est important de rappeler que les résultats obtenus durant les entretiens ne sont pas généralisables à 
l’ensemble de la population car ils sont basés sur un échantillon restreint et non aléatoire. 


Les dirigeants des PME familiales interrogés ont principalement utilisé une stratégie lié à la satisfaction d’un 
besoin spécifique et le choix de l'outil pour surmonter les freins à l'adoption des TD. Ce qui leur a permis de 
lutter d’une certaine manière contre les résistances aux changements et les coûts. Mais cela leur a surtout 
permis d’avoir une sorte de ligne directrice dans leur choix de la technologie et ce choix de technologie a 
participé à lutter contre presque tous les freins, il a permis de lutter contre le manque de compétences, les 
coûts, la résistance aux changements. 


Il est intéressant de noter que les dirigeants des PME familiales de notre étude ont souvent fait appel à des 
prestataires externes pour adopter les technologies digitales. Les fournisseurs externes, liés par contrat, ont 
été les principaux acteurs sollicités. Cela leur a permis par exemple de lutter contre le manque de 
compétences, l’insécurité informatique et les coûts.


La communication a été fréquemment mentionnée de manière positive par les dirigeants des PME 
familiales, comme moyen de surmonter les freins liés à l’adoption de TD, que ce soit au niveau du manque 
de compétences, de l’inutilité perçues ou de la résistance aux changements.


Ces différents moyens de surmonter les freins utilisés par les dirigeants des PME familiales interrogés sont 
abordés plus en détail dans la suite de cette discussion.


Le manque de compétences 


Dans la littérature, les compétences sont souvent mentionnées comme un obstacle à l'adoption des 
technologies digitales, surtout pour les PME (Berrahrah & Berreziga, 2021). Cependant, les réponses des 
dirigeants interrogés ont révélé une perception différente. En effet, le manque de compétences n'a pas été 
identifié comme un obstacle majeur par les répondants. Ils ont expliqué que la technologie adoptée était 
simple d'utilisation, ce qui a facilité son intégration. De plus, à l'exception d'un répondant, tous ont fait 
appel à un fournisseur externe, conformément à ce qui est recommandé dans la littérature pour surmonter 
le manque de compétences (Alshamaila et al., 2013). Cette approche leur a permis d'accéder aux 
compétences techniques nécessaires. Les compétences techniques sont en effet considérées comme les 
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plus recherchées par les entreprises wallonnes (Raimond, 2023b). De plus, elles n'ont pas été confrontées 
aux problèmes liés au rôle crucial des dirigeants d'entreprises familiales, qui peuvent entraver l'adoption en 
raison des limitations liées à leur expérience et à leurs connaissances, comme le soutient Jones et al. (2017). 
La simplicité des technologies adoptées leur a évité d'avoir besoin d'employés hautement qualifiés, ce qui 
est souvent mentionné comme un frein dans la littérature (Kane et al., 2015 ; Kane et al., 2016 ; Sousa & 
Rocha, 2019). Par conséquent, le manque de compétences ne les a que très peu, voire pas du tout, freinés 
lors de l'adoption des technologies digitales.


Parmi les moyens qui leur ont permis de pallier les problèmes de manque de compétences lors de leur 
adoption, la présence d'un référent connaissant l'outil et capable de répondre aux différentes questions a 
été mentionnée. Ce référent pouvait être le fournisseur lui-même, un membre de la direction ou un 
membre de l'entreprise. L'un des répondants a spécifiquement mentionné que les jeunes pouvaient jouer 
ce rôle de référent. Un autre moyen qui leur a permis d'acquérir les compétences nécessaires, étant donné 
que les outils étaient généralement simples, a été les informations et formations procurées par les 
fournisseurs lors de l'adoption, afin de leur permettre de prendre en main l'outil.


Aucun des répondants n'a mentionné être freiné par des difficultés de recrutement de managers ou de 
personnel compétents, contrairement à ce que suggèrent (Sciascia et al., 2015 ; Gurbaxani & Dunkle, 2019). 
Par ailleurs, un des répondants a soulevé l'idée qu'il serait intéressant d'avoir plusieurs membres de la 
famille possédant des compétences différentes (par exemple, des compétences digitales) à des postes de 
direction, et a souligné que la présence d'un administrateur externe était bénéfique malgré certaines 
perturbations.


Pour finir, les répondants ont abordé positivement l'impact de la jeune génération sur l'adoption des 
technologies, en accord avec l'étude de Le Gac (2014). Ils ont mis en avant leur habitude et aptitude plus 
importante à utiliser les outils digitaux et leur rôle dans l’explication aux personnes plus âgées qui ont moins 
de facilité. L'arrivée de la jeune génération issue de la famille apporte également une nouvelle vision et des 
compétences complémentaires, ce qui est perçu positivement par les dirigeants interviewés.


Ces résultats, combinés aux caractéristiques propres aux entreprises familiales, peuvent nous fournir 
quelques indications sur l'influence de ces caractéristiques sur les obstacles rencontrés et les moyens 
utilisés pour les surmonter. Il convient de souligner que ces indications ne sont que des observations et ne 
peuvent être considérées comme des affirmations catégoriques.

La présence d'une mixité générationnelle, caractéristique des entreprises familiales, a été citée comme un 
facteur facilitant. Le style de communication ouvert et simple entre les membres de l'entreprise a 
également joué un rôle important dans la lutte contre le manque de compétences, car les employés 
peuvent s'exprimer facilement et les informations circulent rapidement, leur permettant ainsi de trouver 
rapidement des solutions à leurs problèmes. De plus, plusieurs répondants ont mentionné que la fidélité 
des employés était un élément important, et l'un d'entre eux a même souligné que cela garantissait 
l'absence de pénurie de compétences, car les employés fidèles s'adapteraient et ne chercheraient pas 
d'autres opportunités ailleurs, selon son point de vue.

La proximité avec le personnel et la présence de véritables relations se sont également fait ressentir. Par 
exemple, l'un des répondants n'a pas supprimé une ancienne technologie (le fax) malgré les coûts 
mensuels, car deux employés continuaient de l'utiliser et ne seraient pas en mesure d'utiliser les nouvelles 
technologies, selon eux. L'attachement aux traditions s'est également manifesté entre les lignes dans le 
choix des technologies, car bien que cela n'ait pas été un obstacle clair à l'adoption des technologies 
digitales, la plupart des entreprises interrogées semblaient réticentes à changer leurs processus 
fondamentaux. Ainsi, la plupart d'entre elles ont opté pour des outils sur mesure ou en adéquation avec 
leurs processus existants.

Le capital social et la volonté de développer de véritables relations se sont reflétés dans leur recours à des 
fournisseurs externes. Le choix de fournisseurs plutôt que de partenaires peut être justifié par leur désir de 
conserver le contrôle, étant donné qu'ils sont liés par des contrats. Cependant, aucun d'entre eux n'a 
considéré le fait de dépendre d'un fournisseur externe pour les technologies digitales comme un problème. 
Au contraire, ils ont exprimé une vision positive, car ainsi, ils n’ont pas à explorer tous les outils existants par 
eux-mêmes, cela leur permet d'avoir un outil fourni, qu’ils n’ont pas à construire, un service après-vente et 
des explications ou formations si nécessaire.
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Il pourrait être intéressant de réaliser une étude comparative entre les PME familiales et par exemple de 
grandes entreprises afin d’examiner les éventuelles différences et similitudes dans l’adoption des 
technologies digitales, les freins rencontrés et les stratégies mises en place pour les surmonter. Cela 
permettrait de mettre en évidence les spécificités de chacune d’entre elles. 


Le coût


Les coûts peuvent effectivement limiter l'adoption des technologies digitales (TD) dans les entreprises 
familiales. La littérature a montré que les TD nécessitent souvent des investissements importants (Matt et 
al., 2015 ; Arnold et al., 2016). Cependant, cela peut poser problème pour les PME en raison de leurs 
ressources limitées (Zhang et al., 2022) et de leur aversion au risque. Les répondants étaient conscients de 
cette contrainte financière, mais la majorité d'entre eux n'ont pas considéré les coûts comme un frein 
majeur à l'adoption des TD. Au contraire, ils les ont plutôt perçus comme un critère de sélection dans le 
choix de la technologie.


C'est la raison pour laquelle les PME choisissent souvent d'attendre afin de réduire les risques liés à un 
mauvais choix technologique. Elles évaluent les coûts et les avantages potentiels avant d'adopter une 
technologie, dans le but de minimiser les risques (Faller & Feldmüller, 2015 ; Wilkin, 2012). Cette approche 
a été soulignée par les répondants lors des interviews, certains d'entre eux recommandant de faire preuve 
de patience et de prendre le temps nécessaire pour prendre une décision d'adoption technologique. Ils ont 
également mentionné le fait de mettre en place une stratégie, qui n'est pas nécessairement formalisée, 
mais qui implique de fixer des objectifs clairs pour l'adoption de la technologie digitale et d'identifier les 
besoins qu'elle doit satisfaire tout en tenant compte des contraintes de l'entreprise. Ainsi, le choix de la 
technologie en fonction de cette stratégie est la méthode la plus couramment utilisée par les répondants 
pour surmonter les obstacles liés aux coûts. La centralisation du processus de décision au sein des 
entreprises familiales facilite également cette fixation de stratégie (Martin et al., 2016). Le fait d’être la 
personne prenant les décisions dans l’entreprise a été souligné par les dirigeants interrogés.


De plus, les rendements à long terme des TD créent de l'incertitude et des coûts substantiels, ce qui rend 
les PME plus réticentes à investir (Hess et al., 2016). Les entreprises familiales sont encore plus prudentes 
en raison de leur conservatisme et de leur aversion aux risques (Fernández & Nieto, 2006), de leur 
préférence pour l'autofinancement (Chrisman et al., 2015), de leur focalisation vers l’intérieur (Kotlar et 
al.,2013) et de l'engagement des ressources familiales (A. V. De Massis & Rondi, 2020). Cela ne s’est pas fait 
ressentir durant les interviews car les EF interrogées étaient toutes favorables aux technologies digitales et 
la majorité abordaient l’investissement comme quelque chose de nécessaire pour pouvoir continuer à 
progresser. 


Alors que les entreprises familiales semblent être généralement plus sensibles aux coûts en raison de 
caractéristiques propres citées ci-dessus, ce n'est pas du tout ce qui ressort de nos entretiens. Il pourrait 
donc être intéressant d’analyser plus en détail l’impact des coûts sur la décision d’adoption d’une 
technologie digitale dans les entreprises familiales. Une étude approfondie de l'impact des coûts, en 
analysant par exemple l'évolution des coûts des technologies digitales par rapport au nombre d'adoptions, 
permettrait d'obtenir des insights précieux sur les motivations et les comportements des entreprises 
familiales dans ce domaine. Cela pourrait également aider à mieux comprendre comment les entreprises 
familiales évaluent les coûts et les intègrent dans leur processus décisionnel en matière d'adoption 
technologique.


La résistance aux changements


La littérature reconnait que la résistance aux changements est un frein à l’adoption de TD. Cette résistance 
est principalement due à l'incertitude engendrée par le changement, ce qui peut causer du stress et 
décourager l'adoption des technologies, que ce soit au niveau de la direction ou des travailleurs. Cette 
résistance peut également être due au fait que la technologie peut surcharger l’entreprise, être invasive, 
complexe et amener de l’insécurité, d’après Ragu Nathan et al. (2008). Elle pourrait risquer de faire perdre 
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des connaissances stratégiques essentielles, du savoir-faire ou des informations sensibles via de la 
cybercriminalité par exemple (Basly & Hammouda, 2020).


Pour surmonter la résistance aux changements, il est primordial d'accompagner les membres de 
l'entreprise. Il est important d'écouter attentivement, faire preuve d'empathie lors de l'annonce du 
changement, recadrer et agir pendant la phase de transition, et offrir un soutien, une stimulation et une 
clarification durant le changement (Nizet & Huybrechts, 1998, pp.120-123). La formation peut également 
réduire la résistance selon l'OCDE (2019), en diminuant l'incertitude et la méconnaissance. D'autres moyens 
peuvent être utilisés pour limiter cette incertitude, tels que l'établissement d'une stratégie claire, le choix 
de technologies simples ou connues, ou encore la promotion d'une culture ouverte et d'un apprentissage 
en double boucle, selon Hall et ses collègues (2001), favorisant la circulation des informations. Les 
générations plus jeunes peuvent être moins résistantes au changement car elles sont plus enclines à 
l'innovation (Kepner, 1983) et sont plus habituées à l'utilisation des outils numériques que les personnes 
plus âgées (Le Gac, 2014).


Nos répondants ont abordé la résistance aux changements de manière nuancée. Cependant, étant donné 
que nous avons interrogé principalement les dirigeants et les décideurs du changement, il est difficile 
d'évaluer leur propre résistance. Il n’y a qu’un seul répondant qui ait abordé sa propre résistance, en parlant 
d’un certain stress et du fait d’avoir dû se forcer à utiliser l’outil au début car il fallait accepter le risque 
d’erreur qui pourrait survenir. Cette résistance a été atténuée par l’un des administrateurs membres de 
l’entreprise qui a joué le rôle de leader et de motivateur à ce changement. 


Au niveau de la résistance aux changements des membres de l’entreprise, ils ont tous apporté des 
éléments. Par exemple, l’un des éléments qui a été le plus cité pour justifier la résistance aux changements 
est le fait que certains travailleurs, qui trichaient, ne voulaient pas être contrôlés. Le contrôle est l’une des 
conséquences de l’adoption de technologies digitales qui peut être vue comme négative selon Nylèn (2005). 
Cela  a mené à leur départ de l’entreprise. Tandis que l’impact faible de l’adoption de TD sur la méthode de 
travail et l’aisance d’utilisation des smartphones par les utilisateurs ont été cités comme positifs. 

Certains répondants n’ont pas abordé la résistance aux changements comme un frein car ils ont soit imposé 
le changement ou soit fait une sélection des utilisateurs de la TD. 

La stratégie est une méthode qui est principalement ressortie des entretiens. Elle consistait tout d’abord à 
intégrer les travailleurs dans la décision du changement. Ensuite, ils fixaient les objectifs et avaient une 
communication importante au sein de l’entreprise. Et pour finir, ils terminaient par imposer l’utilisation pour 
les plus récalcitrants. Durant toutes ces étapes ils faisaient preuve de compréhension et de patience afin 
que les travailleurs s’habituent à ces changements jusqu’à la phase d’implémentation.


La sécurité 


En ce qui concerne la sécurité, malgré le fait que la sécurité soit souvent perçue comme un obstacle à 
l'adoption de ces technologies, comme l'ont souligné Andriushchenko (2020) et Von Leipzig et al. (2017), 
nos participants n'ont pas abordé cette problématique comme un frein majeur. Certains ont indiqué en 
tenir compte, notamment ceux qui ont déjà été victimes d'une cyberattaque ou qui connaissent quelqu'un 
ayant subi une telle attaque. Cependant, la plupart des participants ne semblent pas réellement préoccupés 
par cette question et préfèrent déléguer cette responsabilité aux fournisseurs des technologies adoptées. 
Ces observations corroborent les propos de Kergroach (2020) sur le manque de proactivité des PME.


Cette réaction peut sembler étonnante compte tenu des caractéristiques propres aux entreprises familiales, 
qui pourraient faire penser qu'elles auraient mis en place des mesures pour prévenir les vulnérabilités de 
leur entreprise en vue de leur attachement à l’entreprise, leur volonté de garder le contrôle, l’importance 
de la réputation, etc… Car les problèmes de sécurité peuvent provoquer des fuites de connaissances 
stratégiques essentielles, de savoir-faire et d’autres informations sensibles comme l’indiquent Basly & 
Hammouda (2020). Ce genre de problème freine les EF (BERRAHRAH & BERREZIGA, 2021). Une des raisons 
qui semblent pouvoir expliquer cela, est le manque de connaissance et de sensibilisation aux risques et aux 
problématiques liés à la sécurité. Une des répondantes a d’ailleurs précisé “on a l’impression que ça n’arrive 
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qu’aux autres”. En effet, la plupart des participants ont abordé le sujet de manière très superficielle, à 
l'exception des deux répondants qui étaient conscients des risques.


Il serait intéressant d'étudier la sensibilisation aux risques de sécurité au sein des entreprises familiales afin 
de déterminer si elles sont réellement peu sensibles à la sécurité et d'explorer les raisons pour lesquelles 
elles n'accordent pas suffisamment d'importance à la sécurité des technologies digitales, malgré les 
conséquences potentiellement graves des cyberattaques et leur fort attachement à leur entreprise. Une 
étude approfondie pourrait examiner les facteurs qui influencent la perception des risques et les stratégies 
pour accroître cette sensibilisation, fournissant ainsi des insights précieux sur ce sujet.


L’inutilité perçue


L'inutilité perçue d'une technologie peut découler d'un manque de connaissance quant aux opportunités 
qu'elle peut offrir (Chau, 2001). Dans les PME, cette perception est particulièrement présente en raison 
d'une définition insuffisante des objectifs, ce qui rend difficile l'évaluation de son avantage potentiel 
(Hančlová et al., 2015). De plus, le rôle du dirigeant est crucial, principalement au niveau des décisions 
stratégiques de l'entreprise (R. Jones et al., 2017), et il peut influencer cette perception d'inutilité, car il 
peut avoir des expériences et un succès limités (Santarelli & D'Altri, 2003), ainsi qu'une connaissance 
limitée, ce qui peut conduire à une évaluation inadéquate de la valeur de la technologie pour l'entreprise 
et, dès lors, freiner son adoption (Beige & Abdi, 2015 ; Chong, Bian, & Zhang, 2016 ; Johnson, 2010).


Bien que nos répondants n'aient pas mentionné directement l'inutilité comme un obstacle à l'adoption des 
technologies digitales, la majorité des explications données pour justifier leur non-adoption d'une 
technologie digitale était liée à l'idée que ces technologies ne leur seraient pas utiles, qu'ils n'en avaient pas 
besoin, ou qu'ils ne connaissaient pas de technologies adaptées à leurs besoins spécifiques. Ce qui rejoint le 
fait que l’inutilité perçue découle d’un manque de connaissances des opportunités que la technologie peut 
offrir avancé par Chau (2001). Cependant, contrairement à ce qu’avance Hančlová et ses collègues (2015) 
disant que cela est dû à une définition insuffisante des objectifs, les PME familiales interrogées semblait 
avoir fixé un objectif clair en vue de l’adoption d’une technologie particulière. Cet objectif concernait 
principalement le gain de temps.


Le rôle crucial du dirigeant dans les décisions stratégiques (R. Jones et al., 2017) s’est fait ressentir dans les 
répondants précisant qu’ils étaient souvent la personne qui tranche lorsqu’il y a des décisions à prendre. 
Cependant, notre étude ne nous a pas permises d’évaluer les expériences et les connaissances des 
dirigeants qui sont pourtant des critères qui peuvent influencer la perception d’inutiltié (Santarelli & D'Altri, 
2003 ; Beige & Abdi, 2015 ; Chong, Bian, & Zhang, 2016 ; Johnson, 2010). 


Le rôle du dirigeant dans la perception de l'utilité est important, et c'est encore plus vrai dans une 
entreprise familiale où le dirigeant est souvent également le propriétaire et où une gestion plutôt 
paternaliste est souvent en place et les décisions sont centralisées.


Pour lutter contre l'inutilité perçue, diverses méthodes peuvent être utilisées pour acquérir des 
connaissances, telles que la formation, le capital social et le capital humain (notamment la présence de la 
jeune génération). Pour inciter le dirigeant à s'informer, il est essentiel qu'il soit impliqué, et pour évaluer 
véritablement l'utilité, il est préférable d'avoir une stratégie clairement définie.


Les entreprises familiales sont connues pour avoir un capital social élevé, et c'est principalement grâce à ce 
capital que nos répondants recueillent leurs informations. Ils se tournent vers d'autres entrepreneurs, leurs 
amis ou des personnes qualifiées dans des domaines spécifiques pour obtenir des informations. La stratégie 
est également un aspect abordé, ils évaluent l’utilité pour leur entreprise et ils veillent à ce que les 
technologies qu'ils adoptent servent leurs objectifs initiaux afin de ne pas se disperser.


Il serait donc intéressant de réaliser une étude sur les stratégies d'acquisition de connaissances dans le 
contexte des PME familiales dans la perspective de combattre la perception d'inutilité des technologies 
digitales. L’acquisition de connaissances dans le domaine des technologies digitales améliore en effet la 
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compréhension des opportunités et des avantages potentiels de ces dernières. Un autre aspect pertinent à 
explorer davantage pourrait être l’impact du capital social. Cela permettrait aux dirigeants d’entreprises 
familiales et aux décideurs de collecter des informations précieuses afin d’élaborer des stratégies efficaces 
d’acquisition de connaissances et de favoriser une adoption plus réfléchie et informée des technologies 
digitales.


Limitations et recherches futures


Il est important de noter certaines limitations et de proposer des pistes pour de futures recherches afin de 
mieux comprendre les freins et les stratégies utilisées pour surmonter les freins liés à l’adoption des 
technologies digitales. C’est ce que nous avons tenté de faire tout au long de ce travail.


Un premier biais important à prendre en compte est celui des biais de réponse. Les participants peuvent 
être influencés par des biais de réponse, tels que l'envie de présenter leur entreprise sous un jour favorable 
ou de se conformer aux attentes sociales. Dans le contexte de notre étude, ils pourraient minimiser les 
difficultés rencontrées ou exagérer les succès obtenus dans l'adoption des technologies digitales. Ainsi, il 
serait pertinent d’explorer le discours d'autres parties prenantes de l'entreprise, tels que les employés, les 
clients, les fournisseurs ou même les experts du secteur. En interrogeant différentes parties prenantes, il est 
possible d'obtenir des perspectives variées et de comparer les réponses pour mieux comprendre les freins 
et les stratégies utilisées pour les surmonter.


Un autre biais potentiel provient de la sélection des technologies abordées dans notre étude. En 
interrogeant les patrons sur les technologies qu'ils ont adoptées, il est possible qu'une sélection se soit faite 
malgré nous. Des études spécifiques sur la façon de surmonter les freins liés à l'adoption d'une technologie 
digitale en particulier pourraient donc être intéressantes pour compléter nos résultats.


Une limitation courante dans les recherches universitaires est la contrainte de temps et de ressources. Étant 
donné qu'il s'agit d'une étude exploratoire, il peut être difficile de couvrir tous les aspects et toutes les 
nuances des freins et des stratégies de surmonter liés à l'adoption des technologies digitales dans les PME 
familiales. Les contraintes de temps et de ressources peuvent avoir limité la profondeur de l'analyse et la 
représentativité des résultats. Une recherche future avec des moyens plus importants pourrait permettre 
une étude plus approfondie et plus représentative.


La fiabilité des données est également une préoccupation dans notre étude. Comme notre étude repose sur 
des entretiens qualitatifs, la fiabilité des données peut être un défi. Les réponses des participants sont 
basées sur leurs perceptions et leurs souvenirs, ce qui peut entraîner des divergences ou des omissions. Il 
serait intéressant d'envisager des méthodes complémentaires, telles que des enquêtes quantitatives, pour 
renforcer la fiabilité des données.


Une vue d'ensemble complète des freins liés à l'adoption des technologies digitales dans les PME familiales 
peut être difficile à obtenir en raison du large éventail de technologies disponibles. Par exemple, une piste 
de recherche intéressante serait d'analyser les PME familiales qui ont adopté des technologies digitales 
ayant un impact sur leur produit final. Les technologies adoptées par les répondants de notre étude visaient 
principalement à améliorer les processus internes, mais aucune n'apportait de réel changement visible. 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Conclusion 

En conclusion, cette étude empirique a permis d’explorer et de mieux comprendre comment des dirigeants 
de PME familiales surmontent les freins liés à l'adoption des technologies digitales. En se concentrant sur 
les entreprises familiales wallonnes, nous avons exploré les obstacles rencontrés, les expériences en 
matière d’implémentation de technologies digitales, les motivations et les stratégies des dirigeants pour 
faire face à ces défis. Les résultats ont souligné l'importance de l’établissement d’une stratégie d’analyse des 
besoins et d’accompagnement, de soutien et de formation du personnel et des dirigeants et du choix de 
l'outil, souvent basé sur son utilité en terme de gain de temps et sur son utilité concrète et immédiate, de 
l'implication de fournisseurs externes et de la communication pour surmonter les freins. La mixité 
intergénérationnelle des entreprises familiales rencontrées est également un indicateur d’évolution qui 
permet de faire face au manque de compétences et à la résistance aux changements, les plus jeunes étant 
déjà utilisateurs de nombreuses technologies digitales. Enfin, lors de nos entretiens, l’intégration des 
travailleurs dans la décision de changement et l’analyse des besoins a été plusieurs fois soulignée comme 
une stratégie utile pour faire face aux freins précités. Une meilleure connaissance des technologies digitales 
est par ailleurs un élément à considérer pour une utilisation plus large et plus pertinente de ces dernières, 

 

Les dirigeants interrogés ont adopté une approche centrée sur la satisfaction des besoins spécifiques de 
leur entreprise, ce qui a orienté leur choix de technologie et a contribué à surmonter des obstacles tels que 
le manque de compétences, les coûts et la résistance au changement. Ils ont également fait appel à des 
fournisseurs externes pour bénéficier de compétences techniques et ont souligné l'importance de la 
communication pour faciliter la surmontée des freins. Les résultats ont également mis en évidence des 
divergences par rapport à la littérature existante, notamment en ce qui concerne le manque de 
compétences ou le coût, qui n'ont pas été identifiés comme des obstacles majeurs par les dirigeants 
interrogés.

 

Cependant, il convient de noter certaines limitations de cette étude, telles que la taille restreinte de notre 
échantillon non aléatoire et le fait que les résultats ne peuvent pas être généralisés à l'ensemble de la 
population. De plus, des aspects importants tels que l'impact du choix de la technologie et l'influence de la 
simplicité d'utilisation nécessitent une exploration plus approfondie dans la littérature existante.

 

Pour des études futures, il serait intéressant de comparer l'adoption des technologies digitales entre les 
PME familiales et les grandes entreprises afin d'examiner les différences dans les freins rencontrés et les 
stratégies utilisées pour les surmonter. Une étude approfondie sur la sensibilisation aux risques de sécurité 
au sein des entreprises familiales et sur l'inutilité perçue des technologies pourrait également fournir des 
perspectives précieuses. Il s’agit en effet d’un élément perçu comme peu pertinent par plusieurs dirigeants 
interrogés.

 

En somme, cette recherche contribue à la compréhension des défis auxquels font face les PME familiales 
dans l'adoption des technologies digitales et met en évidence des stratégies spécifiques utilisées pour 
surmonter ces freins. Les résultats peuvent être utiles aux dirigeants de PME familiales, ainsi qu'aux 
chercheurs et praticiens intéressés par le domaine de l'adoption des technologies digitales dans les 
contextes familiaux. Cette étude exploratoire pourrait servir de base pour des recherches ultérieures visant 
à approfondir ces questions et nous a permis d’enrichir nos connaissances dans ce domaine en constante 
évolution.
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Annexes 

1. Définition de l’entreprise familiale  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2. Synthèses des recherches fondamentales sur les générations  


Page  of 77 120

Annexe … : Synthèse des recherches fondamentales sur les générations

Villéger, A. (2020). Les évolutions digitales dans l’entreprise familiale : obstacle ou pentacle de la coopération intergénérationnelle ?. 
Gestion 2000, 37, 67-83. https://doi.org/10.3917/g2000.375.0067 

https://doi.org/10.3917/g2000.375.0067


3. Les types de technologies 


Page  of 78 120

Pfister, P., & Lehmann, C. (2021). Returns on digitisation in SMEs—a systematic literature review. Journal of Small Business & ; Entrepreneurship, 1‑25. 
https://doi.org/10.1080/08276331.2021.1980680 

Type de technologies

https://doi.org/10.1080/08276331.2021.1980680


4. Guide d’entretien 

Introduction 

Martin Leclercq master 2 à HEC en marketing stratégique internationnal. Je réalise une étude sur 
les technologies digitales dans les entreprises familiales dans le cadre de mon mémoire. Durant 
cette interview, je vais vous poser une série de questions vous y répondrez comme vous le 
sentez, il n’y a pas de mauvaises réponses. Vos réponses durant cet entretien seront bien 
évidemment anonymes, essayez donc d’y répondre le plus spontanément possible.

Questions générales 

1. Pourriez-vous vous présenter en quelques mots ? 

2. Pourriez-vous me présenter votre entreprise et me raconter son histoire ?

3. Comment est-ce que le coté familial se fait ressentir dans l’entreprise (organisation, pouvoir, 

décision, atmosphère, …) ? En quoi le fait que l’entreprise soit familiale vous différencie 
d’autres entreprises ? Dans les relations, manières de travailler, responsabilités, 
comportements, vision de l’entreprise etc ? Quel rôle à la famille au sein de l’entreprise ? 
Quelles sont les influences etc.. 


• Relation plus proche, valeurs fortes (confiance, loyauté,…), influence famille RH, histoire 
commune, attachement aux traditions, simultanéité des rôles (pouvoir, gouvernance), vision 
long terme, mixité générationnelle, gestion-propriété.


4. Quels sont les membres de la famille actifs dans l’entreprise ? 

Questions technologies digitales 

Définir les technologies digitales : 

Quelles sont les technologies que vous avez adopté ? 

• Médias sociaux / outils automatisés / site internet / communication (SMS, mail) / smartphone / 

ordinateur / logiciel 

• Gestion de projet / Gestion client / Gestion stock / Gestion financière / Gestion production / 

Marketing 

Questions freins 

5. Quelles ont été les principales difficultés/freins que vous avez rencontrés lors de l'adoption de 

technologies digitales ? Quels étaient les principaux sujets de discussion ou qu’est ce qui 
vous a empêché que les choses se passent comme prévu ? 


• Résistance aux changements / Aversion aux risques / Manque de compétences / Coût / 
Complexité / Réglementation / Sécurité et confidentialité / Faible acceptation 


6. Comment est-ce que les membres de votre entreprise ont réagi à l’adoption des technologies 
digitales ?

1. Comment est-ce que les changements liés à l’adoption des technologies digitales ont-ils 

été vécus par les membres de l’entreprise ? Avez-vous été confrontés à une résistance au 
changement de la part de vos employés ? Si oui, comment avez-vous géré cela ?

1.1.Comment avez-vous réussi à convaincre vos employés de l'importance de l'adoption 

de ces technologies digitales ?

1.2.En quoi la culture familiale de votre entreprise a-t-elle influencé la façon dont vous 

avez géré la résistance au changement ?

2. Avez-vous été confronté à un manque de compétences en interne pour adopter ces 

technologies digitales ?

2.1.Comment avez-vous géré ce manque de compétences ?

2.2.Avez-vous recruté de nouveaux employés pour combler ces lacunes de 

compétences ? Avez-vous organisé des formations pour vos employés pour leur 
permettre de s'adapter à ces nouvelles technologies digitales ? Avez-vous travaillé en 
collaboration avec des consultants externes pour acquérir les compétences 
nécessaires pour adopter ces technologies digitales ?


2.3.Quel influence votre caractère familiale a eu sur votre manière de gérer ces difficultés ? 


7. Avez-vous rencontré des problèmes de coût liés à l'adoption de ces technologies ?
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7.1.Comment avez-vous fait face à ces problèmes ? Comment avez-vous financé l’adoption 
de ces technologies digitales ? 


7.2.Quel influence votre caractère familiale a eu sur votre manière de gérer ces difficultés ? 

8. Avez-vous rencontré des difficultés liées à la complexité de ces technologies ?


8.1.Comment les avez-vous géré ? 

8.2.Quel influence votre caractère familiale a eu sur votre manière de gérer ces difficultés ? 


9.  Comment avez-vous géré les préoccupations liées à la sécurité et à la confidentialité des 
données lors de l'adoption de ces technologies ?

9.1.Comment les avez-vous géré ? 

9.2.Quel influence votre caractère familiale a eu sur votre manière de gérer ces difficultés ?


10. Avez-vous rencontré des difficultés liées à la réglementation lors de l'adoption de ces 
technologies ? Si oui, comment avez-vous fait face à ces difficultés ?

10.1.Comment les avez-vous géré ? 

10.2.Quel influence votre caractère familiale a eu sur votre manière de gérer ces difficultés ?


Questions famille 

11. En quoi la structure, les valeurs, la culture familiale de votre entreprise a-t-elle influencé la 

façon dont vous avez surmonté les freins liés à l'adoption de ces technologies ?!

12. En quoi les valeurs et la culture de votre entreprise familiale ont-elles joué un rôle dans 

l'adoption des technologies digitales ?

13. Est ce que vous avez l’impression que le fait d’être une entreprise familiale à faciliter 

l’adoption ?

Questions supplémentaires “surmonter”

14. Est-ce que vous avez fait appel à des aides extérieurs pour adopter ces technologies digitales 

(état, partenaires, client, consultant,…) ?

Questions finales

15. Quels conseils donneriez-vous à d'autres PME familiales wallonnes qui souhaitent adopter de 

nouvelles technologies digitales ?

16. Y a-t-il quelque chose que vous souhaitez ajouter à cette enquête pour aider à mieux 

comprendre votre expérience de l'adoption de technologies digitales au sein de votre 
entreprise familiale ? 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5. Retranscription entretien 

Pépinière 

M : Avant de commencer, merci de m’accorder un peu de votre temps et est-ce que vous êtes d’accord que 
j’enregistre l’entretien afin de ne pas louper d’informations importantes ?  


T : Oui, pas de soucis. 


M : Voilà donc je me présente, je m’appelle Martin Leclercq. Je suis en master 2 à HEC en marketing 
stratégique international. Je réalise une étude sur l’adoption des technologies digitales dans les entreprises 
familiales dans le cadre de mon mémoire. Durant cette interview, je vais vous poser une série de questions, 
vous y répondrez comme vous le sentez, il n’y a pas de mauvaises réponses. Vos réponses durant cet 
entretien seront bien évidemment anonymes, essayez donc d’y répondre le plus spontanément possible. 
Pourriez-vous vous présenter en quelques mots ? 


T : Donc, je m’appelle Théo, j’ai 23 ans. J’ai repris l’entreprise de mon père qui fait des sapins de Noël. 


M : Pouvez-vous me parler un peu de l’histoire de l’entreprise ? 


T : Donc on a commencé, mon père a commencé en 88, avec les terrains de son père. Il a planté quelques 
sapins et puis de fil en aiguille il a continué et grandit de plus en plus. 


M : D’accord et vous vouliez travailler depuis le début dans l’entreprise ou alors c’est lui qui vous a donné 
l’envie ? 


T : Non, je pense, depuis que je suis tout petit, j’ai toujours voulu faire ça parce que j’ai toujours été avec lui. 
Il me prenait assez souvent avec lui pour aller travailler car le hangar est juste derrière chez moi et donc 
j’étais tout près. 


M : Comment est-ce que vous ressentez le côté familial de votre entreprise dans la vie de tous les jours, 
dans le travail ? 


T : Comment expliquer…. Il y a un côté qui est bien car on a un rapport père-fils au sein de l’entreprise mais 
il y a un autre côté qui est assez… je vais pas dire ennuyant… mais c’est qu’on vit pour notre entreprise. On 
est tout le temps dedans et tout ça et voilà. 


M : Vous avez repris l’entreprise mais vous travaillez toujours avec votre père ? 


T : Oui c’est ça. Je travaille toujours avec mon père et ma mère. 


M : Lorsque vous parlez du rapport père-fils, qu’est-ce que vous entendez par là ? 


T : Ben euh, il y a pas de, comment dire … il y a personne qui prend des pincettes quoi. Quand il y a 
quelques choses à se dire, on se le dit. Pour la confiance aussi, c’est plus simple. 


M : D’accord, je vais vous poser quelques questions sur les technologies digitales que vous avez adoptées 
dans votre entreprise mais avant ça je vais vous définir ce que j’entends par technologie digitale. 
L'expression " technologies numériques " est un terme large qui englobe différents types de technologies 
apparues depuis l'invention du premier ordinateur. Les technologies digitales sont des outils, systèmes, 
dispositifs et ressources électroniques qui stockent, génèrent ou traitent des données. Ces technologies 
incluent les ordinateurs, les smartphones, les tablettes, les réseaux sociaux, les logiciels, les applications, 
l'intelligence artificielle, l'Internet des objets et bien plus encore. Ca va du site internet, à des logiciels de 
gestion des stocks, à la machine qui est automatisée. 


T : D’accord


M : Quelles sont les technologies digitales que vous avez adoptées dans votre entreprise ? 


T : On a un site internet depuis 2008-2010 qui est un peu désuet pour l’heure actuelle. On ne l’a pas remis à 
jour parce qu’en fait on remarque que nous les gens marchent beaucoup au bouche-à-oreille et qu'il y a très 
peu de personne qui passent par notre site. Mais sinon, ce qu’on a mis en place depuis cette année-ci, on a 
un programme de gestion. 


M : Un programme de gestion des stocks ou ? 


T : De tout, de A à Z. De la production, des fournisseurs et des clients. 


M : D’accord donc vous avez mis en digital tout le fonctionnement de l’entreprise ? 
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T : Oui, c’est ça. 


M : Est-ce que cela impacte vos employés ? 


T : Non pas du tout, ça ne change rien du tout pour eux. 


M : D’accord, est-ce que vous utilisez parfois les réseaux sociaux ? 


T : Non, jamais. Parfois des offres d’emploi mais on ne peut même pas appeler ça, utiliser les réseaux 
sociaux. Mais en fait, moi, je pars du principe que les réseaux sociaux c’est très bien, soit quand t’as une 
énorme boite, soit quand tu vends directement au consommateur final. Nous, on vend jamais au 
consommateur final, alors fin oui on fait quand même attention à notre image mais notre produit est un 
produit tellement spécifique et court dans le temps que les réseaux sociaux, faudrait vraiment bombarder 
pendant une courte période pour au final. Nous, ça nous servirait pas à grand-chose parce que nous notre 
vente on l’a fait au mois d’aout, et en septembre c’est vendu donc.. on va pas commencer à faire de la 
promo sur des sapins au mois d’aout. 


M : D’accord, pour revenir sur votre programme de gestion. C’est quoi les difficultés/freins d’intégrer ce 
programme dans votre entreprise ? Finalement, quels ont été les grands sujets de discussion ? 


T : Nous en fait, vu que nos produits ce sont des sapins, la production est sur 12 ans et le problème majeur 
ce sont les coûts. Gérer nos coûts, on ne sait, fin je vais pas dire qu’on ne sait pas mais on ne sait pas 
vraiment combien nous coute notre produit à la fin. Donc le programme nous sert à tous les jours, moi 
j’encode ce que les hommes ont fait, dans quelle parcelle est-ce qu’ils l'ont fait. Ça m’a couté autant et 
ensuite au bout de l’année je pourrais faire une, on va dire une moyenne, fin je pourrai établir un coût par 
taille. Mais d’ici 5-6 ans, j’aurai tous mes coûts et je saurais que voilà, dans telle parcelle, ce sapin m’a coûté 
autant, donc je peux le vendre à ce prix-là. Et puis après, il y a aussi toute la facturation car par exemple ma 
mère une fois qu’elle a fait toutes ses palettes, que tout est sorti et qu’elle a passé tout par le bic, elle doit 
reporter tout sur un tableau excel et puis sortir sa facture.. Tandis que là, le programme, il pourra me dire, 
une fois que j’ai mis mes étiquettes sur les sapins, il y a autant d’étiquette de cette taille-là, de ce choix-là, 
sur cette parcelle-là. Et il me dira, si tu les ramènes à cette période-là sur ton quai, tu pourras faire cette 
palette-là et cette palette-là, soit j’accepte soit je refuse soit je change etc.. il me sort la facture 
automatiquement, l’envoi par mail et tout. 


M : Oui, vous avez du coup un meilleur suivi de votre produit dans toutes les étapes, de la production à la 
vente. 


T : Oui c’est exactement ça. 


M : Du coup ce programme c’est uniquement vous et votre mère qui aurez à l’utiliser ? 


T : Non, c’est uniquement moi pour le moment mais pendant la saison oui, ma mère l’utilisera. 


M : Du coup, vous avez dû faire des choses spéciales pour prendre en main le programme ? 


T : Non, c’est un mec spécialiste là-dedans. Il a créé, on n'a pas pris un programme qui était un peu 
préfabriqué. Il a créé de A à Z, spécifiquement pour nous. 


M : D’accord, donc vous avez fait appel à quelqu’un d’extérieur pour implémenter ? 


T : Voilà


M : Comment avez-vous fait pour comprendre comment fonctionnait l’outil ? 


T : Le mec m’a expliqué mais c’est vraiment pas compliqué. 


M : Pourquoi vous n’avez pas implémenté ce programme plus tôt ? 


T : Parce qu’en vrai aussi depuis le covid on voit tous les coûts explosent et qu’à un moment donné. Moi, ça 
fait plusieurs années que je demande à des gens combien ce genre de programme coute au final et il y a 
jamais vraiment quelqu’un qui a réussi à me le dire et c’est toujours mieux de pouvoir mettre un chiffre sur 
un produit. 


M : D’accord, j’aimerais savoir également lorsque vous discutiez de ce programme, quelles étaient les points 
d’attention, débat, etc.. que vous aviez ? 


T : Je pense qu’à la toute base, le programme, on est sorti de la saison il y a deux-trois ans et on s’était dit 
que ma mère passe tout par le bic. Elle devait se lever à 3h au matin pour dessiner ses palettes avec une 
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latte et un bic. Donc, je me suis dit qu’il était surement possible d’avoir un truc pour améliorer ça. Puis le 
covid est arrivé, et puis les coûts ont explosé et donc je revenais toujours au fait que comprendre les coûts 
était intéressant. Puis, on débattait avec mon père pour savoir si le coût du programme en valait la peine, 
savoir le budget qu’il fallait. 


M : Donc le plus gros questionnement c’était de savoir si les coûts en valaient la peine ? Avez-vous eu des 
questionnements sur la sécurité, la confidentialité, le fait que vous pourriez avoir du mal à l’utiliser ou autre 
chose ? 


T : Non, le plus gros questionnement était savoir si ça en valait la peine. Je me suis un peu posé la question 
de la sécurité de si on hack mon programme est-ce qu’on peut me mettre en faillite ou pas mais j’avoue que 
c’est juste une question qui m’est venue mais je n’ai pas été plus loin. Au niveau de l’utilisation non pas du 
tout, ce n’était pas dans ma réflexion. 


M : D’accord, merci. Si je comprends bien vos employés, ils ne sont jamais confrontés à la technologie ? 


T : Non, ca ne change rien pour les ouvriers. Leur travail reste le même. 


M : Au niveau de la production, est-ce que vous avez adopté des nouvelles technologies ?


T : Oui, c’est vrai, j’allais l’oublier. Nous avons investi dans un tracteur doté d’un système de GPS intégré. Et 
en gros, lorsque t'as un champ qui tourne et moi je tourne avec le tracteur et après il me trace des lignes et 
puis il fait le travail tout seul et moi j’ai juste à faire le demi-tour en fin de ligne. Tout est précis. En gros, 
c’est de l’optimisation d’espace, de produits, de plan puisque tout est calculé. Ce n’est plus moi au volant 
finalement car c’est toujours assez approximatif quoi. 


M : Pourquoi est-ce que vous n’avez pas acheté ce tracteur-là plus tôt ? 


T : Ça a été une décision d’utilisation. Parce qu’avant, j’étais pas encore à 100% dans l’entreprise car je 
faisais des études. Et le personnel qu’on a et qu’on avait, technologiquement parlant, n’était pas, je pense… 
La formation aurait été fort longue pour l’utilisation. 


M : D’accord. Comment est-ce que les changements liés à ces technologies ont été vécus par les membres 
de l’entreprise ? 


T : Très bien. Car ainsi, quand lorsqu’on discute avec mon père des tâches etc… on peut directement dire si 
elle a déjà été faite, pas faite ou partiellement sur une parcelle en particulier. On sait dire … mais ouais on 
en revient toujours au même point, on peut voir combien ça coute de faire ce type de travail là. C’est 
surtout la facilité. 


M : Donc ce programme vient un peu de votre initiative, quel était l’avis de votre père par rapport à cela ? 
Est-ce qu’il avait un regard positif ou est-ce qu’il en voyait pas l’utilité car vous y arriviez avec votre ancienne 
méthode ? 


T : Il l’a très bien reçu.


M : Vous m’aviez dit que c’était uniquement vous qui utilisez pour le moment l’outil et en saison votre mère 
également. Votre père n’utilisera donc pas cet outil ? 


T : Non, il ne l’utilisera jamais. 


M : Vous ne le formerez pas à utiliser l’outil ? 


T : Non ce n’est pas nécessaire qu’il l’utilise, puis je passe déjà assez de temps à former mes ouvriers à 
s’occuper des sapins que pour que je forme mon père à l’utilisation du programme. 
Au niveau de la technologie aussi, vous pouvez dire qu’on est entrain d’installer un bassin pour arroser les 
sapins avec un groupe électrogène qui est 100% autonome. Comme ça, à partir d’une certaine température 
extérieure, le groupe se met en route pour arroser.


M : Pour ce projet que vous avez lancé, quels ont été les freins, les problèmes que vous avez rencontrés ? 


T : Pour ce bassin, le truc le plus ennuyant. C’était contacter plein de gens parce que c’est tellement 
spécifique que c’était super dur à mettre en œuvre et du coup, j’ai dû faire appel à un programmeur pour le 
groupe électrogène, faire appel à une société d’irrigation super spécialisée. La bâche pour les fuites, etc.. Au 
final, tout est au-delà de nos compétences. 
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M : Oui, donc finalement c’est vraiment trop complexe et donc tu dois trouver pleins de gens afin qu’il te 
donne les compétences. 


T : Voilà c’est ça. 


M : Je me demandais, en quoi la structure, la culture, les valeurs familiales que vous avez a une influence 
dans la manière dont vous avez surmonté les freins ? 


T : Je sais pas trop. 


M : Je vais formuler différemment, est-ce que vous avez l’impression que le fait que vous soyez une 
entreprise familiale à faciliter l’adoption de ce programme ou de ce bassin ? 


T : Oui quand même vu que la prise de décision se fait à deux. d’office l’évolution des choses peut se faire 
plus rapidement et c’est plus facile à mettre en place. 


M : Est-ce que le programme que vous avez implémenté change quelque chose pour vos clients et vos 
fournisseurs ? 


T : Non ca ne change rien pour eux. J’y repense, on parlait de la sécurité, le programmeur je lui ai quand 
même fait signer une clause de confidentialité. 


M : Ah oui, vu qu’il va avoir accès à toutes les informations de l’entreprise


T : Ben oui donc c’était obligatoire. Surtout lui il a un cloud chez lui ou il stock les infos de ses programmes 
pour si jamais il y a un problème ou je sais pas, il a quand même une sauvegarde. 


M : Oui c’est compréhensible. Tant que j’y pense, est-ce que vous avez l’impression que la mixité 
générationnelle entre vous et votre père à jouer un rôle dans cette adoption ? 


T : Oui c’est sûr. C’est quand même moi qui ai amené le sujet sur la table mais mon père est quelqu’un qui 
veut évoluer mais il est parfois un peu bloqué par ses compétences.


M : D’accord, avant de terminer, est-ce que vous auriez quelque chose à rajouter ou quelque chose dont 
vous auriez envie de parler ? 


T : Non, je pense qu’on a fait le tour. 


M : Super et bien je vous remercie de m’avoir accordé un peu de votre temps. 


T : Avec plaisir.


Nettoyage


M : Avant de commencer, merci de m’accorder un peu de votre temps et est-ce que vous êtes d’accord que 
j’enregistre l’entretien afin de ne pas louper d’informations importantes ?  


F : Oui, pas de soucis. 


M : Merci, donc je vais commencer par me présenter, je m’appelle Martin Leclercq. Je suis en master 2 à 
HEC en marketing stratégique internationale. Je réalise un mémoire sur l’adoption des technologies digitales 
dans les entreprises familiales et comment les EF parviennent à surmonter les freins à cette adoption. 
Durant cette interview, je vais vous poser une série de questions, vous y répondrez comme vous le sentez, il 
n’y a pas de mauvaises réponses. Vos réponses durant cet entretien seront bien évidemment anonymes, 
essayez donc d’y répondre le plus spontanément possible. Pourriez-vous vous présenter en quelques 
mots ? 


F : Présenter l’entreprise ? 


M : Non d’abord vous et ensuite on parlera de l’entreprise. 


F : Ah moi ? 


M : Oui 


F : Et bien François-Xavier S*, 43 ans, depuis un mois. Père de deux enfants. Je suis dans l’entreprise depuis 
2012. Reprise de l’entreprise familiale. On est 51 chez nous en interne, un peu près la même chose en 
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interim. On est structuré autour d’une équipe RH, que Mélanie mène, avec une coordinatrice de chantier et 
une autre collègue qui fait le recrutement. Ça c’est notre pole principale, donc l’administratif au bureau. 
Donc évidemment le nettoyage c’est les ressources humaines, c’est la gestion des ressources humaines. Fin, 
nous c’est comme ça qu’on le voit. On reste proche de nos gens parce que justement on fait des ressources 
humaines, c’est comme ça qu’on arrive à garder des gens depuis 30 ans. Dans notre métier il y a beaucoup 
de turnover mais dans notre entreprise on en a pas tellement. Parce qu’on fait des RH et beaucoup de 
social. 


M : Ok, et du coup ce côté familial de l’entreprise, comment est-ce qu’il est ressenti au sein de l’entreprise ? 
Donc par exemple que ce soit dans les relations, l’organisation du travail… 


F : Disons que la base c’est que ça s’appelle déjà S* Nettoyage donc on est un nom. C’est pour signifier, c’est 
pas clean je ne sais pas quoi. Donc les gens savent directement à qui ils s’adressent. Et la première chose, 
pour que ça soit familiale, il faut que l’actionnariat soit familial. On travaille encore pour une famille, pour 
voilà, comme euh en tant que petit artisan qui a grandi. Parce que c’est notre cas. Euh On a fait le job. Les 
gens, en tout cas les anciens, savent qu’on a fait le job. Donc, on a du respect pour ça, car ils savent bien 
qu’on l’a fait, donc on se respecte mutuellement plus facilement, on se légitime l’un l’autre. 


M : D’accord, ce côté réputationnel de la famille 


F : Il y a le côté reconnaissant parce que quand je demande d’aller nettoyer deux heures des sanitaires, la 
dame en face de moi elle sait que je sais le faire aussi. Même si je suis patron maintenant, je l’ai quand 
même déjà fait. Du coup, ben “ah oui le patron le fait et bien alors je vais le faire aussi” (en parlant comme 
s'il était un employé). Il n'y a pas de, sur la valeur de ce que c’est le nettoyage ou la valeur du nettoyage, la 
valeur du travail. On est sur le même niveau, qu’on soit patron ou ouvrier, c’est le même niveau. On travaille 
chacun un poste différent dans l’entreprise mais la valeur est la même. On a la même considération pour 
celle qui nettoie, que Mélanie qui fait de l’administration au bureau. C’est ca l’important, la considération 
qu’on a pour tout le monde. Je pense que ça, ça se ressent, les gars le savent quand je téléphone et que je 
leur dit ça c’est pas bien fait. Il sait très bien que ce n'est pas bien fait et donc du coup on a une 
communication, on va dire à 80/20, qui fonctionne bien grâce à ça. 


M : Il y a ce côté légitime vu que vous avez déjà fait ce travail ? 


F : Oui 


M : D’accord. Je vais vous définir un peu ce que j’entends par technologie digitale pour qu’on puisse mieux 
comprendre. Donc j’ai une définition un peu théorique qui est que les technologies digitales sont des outils 
et des systèmes qui utilisent l'électronique et les ordinateurs pour stocker, traiter, transmettre et afficher 
des informations sous forme numérique. Ces technologies incluent les ordinateurs, les smartphones, les 
tablettes, les réseaux sociaux, les logiciels, les applications, l'intelligence artificielle, l'Internet des objets et 
bien plus encore. Ça va du site internet, à des logiciels de gestion des stocks, à la machine qui est 
automatisée. 
Ça va du site internet, aux outils automatisé, à la gestion des factures etc.. C’est finalement assez large. Et 
ma question c’est : Quels sont les technologies digitales que vous avez adoptées dans l’entreprise. 


F : Alors, on a adopté, d’abord on a défini un objectif, qui était que digitaliser, ça pouvait nous faire gagner 
du temps administrativement pour s’occuper des personnes. C’est ça le premier objectif, on ne digitalise pas 
pour digitaliser. On n'est pas des robots, on travaille avec des gens. Donc pour s’occuper des gens, on a pas 
envie de passer son temps à faire 30 factures donc l’idée c’est de pouvoir… nous, on a parfois, l’été on a 200 
personnes, on a besoin de récupérer les heures, toutes les données, tous les temps de travail. C’est un 
système de pointage, pour récupérer ça et le centraliser pour pouvoir en faire un fichier à renvoyer à 
l’interim, à renvoyer aux services facturation, voilà, pouvoir centraliser les données en fait. Alors, on a 
cherché, c’est pas si évident de trouver. Euh.. tout le monde parlait de Odoo donc on a fait venir un 
commercial de chez Odoo puis finalement on s’est rendu compte que ce n’est pas adapté à nos besoins et 
qu’il fallait s’adapter à eux. Et c’était pas adaptable aux besoins de notre entreprise. Nous, on travaille avec 
un planning. 200 personnes c’est 200 plannings et on a besoin de récupérer ces données. Dis comme ça 
c’est simple mais avec un planning qui est pingpong, absence, re-absence, congé maladie, travail, re-
absence, vacances, … hop là ! Fois 200, sur 1000 clients, ça fait un gros tableau hein donc voilà, c’est pas si 
simple à trouver donc on a deux technologies différentes. On a Oreco pour tout ce qui est techniciens de 
surface. Oreco c’est Aline * qui nous a implémenté ça cette année. 
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M : Et ça, ça permet de… 


F : Ça permet de, tout est dans leur planning. Elle note leurs heures et elle nous les envoie toutes les 
semaines. Donc, on sait dire qui fait quoi, quand, où. Et le client peut signer. Mais c’est un planning qui n’est 
pas très, à mon sens, moi je suis daltonien donc.., c’est pas très visuel et j’ai un autre planning pour les 
laveurs de vitres. Parce que moi j’ai besoin d’avoir un visuel donc voilà. C’est T-report. Voilà donc T tiret 
report. C’est un Namurois qui vend ça, là aussi les hommes ont leur planning sur leur téléphone et donc ils 
savent dire là j’ai dû faire une demi-heure en plus ou là le client était absent, ok il a signé. J'ai aussi un 
système de pointage où ils sont géolocalisés. J’ai des camionnettes qui sont localisées et comme ça je sais 
un peu que qui que quoi. Et ça me permet un peu de check. 


M : Oui, de mieux suivre.. 


F : Voilà, il y en a, je ne regarde jamais leur pointage et il y en a forcément.. c’est toujours les mêmes chez 
qui on regarde. 


M : D’accord donc vous avez deux programmes pour gérer les ouvriers…


F : Oui et puis alors notre comptable, fin notre expert-comptable qui vient d’Haversin. Mon père fait encore 
l’encodage manuel, fin manuel.. facture par facture on encode, c’est pas compliqué, ça prend pas mille ans. 
Mais ca existe maintenant chez lui, tu scannes toutes tes factures et hop tout va se mettre directement sur 
son… voilà, c’est la prochaine étape quoi, ça va arriver.


M : D’accord donc ça va se faire 


F : Ça existe déjà et c’est assez accessible pour les PME. Comme comptable, ça va nous faire gagner du 
temps comme nouveau client, pas de la paperasse. C’est la même démarche qu’on a pour virer 
l’administratif et autant que son comptable aient se faire des nouveaux clients plutôt que de classer des 
feuilles. Je veux dire autant que ça se fasse automatiquement et je sais qu’ils ont sous-traité une partie qui 
n’est pas forcément en Belgique. Le problème de la sous-traitance comme ça, c’est toujours, je crois que 
c’est de Bulgare ou des Roumains qui font ça car je me suis dit “tient c’est bizarre, c’est pas Haversin ça.” 
ahha Ça existe, au niveau du matériel, on a pas encore des… je sais que ça existe des auto-laveuses comme 
des petits robots aspirateurs, voilà. Il y a des… C'est tout nouveau, donc c’est tout nouveau euh.. Ça marche 
pour des gros centres, si t’as un client comme la SNCB, donc tu dois faire 50 millions de nettoyages par an. 
Tu fais un test sur deux gares avec des machines, voilà. Ce n’est pas accessible, ça n’a pas encore d’intérêt. 
Nous, je dis toujours, tant qu’il y a des coins, on est bons. ahah on a du boulot quoi. 


M : Du coup, au niveau de ce scan des factures. Pourquoi est-ce que vous ne l’avez pas mis en place plus 
tôt ? 


F : Ah ben ça c’est le comptable qui met ça en place. Parce que c’est pas possible de payer quelqu’un pour 
nous faire ça en interne. C’est comme avoir un service, un SAP, un truc comme ça. Tous ces modules-là, c’est 
les grosses entreprises qui en ont. Parce qu’ils ont un ingénieur qui s’occupe de ça toute l’année. La 
première année, il rentre les données. La deuxième, il essaie. La troisième année, il dit, on va commencer. Il 
y a déjà un investissement de 300 000 € pour démarrer donc aucune PME faite ça. Nous, on prend quelque 
chose qui a déjà été usité, on sait que ça marche. Voilà, on va pas faire quelque chose d’autres que 
Windows, on sait que ça marche. Voilà, on va pas essayer un nouveau. C’est pas notre business de faire ça 
en fait. Tout simplement, c’est PAS notre corps business. Nous, on nettoie. Le reste c’est des outils et on 
prend l’outil quand il est adapté. Mais passer son temps à adapter l’outil, ça coute des sous.


M : Oui, donc vous prenez l’outil quand il est au point mais vous n’avez pas envie de déployer les 
compétences pour euuuuh…


F : Ce n’est pas notre business, ce n’est pas notre savoir. On vend pas de l’informatique. 


M : Oui c’est sûr. 


F : Oui mais voilà un informaticien, ben voilà c’est pas notre métier tout simplement. Je pense que chacun 
son métier. On va nettoyer chez T-report et eux ils nous vendent leur programme. C’est comme ça que c’est 
logique. Chacun son métier. On se concentre sur notre business, sinon on maîtrise pas ce qu’on fait et puis 
oui on pourrait mais c’est pas ma fibre non plus. Et, je veux dire, quel intérêt ? Je vois pas l’intérêt. Je 
préfère acheter quelque chose qui fonctionne, qu’on vienne me montrer comment il fonctionne. Ce qu’il me 
faut, c’est qu’il y ait un bureau derrière, un desk et qu’il me dise, que je puisse téléphoner “tient ça ne va 
pas le programme”. F9 2 + et ça marche, moi je ne saurai jamais faire ça si je n’ai pas le bureau derrière. 
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M : Oui, vous préférez faire appel à des externes que d’internaliser… 


F : il faut sous-traiter. Nous, on est sous-traitant d’autres entreprises et nous avons des sous-traitants. Voilà, 
chacun son métier. 


M : D’accord, et par rapport à Odoo par exemple, ça ne fonctionnait pas parce que ce n’était pas adapté 
100% ou alors il y avait d’autres raisons?


F : En fait avec Odoo, ils cartonnent, super licorne et tout, je vois bien. Tout le monde en parle. C’est génial. 
Mais Odoo, il apporte surement une super réponse à une entreprise qui est parfois un peu plus petite que 
nous et qui est vraiment largué. On est pas largué nous. On sait encore où on va. On sait compter. On 
maitrise l’entreprise depuis longtemps. On sait comment ça fonctionne. Donc Odoo, il va vraiment, il 
s’installe chez toi. Mais toi tu remplis les cases d’Odoo. Voilà mais nous on dit voilà tient, nous on 
fonctionne comme ça et comme ça et ça marche. Ah non non non, Odoo ils vont te dire : “Voilà !” Oui 
d’accord mais j’aimerais bien garder ça et ça parce que j’aimerais bien ne pas changer. Mon comptable parce 
qu’il ne savait plus travailler avec Odoo lui par exemple. Odoo ne s’adapte pas, c’est toujours les autres qui 
doivent s’adapter à Odoo. Ils sont assez grands pour pouvoir dire ça maintenant. C’est pour ça que c’est 
aussi leur propre frein. Et l’adaptation, c’est directement 25 000€, ils commencent à 25 000€ pour venir 
deux jours discuter quoi. Je me suis dit on va encore attendre un peu. 


M : Ah d’accord l’adaptation chez Odoo c’était euh.. 


F : Ben oui, voilà. Moi, je lui dis, je cherche un planning. Ben oui, on a des plannings qui me disent. Ah c’est 
bien puis je dis voilà 1000 clients, 200 personnes voilà. Il faut tirer un tableau pour interim, il y a 10 intérims 
différents, Adecco, Randstad, … 10 différents et il faut faire les factures de ça, calculer autant d’heures de là, 
avec les congés.. Personne ne sait faire ces calculs-là. Odoo finalement c’est limité l’excel. Excel c’est des 
tableaux et des tableaux mais voilà c’est mauvais comme approche, 35 000 tableaux tu sais bien que c’est 
mauvais. Mais euh… c’était pas encore… on sait pas dit tient… ça on aurait conseillé avec euh… voilà des 
copains, ça fonctionne, c’est vraiment super, il faut le prendre et tout, après est-ce qu’on a pas eu la bonne 
dame. Ils sont 3 000… est-ce qu’on a eu la bonne dame qui est venue se présenter ? Est-ce qu’elle a bien 
vendu son truc ? Je ne sais pas. Mais ça n’a pas, on ne s’est pas dit, tient c'est ça ! On a été un peu déçu. Moi 
j'étais tout enchanté de pouvoir participer à cette évolution-là et voilà et en parlant avec des chefs 
d’entreprise, parce qu’on a un groupe où on se voit et il y en a qu'un sur les 6 qui a ça. Il y a des grosses 
entreprises qui ont autres choses, lui, il est content mais il était largué. 


M : Au départ ? 


F : Oui, au départ ça partait dans tous les sens. Donc voilà et puis ça s’applique à des employés qui 
remplissent eux-mêmes leur tableau. C’est différent, nous on a un beaucoup d’ouvrier, c’est pas la même 
chose. Donc très peu d’employés, beaucoup d’ouvriers. C’est pas la même chose. 


M : Ok, c’était pas adapté à ce que vous faisiez et si vous vouliez l’adapté c’était beaucoup trop cher ? 


F : Oui, sans être sûr du résultat. Donc voilà. 


M : Par contre donc vous avez Oreco et T-report ? 


F : Oui ça, ce sont deux modules de planning. Odoo, il va jusqu’à la facturation. 


M : Vous n’avez pas encore de… 


F : La facturation, moi ça fonctionne très bien, ma compta et ma facturation sont couplées et donc quand je 
fais ma facture je peux transférer directement à ma compta, ça se fait automatiquement. C’est facile, ça n’a 
jamais bugé. C’est dur, c’est bien. Oui mais voilà, il y a des programmes bien connus où des comptables ont 
perdu toutes leurs données. Ça coute une fortune donc euh..


M : Oui, ça fait mal ça. 


F : Oui, ça fait mal mais ça arrive plus souvent qu'on ne le croit. On ne s’en vante jamais de ces machins-là 
mais voilà notre petit programme à Haversin où il doit avoir environ 1000 clients, ben ça marche quoi. 


M : Oui, comme ça vous êtes sûr de la sécurité de votre truc…


F : Oui voilà, on peut pas perdre la compta quoi. Tu perds 3 clients dans un fichier c’est dommage. Tu perds 
la compta c’est la cata. 


M : Et du coup par exemple pour Oreco. Est-ce que vous avez rencontré des difficultés à le mettre en place ?
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F : Non. 


M : Aucune ? Des problèmes ou un besoin de formation ou des questionnements avant l’implémentation ? 


F : Si, on a eu une formation avec les deux chefs de chantier et puis les deux chefs de chantier ont été 
formés, les jeunes, fin les jeunes et les dames, tout le monde d’ailleurs. Je te dirais bien que 90% ça 
fonctionne. Il y en a un ou deux qui ne voulait pas répondre à ça parce qu’ils faisaient du noir, ils trichaient. 
Ben tous ceux qui trichaient, “ben non, nous on veut pas mettre nos données, on veut pas être géolocalisé”, 
ben oui ben ceux-là…  ils sont partis 


M : Oui, ils se sont dits, on va se faire contrôler… 


F : Ah ben oui ça fait un peu office de contrôle parce que t’es obligé de mettre tes heures. Juridiquement, 
c’est toi qui les as notées donc si tu fais une connerie, c’est toi qui as signé en dessous. Donc ça remet 
l’église au milieu du village. Je dirais bien que 99% ça a été mais il y en a deux, ils travaillent plus. Les gens 
aiment bien, c’est dans l’air du temps. Voilà, ils ont leur planning dans leur téléphone, les gens détestent le 
changement, ils ont leur planning lundi, si tu changes mardi. Ils te disent : “Mais qu’est-ce que t’as fait ?” 
T’as 4 mails parce que t’as changé de planning, 23 SMS. Mais voilà, les gens aiment pas le changement, ils 
aiment bien avoir leur truc. Ça les rassure, ils ont tous un téléphone comme un écran maintenant. 


M : Oui, ils sont habitués déjà mais je veux dire ce changement-là de passer de la feuille à… 


F : C’est un détail, ça fait 30 ans que les gens ils regardent la TV. Ils sont sur Netflix. Ils avaient déjà des bases 
de compétences 


M : Oui, d’accord, ils avaient déjà des bases et donc vous n’aviez qu’à les former à l’utilisation. 


F : Oui, puis ça ne demande pas de grandes compétences, surtout pour les jeunes qui swipent toute la 
journée, ça change pas grand-chose. 


M : Au niveau du prix, est-ce que vous avez eu des débats par rapport par exemple à l’introduction 
d’Oreco ? 


F : Non parce que c’était adapté à ce qu’on faisait. Oreco par exemple, ils demandaient 5€ par mois par 
personne active dans nos fichiers travail. Odoo, ils étaient déjà à 18 actifs, non actifs. Donc si t’as 200 
personnes qui travaillent mais que t’en as que 100 l’hiver, que c’est pas l’été et que la saison est un peu 
down et bien tu paies quand même. Voilà, il n'y a pas d’adaptation. Odoo était 3x plus cher, au moins 3x 
plus cher. 


M : Ok, donc les discussions que vous avez eues par rapport à Oreco, c’est quand vous l’avez découvert c’est 
bien pour nous, ou alors vous avez quand même eu des débats sur la complexité, sur est-ce que les gens 
vont l’utiliser… 


F : Si, on se pose la question mais quand tu te poses les bonnes questions, déjà tu réponds à la moitié des 
problèmes. Puis, on s’est dit voilà, dans deux mois, il faut que tout le monde l’utilise, c’est qu’on a fixé 
l’objectif. Et ensuite tu te donnes les moyens de l’utiliser donc on est venus avec les chefs de chantier, voilà 
maintenant vos missions c’est ça. Voilà, pendant 2 mois vous voyez toutes les dames chack chack chack 
voilà on fait une routine, vous en voyez trois tous les jours, vous leur expliquez comment ça marche et dans 
deux mois c’est adopté.  Cet hiver-ci on a fait ça et voilà 


M : Oui et puis après c’était lancé quoi. 


F : Oui, puis on a fini, c’était fait quoi. 


M : Ok, par rapport à T-report, pareil, est-ce que vous avez eu des grandes discussions ? 


F : T-report c’est une plus petite structure et ça se ressent toute suite dans le programme. Quand je 
téléphone et que je dis ça ne va pas, il me dit ok je vais ouvrir un ticket. Je lui dis “non, ça ne va pas 
maintenant je l’ai devant moi j’ai besoin que tu me dises quoi.” C’est un peu plus dur ça parce que je vois 
bien que le bureau est beaucoup plus petit quoi. Si le bon gars est en congé et bien il sait pas te répondre 
quoi. 


M : Ah oui ok. 


F : La taille a une importance, parce qu’il faut toujours avoir un binôme, au moins si le gars n’est pas là c’est 
quelqu’un d’autre qui peut te dire oui c’est comme ça qu’on fait, réactive, annule fin recommence 
l’application fin voilà. Là, ça manque un peu de support. Parce que c’est une plus petite structure mais 
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c’était pas trop cher et donc c’était faisable. C’est toujours entre les deux donc voilà on s’arrange. On 
s’accommode d’une panne parfois parce que c’est pas cher. Mais voilà, c’est parce que moi je vends de 
lavage de vitre, si je vendais des lingots d’or, j’aurais surement Odoo +++. Voilà, voilà


M : Du coup, la réaction des membres de l’entreprise, par exemple de l’administration par rapport à toutes 
ces nouveautés. Est-ce qu’il était positif, stressé, est-ce qu’ils ont eu des difficultés, est-ce que…


F : Ils sont parfois dubitatifs. C'est-à-dire que le résultat promis n’est pas toujours là. Parce que donc on a 
fait ça pour un peu limiter le papier, fin cette tonne de paperasse, etc. mais il y en a toujours une partie. Il y 
en a toujours 20% de papier qu’il faut toujours faire. Et puis, on avait pris Oreco pour Adventure Valley, on 
ne travaille plus à Adventure Valley cette année-ci, ah, est-ce qu’on en a encore besoin du coup ? Parce que 
les filles me disent, aller voir les pointages ou recevoir les 20 mails qu’on recevait avant et retranscrit les 20 
mails parce que les dames ne savent pas écrire très bien, tu vois le bazar quoi, c’est pas toujours.. elles font 
plein de fautes quoi. Fin voilà, on fait du papier au propre parfois mais stressé tout ça non. Mais parfois….. Il 
faut vraiment que ça rencontre un objectif. Parce que sinon le faire pour le faire, ca n’a pas d’intérêt. Il faut 
que ça rencontre un objectif et que ça l’atteigne. Parce que sinon on peut faire deux pas en avant et trois 
pas en arrière. 


M : Ce côté dubitatif de l’administration, comment est-ce que vous le gérez? Est-ce qu’elle se dise c’est 
inutile ou c’est pas vraiment utile ? 


F : Oui, on en a parlé ce midi d’ailleurs, d’Oreco vu qu’on travaille plus à Durbuy, donc tous les étudiants de 
Durbuy, fin voilà, on en a plus besoin, donc est-ce qu’on a encore besoin de ce service-là, est-ce qu’on ne 
recommencerait pas comme avant avec les feuilles etc… Moi j’ai pas vraiment envie de revenir comme 
avant. Mais c’est quelques centaines d’euros par mois fois 12 mois. Bon.. est-ce qu’on en a besoin ? On peut 
toujours faire sans. Mais ceux qui sont habitués maintenant, est-ce que j’ai envie de revenir en arrière ? Fin, 
on ne revient jamais en arrière de toute façon mais il faut que ça soit une évolution qui serve. Je ne 
précipite jamais dans le changement. Voilà, ça ne sert à rien d’aller trop vite parce que si dans 6 mois, on 
recommence à Durbuy, on sera content de l’avoir gardé et on sera content que tout le monde ait gardé le pli 
de rentrer ses données dedans. Donc n’allons pas trop vite. 


M : Oui, vous réfléchissez bien vos changements 


F : J’essaie, oui. 


M : Cette discussion que vous avez eue avec l’administration, savoir comment est-ce qu’il voit les choses 
etc… est-ce que vous pensez que le côté familial de votre entreprise à une influence dans cette relation ? 


F : Oui, parce que je fais les choses collégialement. C'est-à-dire qu’au lieu d’imposer mon idée et bien je 
lâche un petit truc, je ne dis rien, je sais bien que ca cogite un petit peu puis je dis un jour tiens on va parler 
de ça un jour midi. Elles ont déjà réfléchi un petit peu à l’idée, donc chacun me donne son avis et puis je 
tranche mais je vais trancher en fonction de leur avis aussi. On impose pas une idée, elle passe toute suite 
beaucoup moins bien. Il vaut mieux que ce soit réfléchi. Tout le monde peut dire, tient mon point de vue, je 
le vois comme ça, je le vois comme ça et finalement l’idée de départ c’était ça et on est complètement à 
côté.


M : il y a une espèce de proximité et de transparence ? 


F : Oui, et il faut que ça rejoigne l’objectif. Parce que parfois on a un super truc ahjfkh mais non on avait dit 
ça, est-ce qu’on y est ? Non, on y est pas. Ça ne sert à rien.


M : Ok, donc niveau résistance aux changements, ils n’aiment pas trop le changement mais ils s’habituent 
assez vite finalement ? 


F : Aucun problème avec ça. 


M : Au niveau des compétences, c’est pareil ? 


F : C’est pas très compliqué, si c’est bien fait. Faut que ça soit simple


M : Ah oui en fait vous utilisez des outils qui ne sont pas trop complexes dans leur utilisation ? 


F : Ah ben non, non non non. Ce n'est jamais que du pointage. c’est un système de pointage comme dans les 
usines où chacun passait son papier qui était déchiqueté donc voilà finalement c’est la même chose mais 
sur leur téléphone. 
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M : Vous n’avez pas employé une personne qui gère toute cette adoption. 


F : Ah ben j’ai bien dû, il y a deux dames qui ont été formées pour former les autres. Moi, on ne m’a pas 
formé. Je ne saurerai pas te dire comment ça se met. Moi j’ai délégué ça. Moi j’aime bien déléguer. 


M : Donc quelqu’un est venu former deux personnes qui étaient déjà chez vous pour qu’elle puisse former 
les autres ? 


F : Oui, exactement


M : Ok, Quand vous faites appel à des personnes externes à l’entreprise, est-ce que ce côté familial encore 
une fois influence vos relations ? 


F : Ce qui a c’est comment je vais dire, le côté familial. Je vais forcément plus facilement appeler une PME 
que Coca Cola quoi parce qu’il faut qu’on ait le même langage avec mon interlocuteur. c’est ça qui compte. 
Je ne vais pas travailler avec Bill Gates mais je vais travailler avec T-report. C’est une question de langage et 
de compréhension. Alors après forcément, parfois, les relations que mon père avait… fin, les baby-boomers 
ça fait 10 ans qu’ils ne sont plus patron, il y a une nouvelle génération qui s’est faite et il faut être dans la 
nouvelle génération avec les nouveaux patrons d’aujourd’hui quoi. 


M : D’accord. En fait les coûts vous c’est toujours le ROI qui est intéressant . 


F : Ah


M : Ahahahah c’est assez logique ce que je viens de dire. Fin, je veux dire, si l’investissement est élevé et 
que le ROI est bon, vous êtes capables de le faire ? Par exemple Odoo, si ça avait été… 


F : Ah si ça avait été, on s’était dit waw c’est super bien, ça c’est génial, pas de problème. Mais il faut que ça 
corresponde. On ne va pas faire ses courses en Ferrari, c’est la même chose. Ce qu’il faut dans sa gamme, 
c'est surtout trouvé quelqu’un, c’est pareil avec ses ouvriers, ses employés, ses clients, ses fournisseurs on 
est sur une échelle de valeur. Et c’est ça qui compte, est-ce qu’on a les mêmes valeurs. c’est ça qui va 
déterminer tout. Si on est juste devant une entreprise qui vend. J’ai appelé une autre entreprise, un gros 
truc, j’ai oublié le nom, pour me présenter un programme. Ça commence à 600 000€ hein. Le commercial 
qui était là, il voulait juste faire des sous. 


M : Vous sentiez que c’était de la vente et pas de la collaboration ? 


F : Ça n’a rien à voir. Il veut juste faire des sous, je dis félicitation mais voilà… Je suis pas votre client quoi. 
Alors peut-être que T-report va faire la même marge avec moi mais il aura vendu autrement parce qu’il aura 
le même language de PME. Il aura pris le temps de construire quelque chose avec moi. il sera pas arrivé 
avec ses gros sabots d’un coup. 


M : Oui, c’est ça, vous créez vraiment des relations avec les externes avec lesquels vous travaillez ? 


F : C’est clair, c’est ma personne qui est comme ça aussi.


M : D’accord, est-ce que vous avez eu des préoccupations liées à la sécurité? 


F : Pas encore vraiment. Au niveau de la cybersécurité, écoute, de la part de mon comptable ça l’est. Parce 
qu’il a eu un bug, un gros bug, il y a un an d’ici. Ses données, les données de ses clients sont dans un gros 
serveur en France qui a brulé. 100 000 sites internet et compta sont brulés d’un coup. Ça a été un peu la 
cata 48h et puis bon il a retrouvé ses données etc.. mais c’était… je suis sûr qu’il a eu une petite goute. 


M : Oui j’imagine


F : Il y a des assurances qui existent, car j’ai un copain qui vend ça. Tu peux être assuré contre la 
cybercriminalité etc.. mais ca ne veut pas dire charrette. Sur la tranche de la page, il est marqué que si la 
police dit que si les gros big data là, ils enlèvent la prise parce qu’il y a les russes qui sont là et bien pour ça 
tu n’es pas assuré. Donc, tu n’as plus de données et c’est tout. Ton cloud il est juste down, il n’y a plus rien. 
Donc ça, on y a déjà pensé. C’est surtout, la compta qui me tracasse parce que c’est toujours le nerf de la 
guerre. Mais voilà, le comptable c’est un sérieux, je suis sûr qu’il a pris toutes les mesures, qu’il a mis des 
pare-feu etc… parce que oui, si eux sont hacké oui… J’ai un copain comptable, il a payé 200 000€ pour 
pouvoir récupérer ses données et il n’a récupéré que la moitié. Ben oui, quand tu te fais hacké, ils te 
rendent que la moitié parce qu’ils en ont rien à foutre, ils récupèrent les dossiers qu’ils ont sauvés, les 
autres tu as déjà payé donc. Mais nous, de notre côté, on ne sait pas faire grand-chose. 


M : Donc finalement ces problèmes de sécurité, vous faites confiance à votre comptable et donc … 
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F : Ah oui, il me l’a dit, il me l’a écrit mais euh j’en ai parlé avec des assurances etc.. à notre niveau on ne sait 
pas faire grand-chose. Dans la réalité pratique euh.. oui avoir un deuxième cloud peut-être. Parce qu’on en a 
deux en plus mais c’est chiant parce que faut faire du pingpong entre les deux. On a deux écrans on en a 
déjà marre. Mais objectivement, on ne sait pas faire grand-chose. En tout cas, qu’on connait. Personne ne 
m’a dit, il faut faire ça, ça.


M : Au niveau des réglementations, est-ce que vous avez eu des discussions ? 


F : Oui, on a des syndicats qui sont toujours, aux trousses de tous les ouvriers pour bien-être sûr qu’il ait 
leur droit. On leur a fait signer, par exemple, comment est-ce qu’on appelle ça. On a un contrat de travail 
évidemment et on a un règlement travail épais comme ça. Mais on leur a fait signer une convention 
individuelle parce qu’elle prévaut sur la collective sur la géolocalisation. 


M : Pour euh.. 


F : Pour éviter qu’il y en ait un qui porte plainte parce que t’as vu José qui était là alors qu’il ne pouvait plus 
y être parce qu’il était 16h. Fin, une connerie comme ça, ça arrive. On a fait signer ça. C’est Melanie qui 
check l’administration, c’est détail là qui ont de l’importance quand même. Quand c’est fait on oublie, mais 
le jour où tu as un contrôle, tu sors çà et là t’es signé de tout le monde. 


M : Est-ce que vous avez l’impression que ce côté familial à faciliter ou justement il a rendu plus compliqué 
cette adoption?


F : Non, ça n’a rien à voir. Entreprise familiale, c’est dans la culture d’entreprise, après quand je demande un 
prix à un fournisseur, c’est un fournisseur. Et il me remet le prix, c’est tout. il est bon, il rentre dans mes 
cases, j’ai un budget, c’est oui c’est non. Alors, on ne change pas de fournisseur pour 50€ mais il doit être 
dans le marché. Comme moi je suis dans le marché chez mes clients. Voilà, ça c’est important de rester dans 
les clous quoi. 


M : Ok, est-ce que ce côté familial et le fait que vous soyez propriétaire et gestionnaire a un impact ? 


F : Au niveau de la pérennité. D’ailleurs, lui est content de la remettre à un de ses enfants. Ça c’est une 
chose. Par rapport à l’administration, quand un enfant reprend, donc parce que ça se fait chez le notaire etc. 
Il y a des conditions, je l’ai payé parce qu’on est 5 frères et sœurs. Je l’ai racheté comme ça, personne n’a 
rien à dire. Mes frères et sœurs n’ont rien à dire. Un conseil de famille, ça vote puis c’est fait. Je dis que je 
veux pérenniser l’emploi et je l’ai écrit. Et quand je vais défendre mon cas à l’administration à Bruxelles. 
Voilà mon objectif, voilà, on a 40 personnes. Je veux pérenniser maintenant  on en à 50. C’est l’objectif, c’est 
pas juste financier, d’acheter une entreprise, de la revendre, d’essayer de faire un peu de sous. C’est au-delà 
de ça. Faire perdurer le travail, c’est ça qui fait que ça marche. 


M : Cette pérennité, c’est aussi un peu quelque chose qui vous pousse à utiliser des nouvelles technologies 
ou .. ? 


F : Ben disons qu’il faut rester à la page quoi. Dans les années 80 c’était très bien mais aujourd’hui il y a 
presque plus de fax. On a encore une ligne Fax qu’on paie 10 balles par mois, c’est vraiment plus parce 
qu’on a deux dames qui nous envoient toujours des fax, qui habitent au fin fond des Ardennes qui n’ont pas 
du net comme elles disent. Elle envoie deux fax par mois avec leurs heures parce que c’est un peu là-bas 
dans le fond donc voilà mais sinon il faut se mettre à la page. Ça fait partie juste d’être actualisé d'être 
actuel. 


M : Oui, ce côté de ne pas se faire dépasser par les autres… 


F : Ne pas se faire dépasser puis toujours être à la page puis toujours donner une valeur à l’entreprise. Parce 
que si tu restes dans les années 80. Je veux dire en plus quand j’ai acheté, j’espère qu’elle va bonifier quand 
je la revendrai, je ferai aussi un bonus. Et pour qu’elle fasse un bonus, il faut que j’investisse dedans.


M : Est-ce que vous auriez des conseils à donner à une PME qui voudrait adopter des technologies 
digitales ? 


F : De bien définir l’objectif. C’est ça, la plus grande difficulté. Il faut d’abord répondre au pourquoi, le 
comment c’est après. C’est un peu le détail. C’est faire son Why comme on dit, bien définir son objectif et 
ne pas changer d’objectif en cours de route parce qu’on a trouvé que l’application était bien, oui mais ce 
n’est pas ce qu’on demande. 


M : D’abord vraiment quel besoin.. 
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F : Oui, quel besoin. c’est pas nintendo, c’est du travail. On achète pas Mario Bross


M : ahah 


F : mais oui mais c’est super mario boss mais ici on a besoin de savoir de quoi on a besoin et de rester focus 
là-dessus. Parce que sinon c’est pour bêtement perdre de l’argent. Il y a des choses dont on a pas besoin et 
donc il faut élaguer tout ce dont on a pas besoin et il faut être très sectaire. 


M : Il y a vraiment ce côté stratégie. 


F : D’abord l’objectif et puis après s'il y a une opportunité certainement mais il ne faut pas se tromper 
d’objectif. Parfois l’opportunité peut être plus grande que l’objectif mais bon il faut quand même pas se 
tromper, pas se tromper de métier et rester dans ce qu’on sait faire. Se diversifier, ce n’est pas la même 
chose que s’éparpiller.


M : Nickel, merci beaucoup. Je ne sais pas si tu as quelque chose à ajouter ? 


F : Je dirais que si t’es venu m’interroger moi, mon rôle c’est de m’entourer des gens plus compétents que 
moi. Ça doit être le rôle de tous les chefs d’entreprise à chacun son niveau mais on a toujours plus 
d’incompétences que de compétences et il faut en être bien conscient et savoir déléguer à des gens plus 
compétent. 


M : Et bien parfait. Merci de votre temps ! 


Vin


M : Pour commencer, est-ce que vous êtes d’accord que j’enregistre l’entretien pour pouvoir le 
retranscrire ? 


B : Oui oui sans problème 


M : Ok, nickel, merci. Juste pour préciser, en fait dans l'entretien, il n'y a aucune mauvaise réponse ni bonne 
réponse, c'est juste vos réponses. Toutes les réponses sont confidentielles et resteront dans le cadre 
académique. Juste pour mon mémoire, elles seront utilisées uniquement à cette fin, si jamais. 


B : D’accord 


M : Et pour commencer, je vais vous demander si...


B : Juste pour mettre une petite chose, qu'on soit à l'aise par rapport à ça, je dois m'absenter, quitter. Est ce 
que tu penses qu'on peut finir entre vers midi moins 10, midi, 3/4 d’heure ?


M : Oui, oui oui, environ ça dure... Les deux autres que j'ai fait, ça a duré 30 et 35 minutes.


B : Ah ben alors c'est parfait, impeccable. Comme ça, on est OK.


M : Pour commencer, je vais juste vous demander, est ce que vous pourriez vous présenter en quelques 
mots ?


B :  Ok. Moi, je suis Bernard G*, j'ai 54 ans, père de deux enfants dont tu connais Pierre et puis il y a la 
Charlotte, l'aîné, fils d'une famille, comme on parle d'une entreprise familiale, fils cadet d'une famille de 
quatre enfants. Seul membre actif dans l'entreprise familiale. J'ai commencé à travailler dans l'entreprise 
quand j'avais à peu près 25 ans, en 1994, c’est une affaire qui existe depuis 1879 et je suis la quatrième 
génération. Ça, c'est pour l'aspect un petit peu affiliation, etc. Au niveau de mon parcours, avant ça, j'ai un 
parcours où j'ai fait Sciences Eco à Namur pendant cinq ans. C'était déjà un programme de cinq ans avec un 
échange. Il y avait déjà des échanges où je suis allé à l'étranger, mais pas très loin, c'était à Rotterdam. Et 
puis, j'ai fait mon service militaire, j'étais la dernière levée, puis j'ai fait une année de Vlierick management 
à Gant. Pierre fait finance. Moi, à l'époque, j'avais fait le management finance, puis j'ai eu plus ou moins 
une année de formation au niveau œnologique pour m'apprêter à rentrer dans la maison. Je suis rentré 
dans la maison en 1994. Grosso modo, pour me présenter au niveau études, professionnel, etc.


M : Parfait, et du coup maintenant, je vais juste vous demander de présenter un peu l’entreprise, ***


B : ***, 1879 sa création, quatrième génération, j'ai déjà dit. L'activité de *** est assez spécifique sur le 
marché belge, parce que si nous vendons, comme d'autres, des bouteilles de vin, nous avons un rôle 
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supplémentaire dans la vie du vin, à savoir l'élevage. Le fait que nous n'achetions pas des produits finis au 
vigneron, nous achetons le produit brut en vrac et nous faisons l'élevage en fûts de chêne pour la majorité 
des vins. Et puis, on fait la mise en bouteille et on fait la distribution ensuite des vins, évidemment. Mais 
donc, il y a toute cette étape en amont dont on assure et on prend les vins en charge. Quand ils sont en fût, 
c'est un processus qui dure entre six mois et deux ans, deux ans et demi, selon les origines des vins. Donc 
voilà, c'est autre chose que d'emporter une palette de produits finis, mais parfois, il y a aussi de la 
maturation en bouteille qui se fait. Une entreprise qui fait à peu près une vingtaine de personnes, ça fluctue 
un petit peu selon les périodes de l'année, en fonction de l'activité. Évidemment, en fin d'année, avec les 
fêtes, on a plus de travail qu'au mois de janvier, on se pose un petit peu. Donc, il y a des fluctuations un 
petit peu, mais en grosso modo, on est maintenant une vingtaine de personnes. Notre activité, elle, est 
principalement située à l'achat au niveau des produits. On s'est spécialisé volontairement sur les produits 
français. Question d'image, de ne pas dire qu'on n'est pas des touche à tout, mais on est vraiment des 
spécialistes en quelque chose. Du point de vue stratégique, ça nous est apparu important à un moment 
donné. Et d'autre part, en aval, ça dépend des années, mais 95 % de notre activité est quand même 
concentrée sur le marché belge et avec une idée quand même d'économie un petit peu circulaire, à savoir 
que comme on met en bouteille les vins nous même, qu'on les livre nous même à notre consommateur 
final et la majorité de notre clientèle, ce sont des clients particuliers. On a quatre camionnettes qui font les 
tournées partout en Belgique pour aller livrer chez les restaurateurs, mais surtout chez les particuliers. Et 
ensuite, on a même un système de consignation des bouteilles. Je n'ai rien à dire. Ce qui fait que les 
bouteilles reviennent, on les lave, on les recycle. Et donc ça, ce sont des éléments à l'occasion des 140 ans, 
là aussi des choix un petit peu stratégiques de dire « Oui, on va continuer la consignation » parce qu'au 
niveau d'une empreinte carbone, par exemple, c'est très important. Donc voilà, grosso modo, l'activité, 
comme ça, tu as une idée sourcing, process et vente, distribution. On assure aussi, on va en parler par la 
suite, mais les aspects vente à distance par le site Internet, la digitalisation des aspects commerciaux depuis 
longtemps, sont une priorité dans notre activité. Je ne sais pas si tu as des questions par rapport à la 
structure familiale, comment ça s'articule au niveau familial, mais je te laisse…


M : Justement, c'est ma prochaine question, c'était un peu comment est-ce que ce côté familial influence... 
Quelles sont les influences de ce côté familial dans l'entreprise ? Par exemple, que ça soit même au niveau 
de l'organisation, de la gestion, des relations, un peu tout ça Des valeurs, tout ça.


B :  Il y a différents modèles de fonctionnement pour une entreprise familiale. Nous, on a un modèle qui est 
relativement scindé. C'est-à-dire que l'intuition de l'entreprise, il y avait deux branches de famille et puis il y 
a une branche du côté... Il y avait mon père et mon oncle à la génération précédente. Un truc assez 
particulier, c'est qu'à ***, à chaque génération, l'actionnariat s'est toujours centré sur la génération active. 
Donc, on n'a pas eu un émiettement qui s'est fait entre différentes branches de famille, ce qui fait que, à la 
quatrième génération, les choses ont pu être recentralisées à mon niveau. Après, on verra pour la suite, 
pour la nouvelle génération. On va en parler par la suite, mais il y a eu toujours une logique de recentrage 
qui était une volonté, par exemple, de mon père pour de dire « Évitons au maximum les conflits entre les 
actionnaires actifs et les actionnaires non actifs. » En fait, aujourd’hui dans les … ceci dit par contre, mon 
père a 92 ans et il participe encore aux assemblées générales, aux conseils d'administration et ce genre de 
choses. Parce qu'il a une expérience, une certaine sagesse. Par contre, il y a aussi maintenant mes deux 
enfants, Charlotte et Pierre, participent également aux assemblées générales. Je les ai impliqués de telle 
manière qu'ils puissent participer aux assemblées générales, apprendre un petit peu, qu'est ce que c'est 
*** , mais vu un petit peu plus de l'intérieur que de l'extérieur et de les familiariser, c'était aussi un 
apprentissage intéressant de dire comment ça se passe une assemblée générale, etc. Et aussi maintenant, 
de plus en plus, l'idée, c'est de dire « Tiens, maintenant, est-ce que vous n'avez pas des idées, des apports, 
des réflexions que vous pouvez amener maintenant dans la discussion ? » Il y a trois générations dans les 
organes de gouvernance qui sont l'Assemblée générale, le conseil d'administration, il y a finalement trois 
générations qui sont quand même impliquées.


M : Ok. Donc il y a vraiment cette variété de générations au sein du conseil, etc, que vous pouvez bénéficier 
de la sagesse de la génération au dessus et de la... Comment je peux exprimer ça ? De la nouveautés de la 
génération en dessous.


B : Oui, de l'apport de nouvelles idées. Dans l'air du temps.


M : D'accord. Donc là, maintenant, je vais définir un peu les technologies digitales pour que ça soit bien 
clair. Voici la définition : Les technologies digitales sont des outils, systèmes, dispositifs et ressources 
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électroniques qui stockent, génèrent ou traitent des données. Moi, ce que j'entends par technologie 
digitale, c'est finalement tous les outils où il y a du digital, mais ça va du site internet à une page Facebook, 
mais également d'outils automatisés. Je ne sais pas comment ça se passe dans la production, etc, 


B : Oui, la robotisation et ce genre de choses. mais c'est ça. La robotisation et ce genre de.


M : C’est ça. Jusqu'au gestionnaire des factures, le gestionnaire des clients, du stock, etc. Donc ma question, 
c'était quelles sont, vous, les technologies donc que vous avez adoptées. J'avais vu donc que vous aviez un 
site e-commerce, que vous aviez une page Facebook. Oui c’est ce que j’ai su trouver, que vous avez aussi un 
Google My business et donc quels sont les autres outils digitaux que vous utilisez dans l’entreprise ? 


B : Alors, la base c'est l’ERP. On a toute la gestion client produit, processus, donc de la commande jusqu'à la 
facturation, la comptabilité évidemment, qui est en parallèle à ca.  Donc l’ERP, vraiment l’élément central 
dans l'entreprise au niveau digital. Donc à ça vient se greffer effectivement. Et très, en étroite relation avec 
l’ERP. C'est le site internet. Parce que si tu passes une commande, le calcul, par exemple, du montant du 
panier, il y a des échanges en web service qui se font entre l’ERP et le système, et qui font que les calculs se 
font au sein de l’ERP. Ce qui fait qu’il y a beaucoup d’interrelations. Le fait de mettre ou de retirer des 
produits, ça se pilote à partir de  l’ERP. Il y a des parties qui sont spécifiques en termes de contenus qui sont 
sur le front, sur le site. Mais il y a pas mal de paramétrages et donc de pilotage qui se fait directement à 
partir de l’ERP. Le but, c'est qu'en étant une petite entreprise, alors familiale ou pas familiale, mon idée a 
toujours été qu'on n'a pas forcément. Et c'est un coût ou plus. Au plus on allait automatiser les choses et les 
simplifier et les intégrer pour éviter d'une part de les faire deux fois et d'autre part d'avoir d’éviter d'avoir 
aussi recours à des qualifications que nous n'avons pas forcément au sein de l'entreprise. Je n'ai pas un 
grand spécialiste. J'ai pas quelqu'un qui peut coder. Par exemple au sein de l’entreprise. Donc au plus on 
automatise simplement et dont on réfléchit en amont sur la manière de faire au mieux, c’est. Donc pour 
voilà pour que ça se marie bien avec les compétences et les qualifications qui sont présentes ou pas dans 
l'entreprise 


M : D’accord. Et l’ERP, vous l'avez intégré depuis longtemps dans l’entreprise ?


B : Alors on avait un ERP qu'il a fallu changer avec le fameux bug de l’an 2000. Donc à l'époque c'était 
vraiment un, une grande, tout le monde s'affolait dans tous les sens en disant que tout explose partout, que 
plus rien ne fonctionnerait avec le bug de l'an 2000. Parce que tout allait, plus rien n’allait fonctionner, etc. 
C'est vrai que notre ancien système n'aurait pas pu répondre à ça. Et donc on s’est lancé avec une 
entreprise avec qui on a lancé un nouvel ERP. Mais c'était justement en avril 1999. Et depuis lors on travaille 
avec la même société, les choses, l'outil a évolué. Mais donc c'est un outil qui est qui est là. Et on a quand 
même eu une migration vers vraiment leur nouvelle mouture en septembre dernier. Où là, nous avons 
vraiment tout ce qui est processus, processus de commande etc. qui a migré. Je voudrais préciser une 
chose, c'est que par contre au niveau digital, nous ne sommes pas avec énormément d'outils en termes de 
production. Notre production c’est quoi ? C’est de prendre un tonneau, de le mettre en fut, en cuve. Quand 
on a fini le travail c'est de transvasage. Et donc, si on a dans le sein de l’ERP de dire tiens, on a un historique 
des opérations qui sont faits sur le produit, etc. Mais on peut pas dire qu'au moment de la mise en 
bouteille, il y a une digitalisation qui prend le relais et qui fait en sorte, qui ferait je ne sais quoi. Par contre, 
toute la gestion des stocks. Elle est complètement digitalisée également. Voilà. Mais en termes de 
production, j'ai pas des logiciels qui pilotent les machines? Qui pilotent les robots, etc au contraire de 
nouveau comme on n'a par exemple pas d’electro-mécaniciens les technologies de machines que nous 
essayons de choisir essaye de rester dans des choses relativement mécaniques. Il y a parfois évidemment 
des automates qui sont présents dans les machines. On ne peut pas dire que moi je viens et j'ai un écran de 
contrôle avec toutes les machines. Et je pilote ceci, cela. Non j’avoue que c'est un aspect, je n’ai jamais senti 
de plus forte utilité de la digitalisation à ce niveau là. Jusqu’au jour d’aujourd’hui. 


M : Ok et du coup, cet ERP, donc ca fait quand même un petit temps finalement que vous utilisez un ERP. 
Quand vous avez fait, quand vous avez dû l'intégrer dans votre entreprise, est-ce qu’il y a eu des réflexions 
ou est-ce qu'il y a des réflexions en fait que vous avez par rapport à des nouvelles technologies, qui 
pourraient remplacer celui-ci ou quoi ? Par exemple, Ce que j'ai comme exemple c’est par exemple se dire 
est-ce que cet outil-là mes employés vont savoir l'utiliser. Ce qui sont les compétences est-ce que l'outil 
n'est pas beaucoup trop cher. Est-ce que… enfin toutes les réflexions que vous avez eues, je ne sais pas si 
c'est vous qui avez eu les réflexions pour ce changement ou pas mais quelles étaient les difficultés ? 
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B : Alors, il y a toujours cette logique qu’il faut simplifier au maximum la vie des utilisateurs? Parce que aussi 
je pense que la digitalisation elle est également utile parce qu'aujourdhui il y a la société actuelle fonctionne 
comme ça on a une plus grande rotation du personnel qu’avant. Donc il faut des outils relativement simples 
auxquels des nouveaux arrivants puissent relativement rapidement s'adapter. Et donc au plus les 
procédures sont simples, au plus c’est facile. Donc ça c'est un élément, ça c’est pour le passé. Alors après.. 
juste une réflexion c'est qu'une digitalisation, ca implique toujours des changements. Il y a toujours 
évidemment dans les entreprises une résistance au changement. Et donc, il y a des choses qui ont été plus 
difficiles à faire admettre à des gens qui étaient habitués à une certaine manière de travailler et qui avaient 
une résistance voire des objections à ce qu'on évolue vers la voie qu’on avait imaginée, etc. Alors parfois ça 
avait du sens de les écouter, de prendre en compte les remarques. Parfois, les gens pensent dans leur cadre 
et ne voient pas dans un cadre plus large. Ça, c’est un peu pour le passé. Maintenant pour le futur, il y a 
deux choses, c'est que je pense que il y a effectivement, moi, par exemple, je pose une grande question 
aujourd'hui c'est l'intelligence artificielle. De quelle manière, on en entend beaucoup parler. Il semble que 
c'est une technologie qui va arriver au sein des entreprises. Qu'est-ce que je pourrais faire à l'avenir 
concrètement avec l'intelligence artificielle au sein de notre entreprise? Je ne le sais pas et je pense que 
j'arrive à un stade où je peux comprendre, mais je pense que là, réfléchir avec la nouvelle génération ou la 
génération plus jeune dans l'entreprise sur ça, et au niveau familial ou au niveau personnel. Qu'eux 
réfléchissent un petit peu plus à ça, le travaille. Parce que moi, je commence à arriver à l’âge où, de facto, 
on sait conduire quelque chose, on sait qu'on réfléchit avec cette nouvelle, ce nouveau paradigme. Ce que 
je pense que c'est quand même une révolution. Ce que je me me dis en tant que dirigeant, c'est que c'est 
mon rôle en tant que voilà, CO, de dire stratégiquement, il faut qu'on commence à réfléchir. S'il n'y a pas 
des choses à intégrer qui implique l'intelligence artificielle, mais comment le faire? Et dans quel domaine et 
à quoi ça pourrait exactement servir? Là, je vais avoir besoin d'une réflexion de gens qui sont plus jeunes. Et 
là là, j'en ai déjà parlé avec Pierre, par exemple, et un autre sujet par exemple, on a aussi en termes de 
traçabilité, avec des sujets où je me dis tiens. Il faut, il  y a des choses qui sont pas forcément des produits 
sur mesure sur le marché. Il faut confier, il y a des choses à faire et il faut faire réfléchir avec la nouvelle 
génération. 


M : D’accord, au niveau de donc de cette résistance au changement que vous aviez eu la dernière fois qui 
était parfois justifié, parfois un peu moins. Finalement comment est-ce que vous avez fait pour que ce 
changement, malgré les résistances, soit quand même accepté par les employés, etc. 


B : Il faut deux choses, alors il y a la méthode de concertation qui consiste à informer, écouter, changer. Mais 
après, malgré tout, et ca je pense que c'est le rôle d’un décideur, il faut faire des choix. Et il faut à un 
moment donné trancher et il y a rien à faire. Et je dis quand même à un certain moment de dire j'ai très 
bien entendu. Mais c'est vrai que si je fais tel choix maintenant, et le choix évidemment, tout le monde 
n'est pas forcément du même avis. Mais il faut accepter ça parce que c'est le rôle d'un dirigeant, de prendre 
des décisions. Donc, on peut concerter jusqu'à un certain stade mais à un moment donné, il faut trancher. 
Et parfois ça fait des moins heureux que d'autres dans ce genre de choses. Donc voilà. Est-ce que je peux 
dire autre chose par rapport à ça... Essayer finalement. Moi, ce que j'ai essayé alors aussi beaucoup délégué 
aussi auprès des personnes. Je me suis rendu compte que j'avais quelqu'un en interne, par exemple, qui 
était très bon pour expliquer. Donc, on avait des choses qui n'avaient pas forcément été débattues en 
interne. Et donc après les gens sont confrontés à une nouvelle manière de travailler, d'agir etc et donc j'ai 
constaté que lui il est très bon pour expliquer, dire “ah ben si tu as un problème, je suis toujours à 
disposition”. Donc avoir de la disponibilité pour expliquer, oui tu vois on faisait comme ça alors c'est plus du 
tout comme ça. Mais voilà, avoir quelqu'un qui soit capable de bien accompagner. L’accompagnement est 
important. En fait. Et après de permettre, que ça soit, En fait, ce qu’on a fait c'est donc le nouveau site 
internet et l’ERP ainsi qu'une nouvelle politique de prix. On a tout mis en œuvre en même temps, ça été le 
Big Bang au 1ᵉʳ septembre. Je me suis rendu compte que si on voulait pas, si on voulait justement comme 
les deux sont reliés, je pouvais pas changer un truc. Et puis alors je devais garder des choses spécifiques 
pour communiquer comme ça. Alors si je change l'autre devoir faire deux fois les changements donc on a 
dit il faut qu'on fasse le changement global en une fois. Donc avoir un nouveau site, un nouvel ERP en 
même temps le même jour. C’était chaud. C'était chaud. Et tout ça pour dire que après évidemment, il y a 
des choses qui ne fonctionnent pas du 1ᵉʳ coup, etc et c'est de continuer où on est, encore, on est huit mois 
après et il y a encore des remarques qui viennent des constats qui sont faits que ceci qui pourraient être 
mieux si on faisait comme ceci cela. Donc, il faut garder, il faut continuer à évoluer après l'implémentation 


M : Oui, vous écoutez les retours et vous faites à chaque fois des améliorations. 
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B : On fait en sorte que s'ils font une remarque, ils ont une réponse, qu’elle soit positive ou négative, avec 
une solution. Mais il faut que les gens aient une réponse qu’ils se disent : ”Tiens, s'il y a un problème, je 
peux le signaler ”au lieu simplement de dire “Ah quelle merde ce truc-là, ça ne fonctionne pas” et rester 
dans son coin. Ça arrive souvent. J’entends dans beaucoup de boîtes, de dire ce truc, c’est de la merde mais 
les gens ne rouspètent même plus. Parce que ça les énerve et c'est tout.  


M : Du coup à ce niveau là. Beh, vous faites des concertations puis un moment, ça y faut trancher. Est ce 
que … Attendez je vais poser ça autrement ? Est-ce que vous pensez que le fait d’avoir, d'être une entreprise 
familiale, ça vous a aidé, par exemple, à surmonter quelques freins? Je sais, j'ai pas vraiment d'exemple 
comme ça. Mais par exemple. Ben déjà le fait que vous possédiez et vous gériez l'entreprise pour prendre 
des décisions, ça peut avoir une influence, mais également ben y a des valeurs, des valeurs qui peuvent être 
dans l'entreprise, qui peuvent aider des références aux traditions qui peuvent, par exemple, justement 
moins aider, vu qu’il y a parfois des gens qui sont attachés à leur tradition et qui ne veulent pas changer. 
c’est un peu ce que j’avais vu dans la littérature, mais je sais pas vous comment vous vous voyez l'influence 
finalement du côté familial  sur cette manière de surmonter la résistance au changement, etc..


B : Je n’ai jamais réfléchi sous cet angle-là à cette question-là. Ce que je dirais c’est que je ne sais pas si être 
entreprise familiale pour… Autrement dit, est-ce qu'une entreprise familiale à un meilleur niveau de 
digitalisation qu'une autre? C'est ça, la question? 


M : C'est pas vraiment ça. En fait, c'est plutôt comprendre donc les influences de la famille, s'il y a des 
moments où c'est, ça facilite, par exemple? En fait par exemple un exemple tout tout congrès c'est souvent 
quand on avait un propriétaire, fin un dirigeant qui avait lui construit l'entreprise. Parfois, la digitalisation, 
ça allait un peu en contradiction, un peu avec ce que lui, il avait comme valeur, comme tradition, etc. Et 
donc c’était un peu plus de frein. Il  y a aussi des valeurs familiales dans la littérature que j'avais lu, c'était 
que la communication était plus simple. Et donc que pour la résistance au changement, ils sont plus vite 
informés. Les infos vont plus vite. Et donc ça facilite. 


B : Ça. Je suis d'accord avec ce dernier point. Et je suis un peu d'accord avec l'autre que ça pourrait être 
quand même un petit frein le côté familial, le côté traditionnel et aussi parce que dans une société qui n'est 
pas familiale ou qui est par exemple, je ne sais pas moi, une série de personnes qui s'associent pour monter 
un projet, il peut y avoir un réseau de compétences un peu plus, tout dépend de la manière, est-ce qu'on 
est dans une entreprise familiale où il y a beaucoup de membres de la famille actif ou pas? Je pense que s'il 
y a beaucoup de membres de la famille actifs, peut-être que dans cette entreprise alors, il y a quelqu'un qui 
est plus spécialisé par rapport à ce qui est justement digital. Un autre va être plus spécialisé par rapport à ce 
qui est  commercial, l'autre, etc et donc il vraiment une complémentarité de compétences décisionnelles. 
Donc une richesse au niveau familial. Quand dans mon cas, pour l'instant je suis tout seul. Ce n’est pas facile 
pour des gens dans la boîte. Il faut essayer que je leur laisse quand même un petit peu de place en disant 
vous n'êtes pas membre de la famille, mais vous avez quand même un rôle au niveau décisionnel, au niveau 
de choix qu'on pourrait faire. Et c'est le problème c'est que parfois un peu du personnel peut se sentir de 
dire je ne suis pas membre de la famille. Donc mon rôle décisionnel, il n'est pas très important ou facile à 
affirmer. C'est peut-être un petit frein et je suis content maintenant là par exemple que la nouvelle 
génération. Là par contre, il y a une facilité de pouvoir aborder les sujets par exemple là Pierre il a des idées 
et Charlotte. On a des échanges et donc là par contre au niveau familial c'est assez riche et je suis content, 
j'aimerais bien la génération après si ça continue, j'aimerais bien qu’il n’y ai pas forcément qu’un seul 
membre de la famille qui soit actif, mais plusieurs parce que je pense que c'est une richesse. Vive les jeunes 
et vive la diversité des compétences. C'est une question difficile à trancher, j’ai du mal à répondre 
clairement à ta question 


M : En vrai vous avez bien répondu parce que en fait c'était pas vraiment ce départ oui ou un non que 
j'attendais c'était plus ce côté en fait influence mais donc oui. En fait finalement, là la famille elle a un peu 
un rôle aussi dans les idées que que vous avez une facilité de discussion entre vous et également ben voilà 
comme vous êtes une famille à plusieurs générations et donc plusieurs anges de vue finalement. Ok, c'est 
très clair. Donc par rapport à cette adaptation de l’erp, du nouveau e-commerce est ce qui a eu des 
réflexions au niveau de la sécurité ou alors de la réglementation.


B : Oui, oui. La réglementation de l’e-commerce, la protection des données RGPD. Ca, ce sont des choses qui 
ont été intégrées dans ce qu’on a mis en ligne et développé, etc. Alors la sécurité depuis longtemps, on 
touche du bois, mais se faire hacker, ça peut arriver. Et donc, oui, c'est vrai qu'on dépense aujourd'hui plus 
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d'argent dans le budget informatique, pour la sécurité et la cybersécurité, sans que ça soit astronomique. 
Mais oui, on fait quand même attention. On a été un jour raquetté, au niveau sécurité. C'est qu’à un 
moment donné, il y a quand même quelqu'un qui a réussi à pénétrer le système. Et donc on a commencé à 
voir le truc qui, ça bugeait et puis on a reçu un mail avec euh, c'était pas beaucoup mais.. En disant voilà 
versez nous tel somme d’argent et on va vous débloquer le système. Heureusement, on avait un. C'est là 
que j'ai vu que notre partenaire informatique était quand même pas mal. C'est qu'on a pu très vite repartir 
sur les données de la veille avec un système de backup. Moi je ne fais pas tellement confiance au système 
de clouds parce que voilà et donc on a un système de backup avec des disques et qu'on ne place pas tout 
dans le même bâtiment parce que si on brûle etc et donc plusieurs fois par semaine il y a un disque de 
backup qui va à un endroit A et un autre qui va à un endroit B et le dernier qui reste en. Donc on a 
récupérer les données de la veille, on a perdu 24 heures de travail, on a tout mis en route et puis on est 
reparti. Et beaucoup de gens m'ont dit “tiens c'est une méthode à l'ancienne mais qui fonctionne bien” 
mais voilà au-delà de ça après on s'est dit on s'est quand même fait hacker donc notre système de pare-feu 
etc ne sont pas suffisants et donc on a dû intégrer des éléments supplémentaires. 


M : D'accord donc ok donc les coûts ok ça j'avais fait résistance au changement ok et comment au niveau 
des coûts finalement est-ce que c'est ça a déjà été un frein donc le coût de ces outils techniques digitaux 
que donc le ERP, l'e-commerce, est-ce que c'est une vraie réflexion que vous avez ou finalement bah si vous, 
c'est encore une réflexion, si j'allais faire une conclusion logique c'était ça dépend du retour sur 
investissement finalement mais est-ce que c'est une est ce que ça a été un frein par exemple à un moment 
donné le coût des outils digitaux ou pas vraiment ? 


B : Euh, ben comme toujours je vais dire comme toujours alors il n'y a pas de frein en se disant on va pas 
digitaliser tel truc parce que ça coûterait trop d'argent ça je pense que c'est une réflexion on n'a jamais 
réfléchi comme ça au contraire j'ai toujours, on a été un des premiers sites à avoir de la vente en ligne en 
2001 déjà donc c'était relativement tôt par contre il y a quand même des freins par exemple quand on a 
décidé de refaire le site internet qu'on a mis en place il va se dire tiens on remet à plat et on re-consulte 
différents fournisseurs. Il y a eu des gros écarts donc oui, la société avec laquelle j'aurais voulu travailler 
avait un budget qui était trop important et donc on ne l'a pas fait et j'ai un petit regret, je pense que c'était 
un système qui coûtait beaucoup plus cher mais il nous aurait fait. Depuis septembre je vois quand même 
que, en fait je ne sais pas mais j'ai l'impression que c'est des gens qui auraient été plus, on aurait eu plus 
vite un système plus stable moins de surprises, de bugs, d'adaptations, de choses qui ne fonctionnaient pas 
etc. On aurait eu peut-être un travail de meilleure qualité mais c'est plutôt parce que l'autre qui était le 
fournisseur historique je me suis dit il sait comment on marche chez l'ancien donc ça sera facile pour lui et 
ça s'est pas passé tout à fait comme ça donc j'ai un petit regret donc oui il y a des limites on regarde les 
budgets et on n'a choisi pas la, on n'a pas choisi la Porsche mais on a choisi la Citroën je veux dire ou la 
Peugeot enfin peut-être un peu mieux que ça, pas les Citroën, les DS ou les machins comme ça. On doit 
faire attention alors un autre truc au niveau budget il faut savoir dans une PME, dans une entreprise 
familiale on ne peut pas, le budget est un frein donc on ne peut pas si on s'adresse à une société et dire 
maintenant on vous fait du remarketing vous faites du ceci etc vous avez des outils etc et du profiling par 
exemple et bon il vient avec des budgets etc donc ça oblige à réfléchir être un petit peu malin pas dire “oui, 
amen”  tout ce qui vient. Par exemple, quand on a fait en 2014 la version précédente du site, je voulais 
absolument que ça soit comme sur iTunes ou sur Amazon. C'est que moi en fonction de mon historique de 
mon profil, je puisse proposer des produits qui sont vraiment, qui ai du sens pour chacun. Donc, on est un 
profiling etc et donc en fait ça nous a obligé quand même et là j'ai eu l'aide d'un prof d'unif, j'ai eu l'aide 
d'un étudiant, j'ai eu l'aide d'un ami etc et puis j'ai beaucoup travaillé pour dire finalement non on va créer 
nous-mêmes au sein de l'ERP un système de profiling et donc on va nous-mêmes développer l'algorithme 
qui permet d'avoir justement. Martin se connecte et bien on sait que c'est un amateur de rosé par son 
historique de commande mais d'office on va plutôt l'orienter sur des produits rosés c'est plutôt quelqu'un 
qui achète des produits haut de gamme donc on va aller vers du haut de gamme peut-être encore un petit 
peu plus haut de gamme et finalement voilà il y a une conceptualisation des algorithmes qui était faite au 
niveau client et produit qui nous ont permis d'arriver à ça sans on nous avait dit là vous allez avoir un outil si 
vous voulez développer ça il faudra compter 150 mille euros finalement on a développé quelque chose pour 
10 mille euros. 


M : D'accord ça marche et… 
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B : En fait voilà mais ça c'est plus le côté PME à un moment donné on n'a pas les moyens des gros et il faut 
pouvoir se débrouiller avec les moyens du bord et il faut être malin


M : D'accord 


B : Il suffit pas de dire on va faire appel à tel cabinet de consulting, qu'ils vont nous pondre un truc et puis 
on n'aura qu'à l'implémenter, etc. Non ça demande de s'impliquer d'une manière un petit peu plus forte, ça 
c'est caractéristique, je pense au niveau familial quand même, c'est je pense qu'une entreprise familiale 
dans la conceptualisation de la digitalisation va peut-être s'impliquer d'une manière plus forte que dans une 
grosse société ou une société qui n'est pas une société familiale on va faire appel plus facilement à des 
services externes 


M : Ok et pourquoi finalement ? 


B : Pour des raisons aussi de moyens et de budget de et aussi de culture aussi de culture c'est vrai que dans 
une PME, une entreprise familiale c'est pas les sociétés qui utilisent le plus la consultance externe il y a un 
peu une résistance c'est un peu son bébé c'est son outil etc et donc on a peut-être plus tendance à dire 
qu'on a du mal imaginer quelqu'un de l'extérieur la connaîtra aussi bien que nous. Tu m’excuses une petite 
seconde parce que j'ai quelqu'un qui est juste dehors, une petite minute 


M : Pas de souci 


B : Donc pour conclure sur ce point là ça c'est un point sur lequel dans les sociétés familiales il faut travailler 
un petit peu sur soi-même pour parce que c'est un petit peu le peut-être le défaut qu'on a dans les 
entreprises familiales. C'est un moyen d'y remédier et qui est très important dans la gouvernance c'est 
d'avoir dans le conseil d'administration une ou deux personnes externes, des administrateurs externes nous 
on en a un. Il nous bouscule et il nous emmerde parce qu'il pense pas forcément toujours de la manière 
familiale etc il vient nous bousculer nous titiller et je pense que ça c'est très utile d’accord. Mais il y a des 
fois où il est emmerdant 


M : Je vois ahah 


B : Voilà il faut pas l'écrire comme ça mais voilà je pense que voilà ahah 


M : D’accord et ben j'ai plus qu'une dernière question et après je vous laisse c'est est-ce que vous auriez un 
conseil finalement que vous donneriez à une entreprise qui voudrait adopter des technologies digitales ? 


B : Faites-le. Faites-le. C’est pour moi c'est des investissements que je fais que je fais sans crainte et dont je 
ressens qui devrait quand même étudié mais qui sont évidemment utiles alors ça c'est de dire le faire de pas 
le faire alors la question c'est plus conseil donc ça voudrait dire qu'est-ce qu'il y a des conseils sur la manière 
de faire comment le faire après ça c'est une question beaucoup plus difficile il faut finalement 


M : Si vous aviez un conseil à vous donner même à vous-même par exemple avant de l'avoir fait que 


B : Ah oui, il ne faut pas commencer à dire on va digitaliser et puis on commence et puis ah oui mais on 
n'avait pas pensé à ça c'est vraiment la phase préalable d'analyse qui doit être fait avec beaucoup de soins. 


M : ok 


B : Ca c'est au moins fondamental on doit avoir un cahier des charges qui est clair qui permet de pouvoir 
comparer convenablement les offres pour faire les meilleurs choix en terme de coût d'investissement et 
après qui permet toujours pendant toutes les phases de développement d'avoir un élément auquel les 
développeurs peuvent se raccrocher et nous aussi quand on teste de dire on avait demandé ça est-ce que 
c'est bien ça qui a été implémenté donc ça c'est vraiment très important et là effectivement on peut alors à 
ce moment-là faire appel à de la consultance externe en plus il y a des subsides qui sont liés à ça donc pour 
cette phase-là par contre là il faut pas négliger de faire appel à des personnes extérieures 


M : D’accord et est-ce que vous avez utilisé vous des subsides des aides de l'état ou quoi pour vous 
digitaliser ? 


B : Alors 2013 il y avait ce qu'on appelait les rentiques donc tout ce qui était phase justement d'analyse a 
été fait en accompagnement avec un expert et on a eu aussi pour le premier site il y avait des subsides par 
contre dans la dernière phase d'investissement qu'on a fait oui mais les montants aujourd'hui qu'on peut 
recevoir on n'a pas trouvé de formules très intéressantes. S'ils font des gros efforts aujourd'hui, ça c'est plus 
pour la partie digital marketing où là notre conseiller en SEO donc tout ce qui est Google Analytics, SEO, 
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référencement etc là on a des financements qui sont à 50% quand même et je pense qu'ils sont passés 
maintenant à 90% 


M : Ah oui, avec les chèques, relance par le numérique ? 


B : Des programmes de subsides et d’aide aux entreprises qui sont très généreux, qui sont très importants. 
Faut être clair si un moyen de se faire aider financièrement il faut se renseigner et il faut vraiment le faire. 
D'accord, c'est des gros budgets quand même pour les PME donc il faut s'il y a des occasions qui sont là, il 
faut les saisir 


M :  Oui, il faut saisir les opportunités d’aide. D’accord et ben je pense que j'ai qu'on a fait le tour de la 
question, que j'ai les réponses qu'il me faut, je vous remercie encore de m'avoir donné un peu de votre 
temps. 


B : Avec plaisir et bon succès, tu présentes en juin ou c'est en septembre ? 


M : En juin 


B : Oui c'est bien allez bon courage 


M : Merci


B : Bon courage pour la finalisation et si tu as une petite question au passage tu as reçu le lien par email 
n'hésite pas à me demander une petite précision ou quoi si nécessaire avec plaisir. 


M : Ça marche merci un beau dimanche et à bientôt j’espère


Construction

M : Je vais commencer par me présenter, je m’appelle Martin Leclercq. Je suis en master 2 à HEC en 
marketing stratégique internationnal. Je réalise un mémoire sur les technologies digitales dans les 
entreprises familiales dans le cadre de mon mémoire. Et plus particulièrement sur les freins à l'adoption de 
ces technologies. Si jamais, il n'y a pas de bonnes réponses ni de mauvaises réponses c'est simplement vos 
réponses, elles seront anonymisées et elles seront utilisées uniquement dans le cadre de mon mémoire et à 
aucune autre fin donc voilà c'était pour préciser et donc ma première question pour commencer en fait ce 
serait de vous demander de vous présenter en quelques mots 


S : Je m'appelle Stéphanie C* je suis administrateur délégué d'une entreprise familiale active dans le secteur 
de la voirie et donc on est repris sous le terme générique du secteur de la construction, je vais dire voilà 
donc mes tâches personnelles c'est toute la partie comptable financière administratives ressources 
humaines globalement donc notre société est composée on est trois administrateurs indépendants on a 
trois employés temps plein et un employé mi-temps et 23 personnes qui œuvrent sur chantier. Voilà donc 
on est une société basée en province du Luxembourg sur la commune de Daverdisse et on a une société qui 
a maintenant un peu plus de 20 ans.


M :  D'accord très bien en fait vous avez un peu commencé déjà mais donc oui ma deuxième question 
c'était de présenter un peu l'histoire de l'entreprise


S :  Oui voilà mais donc concrètement le secteur de la voirie c'est notre grand-père paternel qui l'a qui a 
accédé juste après la deuxième guerre mondiale. Évidemment, il y avait du boulot à ce moment-là et puis 
notre papa repris le flambeau en 1977 de la même manière donc voilà c'était à l'époque fabriquer les 
premiers axes routiers un peu partout et puis au fur et à mesure ils sont venus se greffer des spécialisations 
comme l'égouttage, le terrassement, la conduite d'eau, la pose de câbles etc et donc en 2000 en 2000 
quelque chose comme ça mes parents ont créé une société et puis il y a eu un transfert patrimonial qui a 
suivi donc maintenant je dirais la troisième génération. 


M : D'accord très bien ! Et en quoi en fait finalement le côté familial se fait ressentir dans l'entreprise ? Que 
ça soit dans son organisation, dans sa gestion, dans le pouvoir, dans les relations, dans un peu tout en fait 
finalement. Comment est-ce que vous ressentez ce côté familial ? 


S : Disons que la première chose c'est que géographiquement on est encore à l'heure actuelle implanté 
dans un village. Voilà donc on reste entre guillemets dans des infrastructures qui restent euh dans un village 
et pas sur un grand site industriel mais ça ne veut pas dire que ça ne changera pas. Et puis de l'autre côté, le 
côté familial malgré tout, il est là aussi parce qu'on travaille, je vais dire, en tout cas les trois administrateurs 
indépendants, on est frères et sœurs donc voilà. Il y a déjà cet encrage familial là par le fait d'être de la 
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même famille qui se transpose dans la manière dont on gère un petit peu la société avec professionnalisme 
mais tout de même en gardant une certaine ligne de conduite par rapport au bien-être de nos ouvriers, par 
rapport à la communication qu'on essaie de mettre en place qui, même si on doit pouvoir communiquer les 
bonnes informations mais reste quand même une communication conviviale, par la taille aussi évidemment 
et le nombre de personnes avec lesquelles nous travaillons. Voilà voilà un petit peu… ce qui et par aussi un 
aspect pas voilà il y a des personnes avec des responsabilités précises mais il n'y a pas une ultra 
hiérarchisation dans notre organigramme quoi. Nous travaillons quasi ensemble main dans la main 


M : D'accord nickel ok, et comment est-ce que ça se fait ressentir, en fait, le fait que finalement vous soyez 
trois administrateurs et que vous soyez frères et sœurs ?


S : Je ne sais pas c'est pas à moi qu'il faut poser la question, c'est aux personnes qui nous accompagnent. 
Maintenant, je pense que oui voilà on sait… on a chacun malgré le fait qu'on soit dans une petite entreprise, 
dans une société familiale, les tâches sont quand même bien définies et bien réparties pour le reste ça reste 
quelque chose de convivial je pense voilà les en tout cas les retours ne sont pas négatifs par rapport à ça au 
contraire et chacun pousse la porte de l'un ou l'autre quand il en a besoin. 


M : Oui d'accord, donc en fait, finalement entre vous ça facilite quand même cette communication ou pas 
vraiment ? entre frères et sœurs ? 


S : Ah, par rapport à la situation entre frères et sœurs non non là je veux dire oui il y a des responsabilités 
sur lesquels on doit veiller donc voilà donc on s'est réparti nos responsabilités par rapport à ça et puis 
évidemment pour toute décision d'une certaine ampleur ou qui impacte l'entreprise de manière globale 
ben on se concerte évidemment. Oui, on a mis en place une communication ultra-efficace par rapport à ça. 


M : Oui, oui, d'accord, très bien. Oui donc en fait vous avez chacun vos responsabilités et puis parfois quand 
la décision le demande vous avez cette concertation et cette communication efficace 


S : Voilà, c’est ça. 


M : Très bien, nickel. Donc mon mémoire c'est sur les technologies digitales donc je vais un peu définir les 
technologies digitales. Les technologies digitales sont des outils et des systèmes qui utilisent l'électronique 
et les ordinateurs pour stocker, traiter, transmettre et afficher des informations sous forme numérique. Ces 
technologies incluent les ordinateurs, les smartphones, les tablettes, les réseaux sociaux, les logiciels, les 
applications, l'intelligence artificielle, l'Internet des objets et bien plus encore. Finalement, ce que j'entends 
par technologie digitale c'est tout ce qui touche au digital mais donc ça va pour donner des exemples que ça 
soit plus facile ça va de la création d'un site internet de même d'ordinateurs tout simplement juste 
l'appareil, l'adoption d'ordinateurs dans l'entreprise ça va également dans des logiciels qui soit de la gestion 
des ressources humaines, des stocks, des fournisseurs donc au final à chaque fois qu'il y a de la technologie 
qui est arrivée dans l'entreprise et donc ma question c'est finalement, quelles sont, vous, les technologies 
digitales que vous avez adoptées dans l'entreprise ? 


S : Évidemment, on a un système informatique déjà depuis un certain nombre d'années. Ça forcément c'est 
nécessaire ne fût ce-que pour la communication par mail, etc. Parce que voilà les marchés publics, donc 
nous on travaille essentiellement, je veux dire 85% de notre chiffre d'affaires est réalisé sur les marchés 
publics et les marchés publics ont suivi le train de la digitalisation, donc voilà. Ca c'est un premier pas, le 
deuxième pas de la digitalisation on a investi dans un logiciel de gestion donc qui nous permet de faire tous 
les calculs de prix de revient. Enfin d'intégrer un dossier, de sa demande de prix jusqu'à sa réalisation et 
jusqu'à sa réception, donc. Dans cet outil de gestion viennent s'intégrer les prix de revient, les prix de vente, 
les commandes, la gestion des heures prestées sur chantier. Alors ça c'est la partie qui vient se greffer à ce 
logiciel de gestion donc avec lequel on travaille, on a une application mobile qui permet aux équipes sur 
chantier de nous communiquer en premier leurs prestations parce que quelque part chacun travaille au 
quotidien pour pouvoir à la fin du mois toucher son salaire donc c'est le moyen principal de nous 
communiquer ce qu'il a fait sur sa journée en nombre d'heures puisque dans le secteur de la construction 
les ouvriers sont payés à l'heure mais donc à côté de ça c'est le moyen aussi de communiquer une tonne 
d'autres informations et donc par exemple les relevés kilométriques des camions, les relevés dehors des 
engins de chantier qui nous permettent aussi alors du coup d'avoir une vision sur notre matériel. Au niveau 
de la digitalisation, on travaille aussi avec de la géolocalisation des traceurs de véhicules pour permettre les 
enregistrements obligatoires au niveau de l’ONSS. Et ici, sur ces deux dernières années, nous avons investi 
dans des pelles, deux pelles à chenilles d'un gabarit assez important avec lesquelles nous avons, sur 
lesquelles on a fait installer des GPS. Voilà, donc on rentre les données de chantier dans les GPS intégrés et 
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les machines travaillent sur des bases de données qu'on leur injecte pour permettre la réalisation du travail 
sur chantier. 


M : Ok, très bien. Et du coup, par exemple, prenons le cas du logiciel de gestion qui calcule les prix de 
revient, les prix de vente jusqu'à la réalisation. Est-ce que vous avez eu des problèmes à l'adopter, que ce 
soit au niveau du personnel, de l'utilisation, au niveau même de la décision, que ce soit le coût, le choix du 
logiciel ou n'importe quel obstacle, finalement, avez-vous eu par rapport à ce logiciel ? 


S : Par rapport à ça, évidemment, on a du trouvé les fournisseurs et puis on a rencontré plusieurs 
fournisseurs parce qu'il y avait évidemment une question financière mais aussi une question de support. Le 
logiciel devait pouvoir supporter notre activité mais pas forcément supporter une activité dix fois comme la 
nôtre non plus. Donc, c'est dans ce sens-là qu'on a fait notre choix. Par rapport à l’aspect financier, je dirais 
qu'on est très attentif à toutes les aides qui peuvent nous être attribuées. Donc, on a fait en sorte de 
pouvoir l'intégrer dans un système d'aide à la transformation. Alors, on ne s'était pas aidé à la 
transformation digitale à l'époque. On est passé par le crédit d'adaptation du Forem parce que c'était avant 
que c'était de sorte. Mais malgré tout, on a amorti le reste du support de la charge. Et par rapport aux 
autres difficultés qu'on a rencontrées, évidemment, un logiciel de gestion, c'est un bel outil que quelqu'un a 
développé mais qui est en constant développement. Donc, non seulement il faut l'intégrer chez soi et il faut 
le faire, entre guillemets, à notre sauce. Donc, il faut l'alimenter de toutes sortes d'informations. Donc, une 
des difficultés qu'on a rencontrées, c'est de se dire, au début, on a envie d'y intégrer toute, toute, toute 
plein de données. Et puis, on s'est rendu compte après six mois qu'on y avait parfois intégré trop de 
données et qu'on devait déjà faire un premier nettoyage. Ça, c'est une chose. Et puis, par rapport au fait 
de... À juste titre, voilà, il y a des personnes qui décident dans une entreprise. Alors, c'est nous, les 
administrateurs, qui avons décidé d'intégrer ce logiciel de gestion. Forcément, le changement est toujours 
perturbant pour les autres. Et donc, on a dû emmener avec nous le personnel administratif pour qu'il 
adopte aussi le logiciel.


M : Et vous avez fait ça... Ah oui, pardon. Vous allez y arriver. 


S : Oui, voilà, pour ça, en fait, comment on a fait ? On a quand même eu un très... Enfin, le fournisseur a été 
très, très présent. Donc, voilà, on l'a inondé de questions et on a fait en sorte qu'il soit disponible. Ça, c'est 
une première phase. Et puis, la deuxième phase, c'est de, ben, quelque part, toujours s’assurer qu'il y ait au 
moins une personne en interne qui maîtrise de manière globale le logiciel. Donc, ça veut dire que, ben, 
nous, on s’est réparti, les parties du logiciel en tant que responsables de l'entreprise pour que les questions 
puissent nous être posées et qu'on trouve ensemble des solutions facilement. Donc, c'est un système un 
peu de back-up, je veux dire. 


M : OK, donc, oui, vous... Finalement, au niveau financier, vous avez bénéficié de quelques aides pour vous 
aider. Et au niveau de l'intégration, vous avez appris, finalement, comment utiliser l'outil. Donc, par 
exemple, de ne pas mettre toutes les données, un peu moins de données, mais également, en fait, vous 
avez posé beaucoup de questions aux fournisseurs pour bien comprendre le logiciel et comment il 
fonctionne. Et vous avez, à chaque fois, une personne qui maîtrise et qui peut aider les autres membres du 
personnel s'il y a un problème. 


S : S'il y a un souci, c'est exactement ça. 


M : OK, très bien. C'est super clair. Nickel. Maintenant, au niveau de l'application mobile, est-ce que vous 
avez eu des grandes réflexions ? En fait, c'est plus ou moins la même question. C'est les réflexions, les 
problèmes, les obstacles, les freins. Qu'est-ce qui vous a causé une réticence ? 


S : De nouveau, je dirais le changement de deux parts. Parce qu'à partir du moment où on est passé à 
l'application mobile, ça veut dire que les équipes ont dû se mettre à l'application mobile. Mais par exemple, 
moi, de mon côté également, j'ai dû m'habituer à la nouvelle manière de recevoir les informations d'heures 
prestées, de mobilité, etc. Pour ma part, mes difficultés ont été simplement de franchir le pas, de lâcher 
mes anciens tableaux Excel sur lesquels je faisais mes petits calculs d'apothicaire. Donc voilà, je vais dire. 
Quand on a la charge ou quand on a la responsabilité de quelque chose, on se force un petit peu. Et donc, je 
me suis forcée, je vais dire, pendant deux mois à ne plus faire mes tableaux Excel et à accepter un risque 
d'erreur plus ou moins maîtrisé sur mes payes. Mais bon, voilà, tout en sachant que c'est jamais agréable 
quand quelqu'un vient et dit « ah, j'ai pas reçu tout ce que je devais recevoir, etc. » Mais donc, c'est comme 
ça qu'on a franchi le cap. Et ça, c'est très bien passé, en tout cas, par rapport à la réception des données de 
l'application mobile. Maintenant, pour distribuer l'application mobile, le frein était évidemment le 
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changement. Avant ça, ils avaient des journaux, enfin, je vais dire un carnet dans lequel ils notaient les 
heures, etc. et puis ils nous remontaient tous les jours. Voilà, donc le changement, ça a été le plus grand 
frein. Les quelques données ou bugs techniques du début, parce que malgré tout, on a beau essayer de 
maîtriser l'outil. Mais quand on va dans des technologies qu'on ne connaît pas encore, il fallait trouver des 
solutions pour les résoudre. Mais de nouveau, là, on a eu la chance de pouvoir compter sur le fournisseur. 
Et derrière ça, quand on avait des freins et des réticences, généralement, c'était « oui, non, moi, j'utilise pas 
le smartphone », etc. Et puis, on avait toujours ce petit mot de dire « mais t'as un compte Facebook et tu 
publies toute la journée, ou en tout cas, en dehors des heures du bureau. » Donc à mon avis, ça devrait 
fonctionner et ça fonctionne très bien aussi. 


M : Oui donc oui. Il y en avait qui essayaient de trouver des stratagèmes pour finalement pas changer et pas 
utiliser l'outil ? 


S : Bien sûr. Alors ce qu'il faut dans ces phases-là, c'est un, les choisir, choisir de franchir le pas. Deux, les 
communiquer. Et puis trois, les imposer. Je veux dire, voilà, un jour, on a donné un smartphone, on a donné 
un deuxième smartphone, on a dit « attends, on va tester, on teste sur toi, on teste sur toi ». Et puis un jour, 
on a dit “voilà, à partir de la semaine prochaine ou à partir du mois prochain, ce sera à 100% comme ça. 
Donc maintenant, il faut que ça roule”. Et au final, quand on fixe des objectifs dans le temps, on atteint 
souvent les résultats escomptés. 


M : Ok, oui, donc il y a vraiment eu cette stratégie de d'abord un peu découvrir, voir un peu comment ils 
réagissent, communiquer pour que finalement, il accepte un peu ce changement. Et puis à un moment 
donné, ceux qui ne veulent pas suivre, vous leur imposiez parce que finalement, vous aviez des objectifs et 
qu'il est important de... 


S : Oui 


M : Ok, très bien. Et au niveau des pelles à chenilles, bon là, je ne sais pas si vous avez eu des freins ou des 
choses qui vous ont un peu retenu. 


S : Oui, forcément. Je n'ai pas la maîtrise complète du dossier entre guillemets là parce que 1, il est très 
récent et 2, ça sort entre guillemets. Moi, je n'utilise pas de pelle donc forcément, je ne suis pas en direct là-
dessus. Mais ce que je peux dire, c'est que le premier frein qu'on a eu, c'est évidemment le financier. 
Investir dans un engin d'un gabarit, c'est déjà pas rien. Donc, y faire intégrer une cinquantaine d'options 
pour que l'engin soit ultra-performant. Il y a un aspect financier qui, là, de ce côté-là, ce n'est pas du tout un 
engin ou un investissement qui est éligible à quelconque aide, une prime. Par contre, oui, quand on forme 
notre personnel, là évidemment on a des aides pour la formation du personnel, mais en tout cas pour 
l'investissement en particulier, il n'y a aucune aide. Le deuxième frein, c'était un petit peu le fait que, 
comme je le disais par rapport à moi, mais par rapport aux autres membres du conseil d'administration, 
c'est que quelque part, même si on connaît notre métier, on sait ce qu'on fait, avec quel type d'engin, etc. 
Notre quotidien, ce n'est pas être dans des engins, donc c'était difficile de franchir le pas pour finalement 
quelque chose qu'on n'utilise pas au quotidien, un logiciel de gestion, une application mobile, ça on l'utilise, 
mais nous-mêmes, on n'est pas dans une machine tous les jours. Et puis après, évidemment, ça demande 
une certaine préparation aussi qu'on ne maîtrise pas non plus, donc on a dû se faire aider d'un géomètre 
qui lui vient donner tous les points GPS à prendre en compte. Ça, c'est par rapport au fait de le mettre en 
place et puis par rapport à l'acceptation, c'est un petit peu le stress de nos équipes parce que malgré tout, 
le fait d'utiliser des engins d'exclavations, au quotidien, on creuse le sol et on doit toujours faire attention à 
ne pas prendre des câbles, des conduites d'eau, des égouts, etc. Et donc, nos équipes ont l'habitude de 
travailler d'une certaine manière pour pallier à… prendre toutes ces précautions-là et ici, ils devaient 
changer un petit peu leur manière de fonctionner, donc il y avait un stress par rapport au fait de ne plus 
faire son travail comme avant, en tout cas avec les mêmes mesures de précautions. Mais là, on est toujours 
en cours avec le géomètre et on avance pas à pas sur des chantiers. On y va mollo, on va sur des 
plateformes plus larges, on fait vraiment en sorte d'amener l'outil quand vraiment on a la certitude que ça 
va fonctionner et puis voilà, on est encore dans la phase d'implémentation ici. 


M : Oui donc vous, vous progressez finalement petit à petit pour que même vos employés aient de plus en 
plus de facilité avec l'outil. Et donc le géomètre, il permet de former les ouvriers en fait ? 


S : Non, alors sur la formation technique, c'est le fournisseur du GPS qui le donne. En tout cas, sur 
l'enregistrement des données, etc. Pour alimenter la base de données, voilà, ça c'est eux qui le donnent. 
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Maintenant, pour le programmer. Mais le géomètre, il nous est nécessaire pour pouvoir s'assurer qu'on 
donne les bonnes informations GPS, en fait, les bonnes informations de point de niveau, etc. 


M : Ah d’accord, très bien, intéressant. Donc finalement, oui. Et au niveau des membres, on a un peu parlé 
du coup de leur résistance au changement et de la façon dont vous palliez un peu à ça. Et est-ce que vous 
avez eu parfois des freins liés aux compétences ? Par exemple, vous vous dites, ah, cette machine-là ou 
alors ce logiciel-là, il ne vaut mieux pas parce qu'ils n'arriveront pas à l'utiliser ou nous, on n'arrivera pas à 
l'utiliser ? 


S : Je vais dire honnêtement, alors par rapport à l'administratif, donc je vais prendre tout ce qui est logiciel 
de gestion, etc. Nous, on n'a pas eu de problème de compétences parce qu'on avait choisi, ou en tout cas, 
oui, on a fait le choix de travailler avec un logiciel relativement convivial et simple d'utilisation, mais qui au 
final apporte le même résultat. Donc de ce côté-là, pas maintenant par rapport à l'application mobile non 
plus, même si certains ont voulu nous dire, non, moi je n'y arriverai pas, mais voilà, on n'a pas eu de souci 
de compétences non plus. Au contraire, il y en a même qui ont été creusés un petit peu le sujet, j'ai vu, on 
peut faire ça en plus, etc. Et par contre, par rapport au GPS sur machine, là en soi, tout le monde ne monte, 
je veux dire le tri est déjà fait dans le sens où tout le monde n'a pas les capacités chez nous à utiliser une 
machine évidemment. Et donc ceux qui utilisent déjà des machines de gros gabarits ont l'habitude d'utiliser 
un niveau et un laser pour avoir entre guillemets ces données GPS qu'ils ont maintenant dans l'application, 
là ils les faisaient manuellement. Donc ils ont déjà une certaine formation dans la matière. 


M : Ok, très bien. Oui, donc soit en fait l'outil n'est pas très très compliqué, donc il est faisable de le prendre 
en main, ou alors finalement les ouvriers, par exemple avec la pelle, ils ont déjà des compétences pour faire 
leur métier, là ils doivent juste s'adapter à l'outil qui est là, si j'ai bien compris? 


S : Oui, c'est ça. 


M : Du coup au niveau des coûts, ça on en a parlé également, donc que vous avez utilisé des aides. Est-ce 
que ça a été un frein, les coûts, donc est-ce que ça vous a retardé, est-ce que par exemple ces pelles ou les 
logiciels de gestion, pourquoi est-ce que vous l'avez pas fait, par exemple est-ce que, non je vais parler, je 
vais formuler ça autrement, pardon je me suis un peu emmêlé. Est-ce que les coûts ont été un frein, pas 
dans le choix mais dans le temps ? 


S : Non j'essaie de me remettre en situation parce qu'on travaille avec le logiciel de gestion depuis 3-4 ans 
maintenant, l'application mobile a suivi, alors pas par rapport au choix de travailler avec ces instruments-là, 
non maintenant par rapport aux pelles par exemple, oui dans le sens, c'est pas le coût de la digitalisation de 
l'engin mais c'est plus le coût global de l'engin et qui parfois nous a freiné mais voilà après de toute façon il 
n'y a rien à faire si on veut continuer à progresser, il faut investir, mais non dans l'ensemble on essaye quand 
même de manière générale d'appréhender l'avenir en programmant un petit cercle d'investissement mais 
qui est toujours un petit peu perturbé par l'une ou l'autre chose, voilà maintenant c'est vrai que c'est vite 
des redevances mensuelles qui tombent aussi par rapport à toutes ces applications


M : Il y a une réflexion mais c'est pas un frein quoi 


S : C'était pas un frein non parce que c'était nécessaire, je vais dire par exemple pour les données que me 
fait remonter l'application mobile pour la gestion des salaires, je suis passée d'une journée complète par 
mois à faire de l'encodage manuel en tableau Excel et de la vérification à une demi-heure en fin de mois 
pour aller récupérer les données, donc voilà quelque part on a fait cet exercice-là aussi de se dire je vais 
investir autant mais je vais avoir huit heures de disponible en plus par mois pour faire autre chose. 


M : Ok, oui c'est ça donc il y a toujours ce retour sur investissement qui est analysé etc. Au niveau de la 
complexité, on a abordé également sur le fait que c'était pas trop compliqué. Au niveau de la sécurité, est-
ce que vous avez eu des freins au niveau de la sécurité ? 


S : Au niveau de la sécurité en tant que telle, forcément alors il y a deux types de sécurité, je veux dire nous 
on a un métier dans lequel on parle tout le temps de sécurité parce que c'est un métier à risque, donc de 
sécurité sur chantier etc. Et donc là évidemment on a dû pouvoir communiquer clairement à quel moment 
on utilisait son smartphone, que c'est pas quand on est en pleine activité autour d'une pêle ou en dessous 
d'un dans une tranchée qu'on utilise donc voilà il a fallu réinsister un petit peu là-dessus parce qu'à partir 
du moment où on avait demandé de ne jamais utiliser de téléphone pendant l'activité, il fallait pouvoir le 
redire à ce moment-là puisqu'on mettait un smartphone dans les mains de nos équipes, ça c'est cette 
sécurité-là et puis de l'autre côté il y a toute cette cybersécurité mais honnêtement on n'est pas encore, je 

Page  of 103 120



pense que dans les entreprises de notre taille on n'est pas très regardant et puis on a plus peur qu'il arrive 
un truc un jour mais on a l'impression que ça n'arrivera qu'aux autres.


M : Au niveau par contre de la réglementation du que vous avez eu des freins, par exemple un frein que 
j'avais déjà entendu c'est par rapport au GPS et à la géolocalisation, il y a parfois où ils disent que la vie 
privée il y en a qui se plaignent et donc il y a des réglementations et parfois faire toutes ces réglementations 
ça peut être un frein


S : Oui ça pourrait l'être maintenant ça ne l'a pas été, nous on a réadapté notre règlement de travail par 
rapport à ça donc voilà on s'est mis en conformité en indiquant dans quel cadre ces données étaient 
récupérées et pour quel usage et à partir de quand on les détruisait et combien de temps on les gardait, 
etc. Voilà mais il faut savoir aussi que par rapport à ça nous on a des obligations d'enregistrement de 
présence sur chantier pour l'ONSS donc si quelqu'un nous dit je ne veux pas qu’on me géolocalise ou que je 
ne veux pas avoir un smartphone pour ces raisons-là ça nous pose un souci par rapport à nos obligations 
nous en tant qu'employeur mais donc on a mis notre règlement de travail en conformité par rapport à ça. 


M : Ok j'ai encore deux trois questions, est-ce que vous avez l'impression que le côté familial a eu une 
influence sur cette adoption des technologies digitales ? 


S : Par rapport à quoi ? Par rapport à son acceptation ou par rapport au fait de franchir le cap ? 


M : Par rapport en fait un peu des deux donc par rapport à comment vous avez fait pour comment dire, oui 
c'est ça par rapport à…


S : Disons que moi je dirais que le fait qu'on soit une PME familiale il a fallu quand même qu'il y en ait un qui 
tire un peu plus que l'autre en disant :  “allez j'en ai marre de faire mes offres de prix dans des tableaux 
Excel une fois sur deux je n'ai pas enregistré on y va on y va on y va”.  Et puis il a fallu trouver chez les autres 
la motivation d'implémenter, d'alimenter la base etc donc ça je dirais oui, sûrement plus que dans une 
grande boîte où finalement un jour arrive un responsable à la digitalisation et qui deux semaines après sort 
sa procédure et dit voilà à partir de demain ça se passe comme ça point à la ligne. Donc ici oui forcément ça 
a sûrement été un peu plus discuté que dans un autre type de société ou en tout cas parce que c'est une 
société familiale et par rapport  par contre par rapport au fait de l'implémenter, de la faire accepter, non ça 
a été relativement facile parce que le côté familial implique aussi que la communication est positive qu'on 
discute ensemble tous les jours des petits changements de la boîte etc et donc du coup voilà ils étaient au 
courant qu'on allait passer à quelque chose de ce côté-là. 


M : Donc finalement c’est surtout au niveau communication que ce rôle familial et cette convivialité, et 
facilité de discussion a un peu aidé. 


S : Oui oui bien sûr 


M : Ok, au niveau des outils digitaux que vous avez adoptés dans ce que vous me racontez, en fait c'est vous 
faites à chaque fois appel à quelqu'un d'extérieur à l'entreprise ou alors il y a parfois où vous avez par 
exemple recruté une personne formé une personne pour qu'elle puisse ? 


S : Non jusque-là nos fournisseurs sont externes et on fait appel on a mis un peu de temps à remettre et il 
n'est pas encore au top mais notre site internet à jour mais on externalise parce que voilà la boîte n'a pas 
les épaules assez larges pour avoir en interne quelqu'un un temps plein sur ces sujets-là donc oui non. 


M : ok très bien et j'ai encore une toute dernière question c'est finalement quels conseils vous pourriez 
donner que ce soit à une autre entreprise une autre ou même à vous-même avant de l'avoir de l'avoir 
implémenté pour adopter des technologies digitales. 


S : Oui vraiment avec le recul comme je disais tout à l'heure c'est vraiment de ne pas se se focaliser sur un 
seul aspect de type de dire voilà au niveau financier ça va me coûter trop cher ou de dire ça va être trop 
lourd à mettre en place mais de se focaliser aussi de pouvoir faire la balance du positif et du négatif et de 
regarder ce qui tient le plus la distance voilà à long terme et on se rend compte que c'est évidemment les 
aspects positifs qui tiennent la distance comme le gain de temps, la communication efficace, l'immédiateté 
des informations qui remontent de chantier voilà mais forcément c'est de ne pas se freiner par rapport à 
l'aspect changement, financier etc parce que au final c'est quand même un très performant mais avec un 
peu de patience 


M : Ok donc un peu de patience et finalement prendre les pour et les contre et analyser enfin vraiment 
analyser les pour et les contre 
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S : Oui oui 


M : Ok et bien j'ai eu toutes les réponses qu'il me fallait je ne sais pas si vous avez encore quelque chose à 
ajouter ? 


S : Non non


M : Encore merci de m’avoir accordé un peu de votre temps et je vous souhaite une bonne fin de journée


S : Bonne fin de journée, au revoir. 


Construction 2

M : Bonjour et merci de me recevoir et de m’accorder un peu de votre temps. 


J : Pas de soucis. 


M : Je vais commencer par me présenter, je m’appelle Martin Leclercq, je suis en master 2 à HEC et dans le 
cadre de mon master je réalise un mémoire sur le digital et les entreprises familiales et plus 
particulièrement sur comment les entreprises familiales parviennent à surmonter les freins/obstacles à 
l’adoption des technologies digitales. Donc ma première question, c’est juste que vous vous présentiez vous 
en quelques mots. 


J :  Donc moi je suis Joel R*, je suis un des trois patrons de l'AS B* à Beauchavane. Donc c'est une société qui 
emploie 75 personnes, employés, ouvriers et indépendants compris, plus tout ce qu'il y a sous-traitant qui 
peut venir s'ajouter à l'entreprise. Moi, je m’occupe vraiment de tout ce qui est administratif, la paperasse, 
toutes les réunions, tous les devis, tous les marchés. J'ai un autre frère qui s'occupe des chantiers, donc ils 
chapeautent tous les chantiers les uns après les autres, mais uniquement le technique, donc il ne fait pas 
d'états, il ne fait pas de comptes, il ne fait rien du tout. Et l'autre s'occupe de tout ce qui est matériel, il 
chapeaute l’atelier, le matériel, etc. Donc, on est vraiment dans chacun son secteur, mais on ne fait qu'une 
entreprise en soi. C'est quand même moi qui prends une grosse partie des décisions parce que bon, c'est 
quand même l'administratif qui fait avancer l'entreprise. Donc là moi je m'occupe de l'engagement des 
ouvriers, des états, des soumissions, des réunions de chantiers, de tout ce qu'il y a à faire. 


M : Ok, très bien, nickel. Et du coup, si vous pouvez me présenter un peu l'histoire de l'entreprise. 


J : C'est une entreprise qui a 75 ans, qui a été fondée par mon grand-père qui s'appelait Antoine, juste après 
la guerre. Donc il a commencé avec quelques ouvriers, comme on faisait dans le temps, où on partait avec 
le petit matériel, on a travaillé avec des tracteurs, un petit peu comme à l'époque. L'entreprise a été reprise 
par mon père et sa sœur qui s'appelle Octave et Catherine dans les années 60. Et aux alentours des années 
90, mon papa a décidé de racheter les parts à sa sœur. À ce moment-là, ils avaient, je vais dire, 17-18 
ouvriers. Des employés, c’était maman qui faisait tout dans les bureaux, et puis il est venu l'heure où ils 
m'ont engagé une secrétaire. Donc, ils étaient situés à la Mormenil, * 1960, d'Auchan, où c'était un petit 
village. Donc à ce moment-là, les gens avaient leur entreprise, c'est un peu comme les fermes dans les 
villages, où on ramenait les machines et les camions, donc c'était pas un gros charroi, il y a beaucoup plus 
de charroi maintenant, puisque les gens à ce moment-là, ils partaient, on les conduisait sur les chantiers 
avec des voitures, on partait en voiture, 4-5 dans les véhicules, on allait sur le chantier, et maintenant c'est 
fini, on part avec des camionnettes, avec le matériel sur les camionnettes, etc. Donc là, tout est évolué. Et 
puis on a repris l'entreprise, donc moi je suis entré dans l'entreprise aux alentours des années 89-90. En 
même temps que mon frère Serge, Jean-Luc est entré un peu plus tard, donc on est vraiment, nous en tant 
que patron, moi j'ai pas fait d'études, je n’ai pas fait HEC,  j'ai pas fait ingénieur, j'ai pas fait tout ça, j'ai 
appris tout sur le terrain, mon père, c'était à cette époque-là, de toute façon ils travaillaient, dans 
l'entreprise ils auront du travail, et donc on a appris le métier de A à Z, en commençant de zéro, vraiment, 
aller sur le chantier faire des joins de filet d'eau, à conduire un camion, à conduire, moi j'ai pas conduit de 
grue, mais à conduire une machine, et puis à passer chefs d'équipe, etc. Vraiment, on a pas lié tout, on a 
pas lié tout, c'était un petit peu comme ça, avec beaucoup de regrets, parce que j'aurais voulu faire des 
études et gagner 20 ans, 20 ans de ma vie, je voudrais être à ta place, honnêtement, même maintenant, au 
niveau informatique, je vais faire appel à mon ingénieur régulièrement, mais c'est pas grave, maintenant le 
carnet d'adresse, je suis dans un gros carnet d'adresse, je suis dans ce que je fais, je sais que je suis le 
meilleur, mais je voudrais être le meilleur dans tout, c'est pas le cas, donc voilà, c'est toujours ce qu'on me 
dit, c'est d'essayer de ne pas faire 36 trucs, mais dans ce que je fais, il faut essayer d'être le meilleur, et alors 
en 2011, on a décidé de reprendre l'entreprise avec mes deux frères, donc j'ai trois frères, mais il y en a un 
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qui n'était pas intéressé, qui était gendarme, donc on a repris l'entreprise à trois, et en 2012, on a décidé de 
venir s'implanter ici sur le zoning de Vauchan, et alors l'entreprise a à ce moment-là grandi, grandi, grandi, 
pour en arriver à ce qu'elle est maintenant, là maintenant, il faut surtout stabiliser. 


M : Ok, ok très bien, et du coup finalement le côté familial, comment il s'est fait ressentir, et comment il se 
fait ressentir maintenant ? Que ça soit dans les relations, l'organisation, ou le pouvoir, l'atmosphère, enfin 
un peu tout quoi. 


J : La plus belle des choses dans la vie, c'est de pouvoir travailler en famille, de voir ses frères tous les jours, 
de voir mon père qui a 80 ans venir tous les jours ici,


M :  Ah il y a encore... 


J : Ah oui, il n'est pas actif, mais mon papa qui a 79 ans exactement, est encore disponible pour l'entreprise, 
ce matin par exemple il est allé chercher un pneu par exemple, il va chercher toutes les petites pièces, c'est 
lui qui va chercher, c'est quelque chose d'extraordinaire de travailler en famille, mais c'est aussi quelque 
chose de très compliqué, il faut bien se dire ça, c'est pas toujours tout le monde met de l'eau dans son vin, 
on se rend compte tous les trois de la chance qu'on a, mais on se rend compte aussi que c'est compliqué 
par moments, parce qu'il y en a toujours un qui amène une plus grosse, plus-value que les autres, mais à un 
moment où l'autre l'entreprise elle vaut ce qu'elle vaut maintenant, et tout le monde a le droit à un tiers, un 
tiers, un tiers, donc honnêtement moi je trouve que c'est extraordinaire de travailler en famille, mais il faut 
se dire que c'est pas tous les jours facile, et que si ce n'est pas des personnes qui mettent de l'eau dans leur 
vin, ça ne fonctionne pas.


M : Oui, il faut que... 


J : Mais voilà, c'est un avantage. 


M : Et du coup au niveau des relations et de la communication par exemple avec votre frère, est-ce que 
vous avez l'impression que ça facilite ou... 


J : Oui c'est toujours plus facile, on prend peut-être un peu moins de pincettes quand on parle à notre frère, 
quand on parle à un conducteur de chantier il faut prendre de pincettes parce que s'il est choqué et qu'il 
part chez la concurrence, c'est tellement compliqué maintenant d'avoir du personnel qu'un frère il part pas, 
si on a quelque chose à dire on le dit, les relations sont totalement différentes maintenant, entre frères s'il y 
en a un qui travaille le samedi, il y en a un qui travaille le samedi ça pose pas de problème, s'il y en a un qui 
arrive un peu plus tard ça pose pas de problème, non dans l'ensemble les relations sont bonnes à partir du 
moment où il n'y a que les trois frères qui s'occupent de la boîte, il faut surtout éviter que les femmes 
viennent mettre leur nez dedans parce que là alors c'est la catastrophe. 


M : Ok, oui il faut…


J : Non mais non, il faut vraiment faire la part des choses. 


M : Et au niveau de la vision de l'entreprise, si vous avez l'impression que le côté familial il a une influence 
par exemple, ce côté que finalement c'est quand même l'entreprise de la famille, donc il y a un attachement 
qui est beaucoup plus fort que si vous étiez dans une autre entreprise peut-être ? et la volonté peut-être de 
la redonner à votre fils plus tard, je ne sais pas… 


J :  De toute façon c'est l'objectif, puisqu'on est en pourparler avec mes frères, puisque j'ai fait le tour de la 
famille pour voir qui pourrait reprendre, puisqu'on est tous entre 50 et 60 ans, donc à un moment ou l'autre 
il faut se poser la question de savoir qui pourrait reprendre l'entreprise, mon fils qui a fait les mêmes études 
que toi pourrait être apte à la reprendre, donc il s'est positionné en disant: “oui je pourrais reprendre 
l'entreprise”, donc là maintenant c'est clair que je suis en pourparler avec mes frères pour racheter leur part 
et racheter toute l'entreprise, mais à condition que mes frères continuent à travailler dedans. Donc c'est 
quand même la preuve qu'on a quand même l'aspect familial qui reste, sauf que maintenant il n'y aurait 
plus qu'un patron, mais bon maintenant il faut sortir l'argent, il faut racheter tout, parce que racheter une 
entreprise et remettre une société à des cousins c'est souvent quand même pas très facile et quand même 
écrit. Les stats disent quand même qu'une boîte avec des cousins, deux ou trois cousins, c'est compliqué, 
très compliqué, très compliqué. C'est plus facile quand ça reste... Quand ça reste entre frères et frères, mais 
plus on va dans la hiérarchie familiale, plus c'est compliqué. On dit toujours qu'après trois générations, en 
général ça se complique.
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M : Oui, oui, puisque finalement... Oui, je comprends. Du coup, moi mon mémoire c'est sur les technologies 
digitales, et donc je vais un peu t'expliquer ce que moi, ce que j'entends par technologies digitales. Bon ici 
j'ai une définition qui est un peu compliquée : L'expression " technologies numériques " est un terme large 
qui englobe différents types de technologies apparues depuis l'invention du premier ordinateur. Les 
technologies digitales sont des outils, systèmes, dispositifs et ressources électroniques qui stockent, 
génèrent ou traitent des données. Mais finalement moi ce que j'entends par technologies digitales, ça va du 
site internet à la page Facebook, mais également à une machine qui est automatisée, à la gestion des 
factures qui est informatisée, gestion des stocks informatisés, tout ce qui est finalement, qui a eu de la 
technologie dans l'outil. 


J : Oui, tu voulais savoir où on en était là-dedans ? 


M : Donc je veux savoir en fait quels sont les outils que vous avez, donc par exemple est-ce que vous avez un 
gestionnaire de factures automatisées, est-ce qu'il y a des choses comme ça ? 


J : Non, on est en train de mettre ça en place. 


M : Des machines ? 


J : Voilà, non, on n'a pas de machine, on est en train de mettre ça en place. Maintenant j'avoue que dans le 
monde des travaux publics on arrive seulement à recevoir des factures par email, on continue toujours à 
envoyer des factures papier, c'est incroyable que ça puisse paraître, mais dans le monde comme on est là, 
oui, par exemple, toutes les fiches de paie des ouvriers, c'est encore papier. Maintenant, j'aurais tendance à 
dire que oui, on utilise évidemment Facebook, parce que c'est au niveau de la communication, il n'y a rien à 
faire, ça touche vraiment tout le monde, et ça touche surtout le monde ouvrier et le monde employé. 
Maintenant de dire qu'on digitalise, évidemment pas assez, on n'utilise pas encore ces programmes-là. 
Maintenant il faut se dire qu'on a beaucoup de facilité au niveau des stocks, par exemple de l'atelier, c'est 
une société qui vient et qui s'occupe de tous les stocks, on ne s'occupe de rien. 


M : Ah ok, donc vous externalisez les stocks, ce n'est pas vous qui les gérez ? 


J : Tous les stocks d'ateliers purs par exemple, les boulons, les vis, tout ce qu'il y a, les baumes de couleur, 
tous les petits stocks ainsi, c'est une société qui passe une fois par semaine, qui fait tout, regarde ce qui 
manque, il rajoute, il fait l'inventaire, il rajoute les factures. Maintenant pour tout ce qui est, c'est très 
difficile de faire des stocks dans des sociétés comme ceci, puisqu'ils vont sur les chantiers, en cours de 
journée, il y a tellement d'imprévus, que ce soit au niveau des tuyaux, que ce soit au niveau de ceci ou de 
cela, on a un stock qui est ici systématiquement à l'atelier, ils viennent chercher ce qu'il leur faut, mais c'est 
vrai qu'on n'a rien digitalisé, ils viennent chercher, s'il faut trois clous, ils prennent trois clous, ils vont pas 
sortir les notes. On est loin d'être à la pointe, maintenant il faut se dire que plus on met des programmes 
ainsi, plus ça coûte, plus il faut du monde. Ici on a déjà, dans les frais administratifs, on a des gens à plus de 
15%, ce qui est déjà énorme, donc il faut un peu limiter les frais aussi. Maintenant ça peut être facilité la 
chose dans l'avenir de passer à tout ça, mais on n'y est pas encore. 


M : Donc pour le moment vous faites vraiment quasi tout sous forme de papier, quoi que ce soit les factures 
? 


J : Oui, on commence à envoyer un peu des factures par mail, mais voilà, maintenant la centrale est gérée 
par la centrale, on arrive quand même, tout est séparé, mais on fait encore beaucoup. Un ouvrier, si vous 
allez lui envoyer, je ne suis pas sûr qu'ils ont tous une adresse mail, par exemple. 


M : Ah oui, donc... 


J : Oui, il ne faut pas, voilà, c'est comme ça. Ok. 


M : Et finalement, vous, quels sont les éléments qui vous freinent par rapport à cette adoption, par exemple 
? 


J : Déjà, moi. Je n'ai jamais utilisé vraiment ça. Si mon fils arrive, il a ton âge, et c'est sûr qu'il va mettre ça en 
place. Ok. C'est la jeunesse qui met ça en place, donc c'est pour ça que maintenant, avec l'arrivée de mon 
fils, ici, il rentre dedans tout doucement, mais dans un an il a quand même prévu de venir beaucoup plus, 
c'est sûr qu'on va passer à ça et c’est lui qui va... Mais à partir du moment où tu ne jongles pas avec l'outil, 
je ne mets pas en place. Moi, tant que je ne jongle pas et que je ne connais pas l'outil, alors que bon, il y a 
plein de trucs, tu vois, tu peux faire toutes les déclarations d'accident, tu peux faire préparer son téléphone, 
ça pourrait faciliter les choses. 


Page  of 107 120



M : Ou même parfois les horaires, etc. 


J : Oui, mais enfin les horaires, voilà, par exemple, au niveau du planning, on fait un planning général et tous 
les ouvriers reçoivent par WhatsApp la semaine, donc on leur transmet à tout le monde. Ils reçoivent le 
planning, on a un groupe WhatsApp et ils reçoivent d'office ou par Messenger, ils reçoivent ça. 


M : Ok, oui, vous avez quand même un... 


J : Oui, oui, on a des groupes, on a des groupes qui communiquent, etc. Bon, c'est assez simple ça.


M : Oui, oui, c'est déjà un peu de la digitalisation quand même. Ok, très bien, donc oui, c'est finalement 
cette... comment... vous n'avez pas l'habitude, donc... 


J : Oui, bien moi je n'ai pas l'habitude, donc les jeunes ont l'habitude avec ça, mais voilà, maintenant il 
faudrait un jeune à la pointe de ça et qui s'occupera de ça, donc voilà, mon fils, c'est sûr que lui, il va mettre 
en place ça, c'est sûr et certain. 


M : Oui, oui. Je comprends. OK. Du coup, par Facebook, c'est vous qui gérez ? 


J : C'est le secrétaire. Je lui envoie des photos, je lui dis de mettre ça. 


M : Vous lui dites ce qu'elle doit faire ? 


J : Ça dépend. Si on a un baptême, un petit mot, si on a un enterrement, on met un petit mot... Si on a des 
chantiers, on met des photos, tout ça. 


M : Ah, vous, oui. OK. Et... Comment... Vous, ça, ce Facebook que vous utilisez... Est-ce que... Attendez, 
comment est-ce que je vais formuler ma question ? Donc, cette page Facebook, est-ce qu'il y a eu... Est-ce 
que vous avez des facilités à... Vous l'utilisez ou est-ce que ça... Est-ce que vous avez eu des freins ?


J : Il faut faire attention à ce qu'on dit, quoi. Il faut pas... Là, tu vas aller... Il faut être vigilant, tout ce que tu 
dis et tout ce que tu écris. Si tu fais plaisir à une équipe, peut-être que la deuxième va être choquée. Il faut 
pouvoir parler de tout le monde, pouvoir n'oublier personne. Si on a des anniversaires, on ne les met pas. Si 
peu que tu vas en oublier un, ça va être leur tour. Donc, il faut quand même faire attention, être très 
vigilant... 


M : Surtout par rapport à vos équipes ou par rapport à qui voit  ? 


J : Par rapport aux ouvriers, aux employés, etc., comme là. Il faut communiquer, mais pas trop, quoi. Je 
trouve que c'est vraiment un truc pour annoncer des bonnes nouvelles, des remerciements, des trucs... Il 
faut que ce soit un aspect positif. 


M : OK. Très bien. Intéressant. Euh... Toutoum. Et vous, par exemple, si votre fils... arrive et commence à 
mettre des outils digitaux en place, est-ce que vous seriez pour, contre ? Comment est-ce que vous voyez la 
chose ? 


J : Je suis totalement pour, parce qu'il faut évoluer dans la vie. Je me rends bien compte que dans la suite 
des opérations, c'est ça. Il faut évoluer. Si on n'évolue pas, les gens qui n'évoluent pas, ils n'avancent pas. Et 
si tu ne suis pas en mouvement, c'est terminé, quoi. Je vais prendre le cas maintenant. Les voitures 
hybrides, elles sont déductives à 100 %, mais on achète des voitures hybrides. C'est tout bête, mais c'est 
comme ça. Avant, on a acheté une voiture, tout le monde roulait au diesel. Voilà, c'est le truc qu'il faut faire 
attention. Les grues, on n'a pas encore des GPS sur les grues, etc., parce qu'on fait beaucoup de chantiers, 
de trottoirs, de voiries, etc., mais à un moment ou l'autre, il faudra s'équiper de GPS.


M : Par rapport à ça, par exemple, les grues avec des GPS, est-ce que vous pensez que vos ouvriers, enfin, 
les conducteurs de chantiers, etc., auront les compétences pour…? 


J : Oui, c'est... Sans problème. On a un personnel très fidèle ici. Les gens, ils ne partent pas, ils ne viennent 
pas un an et puis partir. Évidemment, on a des mouvements comme dans beaucoup de boîtes, mais je 
pense qu'on a beaucoup moins de mouvements que dans la plupart des boîtes. 


M : Donc, ils sont fidèles à l'entreprise. Et ça, vous pensez que c'est dû à quoi, cette fidélité ? 


J : Je pense que... Déjà, un, ils sont bien payés. Deux, ils ont toujours du bon matériel. Et je pense que le fait 
d'être respectés, le respect mutuel de l'un vers l'autre, se passe bien. Je pense que ça fait aussi partie à la 
communication, etc. On discute beaucoup ensemble. Si on a encore une entreprise, même si on est autant, 
le samedi matin, s'il y en a un qui passe, il vient boire une tasse de café. S'il veut venir laver sa voiture, il 
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vient laver sa voiture. Il y a beaucoup de boîtes, mais c'est pas comme ça. La barrière, elle est fermée et 
reste chez toi et puis c’est tout. 


M : Oui, OK. Il y a cette relation. 


J : Oui, ça reste une entreprise. C'est familial, on est beaucoup, mais on doit essayer de rester dans une 
entreprise familiale. Plus tu es, plus c'est compliqué. Mais maintenant, on veut vraiment stabiliser au 
nombre qu'on est. Plus grandir, on va rester comme ceci. 


M : Vous voulez stabiliser. 


J : Évidemment, parce que quand tu grandis très fort pendant sept, huit ans, il y a les crédits qui vont avec. 
Et financement, donc, à un moment ou l'autre, notre gros problème, c'est toujours un peu la même chose, 
c'est la trésorerie, parce qu'on a beaucoup de financement. On a beaucoup de... C'est une entreprise qui est 
très endettée, puisqu'elle a grandi très fort. Ça va durer encore cinq, six ans, à mon avis, et puis après, ça 
sera tout, quoi. 


M : OK. Oui, 


J : Fabien, je te rappelle, dans un quart d'heure, ça va ? 


M : OK. Oui, OK, très bien. Donc, oui, c'est vraiment... Oui, donc ils s'adapteront, parce que finalement, ils 
aiment bien l'entreprise, et donc... 


J : Et celui qui s'adaptera pas, on fera attention à ses notes, à ses désirs, etc. 


M : OK, très bien. Tum-tum. 


J : C'est très important, dans une boîte comme la mienne, de tenir compte de l'avis de tes ouvriers et tes 
employés. Vous êtes radicaux. Ça, c'est parce que, bon, le plus difficile, dans une société comme celle-ci, 
maintenant, c'est les relations humaines. C'est ça, le plus difficile. Je vous donne le cas, ce matin, on a eu 
une réunion avec tous mes conducteurs de chantier, il y avait des retards dans les états d'avancement, mais 
les états d'avancement, c'était facture. Il faut le redire, mais il faut pas être trop agressif, parce 
qu'autrement, ils te disent, écoute, fais-le toi-même, moi, je pars autre part, parce que ce sont des gens, ils 
peuvent se présenter n'importe où, ils trouveront des places n'importe où. Donc, les relations humaines, 
c'est très, très, très difficile. Il y a 10 ans, il y a 10 ans d'ici, c'était pas comme ça. T'avais quelque chose à 
dire, tu pouvais y aller. Maintenant,il faut vraiment faire gaffe, quoi. 


M : Bah oui. Ouais, je vois. Euh, pum-pum-pum. Et comment... Oui, donc il y a cette valeur, en fait, de 
respect mutuel. 


J : C'est très important.


M : Et de communication, d'être à l'écoute. 


J : C'est primordial, mais je pense que c'est dans tous les métiers, ça. Mais ici, on n'est pas dans une boîte 
où j'aurais tendance à dire, où on presse les gens comme des citrons pendant 5, 6 ans, puis tu t'en vas, 
quoi. 


M : Ouais, il y a quand même cette volonté aussi de garder le... 


J : Oui, de pérenniser, le truc. Il y a beaucoup de boîtes, tu passeras probablement par là où tu iras travailler 
dans des sociétés qui font du marketing ou des bazars ainsi, et on va te tirer, on va te tirer, puis un moment, 
tu seras au bout du rouleau, tu devras partir. Toutes ces grosses boîtes de management, etc., c'est ce qu'ils 
font. Et ici, c'est pas du tout le cas, parce que déjà, pour former un élément, que ce soit un employé, un 
ouvrier, ou un cadre, n'importe lequel, ça prend déjà beaucoup de temps, ça coûte déjà énormément 
d'argent. Et quand tu as des équipes qui sont fidèles, elles sont rentables. C'est beaucoup plus facile. Nous, 
il faut bien dire que toutes les équipes ici, elles sont quand même autonomes, quoi. Moi, je passe pas sur le 
chantier, je commence pas à surveiller mes ouvriers. 


M : Ça, il y a une confiance aussi. 


J : Oui, ça, très bien qu'ils mangent de midi à midi et demi. Si j'arrivais à 1h20 sur le chantier, je vais pas leur 
demander ce qu'ils font dans la voile, c'est qu'il y a une raison valable, je vais pas... 


M : Ouais, ouais. Oui, vous êtes pas ultra-contrôlant. 
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J : Non, c'est-à-dire qu'il faut... Voilà, on travaille en confiance, maintenant. Il faut bien dire une chose, le 
gars qui vous roule une fois, il vous roulera toute votre vie et vous le savez. Celui qui vous a roulé une fois, le 
gars qui va vous mentir sur un truc, il mentira encore. Ça, c'est la confiance qu'on a. On les sait, je les 
connais tous, donc c'est comme ça. 


M : OK, ouais, donc vraiment, c'est d'importance à la confiance. 


J : De les connaître, quoi. Tu as 75 personnes, sont toutes différentes. Tu dois les approcher toutes de 
manière différente. 


M : OK. Et par rapport à ça, par exemple, moi, j'avais entendu parler des outils, par exemple, de pointage... 
Enfin, pas vraiment de pointage, mais je pense qu'il y a parfois des réglementations nécessaires pour... 


J : Oui, mais nous, on a un système de pointage, ici. Donc, on a un système de pointage à deux ans. Avant, 
les ouvriers, ils rendaient leurs feuilles. C'était le secrétaire qui décortiquait tout ça, qui déclarait les heures. 
Plus maintenant, on a clairement un système de pointage. Ça veut dire qu'ils pointent quand ils démarrent 
ici. C'est le premier pointage. 


M : Ils démarrent toujours d'ici ? 


J : Non, pas toujours, mais en général, ils doivent pas être chez eux. Pas toujours, hein. Il y en a qui vont 
directement sur le chantier. En principe, ils pointent. Donc, ils pointent ici. 


M : Et la pointeuse, c'est... 


J : Il y a des pointeuses dans les véhicules. C'est dans les véhicules qu'il y a les pointeuses. Donc, ils pointent 
ici, puis ils pointent sur le chantier. Ça veut dire à ce moment-là que d'ici au chantier, ils sont payés en 
déplacement. Donc, ils pointent sur le chantier quand ils commencent à travailler. Puis, ils pointent le soir 
quand ils quittent le chantier. La journée est prestée. Il y a une demi-heure de décompté. 


M : Pour la pause de midi. 


J : Pour la pause de midi, et puis après, ils reprennent quand ils arrivent. S'ils viennent un peu travailler ici 
une heure, à ce moment-là, à ranger le matos ou des histoires pareilles, là, ils ont une feuille 
complémentaire qu’ils me rendent. Et c'est considéré dans les heures supplémentaires aussi. 


M : Très bien. Et ça, donc, ça fait deux ans que vous avez ce système-là ? 


J : C'est vraiment bien. C'est vraiment bien.


M : Et est-ce que vous avez eu des soucis ou des problèmes à mettre en place cette chose-là ? 


J : C'est compliqué de mettre en place ça, parce que... Déjà, dans ton personnel, parce que tu en as qui te 
mangeaient aux heures supplémentaires et puis tu te rends bien compte, à ce moment-là, qu'il y en a deux 
ou trois qui te roulaient et qui te disent “ta machine, elle ne va pas”. Or, la machine, elle fonctionne très 
bien, mais il y a des gens qui passaient de 30 heures supplémentaires à 18, on se demande... Et là, tu ne sais 
plus tricher. Mais on n'a pas eu beaucoup de cas. Et attention, maintenant, le système de pointeuse. Oui, il a 
été un peu défait au début, le temps de s'adapter, etc. Maintenant, j'ai ma secrétaire qui vient, c'est la 
première chose qu'elle fait, elle vérifie s'il y en a qui ont oublié de pointer, elle le voit, elle lui téléphone, et 
puis c'est tout. Donc s'il y a des gens qui ont oublié de pointer, ils téléphonent et on... 


M : Vous arrangez ça ne c'est pas... 


J : Toujours, malgré tout, c'est important de s'arranger. Il y en a qui ont oublié de pointer, ou alors, il y en a 
qui oublient volontairement de pointer, parce qu'ils arrivent en retard. Mais ça, qu'est-ce que tu veux 
faire ? 


M : OK. Et eux, ils n'ont pas eu des résistances par rapport à ça, à ne pas vouloir... 


J : Non, je... C'est l'évolution. Voilà, c'est comme ça. 


M : OK, très bien. Tum-tum. Eh bien, tum.


J : Par exemple, on sait au-delà du système de puces sur tous les camions, où on sait de côté où nos camions 
sont, par exemple. 


M : Ah oui, vous les avez géolocalisés. 
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J : On a tout ça sur tous les véhicules. Ça, c'est très important, malgré tout, parce que tu dois déjà savoir où 
ils sont. Si tu dois... S'il y a un camion qui doit ramener de la terre de Liège, regarde lequel est le plus près, 
des histoires pareilles, quoi, donc... 


M : Ah oui. 


J : C'est quand même important, aussi. 


M : Et à ce niveau-là, par exemple, cette géolocalisation-là, est-ce que... Aussi, encore une fois, est-ce que 
vous avez eu des obstacles, des difficultés, des réflexions à l'avant de le mettre en place ? 


J : Non, c'est comme le système de pointage. J'ai toujours vu un peu des réticents qui ont rouspètés  en 
disant « regarde, on nous contrôle », mais il faut expliquer le système aux gens, le pourquoi on le fait, c’est 
tout. C'est pas difficile. Oui, la géolocalisation des véhicules, etc., ben oui, on sait à quelle heure le camion 
arrive sur le chantier, aussi quand il arrive, mais quand vous êtes autant. Vous ne surveillez pas vraiment 
votre personnel, mais ils se sentent surveillés quelque part, donc... 


M : Finalement, ça marche, en fait, ça marche de... 


J : Ça marche différemment. Il y avait quelques réticents, mais si vous communiquez bien et que vous 
expliquez bien la raison du pourquoi et que c'est pas juste le contrôle, que c'est vraiment... Voilà, c'est un 
contrôle global. Maintenant, évidemment, que dans les heures supplémentaires, etc., ils sont tous bien 
vigilants, maintenant, en se disant « oui, c'est la pointeuse qui compte », donc... Il n'y a plus d'abus. Avant, il 
n'y avait qu'un peu d'abus de certaines personnes, qui sont parties, entre parenthèse. Quand on a mis le 
système de pointage, il y en a quatre-cinq qui sont parties, parce que ceux qui trichaient, ils sont partis. Ils 
sont partis pour la première chose, ils sont bien rendu compte qu'on avait vus qu'ils nous roulaient. Et puis 
la deuxième chose, comme ils ne savaient plus nous rouler, ils sont allés autre part. 


M : Ils sont allés rouler quelqu'un. 


J : Ils sont allés rouler quelqu’un d’autre, voilà tout simplement. 


M : Et ça, ce système de géolocalisation, vous avez un programme, en fait, où vous savez voir où sont les 
gens. 


J : Moi, personnellement, je ne l'ai même pas sur mon téléphone, mais je sais que mon père l’a, tout le 
monde, il est... Voilà, sur les bureaux, etc., ils l’ont sur le... 


M : OK. Et ce truc-là, donc, vous avez fait appel à quelqu'un d'extérieur. 


J : Oui, c'est mon ingénieur qui s'est occupé. 


M : Ah, vous avez un ingénieur en interne ? 


J : J'ai un ingénieur en interne qui va partir, d'ailleurs. Donc, je fais la recherche d'un remplaçant. Peut-être 
pas spécialement un ingénieur, mais d'un personne qui peut faire ce qu'il faisait. Donc, qui a mis tout ça en 
place, qui a été occupé de tous les permis, qui s'est occupé de la centrale, parce qu'il me faut une personne 
pour s'occuper de ça, quoi. 


M : Ah oui, donc, vous avez internalisé ceci, quoi. Vous n'avez pas fait appel à une entreprise extérieure ? Et 
pareil pour les pointeuses ? C'est aussi votre ingénieur qui a géré ça ? 


J : Oui, c'est tout en interne. OK. Très bien. Ça coûte très cher, quand tu fais venir quelqu’un de l'extérieur. 
Oui. C'est un pont, hein. Ici, j'ai demandé pour me mettre en ordre de VCA. C'est des trucs qu'on demande 
de plus en plus. Les océans, il n'y a pas. J'ai une société qui veut le bien faire, mais elle demande 15 000 
euros, quoi. 


M : Donc, vous allez le faire ? 


J : Je vais le faire en interne, oui  


M : OK. Oui, donc, c'est... OK, très bien. Tuk-tum-tum. Si vous aviez, par exemple, un conseil à donner à une 
autre entreprise ou à vous-même, avant d'avoir intégré, par exemple, ce système de pointage ou c'est puce, 
est-ce que vous aurez un conseil ? 


J : Oui, dommage que je ne l'aie pas fait plus tôt. 


M : C'est juste ça ? C'est juste ça. Faites-le. 
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J : Faites-le, oui, parce qu'il n'y a rien de mal à ça. Déjà, ça soulage fameusement le travail de mes deux 
secrétaires, parce qu'avant, quand elles faisaient les feuilles de paie, c'était... À la limite, tu voyais mon 
secrétaire qui venait le matin, qui était dépité. Je disais, “ça va pas ?” “aujourd'hui, je dois faire les feuilles 
de paie”. Donc, elle était toute déprimée parce que t'avais des feuilles toutes griffonnées ou on racontait 
n'importe quoi. En fait, tu passais plus de temps sur les cinq derniers que sur tous les autres. 


M : Oui, il y en avait... 


J : Il y a toujours des emmerdeurs dedans qui rouspètent sur tout. 


M : Tandis que là maintenant …  


J : Ceux-là, c'est usant, c'est usant. Non, c’est de ne pas à l'avoir fait plus tôt. Pour tout le monde, les 
ouvriers aussi, maintenant, ils pointent. Ils ont leurs feuilles de pointage. 


M : Ils sont sûrs.


J :  Ils se sentent beaucoup mieux comme ça aussi. Ils sont sûrs des heures qu'ils vont faire. Même pour eux, 
quoi. Même pour eux, oui.


M : OK. Eh bien, c'était ma dernière question. Je sais pas si vous avez quelque chose d'autre à ajouter ? 


J : Non non rien  13h30.


M :  Parfait, bon timing. 


J : C'est bien gentil. Merci. 


M : Eh bien, merci.


Vélo

M : Excusez-moi, est-ce que ca vous dérange si j’enregistre pour pouvoir retranscrire ensuite ? 


H : Non, pas du tout 


M : Super, merci ! Tout d’abord merci de bien vouloir m’accorder un peu de votre temps. Je me présente je 
m’appelle Martin Leclercq et dans le cadre de mon mémoire  à HEC j’interview des patrons d’entreprise 
familiale. Du coup, je fais un mémoire sur la “digitalisation” des entreprises familiales. Ma question de 
recherche est comment les entreprises familiales font pour surmonter les obstacles qu'ils ont à l'adoption 
des outils digitaux. Du coup, je vais commencer par te demander de te présenter en quelques mots. 


H : Je m'appelle Harold L*, avec mon papa, on a un magasin de vélos ici à Ciney. On vend tous types de 
vélos, électriques ou non. Il y a beaucoup de changements pour le moment avec la mobilité douce en 
entreprise. Il y a tout ce qui est le leasing de vélos qui viennent en complément d'une voiture, en leasing ou 
à la place parfois même. C'est un peu plus dans les villes, dans les grandes villes. Voilà, en gros. 


M : Ok, nickel. Est-ce que tu sais me raconter un peu vite fait l’histoire de E***. 


H : Mes parents ont commencé en 1994 à Havelange avec différentes activités. Il y avait une station 
essence, un magasin vélo, un garage-voiture et un car-wash. Beaucoup de choses un peu différentes qui 
étaient imbriquées l'une dans l'autre. Au fil des années, c'est quand même la partie vélo qui s'est 
développée. Et il y a huit ans maintenant qu'on est ici à Ciney. Et maintenant, on est neuf à travailler tous 
ensemble ici. 


M : Et finalement, ce côté familial, comment est-ce que vous le ressentez dans l'entreprise, que ce soit au 
niveau des relations avec les différents travailleurs, ou même avec les fournisseurs, les clients, ou même au 
niveau de la gestion, du pouvoir. Finalement, comment le côté familial se ressent ? 


H : Je pense que ça peut être positif comme ça peut être négatif. D'un côté, on a forcément une petite 
hiérarchie, mais c'est assez ouvert. Je veux dire, on n'est pas, toi t'es le chef d'un tel et ainsi de suite. Tout le 
monde est assez accessible dans tous les sens. Maintenant, parfois, ça peut être négatif dans le sens où les 
gens, les employés, ont un peu trop de laxisme sur certaines choses. On leur donne ça et ils prennent ça. 
C'est toujours un peu pareil. Mais d'un autre côté, on n'a pas envie non plus de grandir trop vite et d'avoir 
une ambiance familiale qui part d'un coup et où tout le monde n'est qu'un numéro et on ne se parle pas. Il 
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y a un peu du bon et du mauvais dans cette situation. Par rapport au fournisseur, on est une entreprise 
familiale. Maintenant, ça fait longtemps qu'on a deux principaux fournisseurs, Specialized et Moustache 
pour les vélos. Et au final, ça fait tellement d'années qu'on travaille avec, qu'ils nous prennent au sérieux. Ce 
n'est pas comme si on travaillait avec depuis six mois et tout est compliqué et très procéduré. Globalement, 
ça se passe bien. 


M : Ok, il y a vraiment cette ambiance familiale mais parfois les employés… 


H : Oui, parfois, on tire un peu sur la corde parce qu'on sait qu'on est gentil et on ne fait pas chier. On ne 
demande pas des comptes à tout le monde. Parfois, il faudrait qu'on en demande un peu plus.


M :  Il y a cette confiance. 


H : Faut trouver un juste milieu quoi.


M :  Du coup, il y a quel membre de la famille qui travaille dans l'entreprise? 


H : Il y a que mon père et moi. 


M : Ok nickel, Du coup là je vais te définir un peu ce que j'entends par technologie digitale. Ici, j'ai une 
définition : L'expression " technologies numériques " est un terme large qui englobe différents types de 
technologies apparues depuis l'invention du premier ordinateur. Les technologies digitales sont des outils, 
systèmes, dispositifs et ressources électroniques qui stockent, génèrent ou traitent des données. Ca va du 
site internet même à la page Facebook, à l'ERP, à la gestion des stocks, des clients, des factures, des emplois 
du temps. Tout ce qui finalement a eu une technologie digitale qui a été adoptée. Outils automatisés, site 
internet, la communication, les ordinateurs, la gestion des clients. Ma question, c'est quelles sont, vous, les 
technologies digitales que vous avez adoptées dans l'entreprise? 


H : C'est assez large. On n'a une page Facebook depuis une dizaine d'années. Facebook, Instagram, c'est 
quand même un bon canal de communication quand il y a des nouveautés, quand on fait des promos, des 
portes ouvertes, tout ça. On a notre site internet aussi depuis qu'on est à Ciney, depuis sept, huit ans. Et on 
a fait un web shop depuis le Covid il y a trois ans. Le web shop nous permet quand même de vendre 
certains articles en direct, mais surtout d'avoir une vitrine pour des gens qui viennent après en magasin. On 
utilise Excel, Outlook, comme n'importe quelle entreprise je pense maintenant. On a un système de gestion 
en ERP, Adsoft, ce qui est vraiment un système fait par une boîte flamande, pour le secteur du vélo. Il y a 
une partie vente, facturation, une partie planning, atelier, réservation de pièces.


M :  Tout est dans le même outil? 


H : Pas toute la compta, mais quand même la facturation, et puis on a notre comptable qui vient faire la 
compta en dehors de ça. 


M : Très bien. Par rapport à ça, on va commencer avec le web shop que vous avez mis pendant le Covid. Est-
ce que vous avez eu, avant de mettre le web shop, des grandes réflexions, questions, enfin des discussions 
sur des sujets un peu précis? 


H : Oui et non, parce qu’on y avait un peu pensé avant, sans que ce soit vraiment urgent à ce moment-là. Le 
Covid est arrivé, on a dû fermer, et du coup on s'est dit que ce serait pas mal d'avoir un web shop pour 
pouvoir un peu fournir les gens de ce qu'ils ont besoin. Donc, on s'est demandé si on allait vendre des vélos 
sur internet déjà ou pas. Pour tout ce qui était accessoire, c'est assez simple finalement, parce que les gens 
sont habitués à ça. Mais tout ce qui est vélo, au départ on voulait pas du tout les mettre apparents pour que 
les gens puissent voir notre stock, mais que les gens ne puissent pas les commander directement. Du coup, 
sur chaque page de vélos sur le site, il y avait un petit formulaire que les clients pouvaient compléter. Et puis 
moi je leur répondais en fonction de leur demande. 


M : Ok, donc c'était des demandes de contact 


H : Oui, c’était pas en achat direct. 


M : Sauf pour le matériel du coup? 


H : Oui, sauf pour le matériel où là ils pouvaient acheter en direct. Et là tout notre site est hébergé sur 
Shopify.


M : Et par rapport à ça, sur Shopify, est-ce que vous avez eu des soucis, des problèmes? Que ce soit le coût, 
le fait que vous n'arriviez pas, les problèmes de compétences, je ne sais pas.
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H : Du coup, on a travaillé avec Web Digital ici à Ciney, qui est spécialisé là-dedans. Et ça s'est bien passé 
parce qu'on a travaillé avec eux. Si on avait fait tout, tout seul, on y serait peut-être arrivé, mais pas aussi 
vite. Je pense que c'est clairement un métier en tant que tel. 


M : Ok, très bien. Après, par contre, niveau utilisation et tout, là il n'y a pas eu de... 


H : Non, ça va, on fait au jour le jour et puis on apprend en faisant. 


M : Vous n'avez pas eu une formation, quelque chose ? 


H : vraiment les bases…


M : Vous expliquez un peu comment ça marche…


H : Oui, mais surtout par moi-même. 


M : Ok, très bien. Et par rapport à cet ERP, fait pour les vélos, est-ce que vous avez eu, avant de faire le 
choix, des problématiques, des obstacles, des freins?


H : Non, parce que notre, donc adsoft est connecté à Specialized, à Shimano, donc à nos fournisseurs 
principaux. Du coup, il ne nous a pas été imposé, mais le choix c'est quand même vite mis là-dessus. 


M : C'est les fournisseurs qui vous ont un peu... 


H : Oui, qui nous ont quand même fortement conseillé de les avoir, c'est-à-dire que tout ce qui est livré chez 
nous, mais on reçoit dans le colis un bon de livraison avec un code barre, on le scanne avec le système et 
tout rentre dans notre stock, au bon prix. Donc ça, c'est quand même super facile. Dès qu'il y a un 
changement de prix, tout se met à jour automatiquement dans le système. Tous les nouveaux articles sont 
également créés, donc c'est un temps dingue qu'on gagne en faisant ça. Et là, ils sont en train de... En fait, 
c'était adsoft, la société, qui a été repris par Tilroy, notre fournisseur. Et du coup, ils ont pris un peu le bon 
des deux systèmes, et ils sont en train d'en refaire un. On va en avoir d'ici un petit mois maintenant. Qui, 
lui,  sera encore plus complet, plus puissant, plus user-friendly, finalement. 


M : Ok, voilà. Donc finalement, vous n'avez pas eu des choix énormes… Vous n’avez pas du commencer à 
réfléchir à lequel utiliser etc..


H : Oui, il y a d'autres. On a un peu regardé, mais ça ne servait à rien parce qu'il n'y avait pas de connexion 
avec les autres. 


M : Ok. Et au niveau de l'utilisation, est-ce que vous avez eu des petits problèmes ? Est-ce que vous vous 
êtes dit que peut-être que les employés n'auront pas trop l'utilisé ? 


H : De toute façon, il a fallu que tout le monde s'y mette, c'était comme ça. Et puis forcément, il y en a qui 
sont plus jeunes, qui ont le plus facile à se mettre sur un nouveau programme. Et d'autres qui sont plus 
vieux, il a fallu un peu plus de temps. Mais voilà, au fur et à mesure, ça s'est fait.


M : Et les plus vieux, vous avez fait quelque chose pour qu'ils aient le plus facile ?


H: On doit un peu plus expliquer, mais il n'y a pas eu vraiment de formation en plus. C'est ça, quand il a un 
problème, il y a toujours quelqu'un qui peut lui expliquer un peu. 


M : Ok. Est-ce que c'est compliqué comme programme ? 


H : Non, c'est pas chinois, mais il y a quand même beaucoup de fonctionnalités dedans. Ce qu'on utilise tous 
les jours, ça va facilement. Il y en a qui l'utilisent moins. 


M : Ok. Et même toi, tu n'as pas eu de formation ni rien sur ce programme ?


H : Non, moi, il y en avait déjà avant que je commence à travailler. Et ça s'est bien passé. Et puis, on est 
jeune. Ouais, donc ça, tu t'aides, tu t'aides, et puis c'est bon. 


M : Ok. Donc oui, vous n'avez recruté, personne en interne pour implémenter ce truc. Vous avez fait appel à 
la société. 


H : Ouais. 


M : Ok. Nickel. Au niveau de la sécurité, est-ce que tu sais s'il y a eu des réflexions sur ça ? La sécurité, par 
exemple, des données ? 
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H : Des données, non, pas vraiment. Maintenant, tout ce qui est... Toutes les données de l'ERP Adsoft, c'est 
stocké dans le cloud chez eux. Tout ce qui est de notre compte, c'est chez le fournisseur du système 
comptable. Donc, on n'a pas eu de... 


M : C'est les externes qui doivent se préoccuper de ça ? 


H :  On n'a pas eu à gérer ça, quoi.


M : Ok. Nickel. Au niveau réglementation, il n'y a pas eu de problématiques ?


H : Non. Parce que, eux, ils sont adaptés. Voilà, après, on est pas non plus . Grâce à tout, il y a plein de 
règles à respecter. Normalement, il y a peut-être encore des choses qu'on peut améliorer. Mais je pense 
qu'on est plutôt dans la moyenne par rapport à tout le monde, je pense. 


M : Ok. J'ai encore, je crois, deux, trois questions. C'est finalement, est-ce que tu crois que le côté familial, il 
aide, par exemple, quand il y a des soucis avec la technologie dans cette adoption, dans l'utilisation, ou pas 
du tout. 


H : Moi, je pense que dans d'autres grosses boîtes, que ce soit dans le même secteur ou pas, ça peut être, 
parfois, mettre une formation au départ qui est parfois très complète. Et parfois même presque trop parce 
qu'on a trop d'informations sur une journée ou deux de formation. Et puis après, il faut suivre. Et si tu ne 
suis pas, tout de suite, t'es un peu hors du train. Le fait d'être dans un truc plus familial, tout le monde 
s'entraide un peu plus que dans une grosse boîte. C'est un peu plus chacun fait sa place. Et si on peut 
mettre un sur le côté, mais c'est peut-être pas une mauvaise chose. Du coup, moi, je pense que c'est positif. 
Après, d'un côté, peut-être qu'une plus grande boîte pourrait payer des formations plus complètes. Donc, 
l'un dans l'autre, il y a du positif des deux cotés, je pense. 


M : Mais finalement, le positif que tu en ressors, c'est cette communication simple. Et du coup, la formation 
va vite. Et si quand tu as un problème, tu n'es pas devant ton... 


H : Oui, tu n'es pas seul dans ton coin. 


M :  Nickel. Oui, donc, les aides extérieures, on en a parlé. Vous avez fait appel, finalement, à chaque fois 
que tu as eu des aides extérieures. J'ai une toute dernière question. C'est si tu devais donner un conseil, 
après, je ne sais pas, vu que toi, t'es arrivé un peu entre les deux, mais à quelqu'un qui doit adopter une 
technologie digitale ou qui... Toi ou ton père du passé, lui, de se dire, ça, tu aurais peut-être pu faire comme 
ça ou... Ah oui, fais attention à ça. Je ne sais pas si tu as une idée en tête. Je pense que quand on... 


H : Soit si on crée sa société, qu'on doit chercher un système ou changer d'un ancien. Je pense que c'est 
hyper important de bien réfléchir à ce qu'on a besoin. Si on en avait déjà un, ce qui n'allait pas pour que les 
problèmes soient réglés dans le nouveau et pas vouloir aller trop vite et se dire, clac, je vois une pub pour 
un truc et je change, évidemment. 


M : C'est ça, avoir un petit... 


H : Oui, c'est ça, savoir un peu... Une stratégie. Oui, voilà, que ce soit réfléchi. Et aussi avoir le... S'il y a des 
employés dans la société, avoir un peu le ressenti de tout le monde parce qu'il y en a qui trouvent des 
choses qui sont bien dans un truc et d'autres pas. C'est important d'avoir la main de tout le monde pour 
avoir un truc complet et qui tient la route. 


M : Ok. Eh ben nickel. En fait, j'ai déjà fini. Merci beaucoup en tout cas d'avoir bien voulu répondre à mes 
petites questions.
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6. Analyse verticale et horizontale des entretiens semi-directifs
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Analyse verticale et horizontale des entretiens semi-directifs (1/4)
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Source : Entretiens semi-directifs réalisés par l'auteur

Analyse verticale et horizontale des entretiens semi-directifs (2/4)
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Source : Entretiens semi-directifs réalisés par l'auteur

Analyse verticale et horizontale des entretiens semi-directifs (3/4)
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si

on

"..
. l

a 
pr

is
e 

de
 d

éc
is

io
n 

se
 fa

it 
à 

de
ux

. d
’o

ffi
ce

 l’
év

ol
ut

io
n 

de
s 

ch
os

es
 p

eu
t s

e 
fa

ire
 p

lu
s 

ra
pi

de
m

en
t e

t c
’e

st
 p

lu
s 

fa
ci

le
 à
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et

tre
 e

n 
pl

ac
e.
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ra
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nn
el
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"m
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 q
ui
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i a

m
en
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le
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uj
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 s

ur
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 ta
bl

e 
m

ai
s 

m
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 p
èr
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t 
qu

el
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’u
n 

qu
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eu
t é

vo
lu

er
 m

ai
s 

il 
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t p
ar
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is
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n 

pe
u 
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ué
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ar
 s
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 c

om
pé

te
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"je
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 d
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 q
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on
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lu
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un
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" i
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 e
n 

a 
qu

i s
on

t p
lu

s 
je

un
es

, q
ui

 o
nt
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 p

lu
s 

fa
ci

le
 à

 s
e 

m
et

tre
 s

ur
 u

n 
no

uv
ea

u 
pr

og
ra

m
m
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 E

t d
'a

ut
re

s 
qu

i s
on
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pl

us
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ie
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, i
l a

 fa
llu
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n 

pe
u 

pl
us

 d
e 

te
m
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. "
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 to
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 e

t c
'e

st
 s
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 q

u'
il 

va
 m

et
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 e
n 
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ac
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A
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en
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l'e
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pr
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n 

vi
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ou
r n

ot
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 e
nt

re
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" u
ne

 e
nt
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m

ili
al
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 c
on

ce
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ue
r d
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 d

an
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un
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gr
os

se
 s
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u 
un
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so
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qu
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t p
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 u
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 s
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ié

té
 fa

m
ili

al
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fa
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pp
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 p
lu
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fa
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 d
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 s
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te
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"
" O

n 
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un
 p

er
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nn
el
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ès
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dè
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 p
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en
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n 
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t p
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r. 

"
"..

. d
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"il
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 fa
llu

 q
ua
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 m

êm
e 

qu
'il 

y 
en
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it 

un
 q

ui
 ti
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 u

n 
pe

u 
pl
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e 

l'a
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 ..

. t
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uv
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 c
he

z 
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au
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s 
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iv

at
io
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d'
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e 
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 u

ne
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ra
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e 
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ù 
fin
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 d
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m
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e 
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m

m
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N
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"N

on
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a 
rie

n 
à 
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 E
nt

re
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is
e 

fa
m

ili
al

e,
 c

’e
st

 d
an

s 
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cu

ltu
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 d
’e

nt
re

pr
is

e 
ap

rè
s 

qu
an

d 
je

 d
em

an
de
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n 

pr
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 à
 u

n 
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ni

ss
eu

r, 
c’

es
t u

n 
fo

ur
ni

ss
eu

r."

Source : Entretiens semi-directifs réalisés par l'auteur

Analyse verticale et horizontale des entretiens 
semi-directifs (4/4)
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