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RESUME :

La digitalisation des services bancaires est devenue un levier stratégique majeur pour les banques
marocaines, visant a améliorer leur performance financiére et a répondre aux attentes croissantes
des clients. Cette étude vise a identifier les principaux déterminants de la digitalisation bancaire et
a explorer leur contribution a la performance financiére des banques marocaines. A travers une
approche qualitative, 11 entretiens semi-structurés ont été menés avec des responsables de back-
office, front-office et middle-office de diverses banques. Les données recueillies ont été analysées
a l'aide du logiciel NVivo 15. Les résultats mettent en évidence plusieurs facteurs associés a la
digitalisation, notamment la transformation, la réduction des cofits, I’innovation technologique, la
compétitivité et la sécurité des données. Ils montrent également que la digitalisation est associée a
I’amélioration de 1I’efficacité opérationnelle, a la réduction des cotits et a la performance financicre.
Cette recherche apporte ainsi un éclairage exploratoire sur la contribution de la digitalisation a la
performance financiére des banques marocaines, offrant ainsi une base empirique exploratoire
pour les futures études quantitatives et les stratégies de transformation numérique dans le secteur
bancaire marocain.

MOTS CLES : Digitalisation bancaire ; performance financiére ; Etude qualitative ; Entretiens
semi-directifs ; NVivo QSR 15.

Abstract:

The digitization of banking services has become a major strategic driver for Moroccan banks,
aimed at improving their financial performance and meeting growing customer expectations. This
study aims to identify the key determinants of banking digitization and explore their contribution
to the financial performance of Moroccan banks. Using a qualitative approach, 11 semi-structured
interviews were conducted with back-office, front-office, and middle-office managers from
various banks. The data collected were analyzed using NVivo 15 software. The results highlight
several factors associated with digitalization, including transformation, cost reduction,
technological innovation, competitiveness, and data security. They also show that digitalization is
associated with improved operational efficiency, cost reduction, and financial performance. This
research thus provides exploratory insights into the contribution of digitalization to the financial
performance of Moroccan banks, offering an exploratory empirical basis for future quantitative
studies and digital transformation strategies in the Moroccan banking sector.

Keywords: Banking digitalization; financial performance; qualitative study; semi-structured

interviews; NVivo QSR 15
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1 Introduction :

Au cours de la derni¢re décennie, le secteur bancaire fait face a de profonds bouleversements.
Entre la recherche d’efficacité, la pression concurrentielle accrue et les attentes d’une clientele
toujours plus connectée, les banques doivent repenser leurs mod¢les traditionnels. La numérisation
des services bancaires a travers le développement du mobile Banking, des plateformes en ligne et
des outils d’automatisation ne se limite plus a une simple évolution technologique. Elle devient un
véritable levier stratégique, capable d’influencer durablement la performance financic¢re et
opérationnelle des établissements bancaires.

Dans le contexte marocain, ce phénomeéne connait une croissance rapide, stimulée par les
politiques publiques favorisant l'inclusion financiére, I'essor des fintechs, et les conséquences de
la pandémie de COVID 19 qui ont renforcé ’'usage des canaux digitaux. Cependant, peu d’études
se sont focalisées sur les déterminants de la digitalisation dans les banques marocaines, ni sur la
maniére dont ces déterminants se traduisent en indicateurs financiers mesurables, en fidélité ou en
satisfaction client.

A I’échelle internationale, plusieurs travaux fournissent des cadres de référence utiles : I’étude de
Mbama et al. (2018) montre que la performance financiére est fortement associée a I’expérience
client digitale, la satisfaction et la loyauté, s’appuyant implicitement sur le Technology Acceptance
Model (TAM) et la Diffusion of Innovation Theory. La revue de Chauhan, Akhtar & Gupta (2022)
identifie des variables comme la qualité fonctionnelle, la confiance, 1’utilité pergue, qui rejoignent
la Théorie unifiée de 1’acceptation et de I’utilisation de la technologie (UTAUT).

Cependant, malgré cette évolution notable, une interrogation subsiste : Quels sont les principaux
déterminants de la digitalisation bancaire et comment contribuent-ils a la performance financicre
des banques marocaines ?

Ce travail s’inscrit dans cette tradition théorique, en mobilisant les théories de ’adoption
technologique (TAM, UTAUT, Diffusion of Innovation), ainsi que les théories de la performance
financiére et de la satisfaction client, dans le contexte bancaire marocain.

L’objectif de cet article vise & mener une étude qualitative qui mette en lumiére les déterminants
du digital et la performance financiére des institutions financicres dans le contexte marocain. Cette
étude est basée sur une étude qualitative exploratoire, avec 11 entretiens semi directifs menés
aupres de personnels de la banque, back office, middle office et front office de différents agences
bancaires marocaines, Les entretiens ont été analysés a I’aide du logiciel NVivo QSR 15 pour
extraire les grandes thématiques. Les résultats obtenus incluent une amélioration de la rentabilité,
des effets positifs sur la satisfaction et la qualité fonctionnelle des services digitaux. Cette étude

aspire a contribuer au corpus de recherche sur la transformation numérique dans les banques des
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pays émergents, et a offrir des recommandations pragmatiques pour les dirigeants bancaires au
Maroc.

2 Revue de littérature :

2.1. Cadre conceptuel :

Dans la littérature, les notions de numérisation, de digitalisation et de transformation digitale sont
souvent utilisées de maniére interchangeable, alors qu’elles renvoient a des réalités différentes. I1
est donc nécessaire de les distinguer afin de mieux préciser le concept de digitalisation bancaire
retenu dans cette étude.

2.1.1 La Numérisation

Elle consiste a convertir des informations qui existent sous format physique (papier, photos,
cassettes) en format numérique, c’est-a-dire en fichiers informatiques (Bloomberg, 2018). A titre
d’exemple, lorsqu’une banque numérise les dossiers de ses clients pour les convertir en fichiers
PDF, elle fait de la numérisation. Ce processus est essentiellement technique. Il ne modifie pas
notre fagon de travailler, mais seulement le support sur lequel les informations sont stockées.
2.1.2. La Digitalisation

La digitalisation est un processus de transformation des services (financiers, commerciaux) d une
entreprise, par un recours accru aux technologies de 1’information. En outre, Gobble (2018)
mentionne que la numérisation est le processus de conversion directe informations analogiques en
format numérique, transformant les pages en octets. En revanche, la digitalisation fait référence a
I’utilisation de la technologie numérique, et potentiellement de I’information numérisée, pour créer
et exploiter de la valeur de nouvelles manieres. Dans le secteur bancaire, Nambisan et Watt (2011)
mettent en évidence que la digitalisation des banques peut étre définie comme étant la fourniture
de produits et de services bancaires digitales disponibles sur différents appareils digitale de
maniere conviviale.

2.1.3 La transformation Digitale :

La transformation digitale est un processus qui consiste a intégrer pleinement les technologies
digitales dans 1’ensemble des activités de I’entreprise. Ainsi, elle correspond a 1’adoption des
nouvelles technologies dans 1’organisation du travail (Brack, 2016). D’autre part, Hess et al.
(2016) soulignent que la transformation digitale concerne les changements que les technologies
digitales peuvent apporter dans le modele d’affaires une entreprise, entrainant des modifications
de produits, de structures organisationnelles ou par automatisation des processus. Ils ajoutent
¢galement que ces changements se reflétent dans la demande croissante de médias basés sur
Internet, qui a entrainé des changements dans les mod¢les économiques dans leur ensemble. En

outre, Derridj et Amiar (2020) soulignent que cette transformation digitale du secteur bancaire
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n’est pas le fruit du hasard. Certains éléments et facteurs ont conduit a 1’intégration des
technologies numériques dans les activités quotidiennes des banques. Ils indiquent également que
ces facteurs sont de nature sociale, ¢économique et technologique. Sociale, compte tenu des
nouveaux codes de consommation a I’ére numérique. Economique, en raison de la concurrence
féroce engendrée par la numérisation.

2.2 Revue de littérature théorique :

2.2.1 Le modele d'acceptation des technologies (TAM)

Ce modele développé par de Davis (1989) demeure le modele le plus largement utilisé pour
expliquer l'adoption des technologies, postulant que l'acceptation dépend de l'utilité percue et de
la facilité d'utilisation percue. Selon le modele TAM I’adoption d’une technologie expliquer par
deux facteurs clés : I’avantages percus et la simplicité d’usage.

Largement mobilis¢ dans la littérature, ce modele fournit un cadre de référence solide pour
analyser les comportements d'adoption technologique. Cette théorie permet de comprendre
comment le recours aux technologies numériques contribue a 1'amélioration des performances
opérationnelles des banques, notamment a travers l'automatisation des taches répétitives et la
réduction des colts de traitement, ce qui se traduit in fine par des gains de productivité et une
meilleure rentabilité. Kamhi et Salahddine (2020) se sont penchés sur la progression des cadres
théoriques d'acceptation, en mettant en lumiére le passage du TAM vers 'UTAUT, modele plus
intégrateur proposé par Venkatesh (2003), offrant ainsi une lecture plus globale des déterminants
de I'adoption technologique.

2.2.2 La théorie unifiée d'acceptation et de I'utilisation des technologies (UTAUT)

Cette théorie créée par (Venkatesh et al., 2003), représente une synthese €largie intégrant quatre
déterminants : l'attente de performance, l'attente d'effort, l'influence sociale et les conditions
facilitantes.

Pour ce qui est de la performance attendue, elle refléte le gain qu’un utilisateur s’attend a réaliser
en utilisant la technologie. Ce déterminant trouve ses origines dans I’utilité pergue introduite par
le TAM. L’effort attendu est a son tour I’extension de la facilité¢ de I'utilisation per¢ue dans le
TAM.

Quant a I’influence sociale, elle traduit le role de ’environnement dans la détermination du
comportement de 1’utilisateur. En d’autres termes, c’est la croyance que les autres vont soutenir
I’utilisateur dans sa décision d’adopter la technologie.

Finalement, les conditions facilitatrices définies par Venkatesh comme suit: « the degree to which
an individual believes that an organizational and technical infrastructure exists to support the use

of the System ». En d’autres termes, c’est le fait de croire que les infrastructures organisationnelles
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et techniques dont dispose 1’entité, vont permettre a I’utilisateur de tirer profit de 1’usage du
systeme.

Baptista et Oliveira (2015) ont démontré que la combinaison des modeles TAM et UTAUT offre
une compréhension approfondie du comportement de I'adoption des services bancaires mobiles.
Chauhan, Akhtar et Gupta (2022) ont identifié la confiance, la qualité fonctionnelle et 1'utilité
percue comme des variables centrales qui s'inscrivent dans le cadre UTAUT.

2.2.3 La théorie de la diffusion de I'innovation

La théorie de la diffusion de I’innovation (Rogers, 2003). Explique comment une nouvelle idée,
pratique ou technologie se diffuses dans une société ou une organisation au fil du temps. Selon
Rogers, la diffusion est un processus de communication : une innovation est transmise par certains
canaux, sur une période donnée, aux membres d'un systeme social. Selon cinq attributs, le premier
est ’avantage relatif, qui désigne le bénéfice percu par l'utilisateur aprés l'adoption dune
innovation. Le deuxiéme attribut est La compatibilité, qui renvoie a quel point cette innovation est
percue comme €tant cohérente avec les -valeurs de I'utilisateur. Le troisiéme est La complexité
qui reflete la facilité percue de 1’innovation quant a son utilisation. Une innovation présentant
moins de complexité avec une facilité d’utilisation est aisément adoptée par I'utilisateur. Enfin la
possibilité d’essai, le pouvoir essayer I’innovation sans risque percu et I’observabilité, désigne la
rapidité percue quant au constat des résultats de 1’utilisation de I’innovation.

2.2.4 La théorie des couts de transactions

La théorie des couts de transactions, Lancée en 2006 par Niehans, la théorie innovante des cofits
de transaction (ITCT) affirme que le pivot autour duquel s'articule I'innovation est représenté par
la réduction des cofts de transaction. En fait, I'innovation est le résultat d'avancées technologiques
qui réduisent les colits de transaction.

Ces derniers pourraient potentiellement représenter le mécanisme incitatif de 1'innovation et de
I'amélioration des services. Dans ce contexte, on peut affirmer que la digitalisation des pratiques
bancaires, qui permet une utilisation efficace de l'information, peut réduire considérablement les
colts de transaction dans le secteur bancaire. Par conséquent, la réduction des colits opérationnels
grace aux services bancaires numériques peut avoir un impact sur les performances et la rentabilité
d'une banque (Kombe & Wafula, 2015).

2.3 Revue de littérature empirique :

Plusieurs études ont testé¢ le modéle UTAUT dans le secteur bancaire. Par exemple, Baptista et
Oliveira (2015) montrent que 1'adoption des services bancaires mobiles dépend de 1’utilité pergue
et de la facilité d'utilisation. Tarhini et al. (2016) concluent que les services bancaires en ligne

améliorent l'efficacité des banques lorsque les clients les utilisent activement. Ces études montrent
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que la numérisation ne profite aux banques que si les clients adoptent réellement les services.
Quand les clients utilisent des services numériques, cela peut améliorer les performances
financieres des banques. L'adoption de la technologie réduit les cotits, accélére les services et
permet une meilleure utilisation des ressources. Alalwan et al. (2017) montrent que les services
bancaires mobiles augmentent la rentabilit¢ des banques. Ainsi, la numérisation contribue a la
performance financiere, a condition que les clients adoptent ces services.

Des études récentes confirment unanimement les retombées positives de la digitalisation bancaire.
El Yahyaoui et Rachidi (2024) ont analysé l'impact des services bancaires en ligne sur les
performances financiéres du secteur bancaire marocain entre 2015 et 2022, démontrant un effet
positif significatif sur le résultat brut d'exploitation, le colt du risque et le rendement des capitaux
propres (ROE). Une étude chinoise faite par Jia & Liu, 2024, confirme que la transformation
numérique réduit le risque systémique en augmentant la compétitivité bancaire.

Mbama et al. (2018) ont démontré que les performances financiéres sont étroitement liées a
l'expérience client numérique, a la satisfaction et a la loyauté. Les services numériques améliorent
la satisfaction grace a une accessibilité 24/7, & une réduction des délais de traitement, a la
personnalisation grace a l'intelligence artificielle, a la transparence des transactions et a la facilité
d'utilisation. Cependant, la satisfaction varie en fonction des profils socio-démographiques : les
populations jeunes expriment une grande satisfaction, tandis que les segments moins familiarisés
avec les technologies numériques expriment des réticences.

Selon Faqir (2024) I’acces facile et continu aux services, ainsi que leur sécurité, sont essentiels
pour fidéliser les clients. La numérisation renforce la fidélit¢ en offrant une expérience agréable,
des services adaptés aux besoins de chaque client, une assistance rapide et des programmes de
récompenses numériques.

Au terme de cette revue de littérature théorique et empirique, il apparait que les déterminants de
la théorie de l'acceptation des nouvelles technologies (Davis, 1989), de la théorie de la diffusion
de l'innovation (Rogers, 1962) et de la théorie des colits de transaction (Williamson, 1985)
convergent vers un méme constat : l'adoption du numérique réduit les colits opérationnels,
améliore la productivité et renforce la rentabilité¢ des banques (Danaa et al., 2016 ; Jouiet et al.,
2023 ; Tourabi et al., 2022). Toutefois, malgré la richesse de ces travaux, peu d'études ont examiné
cet impact dans le contexte spécifique des banques marocaines. C'est précisément cette lacune que
notre recherche empirique cherche a combler, en analysant l'effet de la digitalisation sur la

performance financiére des banques au Maroc.
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3 Cadre METHODOLOGIQUE:

Dans le cadre de cette étude visant a identifier les déterminants de la digitalisation et de la
performance financiere des institutions financiéres, une approche qualitative a été retenue, fondée
sur la réalisation d’entretiens semi-directifs. Cette méthode a été choisie en raison de sa capacité a
explorer des phénoménes complexes et contextualisés, tels que les changements induits par la
digitalisation dans les pratiques bancaires. Comme le rappellent Paillé & Mucchielli (2016),
I’entretien semi-directif permet d’accéder a la subjectivité des acteurs, tout en conservant une
structure souple qui facilite la comparabilité entre les entretiens. Les données ont été recueillies a
partir de deux sources principales : une analyse documentaire et une enquéte qualitative menée par
entretiens semi-directifs. Le terrain d’étude se situe dans la région de Casablanca-Settat, qui
constitue un centre névralgique pour 1’activité bancaire nationale.

L’échantillon est composé de 11 collaborateurs bancaires issus d’agences représentatives de
banques conventionnelles et participatives. Ces personnes occupent des postes stratégiques
(directeurs d’agence, directeurs de succursale, chargés de clientele), leur permettant d’apporter des
éclairages pertinents sur les transformations liées a la digitalisation et leur impact percu sur la
performance des établissements.

Par ailleurs, le tableau ci-dessous présente les caractéristiques détaillées de 1’échantillon étudié.

Tableau 1 . Présentation des interviewés

Participant | Genre Poste occupé Types de | Années Durée
banque d'expériences
1 Homme | Directeur de succursale | Classique Plus de 8 ans | 40 Min
2 Homme | Directeur de succursale | Participative Plus de 6 ans | 40 Min
4 Femme | Directrice de succursale | Classique Plus de 5 ans | 30 Min
5 Femme | Directrice d'agence Classique Plus de 7 ans | 25 Min
6 Homme | Directeur d'agence Classique Plus de 6 ans | 25 Min
7 Homme | Directrice d'agence Classique Plus de 6 ans | 30 Min
8 Femme | Directrice d'agence Participative Plus de 3 ans | 20 Min
9 Femme | Chargée clientele Classique Plus de 8 ans | 25 Min
10 Homme | Chargé clientele Classique Plus de 6 ans | 25 Min
11 Femme | Chargée clientele Classique Plus de 2 ans | 20 Min

Source : élaborer par nous-mémes
La sélection des participants a été effectué selon une logique de sélection raisonnée, privilégiant

des profils expérimentés et informés, capables d’offrir des retours riches et nuancés. Cette méthode
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s’inscrit pleinement dans le cadre des recherches qualitatives, qui privilégient la profondeur des

données a la représentativité statistique. La saturation a été évaluée en comparant chaque nouvel
entretien avec les précédents. Elle a ét¢ considérée comme atteinte lorsque les derniers entretiens
n’apportaient plus de nouveaux thémes significatifs. La diversité des profils a également été prise
en compte. L’échantillon comprend 8 participants issus de banques conventionnelles et 3 de
banques participatives, afin de couvrir différents contextes bancaires.

Les entretiens, d’une durée comprise entre 20 et 40 minutes, ont été menés en face a face, dans un
environnement propice a 1’échange confidentiel. Avec I’accord des participants, chaque entretien
a été enregistré puis intégralement retranscrit, afin de garantir la rigueur dans le traitement des
données. Un engagement clair de confidentialité a été présenté a chaque participant en amont,
renforcant la relation de confiance et permettant une liberté de parole essentielle a la qualité de
I’étude. Par souci d’anonymat, les profils des personnes interrogées sont présentés sous forme de
pseudonymes dans un tableau récapitulatif, mettant en valeur la diversité des fonctions, des
expériences professionnelles, du genre et du type d’institution bancaire.

4  Présentation des Résultats :

4.1. Analyse descriptive des données qualitatives

Afin de faciliter ’analyse des entretiens semi-directifs réalisés, un traitement des données a été
effectué a ’aide du logiciel NVivo 15, cet outil permet I'organisation, la codification et I'analyse
systématique de données textuelles provenant d'entretiens et de documents. ( Bazeley et Jackson
2013).

Pour commencer, un nuage de mots a été¢ généré a partir de I’ensemble des verbatim des onze
entretiens, les derniers échanges n’apportant plus de nouveaux éléments significatifs, ce qui
confirme la pertinence du volume d’entretiens réalisés.

Fig. 1. Nuage de mots les termes les plus fréquents

transformé
ealisation

Implémentation
clpale:
opérationnels I|gne

|nd|cateurs colts nidurs  comaenan
wonrentabilité operatlons amellorat|on

) adoption dligitales numerlques fonction  constate
e o SOlutions tisfacti financiére ...
permet face digital SALISTACLION figglisation =

tempsplace outils clients digitaux bancalres

clientéle

« permis retour dlgltallsatlon bancaire mise -
defis ¥
prmapaux impact loyauté

 transt tavez banque 'MPact " ce «
ransrormation numerlque offre ™"
augmenter gU|de client SEI’VICES facteurs grice
waitement revenus performance investissement

we digitale  augmentation trag notamment
" ewanes améliorer financiers capitaux MOmme

Vdatic

années

' déterminants mis  paricipatic

Source: Sortie NVivo QSRI15.
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L'analyse des occurrences lexicales révele que le discours des intervenants bancaires s'articule
autour de trois dimensions centrales : la transformation digitale, la relation client et la performance
financieére. L'importance visuelle de ces termes confirme que la digitalisation est percue
simultanément comme un levier stratégique, relationnel et économique.

La figure présentée ci-dessous nous permet d’examiner en profondeur la structure sous-jacente des
données et de mettre en lumicre les thémes principaux ainsi que les interconnexions entre les

concepts évoqués lors des entretiens. (Fig. 2).

Fig. 2. Analyse des relations sémantiques entre les termes évoqués par les interviewés sur la

Requéte de recherche textuelle - Apercu des résultats

retour investissement
, réduction des colts opérationnels
transformation performance
financiére \— efficacité opérationnelle
réduction des colts \

chiffre d‘affaires
qualité fonctionnelle Sy
facteurs d'adoption

innovation technologique — de la digitalisation

compétitivité — volume de transactions

d |glta| isation indicateurs clés : "
ot s clients actifs
de la digitalisation

taux de pénétration

fidélisation
rapidité
fidélité et loyauté digitalisation
disponibilité " " G
Sl 7> satisfaction client des clients e
fonctionnalités

rapidité

digitalisation

Source: Sortie NVivo QSRI15.

La figure 2 présente une structure arborescente allant du général au particulier, mettant en évidence
les principaux termes associés a la notion de digitalisation tels qu’ils émergent des discours des
interviewés. Il s’agit d’un ensemble de mots, sous leur forme lemmatisée, issus du corpus analysé,
permettant d’illustrer les différentes dimensions mobilisées par les acteurs lorsqu’ils évoquent la
transformation digitale au sein de leurs banques.

Afin de visualiser les regroupements naturels entre codes, une analyse de cluster par similarité a
été réalisée (Figure 3). Cette représentation permet d'identifier les codes qui co-occurrent
fréquemment dans les discours des répondants, révélant ainsi la structure latente des

préoccupations exprimées (Fig. 3).
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Fig. 3. Dendrogramme des nceuds repourprés par similarité des mots
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Amélioration de la rentabilité (ROE, ROA, ROI)

{ Apports et avantages percus
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Outils numériques adoptés

{ Défis de la mise en oeuvre du digital

Satisfaction client face au digital

{ Facteurs de I'adoption digital

Facteurs de satisfaction

Augmentation des revenus

I Fidélité et de loyauté des clients

Indicateurs financiers utilisés

Source: Sortie NVivo QSR15.

La figure 3 illustre que les thémes liés a la transformation numérique sont organisés autour de
plusieurs clusters sémantiques. Les résultats soulignent une relation étroite entre le digital et la
performance financiére, notamment a travers la rentabilité, la réduction des cofits et I’augmentation
des revenus. Ils soulignent aussi 1'importance de la satisfaction et de la fidélisation des clients dans
la transition numérique. Finalement, le graphique démontre que les bénéfices du numérique
dépendent de I’intégration efficace des outils technologiques.

L'analyse descriptive présentée ci-dessus offre une compréhension globale des thématiques
émergentes. Les sections suivantes proposent une analyse approfondie de chaque dimension
identifiée, en s'appuyant sur les verbatim des participants et en établissant des liens avec la
littérature existante. Sur la base de cette analyse descriptive, nous présentons ci-apres les résultats
détaillés pour chaque dimension thématique identifiée.

3.2. Facteurs de I'adoption du digital dans les banques marocaines

En abordant 1’axe li¢ aux déterminants des facteurs d’adoption du digital par les banques
marocaines nos entretiens ont relevé que plusieurs facteurs influent 1’adoption du digital par les
banques. Dans le tableau ci-dessous, nous présentons les facteurs les plus fréquemment

mentionnées par nos répondants.
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Tableau 2. Termes associés aux facteurs de 1’adoption de la digitalisation

Mots Longueur Nombre Pourcentage pondéré (%)
Transformation 14 41 1,28 (%)
Qualité fonctionnelle 11 20 0,62 (%)
Réduire coiits 11 44 1,37 (%)
Innovation technologies | 7 17 0,53 (%)
Compétitivité 13 16 0,50 (%)
Sécurité des données 11 13 0,40 (%)

compétitivie

opérationnels
sécurité COﬂtS

transformation
qualité digital données

compte

innovation

Source: Sortie NVivo QSR15.
Les résultats montrent que la transformation digitale constitue le facteur important, avec un
pourcentage pondéré de 1,28%. Cela traduit une volonté stratégique des banques de repenser leurs
modeles opérationnels et leurs processus internes afin de s’adapter aux exigences du numérique.
Ce résultat est cohérent avec les travaux de Omerani et al. (2022) qui positionnent la
transformation digitale comme un levier stratégique global et non une simple évolution
technologique. Les répondants percoivent donc la digitalisation non pas comme un outil ponctuel,
mais comme une mutation profonde du modéle bancaire.
En deuxiéme position, la qualité¢ fonctionnelle apparait comme un déterminant majeur, les
institutions financiers veulent offrir des services simples, rapides et efficaces pour satisfaire les
clients. L'innovation technologique montre que les banques marocaines se digitalisent pour suivre
1'évolution rapide des nouvelles technologies.
Par ailleurs, la réduction des cofits (1,37 %) constitue un facteur clé. Les banques cherchent a
optimiser leurs charges opérationnelles grace a I’automatisation et a la dématérialisation des
services, ce qui améliore leur efficacité globale. L’intégration de nouvelles technologies permet
aux banques de renforcer leur position concurrentielle sur un marché en mutation rapide, marqué
par I’émergence de nouveaux acteurs digitaux. Enfin, la sécurité des données demeure un facteur
essentiel. Elle souligne les préoccupations liées a la protection des informations sensibles et a la
confiance des clients, ¢léments indispensables a la réussite des initiatives de digitalisation.

Afin d'approfondir ces résultats et de leur donner un ancrage concret, les responsables bancaires
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interrogés ont exprimé leurs points de vue, qui confirment mais aussi enrichissent les facteurs
identifiés ci-dessus. La digitalisation dans les banques marocaines repose sur un ensemble de
facteurs interdépendants, liés a la fois a des logiques internes (efficacité, réduction des colts) et a
des pressions externes (concurrence, attentes clients, régulation). Ces déterminants ont été
largement mentionnés par les différents responsables bancaires interrogés. L’élément le plus
récurrent reste I’objectif d’améliorer I’expérience client, en facilitant 1’acceés aux services et en
assurant une disponibilité permanente, indépendamment des horaires d’ouverture.

Cette orientation vers le client se justifie par une évolution des comportements et des attentes. Les
clients recherchent aujourd’hui des parcours simplifiés, sans contraintes physiques ou temporelles.
Comme le souligne un directeur de succursale dans une banque conventionnelle (Profil A) : « Les
clients cherchent la simplicité, et enfin, les exigences des régulateurs en maticre de transparence,
de conformité et de sécurité accélérent la transformation digitale. »

En lien avec cette évolution de la demande, plusieurs interviewés mettent en avant le role des
technologies avancées, telles que I’intelligence artificielle, le Big Data et les relais digitaux, dans
la modernisation des services bancaires. Un chargé clientele d’une banque participative (Profil E)
indique :« Grace a I’innovation technologique en temps réel, Big Data, intelligence artificielle, et
relais digitaux, la banque optimise ses processus et améliore la qualit¢ des services. » La
transformation numérique est donc aussi pergue comme un levier d’innovation et de
différenciation concurrentielle, indispensable dans un marché marqué par I’arrivée de nouveaux
acteurs 100 % digitaux. Comme le souligne un autre directeur de succursale dans une banque
participative (Profil B) :« Pour améliorer 1’expérience client, en rendant le service digital
accessible a tout moment et renforcer la compétitivité de la banque face aux nouveaux acteurs
digitaux. » Enfin, certains facteurs d’adoption relévent d’une pression réglementaire croissante,
liée aux impératifs de sécurité¢, de conformité et de tracabilité des opérations. Ces exigences
institutionnelles accéleérent la digitalisation, tout en imposant aux banques des investissements
technologiques structurants, comme 1’affirme un directeur :« Les exigences des régulateurs en
matiere de transparence, de conformité et de sécurité accélérent la transformation digitale. »
Ainsi, les motivations a 1’origine de la transformation digitale sont multiples : elles relevent autant
de la volonté d’alignement stratégique sur les nouvelles attentes clients, que de la nécessité de
répondre aux évolutions du marché et aux obligations réglementaires.

3.3. Indicateurs financiers utilisés pour évaluer I'impact de la digitalisation

L’identification des principaux indicateurs de la digitalisation s’appuie sur les réponses recueillies
lors des entretiens semi-directifs. Les indicateurs financiers ont été sélectionnés selon leur

importance, a partir de 1’analyse réalisée avec le logiciel Nvivo. Au total, trois indicateurs
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financiers clés ont été identifiés.

Tableau 3. Indicateurs clés de digitalisation bancaire identifiés

Mots Longueur Nombre Pourcentage pondéré (%)
Volume de transactions 12 45 2,03 (%)
Clients actifs 11 26 1,17(%)
Taux de pénétration 11 21 0,95(%)
N platefo";u;es
uti\‘\‘s‘a’n;n V0|ume wu:mr.v:-. .
. applications
transactions
sécurite digital pénétration
amelioration‘ ”

Source : Sortie NVivo QSR15.

Le tableau présente divers indicateurs digitaux de la performance financieére dans le secteur
bancaire, tels que Le volume de transactions, les clients actifs sur les plateformes digitales et le
taux de pénétration.

Le volume de transaction, est le plus fréquemment mentionné, avec 2,03 % des occurrences, ce
qui refléte son role central. Les clients actifs sur les plateformes digitales a 1,17%, Le taux de
pénétration a 0,95 %, mesure la part des clients qui utilisent effectivement les services digitaux
par rapport au nombre total de clients de la banque. En complément de ces mesures digitales, les
institutions s’appuient aussi sur des indicateurs financiers conventionnels. L analyse des données
qualitatives révele que plusieurs institutions recourent a des indicateurs classiques tels que le
chiffre d’affaires, ainsi que les ratios de rentabilite, et des indicateurs de numérisation ou de
maturité de digital.

D’un co6té, certains établissements continuent de s’appuyer sur des indicateurs financiers
traditionnels, tels que le produit net bancaire (PNB), le résultat net, le colit du risque, ainsi que la
rentabilité des capitaux propres. Comme le souligne un cadre interrogé :

« Nous utilisons le produit net bancaire, le résultat net, le colit du risque, du retour sur
investissement (ROI). » (Entretien 3)

Cette importance accordée au PNB est également illustrée par une directrice d’agence qui précise
: « En tant que directrice d’agence, le Produit Net Bancaire est un indicateur clé de performance,
car il intégre notamment les commissions issues des frais de services et des transactions en ligne,
qui ont fortement augmenté avec la digitalisation. » (Entretien 11)

D’autres répondants adoptent des indicateurs plus orientés vers l'efficience, notamment en lien
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avec la productivité individuelle :« Le chiffre d’affaires par employé et la production par heure de
travail sont des indicateurs que nous suivons pour évaluer la performance. » (Entretien 1)
Parall¢lement, I’émergence du digital a conduit certaines institutions a introduire de nouveaux
indicateurs liés a 1’usage des outils numériques, considérés comme des leviers indirects de
performance. Cela inclut le volume de transactions numériques, le taux d’utilisation des
applications, le nombre de clients actifs sur les plateformes digitales, ainsi que les revenus générés
par les canaux digitaux. A ce propos, un répondant indique :« Nous utilisons des indicateurs tels
que le nombre d’utilisateurs des applications, car le taux d’utilisation permet de générer des flux
financiers. » (Entretien 2) . Egalement un autre : « Nous suivons plusieurs indicateurs comme le
nombre de clients actifs sur les plateformes digitales, la baisse des charges d’exploitation liées aux
traitements physiques, et les revenus générés via les canaux digitaux. » (Entretien 5).

Ces ¢léments montrent que la digitalisation pousse les institutions financiéres a compléter les
indicateurs traditionnels par des mesures plus fines, axées sur I’engagement digital des clients et
la réduction des cofts liés a la dématérialisation des services. En résumé, les indicateurs utilisés
pour mesurer la performance post-digitalisation combinent des données financiéres classiques a
des indicateurs d’usage numérique, permettant une évaluation plus compléte et adaptée a la
transformation en cours.

3.4. Amélioration de la rentabilité

Ce tableau présente les termes les plus cités par les répondants en lien avec 1'amélioration de la
rentabilité dans le secteur bancaire marocain, identifiés a partir d'une analyse qualitative sous
NVivo. Les résultats mettent en lumiére six indicateurs principaux qui reflétent la maniere dont
les institutions financiéres évaluent et améliorent leur rentabilité grace a la digitalisation

Tableau 4. Termes associés la rentabilité

Mots Longueur Nombre | Pourcentage pondéré (%)
Performance financiére 11 47 1,52 (%)
Retour investissement 6 42 1,36 (%)
Rentabilité 11 24 0,78 (%)
Réduction des coiits opérationnels | 13 23 0,75 (%)
Efficacité opérationnels 8 17 0,55 (%)
Chiffres d’affaires 8 15 0,49 (%)
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Source : Sortie NVivo QSR15.

Les données de NVivo révelent que la performance financiére et le retour sur investissement sont
les indicateurs les plus fréquemment évoqués par les responsables bancaires en matiere
d'amélioration de la rentabilité, représentant respectivement 1,52% et 1,36% des occurrences. La
rentabilité et la réduction des colits opérationnels représentent quant a elles respectivement 0,78%
et 0,75% des occurrences. D'autres indicateurs tels que 1'efficacité opérationnelle et le chiffre
d'affaires ont également été mentionnés, avec des pourcentages de 0,55% et 0,49% respectivement.
Ces résultats trouvent se reflétent dans les propos des responsables interrogés, qui évoquent
concrétement les indicateurs utilisés pour mesurer les effets de la digitalisation sur leur
performance. Pour mesurer les effets de la digitalisation sur leur performance, Les institutions
interrogées mobilisent une variété d'indicateurs financiers et opérationnels clés. Ces indicateurs
permettent d'évaluer a la fois la rentabilité, 1'efficacité opérationnelle et le niveau d'adoption des
outils numériques par les clients.

Pour mesurer les effets de la digitalisation sur leur performance, Les institutions interrogées
mobilisent une variété¢ d’indicateurs financiers et opérationnels clés. Ces indicateurs permettent
d’évaluer a la fois la rentabilité, I’efficacité opérationnelle et le niveau d’adoption des outils
numériques par les clients.

Un directeur de succursale précise a ce sujet :« une hausse du chiffre d’affaires par employé¢ et la
production par heure de travail » (Entretien 1). De maniere similaire, d’autres interlocuteurs
soulignent des effets mesurables sur les résultats financiers :« Apreés I’implémentation des
solutions digitales, on a remarqué une augmentation du chiffre d’affaires et le retour sur
investissement. (Entretien 6) « Ouli, le retour sur investissement est positif apres 1I’implantation des
solutions digitales. La rentabilité des capitaux propres et le rendement des actifs ont subi une
amélioration grace a I’augmentation du volume des transactions via le digital. » (Entretien 8). Ces
témoignages mettent en lumiere que 'usage accru des outils numériques contribue non seulement
a optimiser les processus, mais €galement a stimuler les performances financieres en facilitant
I’accroissement des volumes traités et en améliorant 1’efficience opérationnelle. Toutefois, il
convient de noter que cet impact n’est pas systématiquement immédiat. Certains répondants

temperent ces résultats, en soulignant que les effets financiers positifs peuvent prendre du temps a

www.IJAME.com Page 68



N
N
N

N

International journal of applied management and economics

/, """"‘-.\
ml  International Journal
gl]AME; ' Vol : 02, N° 22, Octobre 2026

N ‘ ol
N s Monlied Management & Economics ,
AN i ISSN : 2509-0720 ,

se matérialiser : « A ce stade, nous n’avons pas encore observé de retour sur investissement
mesurable suite a I’'implémentation des solutions digitales. » (Entretien 5)

Ce point montre que la rentabilité¢ induite par la digitalisation dépend de plusieurs facteurs,
notamment de la maturité du projet, de la stratégie d’accompagnement du changement et de la
capacité de I’institution a intégrer pleinement les outils digitaux dans ses processus métiers.
Ainsi, bien que la digitalisation soit globalement percue comme un levier d’amélioration de la
rentabilité, son efficacité varie selon le contexte d’implémentation et le degré d’adoption par les
collaborateurs.

3.5 Satisfaction client face aux services digitaux

Le tableau suivant présente les termes les plus récurrents associés a la satisfaction client face aux
services bancaires digitaux.

Tableau 5. Termes associés a la satisfaction client face aux services digitaux

Mots Longueur Nombre Pourcentage pondéré (%)
Rapidité 12 10 3,39 (%)
Disponibilité 14 8 2,71 (%)
Fonctionnalités 11 7 2,37 (%)
Sécurité 8 4 1,69 (%)
rapidement.
notifications COMPLE informations
aopore disponibilité

accéder ra pid ité acces

généralement amaques

personnes gatisfaits
fonctionnalités

Source : Sortie NVivo QSRI15.

Les résultats des entretiens indiquent que la satisfaction des clients vis-a-vis des services digitaux
est généralement €levée, particulierement en ce qui concerne la rapidité (3,39%), la disponibilité
(2,71%), Les fonctionnalités (2,37%), d’acces et le gain de temps qu’offrent ces nouveaux canaux.
Les clients qui adoptent ces outils semblent rapidement en apprécier les avantages, ce qui favorise
une utilisation croissante des fonctionnalités disponibles. Ce sentiment est confirmé par un autre
répondant qui souligne une hausse générale de la satisfaction, directement liée a la valeur ajoutée
pergue des services numériques : « La satisfaction des clients est globalement en hausse. Les
services digitaux offrent de la flexibilité, un acces rapide aux services, et un gain de temps non
négligeable. » (Entretien 7).

Cependant, plusieurs intervenants soulignent que cette satisfaction n’est pas uniforme au sein de
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la clientele. Elle varie selon les profils socio-professionnels et le niveau de familiarité avec les
technologies numériques. Certaines catégories, en particulier les clients moins habitués au digital,
expriment une forme de réticence ou rencontrent des difficultés d’adoption.

3.6. Fidélité et loyauté des clients

Le tableau ci-apres illustre les termes les plus associés a la fidélité et loyauté des clients.

Tableau 6. Termes associ¢s a la fidélité et loyauté des clients

Mots Longueur Nombre Pourcentage pondéré (%)
Fidélisation 12 10 3,39 (%)
Digitalisation 14 8 2,71 (%)
Utilisation 11 7 2,37 (%)
Rapidité 8 4 1,69 (%)
performance
«= financiers ..
digitalisation

fidelisation =
rapidité Ut“isation digital
retour impact‘ avons
transformation

Source : Sortie NVivo QSRI15.

Les résultats issus des entretiens révelent que la digitalisation a eu un impact significatif sur la
fidélisation et la loyauté des clients. Plusieurs responsables interrogés ont observé une hausse du
taux de fidélité et une amélioration de ’attachement des clients a I’institution, notamment grace a
une expérience utilisateur améliorée.

Selon un cadre, la simplification de 1’accés aux services financiers via les plateformes digitales a
contribué a renforcer le lien client :« Oui, nous avons constaté une augmentation notable de la
fidélisation et de la loyauté des clients grace aux outils numériques, qui facilitent 1’accés aux
services. » (Entretien 2)

De maniere plus spécifique, certaines technologies, comme les chatbots intelligents, ont joué¢ un
role notable dans I’amélioration de I’expérience client, en assurant une disponibilité accrue du
service et des réponses instantanées aux besoins : « Le taux de satisfaction des clients a augment¢,
et la fidélisation des clients a connu une hausse grace a l'utilisation de chatbots intelligents. »
(Entretien 5)

Le lien entre usage intensif des services digitaux et fidélité est également souligné, en particulier

chez les segments les plus jeunes de la clientéle : « Nous avons constaté une augmentation du taux
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de fidélité chez les clients utilisant fréquemment les services digitaux. Les jeunes, notamment,
sont plus enclins a rester fideles a une banque qui leur offre une expérience fluide et personnalisée
en ligne. » (Entretien 7)

5 Discussion des RESULTATS:

Le présent travail s’est intéress¢ a 1’étude de I’impact de la digitalisation bancaire sur la
performance financiére des établissements bancaires au Maroc, dans un contexte ou la
transformation numérique s’impose comme un levier stratégique incontournable. A travers une
analyse qualitative basée sur les retours d’acteurs du secteur bancaire, nous avons pu identifier les
principaux facteurs déterminants de I’adoption du digital ainsi que ses effets directs et indirects
sur la performance globale des banques.

Les résultats de notre investigation ont permis de dégager quatre axes majeurs. D’abord, les
facteurs de 1’adoption du digital relévent autant d’enjeux technologiques que stratégiques. Les
banques marocaines adoptent les outils numériques pour améliorer 1’expérience client, réduire les
colits opérationnels, renforcer leur compétitivité face aux nouveaux entrants comme les fintechs,
et répondre aux exigences croissantes des régulateurs en matiere de conformité et de sécurité.
D’autres facteurs conjoncturels, tels que la pandémie de COVID-19, ont aussi accéléré cette
transformation.

Sur le plan relationnel, I’étude révele que la digitalisation contribue fortement a renforcer la fidélité
et la loyauté des clients. Grace a une meilleure accessibilité¢ des services, une réactivité accrue et
une expérience utilisateur plus fluide, les banques parviennent a maintenir une clientele engagée,
notamment chez les jeunes générations. Cela se traduit concrétement par une augmentation du taux
de rétention client et du volume des opérations effectuées en ligne

Cette dynamique est confirmée par Bendou et Youssef (2024), dont 1’étude met en évidence
plusieurs déterminants majeurs de I’adoption du digital, notamment la recherche de simplicité, la
commodité percue, la pression concurrentielle, ainsi que I’influence des normes sociales et des
capacités technologiques des institutions bancaires.

Enfin, concernant la satisfaction des clients face aux services digitaux, les retours sont
globalement positifs. Les clients apprécient la rapidité, la simplicité et la personnalisation offertes
par les outils numériques. Toutefois, certaines limites subsistent, notamment pour les clients moins
familiarisés avec les technologies digitales ou issus de catégories socio-professionnelles peu a
I’aise avec les services bancaires en ligne. Cela souligne la nécessité d’un accompagnement
inclusif dans la transformation digitale.

Ces résultats rejoignent ceux de Bouaddi et al. (2024), qui constatent que 85 % des clients d’une

grande banque marocaine se déclarent satisfaits des services numériques, traduisant une
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amélioration de I’attachement a I’institution. Faqir (2024) ajoute que 1’accessibilité continue et la
sécurité sont des facteurs clés de rétention.

Par ailleurs, les indicateurs financiers utilisés par les banques pour évaluer la performance digitale
montrent une corrélation positive entre digitalisation et rentabilité. Parmi ces indicateurs, on
retrouve le produit net bancaire, le résultat net, la réduction du cotit unitaire par opération, le taux
de pénétration des canaux digitaux, et I’évolution du nombre de clients actifs en ligne.

Ces ¢léments démontrent que la digitalisation, bien qu’exigeante en termes d’investissement,
permet une meilleure efficacité opérationnelle et des gains économiques mesurables.

Cette observation est corroborée par 1’ étude empirique menée par Sara El Yahyaoui et Moulay Ali
Rachidi (2024), qui ont analysé I’impact de I’adoption de la banque en ligne sur la performance
financiere du secteur bancaire marocain entre 2015 et 2022. Leurs résultats montrent que 1’'usage
accru des services digitaux a eu un effet positif et significatif sur des indicateurs clés tels que le
résultat brut d’exploitation, le colt du risque et la rentabilité des capitaux propres. Cette étude
renforce 1'idée que la transformation numérique représente un levier stratégique de performance

dans un contexte bancaire en pleine mutation.
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Conclusion et PERSPECTIVES:

Cette ¢tude met en lumiére le role déterminant de la digitalisation comme levier stratégique pour
améliorer la performance financiére dans le secteur bancaire marocain. L'intégration des
technologies digitales, telles que les applications mobiles, les plateformes multicanales et les outils
d'automatisation des processus, est percue par les répondants comme permettant aux
¢tablissements bancaires d'adopter une approche plus efficiente, réactive et orientée vers la
satisfaction client. Les participants établissent un lien entre 1’utilisation de ces technologies et a la
réduction significative des colits opérationnels, 1’augmentation du volume de transactions,
I’amélioration notable des indicateurs de rentabilité, confirmant ainsi la centralité du numérique
dans la compétitivité bancaire contemporaine.

Théoriquement, cette ¢tude contribue a enrichir les cadres conceptuels mobilisés, notamment le
modele d'acceptation des technologies (TAM) de Davis (1989), la théorie unifiée d'acceptation et
d'utilisation des technologies (UTAUT) de Venkatesh et al. (2003) et la théorie des colits de
transaction de Niehans (2006), en les appliquant au contexte spécifique du secteur bancaire
marocain.

D'un point de vue empirique, cette étude apporte une contribution originale en proposant une
analyse qualitative exploratoire des déterminants de la digitalisation bancaire dans le contexte
marocain. Elle met en évidence que 1'impact de la digitalisation sur la performance financiére varie
selon la nature des établissements bancaires, leur capacité d'investissement technologique et le
degré d'adoption des services numériques par leurs clienteles.

Cependant, cette recherche présente certaines limites. Elle s’appuie essentiellement sur des
données qualitatives recueillies aupreés d’un nombre limité d’intervenants du secteur bancaire, sans
évaluation quantitative approfondie. De plus, elle se concentre sur le point de vue des banques,
sans intégrer directement la perception des clients eux-mémes.

Ces limites ouvrent des perspectives de recherche futures, notamment la mise en place d’études
quantitatives a plus grande échelle, 1’évaluation comparative entre les banques traditionnelles et
les néobanques, ou encore 1’exploration de I’impact de la digitalisation sur 1’inclusion financicre

et la bancarisation des zones rurales au Maroc.
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