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RESUME

Les dirvections des systemes d'information (DSI) se sonl considérablement transformées
depuis leur apparition dans les organisations. Pourtant, pet de chercheurs ont tenté de
mientx comprendre le processus de transformetion des DSI. Cet article a donce pour objectif
dexplorer la question suivante : comment et pourquoi les DSI se transforment-elles au sein
des organisations ? Afin d'étudier cette question, nous deons développé un cadre concep-
tuel danalyse constriit antour d'une typologie des DST guii s'appuie également sur la théo-
rie des équilibres ponctuds. Deux otudes de cas ont 616 mendes dans des entreprises prove-
nant de secteurs d affaires différents. Nos résultats suggerent gue les DSI se transforment en
réaction d des forces secondaires qui les poussent vers le changement, meais uniguement
lorsque ces forces seconddires agissent sur elles par Uintermédiaire de trois forces primaires.
soient : 1) la vision de I'organisation guant ai potentiel des outils technologiques, 2) la per-
ticipation du chef de l'information (C a la prise de décision stratégique et 3) le niveai de
connaissance en systemes d’information des membres de la baute direction. Lorsque les

Jorces secondaires n'affectent pas les forces primaires, une DSI conserve son profil idéal

existant. Cette étide vient combler un vide important dans la littératire en systémes d'in-

Jormation en proposant une théorie explicative de la dynamique de transformation de la

DSI dans les organisations.

Mots-clés : Dircction des systemes d'information, transformation, théorie des équilibres
ponctués, méthodes qualitatives, construction théorique.
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ABSTRACT

IT functions have changed considerably since they first appeared in organizations, bul
Sfew researchers bave tried 1o develop a better understanding of how they were transformed.
The goal of 1his article is to explore the gquestion: How and why do 1T functions in organi-
zations transform? To this end. we developed a conceptual framework built around a ty-
pology of the IT function and based on the theory of punctuated equilibrivm. Two case stit-
dies were conducted in companies from different industries. Our resuldts suggest that IT
Sfunctions are transformed in response to various forces, designaied ds secondary forces,
that push IT finctions toward change, but only when these secondary forces are inflien-
cing the primary forces. These primary forces are: 1) the organization’s vision of the po-
tential of technological tools, 2) the CIO’s participation in strategic decision-making, and
3) the level of knowledge of information systems among members of the mandagement
team. When these secondary forces have no effect on the primary forces, the IT finction
continues to be described by the same ideal profile. This study fills a gap in the literature
on information systems by proposing da rich, yet parsimonious theoretical explanation of
the transformation dynamic experienced by IT functions in organizations.

Key-words: Information technology function, transformation, theory of punctuated equi-
librium, qualitative research, theory building.
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INTRODUCTION

La Direction des systemes d’informa-
tion (DSI) a connu des changements
fondamentaux depuis son apparition
dans les organisations au cours des an-
nées 1960. Les technologies de linfor-
mation (TD ont évolu¢, les organisa-
tions se¢ sont renouvelées, les facons
drutiliser les technologies se sont mo-
difiées et, en conséquence, leur ges-
tion s'est transformée (Bureau, 2000).
C'est ainsi que plusieurs chercheurs se
sont attardés a I'étude du changement
dans la DSI. La littérature existante pré-
sente de nombreux cas de transforma-
tions de DSI, par exemple chez Bell
Atlantic (Clark et al., 1997), chez Briti-
sh Petroleum (Cross et al.,, 1997) ou
chez Intel (Curley, 2006). On remarque
toutefois  une absence de modeles
théoriques  expliquant comment et
pourquoi les DSI se transforment au
sein des organisations.

Notre ¢tude s'inscrit donce dans une
approche de développement théo-
rique et propose d'utiliser une typolo-
gie de la DSI (Guillemette et Paré,
2005) conjointement aux fondements
de la théorie des équilibres ponctués
(Tushman et al., 1986, Tushman et Ro-
manelli, 1985) afin de théoriser le phé-
nomene de la transformation des DSI
au sein des organisations. Deux études
de cas ont été menées aupres d’entre-
prises ceuvrant dans des secteurs d'af-
faires différents. Nos résultats sugge-
rent que les DSI se transforment
suivant un modele similaire 2 celui de
la théorie des équilibres ponctués tout
en présentant des particularités qui
permettent de présenter des proposi-
tions de recherches qui enrichiront

notre compréhension de ce phénome-
ne.

I. CADRE THEORIQUE

L'objectif de cet article est de mieux
comprendre comment et pourquoi les
DSI se transforment au sein des orga-
nisations. Le cadre théorique met donc
en lumicre le processus de transforma-
tion de la DSI. Les théories de proces-
sus se concentrent sur la séquence des
événements i travers le temps et tien-
nent compte du  contexte, ou  des
conditions initiales du phénomene étu-
dié, dans le but d'expliquer comment
et pourquoi certains extrants sont ob-
tenus. Dans notre cadre théorique, les
conditions initiales ainsi que les extra-
nts sont observés sous la forme de
configurations ou profils idéaux adop-
tés par les DSL

Une configuration est définie comme
une constellation multidimensionnelle
de caractéristiques  conceptuellement
distinctes qui se manifestent ensemble
(Meyer et al., 1993). Les caractéris-
tiques de ces archétypes multidimen-
sionnels interagissent les unes avec les
autres de facon a créer et maintenir
une cohérence interne élevée a travers
le temps (Miller, 1986). Les approches
des configurations s’ancrent dans une
position holistique qui permet de com-
prendre comment une organisation ar-
rive 2 créer une cohérence éElevée
entre ses différents éléments constitu-
tifs de sa structure profonde.

Plus précisément, l'approche des
configurations dans I'étude du change-
ment permet de mieux comprendre les
dynamiques et les pratiques organisa-
tionnelles qui faconnent le processus
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d'adoption, de maintien et de transfor-
mation des configurations (Green-
wood et Hinings, 1993, Miller et Frie-
sen, 1980, Romanelli et Tushman,
1994). Les organisations ont tendance
a modifier les éléments constitutifs
d'une configuration particuliere soit en
renfor¢ant ceux-ci 2 l'intérieur d'une
méme configuration, soit en entamant
un changement radical qui les amene-
ra & changer vers une nouvelle confi-
guration (Miller, 1986, Miller et Friesen,
1982). Lapproche des configurations
nous permet donc d'étudier le phéno-
mene de I'évolution des ‘systeémes’,
comme les organisations, 2 la fois sous
Pangle de la stabilité et du changement
profond en permettant de mieux com-
prendre les trajectoires adaptatives et
transformationnelles mises en ceuvre
par celles-ci sur une longue période
(Greenwood et Hinings, 1993).

L'approche des configurations dans
I'étude du changement est au coeur de
la théorie des équilibres ponctués. Pro-
posée en 1972 par les historiens en
sciences naturelles Niles Eldredge et
Stephan Gould (pour étudier I'évolu-
tion des especes animales), elle a été
adaptée par Tushman et Romanelli
(1986, 1985) a I'étude du changement
organisationnel. Cette théorie propose
que le développement des organisa-
tions suive essentiellement un déve-
loppement incrémental, entrecoupé de
périodes ponctuelles et abruptes de
changement profond, appelées révolu-
tions, qui transforment en profondeur
les organisations. Largement utilisée
dans l'étude des organisations, cette
théorie a aussi influencé les recherches
en systemes d'information au cours
des derniéres années en permettant de
développer une compréhension ap-
38
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profondie des relations entre les utili-
sateurs et les professionnels TI (Robey
et Newman, 1990), du processus d'ali-
gnement stratégique (Sabherwal et al,,
2001), de l'adéquation des systemes
d'information dans les PME lors de
changements stratégiques importants
(Street et Meister, 2004) et du proces-
sus d'implantation de systemes d'infor-
mation (Silva et Hirschheim, 2007).

Dans la présente ¢tude, nous adop-
tons la théorie des équilibres ponctués
afin de théoriser le processus de trans-
formation des DSI au sein des organi-
sations. En effet, les recherches pas-
sées ont montré que les organisations
et les DSI se transformaient réguliere-
ment 4 travers le temps de facon
abrupte et radicale tout en maintenant
ensuite une structure stable et cohé-
rente A travers le temps (que nous
conceptualisation sous la forme d'une
configuration multidimensionnelle ap-
pelée « profil idéal »).

Plusieurs auteurs ont raconté com-
ment les DSI avaient vécu des change-
ments profonds a travers leur histoire,
rappelant ainsi la dynamique de trans-
formation incrémentale/radicale  sug-
gérée par la théorie des équilibres
ponctués et lapproche des configura-
tions. Parmi ceux-ci, Cross ef al. (1997)
ont observé la transformation de la DSI
au sein de British Petroleum. Suite a sa
transformation, la DSI est devenue une
planificatrice d'infrastructure, elle s'est
fortement impartie et centralisée, elle
s'est alignée sur les standards techno-
logiques de I'industrie, ¢t elle a fait de
ses analystes des consultants d’affaires
et des gestionnaires de projet. La DSI a
ainsi transformé rapidement et en pro-
fondeur sa mission, ses activités, son
infrastructure, sa structure et le role de
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ses professionnels TI afin de dépasser
son profil réactif’ et peu performant et
mettre en occuvre un profil beaucoup
plus pres des affaires de I'organisation.

D'un autre ¢dté, Curley (2006) rap-
porte le virage important pris par la
DSI chez Intel. Entre 1998 et 1999, la
DSI a été completement repensée dans
un objectif d’étre reconnue comme un
¢lément contributeur du succes organi-
sationnel. Des 1999 la DSI s'était pro-
fondément transformée pour s'aligner
avec ces nouveaux objectifs. Puis, la
DSI a réalisé des ajustements a4 son
fonctionnement jusqu'en 2004 qui ont
eu pour effet de I'amener a étre enco-
re plus performante dans ce méme
profil (un profil de partenaire straté-
gique). Ces changements incrémen-
taux ont favorisé la continuité dans la
structure profonde de la DSI comme le
suggerent les approches de configura-
tion.

Enfin, en France, les travaux de Ra-
vidat et Akoka (2006) ont emprunté
une approche de continuité et de rup-
ture afin d'étudier I'évolution du posi-
tionnement de la DSI dans les grandes
entreprises francaises. Ils ont montré
que les DSI « se modifient rapidement
en degré et en nature » (p.77) sous l'in-
fluence de leur propre environnement
puis se « stabilisent dans un nouveau
coeur de métier » (pendant 2-3 ans),
jusqu'a la prochaine crise. Ils ont mon-
tré que les DSI évoluaient 2 travers le
temps en prenant une dynamique de
changement radical/incrémental.

Ainsi, notre approche se situe en
adéquation avec T'ensemble des tra-
vaux antérieurs qui ont observé que
les DSI évoluaient ou se transformaient
suivant des « profils », « configurations »

ou « positionnements » typologiques
ancrés dans une trajectoire incrémen-
tal/radical. C’est ce phénomene obser-
v¢é que nous souhaitons théoriser dans
cet article. Dans la prochaine section,
nous présentons la typologic des DSI
que nous avons adoptée et nous pour-
suivrons dans la section suivante par la
présentation des concepts appliqués
de la théorie des équilibres ponctués.

Configurations ou profils
de 1a DSI

Les typologics sont des  cadres
conceptuels parcimonieux  permettant
de décrire des formes complexes. Doty
et Glick (1994) les définissent comme
suit -« Typologies identify multiple
ideal types, each of which represents a
unique combination of the organiza-
tional attributes that are believed to de-
termine the relevant outconme(s) »
(p.432). Parmi les typologies les plus
connues, il y a celle des stratégies or-
ganisationnelles  de Miles et Snow
(1978) et celle des structures organisa-
tionnelles de  Mintzberg (1980). A
I'échelle de la DSI, Lapon (1999) a pro-
posé une premieére typologic des di-
rections informatiques « contribuant ef-
ficacement a lalignement stratégique
et donc alignée » (p.218). Chaque
configuration est ainsi posée comme le
résultat de larticulation de stratégies
dracteurs et de variables dlalignement
qui favorisent la contribution de la
DSI. La DSI devient ainsi prestataire de
service, stratégique ou exécutrice de
prescription, ce dernier profil ¢tant lar-
gement représenté par rapport aux
autres. Ancrée dans une  approche
dralignement stratégique, cette typolo-
gie permet de faire ressortir ['impor-
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tance de cet alignement dans la créa-
tion de valeur organisationnelle.

Dans nos travaux antérieurs, nous
avons développé a partir de la littéra-
ture existante une typologie des DSI
qui offre, dans un esprit de synthese et
de développement théorique, des por-
traits multidimensionnels riches des
différents types de DSI que l'on peut
retrouver dans les organisations. Nos
résultats montrent que la DSI peut
adopter un profil opérationnel de Par-
tenaire, de Fournisseur de systemes, de
Concepteur d'architecture, de Leader
technologique ou de Coordonnateur
de projets en fonction du contexte
dans lequel clle se trouve. Ces profils
s'organisent autour de cing dimensions
fondamentales, soient la mission de la
DS, les activités critiques de la DSI, les
connaissances et aptitudes de ses
membres, sa relation avec le reste de
l'organisation (interface), ainsi que sa
gouvernance. Ces configurations ont
été validées aupres de 34 gestionnaires
TI qui ont agi a titre d’experts (Guille-
mette et Paré, 2005). Ces cinq profils
opérationnels de la DSI sont sommati-
rement présentés au tableau 1. Aucun
de ces profils n'est considéré comme
supérieur a un autre, chacun étant sup-
posé étre micux adapté a un contexte
organisationnel donné, un peu comme
le sont les quatre stratégies organisa-
tionnelles de Miles et Snow (1978) et
les profils de Lapon (1999).

Dans le cadre du présent article,
nous avons utilisé la typologie présen-
tée au tableau 1 afin de caractériser les
DSI dans les organisations, avant et
apres les changements observés. Cha-
cun de ces profils se distingue, sur
I'ensemble de ses dimensions, des
autres profils de la typologie et pré-
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sente une configuration unique de la
DSI.

Théorie des équilibres ponctués

La théorie des équilibres ponctués
comprend trois concepts clés qui nous
permettent de mieux comprendre la
dynamique de transformation de la
DSI : la structure fondamentale, les pé-
riodes d’équilibre et les périodes de
changement radical.

La structure fondamentale constitue
I'élément durable sous-jacent 2 tout
systeme. Elle est définie comme étant
« the set of fundamental ‘choices’ a sys-
tem has made of (1) the basic parts into
which its units will be organized and
(2) the basic activity patierns that will
maintain its existence » (Gersick, 1991,
p.14). Dans le contexte de I'étude du
changement organisationnel, la struc-
ture fondamentale d'une organisation
est composée des valeurs et croyances,
de la stratégie organisationnelle, de la
distribution du pouvoir, de la structure
organisationnelle et de la nature et du
type des systemes de contrdle (Tush-
man et Romanelli, 1983). Ces cing ¢lé-
ments constituent les piliers d'une or-
ganisation et sont au coeur méme de sa
définition. Transposée a4 notre contex-
te, la structure fondamentale de la DSI
peut étre décrite grice aux cing di-
mensions composant chacun des pro-
fils idéaux présentés au tableau 1. Cha-
cun des profils idéaux représente ainsi
une configuration particuliere de la
structure fondamentale de la DSI.

En période d’équilibre, une organisa-
tion peut effectuer des ajustements mi-
neurs ou incrémentaux dans l'optique
de renforcer la cohérence interne de sa
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structure fondamentale et la protéger
des forces externes (Tushman, et al.,
1986, Tushman et Romanelli, 1985). La
plupart des chercheurs en systemes
d'information s’étant intéressés a la
théorie des équilibres ponctués n'ont
pas défini clairement ce qu'ils enten-
daient par période d'équilibre (ex
Street et Meister, 2004). Toutefois, dans
une étude de lalignement stratégique
des TI, I'équilibre a été défini comme
étant la période au cours de laquelle
une organisation demeure a l'intérieur
d'un méme profil (Sabherwal et al.,
2001). En nous inspirant de ces tra-
vaux, ainsi que de la définition méme
d'un profil idéal (Doty et Glick, 1994),
nous convenons de définir une pério-
de déquilibre comme celle durant la-
quelle la DSI d’'une organisation évo-
lue au sein d'un méme profil idéal.

Les périodes de révolution ou de
changement radical sont caractérisées
par des modifications importantes por-
tant sur 'ensemble des composantes
de la structure fondamentale, de facon
a y créer une nouvelle configuration
(Gersick, 1991, Sabherwal et al., 2001).
Suivant la nature des changements étu-
diés, la définition de la période de ré-
volution varie beaucoup. Par exemple,
certains chercheurs ont défini le chan-
gement radical a partir du nombre de
dimensions ou de composantes faisant
l'objet d’'une transformation (ex : Ro-
manelli et Tushman, 1994, Sabherwal
et al., 2001) alors que dautres ont,
plus globalement, défini un change-
ment radical comme étant le passage
d’un profil & un autre (ex : Greenwood
et Hinings, 1993, Lant et al., 1992).
Dans la présente étude, nous adoptons
la deuxieme définition et considérons
un changement comme radical lorsque

42
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la DSI passe d'un profil idéal a un
autre.

En somme, la théorie des équilibres
ponctués suggere que les DSI se trans-
forment en profondeur et adoptent un
nouveau profil idéal lors de périodes
de changement radical. Elle suggere
également quhabituellement les DSI
ne font que des changements incré-
mentiels mineurs qui lui permettent de
conserver la cohérence interne d'un
méme profil idéal. Cela nous amene a
faire la proposition suivante :

Proposition n°1 : La transforma-
tion de la DSI dans les organisa-
tions se fait sur de courtes pé-
riodes de révolution entrecoupées
de longues périodes de stabilité.

Le processus de transformation —
I’action de forces stabilisatrices
et perturbatrices

Par ailleurs, si P'on souhaite dévelop-
per une explication théorique de la dy-
namique de la transformation de la
DSI, il est nécessaire de comprendre
pourquoi la DSI au sein d'une organi-
sation adopte un nouveau profil idéal
et pourquoi elle choisit de le conserver
durant une certaine période de temps.
Autrement dit, il sagit de mieux com-
prendre la nature et I'action des forces
qui influencent le changement radical
et celles qui influencent la stabilité au
sein de la DSI. Par un examen attentif
des écrits antérieurs liés au change-
ment organisationnel et aux systemes
d'information, nous avons développé
un cadre théorique du processus par
lequel la DSI se transforme au fil du
Nous que  trois

temps. pProposons

Further reproduction prohibited without permission.



LA DYNAMIQUE DE TRANSFORMATION DE LA DIRECTION DES SYSTEMES D'INFORMATION

forces principales puissent étre la
cause d'une transformation radicale.

Premierement, un niveau de perfor-
mance jugé inadéquat par les hauts di-
rigeants servira de point de repere et
indiquera que la structure fondamenta-
le en place n'est plus appropriée (Lant
et al,, 1992). Ainsi, tel que démontré
par Sabherwal et ses collegues (2001),
lorsque la performance de la DSI est
considérée comme inadaptée, la DSI
n'est plus légitimée dans ses propres
actions et sa structure fondamentale
est alors séricusement remise en ques-
tion.

Deuxicmement, il est généralement
reconnu que les changements poli-
tiques, technologiques et légaux peu-
vent modifier  considérablement les
bases concurrentielles au sein d'une
industrie et inciter les organisations qui
y ceuvrent a revoir périodiquement le
fonctionnement de leur organisation
(Gordon et al., 2000, Lant et al., 1992,
Tushman et al., 1986). A I'échelle de la
DSI, les changements technologiques
importants survenus au cours des 40
dernieres années ont eu une influence
marquée sur sa gestion (ex : DeSanctis
et al., 2000, Rockart et Scott-Morton,
1984) et constituent 'une des forces
importantes de sa transformation (Ra-
vidat et Akoka, 2000).

Troisiemement, parce que la DSI est
une constituante importante de I'orga-
nisation, des changements importants
au contexte organisationnel pourraient
perturber 1'équilibre de sa  structure
fondamentale et contribuer a 'amorce
d'un changement. Par exemple, [arri-
vée de gestionnaires a souvent ¢té as-
sociée au changement radical dans les
organisations (Gersick, 1991, Gordon,

et al.,, 2000, Romanelli et Tushman,
1994, Sabherwal et al., 2001, Tushman
et Romanelli, 1985). Sabherwal et ses
collegues (2001) ont observé que les
changements dans les membres de la
haute direction et I'implication de par-
tenaires externes influencent les révo-
lutions dans le processus d'alignement
stratégique des systemes d'information
dans les organisations. Ces observa-
tions nous portent & croire que larri-
vée d'un nouveau responsable des TI,
ou dautres gestionnaires ¢lés  dans
l'organisation, peut stimuler un chan-
gement radical dans le profil idéal
adopté par la DSIL

Pris ensemble, les trois éléments pré-
sentés ci-dessus sont posés comme in-
fluences et menaces a la stabilité de la
configuration de la structure fonda-
mentale adoptée par la DSI. En
SOMMe, NOUs Proposons que :

Proposition n° 2a : Une mauvaise
performance de la DSI ou de l'or-
ganisation, un environnement
technologique en mouvance, et
l'arrivée d'un ou plusieurs ac-
teurs clés au sein de l'organisa-
tion, constituent des é€léments
qui favorisent l'amorce d’une
transformation du profil idéal de
la DSI au sein d’une organisa-
tion.

Nous proposons également que les
forces inverses puissent favoriser natu-
rellement le maintien du profil idéal
existant en protégeant la cohérence in-
terne de la configuration de la structu-
re fondamentale. Premiérement, wune
excellente performance constitue un
mécanisme de renforcement des com-
portements ct des structures en place,
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ceux-ci étant alors percus comme ap-
propriés (Tushman et Romanelli,
1985). Dans un tel contexte, la DSI
possede alors la légitimité nécessaire
afin de reproduire ses actions. Ce fai-
sant, elle renforcera les divers consti-
tuants de sa structure fondamentale,
contribuant du méme coup a stabiliser
son profil idéal. Deuxiémement, en
présence d'un environnement peu
changeant, la DSl pourra consacrer
ses efforts a2 améliorer les routines et
autres procédures qui Jui permettent
de continuer 2 jouer son role dans 'or-
ganisation. En rendant de plus en plus
cohérente sa structure fondamentale
dans un tel contexte, la DSI développe
lentement des habiletés et des compé-
tences particulieres (Feeny et Will-
cocks, 1998, Ross et al., 1996) qui lui
permettront de maintenir son  profil
idéal au sein de l'organisation. Troisie-
mement, [lancienneté des gestion-
naires au sein des organisations a sou-
vent éé reconnue comme €tant une
force stabilisatrice de la structure fon-
damentale (Gordon et al., 2000, Tush-
man et Romanelli, 1985). 1l a été dé-
montré que les gestionnaires qui
possédent un niveau élevé dancienne-
té accordent une grande importance a
la conservation du statu quo (Gordon
et al., 2000, Miller, 1991). 1l y a lieu de
croire que les gestionnaires respon-
sables des TI dans les organisations ne
font pas exception a cette regle (Ap-
plegate et Elam, 1992, Preston et al.,
2008, Stephens et al., 1992). Nous pro-
posons donc ce qui suit :

Proposition n°2b : Une perfor-
mance jugée satisfaisante de la
DSI ou de l'organisation, un en-
vironnement technologique
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stable, et une stabilité des acteurs
clés au sein de Yorganisation,
sont des éléments qui favorisent
le maintien du profil idéal de la
DSI au sein d’une organisation.

En conclusion, l'utilisation combinée
de la typologie de profils idéaux et de
la théorie des équilibres ponctués nous
fournit un cadre conceptuel riche per-
mettant de mieux comprendre le pro-
cessus de transformation de la DSI
dans les organisations. Méme s'il est
tout 2 fait juste de dire que la théorie
des équilibres ponctués n'est pas spé-
cifique a I'étude des changements au
sein des DSI, le recours a des forces de
transformation spécifiques au proces-
sus de transformation de la DSI, de
méme que l'inclusion de forces stabili-
satrices, elles aussi spécifiques au
contexte de la DSI, permettent d’ap-
porter un éclairage unique a I'étude de
ce phénomene.

II. APPROCHE
METHODOLOGIQUE

Afin d'atteindre les objectifs poursui-
vis dans cette étude, nous avons suivi
une stratégie de recherche par études
de cas multiples. 11 s'agit d'une straté-
gie de recherche appropriée pour les
phénomenes qui se trouvent aux pre-
micres étapes de leur développement
théorique (Yin, 2003). Tout au long de
la réalisation de cette étude, nous
avons suivi les recommandations mé-
thodologiques généralement recon-
nues afin d’assurer la rigueur de notre
recherche qualitative  (Eisenhardt,
1989, Dubhé et Paré, 2003, Yin, 2003,
Paré, 2004). Précisément, nous avons
réalisé deux études de cas choisies de
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sorte 4 observer plus d'un profil idéal
de Ja typologie. La premicre étude de
cas s'est déroulée dans le secteur fi-
nancier et la deuxiéme dans I'industrie
du commerce de détail.

Nous mené des  entrevues
semi-structurées avec le chef de l'in-
formation (CI) et d'autres membres de
la. DSI. Nous avons aussi interrogé
quelques représentants des unités d'af-
faires qui sont soutenues par la DS
Au total, six entrevues en profondeur
ont ¢été réalisées dans chacune des or-
ganisations. Comme recommandé,
celles-ci ont été effectuées en face 4
face a l'aide d’'un guide d'entrevue. Les
participants €taient invités a raconter
Ihistoire et I'évolution de la DSI au
sein de l'organisation tout en prenant
soin d'identifier les événements mar-
quants. Toutes les entrevues furent en-
registrées et retranscrites. Les  notes
prises par le chercheur principal et
tout autre document obtenu pendant
I'entrevue furent conservés et analysés.
De plus, un des chercheurs a réalis¢
une recherche dans les journaux lo-
caux afin de retracer le plus fidelement
possible les événements passés et as-
surer ainsi une certaine triangulation.
La période étudiée pour chacun des
cas s'échelonne sur 10 ans se qui se
compare a celle utilisée dans dautres
études ayant porté sur le phénomene
de la transformation (e.g. Paulo et
José-Vitor, 2007, Ravidat ct Akoka,
2000, Sabherwal et al., 2001).

avons

Nous avons analysé les données col-
lectées suivant une procédure structu-
rée. Au niveau de lanalyse intra-cas,
nous avons dabord construit un ta-
bleau chronologique des grands évé-
nements survenus dans I'entreprise ou
dans son environnement, reconstitués

a partir des articles de journaux re-
cueillis. Nous avons pris soin d'y in-
clure tous les événements qui auraient
pu constituer une force de change-
ment ou de stabilisation de la DSI. En-
suite, nous avons codé chaque passa-
ge dentrevue qui laissait  entrevoir
l'influence de forces de changement
ou de stabilisation ainsi que les pas-
sages d'entrevues qui déerivaient la
DSI sur chacune des dimensions des
profils idéaux de la typologie. Nous
avons intégré ces passages d'entrevues
a notre tablcau chronologique en pre-
nant soin de conserver la trace de 'au-
teur de I'extrait ainsi que de la période
a laquelle se rapportait I'événement.
Nous avons ensuite construit un ta-
bleau chronologique sommuaire  des
événements permettant de reconstruire
I'histoire de chaque cas. Cette étape
nous a permis de trianguler les infor-
mations recueillies. Enfin, nous avons
construit un schéma tempore! illustrant
I'explication de chacun des cas 2 partir
du tableau  chronologique. Nous vy
avons mis en ¢vidence les relations
entre chacun des éléments d'informa-
tion obtenus en suivant les suggestions
de Langley (1999).

Dans un deuxieme temps, nous
avons comparé les deux cas en utili-
sant les fondements de la théorie des
équilibres ponctués présentés plus tot.
Ainsi, retournés  aux
données pour tenter de mieux com-
prendre le contexte organisationnel
propre a chacun des cas durant la pé-
riode étudiée. Nous avons extrait les
passages d'entrevues qui décrivaient
les ¢léments importants de ce contex-
te et qui permettaient de mieux com-
prendre la cause des événements de la
période étudiée. Nous avons inséré ces

nous  sommes
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informations dans notre tableau chro-
nologique, puis avons reconstruit le
schéma temporel explicatif de I'histoi-
re de chacun des cas. Suivant les re-
commandations d'Eisenhardt (1989),
lorsque le point de saturation fut at-
teint, nous avons rédigé une descrip-
tion narrative de la transformation de
la DSI pour chacun des cas. Nous
avons soumis ces descriptions narra-
tives au CI de chaque organisation aux
fins de validation et d’approbation.

1. PRESENTATION DES CAS

Cas N° 1 : Société d’investisse-
ment du Canada (SOCICA)'

La Société d'investissement du Cana-
da (SOCICA) est une société de capital
de risque qui fait appel a 'épargne de
la population canadienne. Les données
recueillies nous permettent de raconter
I'histoire de la DSI pour la période
1997-2006 telle quelle nous a été ra-
contée par les répondants et les jour-
naux de I'époque. Pendant cette pério-
de, la DSI de lentreprise a adopté le
profil de Fournisscur de  systemes
(selon le tableau 1) et ne s’est pas
transformée de maniére radicale. Elle
est donc demeurée en étiat de stabilité,
au sens de la théorie des équilibres
ponctués, durant toute cette période.

1997-2001 : Profil Fournisseur
de systémes (type participatif)

Fondée au début des années 80, la
SOCICA avait pour mission d'investir

dans les petites et moyennes entre-
prises du Canada et d’offrir aux inves-
tisseurs canadiens un rendement équi-
table. L'organisation était composée de
plusieurs secteurs hautement spéciali-
sés dont les deux principaux étajent la
direction d'appel a I'épargne et la di-
rection de placement en entreprise. La
direction d'appel a I'épargne cherchait
2 convaincre les Canadiens de confier
leur épargne a la SOCICA, alors que la
direction de placement en entreprise
travaillait 2 trouver des entreprises ca-
nadiennes ayant besoin de partenaires
financiers.

En 1997, I'organisation consacrait ses
efforts 2 augmenter le volume des en-
trées  de fonds, constituées de
I'épargne de Canadiens qui Jui fai-
saient confiance. Elle avait une crois-
sance exceptionnelle allant jusqu’a
20 % par année jusqu'en 2001. Larri-
vée d'un nouveau président-directeur
général en mars 1997 avait contribué¢ a
renforcer cette situation. Le nouveau
président-directeur général €tait un an-
cien vice-président provenant de 'or-
ganisation, ce qui n'était pas une situa-
tion exceptionnelle pour Pentreprise.
En effet, le taux de roulement était tres
faible et les promotions de ce type
étaient fréquentes.

A cette époque, la DSI était sous la
direction de I'appel 4 I'épargne, soit la
direction qui représentait le moteur de
développement principal de 'entrepri-
se. Par conséquent, les efforts de dé-
veloppement de la DSI se concen-
traient  principalement  sur  des
systemes d'information répondant aux

1. Les noms de ki compagnic ¢ des acteurs ont ¢¢ changés afin de préserver Fanonymat.
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besoins des utilisateurs de cette divi-
sion, donc principalement des  sys-
temes qui facilitaient la gestion d'im-
portants  volumes de  données
transactionnelles. En raison de la natu-
re particulicre des activités de T'entre-
prise, la DSI développait la plupart de
ses  applications  informatiques.  Par
conséquent, les professionnels TI pos-
sédaient de vastes connaissances tech-
niques et maitrisaient un large éventail
de langages de programmation. Les re-
lations entretenues avec les utilisateurs
étaient considérées comme bonnes et
les professionnels TI jouaient un role-
conscil aupres d'eux. Les unités d'af-
faires étaient toutefois responsables
des impacts daffaires des projets TI
quelles demandaient et la DSI éait
responsable de laspect technologique
des projets.

En 1998, la DSI passa sous la vice-
présidence finances. Lentreprise sou-
haitait une diversification des activités
de la DSI et quelle ne soit plus sous
I'unique controle de la direction du
service de Fappel 4 I'épargne. Ce choix
affectait directement la nature des acti-
vités de développement de la DSI et
ses activités de  développement por-
laient désormais sur le développement
d'applications d’entreprise.

« Avec la nouvelle structure du
département TI, nous nous
sommes mis a faire davantage de
développement corporatif, dont
50 % était consacré a la direction
d’appel a I’épargne, le reste aux
autres sccteurs corporatifs, »
[Cadre intermédiaire TI n° 1)

Ainsi, pour la période 1997-2001, la
DSI sassociait  manifestement 2 un

profil de Fournisseur de systemes et sa
relation avec les utilisateurs en &tait
une de type ‘participatif’.

2002-2006 : Profil Fournisseur
de systémes de type exécutant

Pour la période 2002-2006. la DSI
était toujours un Fournisseur de sys-
temes. Néanmoins, plutdt que d'étre
un conseiller comme entre 1997 2
2001, sa relation avec les utilisateurs
§’¢était modifiée et la DSI était devenue
davantage une exécutante. Cette 1ége-
re modification dans sa relation avec
les utilisateurs n'a toutefois pas eu
pour effet de lui faire adopter un pro-
fil différent, ce que nous démontrons
dans les prochains paragraphes.

Habituée a recevoir pres de 90 % des
efforts de développement de la DSI, la
direction du service de Pappel a
I'épargne érait plutdt insatisfaite de la
qualité du service recue depuis 1998,
soit depuis le déplacement de la DSI
sous la responsabilité du président-di-
recteur général. Son insatisfaction par
rapport 2 la performance de la DSI
avait atteint un point culminant autour
de 2002. La direction avait alors em-
bauché des analystes daffaires pour
son seul secteur, lesquels s’occupaient
de toutes les taches d'analyse. La DSI
n'avait alors plus l'opportunité¢  de
jouer son role-conseil. Cela créait une
relation  beaucoup plus  conflictuelle
entre les groupes. Le manque de clar-
t¢ dans le partage des roles et respon-
sabilités avait généré d'importantes
tensions. Toutefois, les problemes de
communication n'étaient pas le propre
de la DSIL Selon les participants inter-
viewés, la SOCICA ¢était constituée
d'un ensemble de secteurs hautement
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spécialisés qui opéraient « en silos » et
qui avaient des visées ditférentes.

« Ici Pinformatique est ‘a part’, Ia
fiscalité est ‘a part’, le placement
est ‘a part’, la direction d’appel a
I'épargne est ‘a part’. Tout le
monde est ‘a4 part’ 4 cause no-
tamment du langage propre a
chacun. » [Cadre intermédiaire TI
n° 2]

Cette dynamique particuliere aux dif-
férents secteurs de l'organisation (pro-
blemes de communication, embauche
d'analystes ailleurs dans Pentreprise)
avait contribuée a maintenir la DSI
dans son profil de Fournisseur de sys-
temes pour la période de 2002 2 2006.
Mais ce n'étaient pas les seuls facteurs
d’'influence qui avaient pu €tre obser-
vés a cette époque. En 2001, leffon-
drement des indices boursiers avait eu
un effet tres important sur la SOCICA.
Dans un premier temps, cet événe-
ment avait influencé directement les
rendements  offerts aux actionnaires.
En réaction, les investisseurs dtaient
devenus craintifs. Ils avaient retiré
leurs épargnes de cette compagnie de
capital de risque et s'étaient réfugiés
dans les valeurs slres offertes par les
banques. La performance de ['organi-
sation, autant sur le plan du volume
d'épargne recueilli aupres des Cana-
diens, que du rendement offert a ces
derniers diminuait au point de mena-
cer sa santé financiere. Néanmoins, a
la suite de cet effondrement, certaines
sociétés concurrentes s'étaient retirées
temporairement du marché et la SOCI-
CA avait saisi I'occasion pour augmen-
ter ses parts de marché et investir dans
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les entreprises 4 plus haut potentiel de
rendement.

Larrivée d’un nouveau président-di-
recteur général en 2002 a marqué un
tournant dans lhistoire de la SOCICA.
Dans le nouveau contexte €cono-
mique, celui-¢ci avait décidé de ré-
orienter l'entreprise pour mettre da-
vantage l'accent sur la recherche de
rendement plutdt que sur l'appel a
I'épargne. 1l avait aussi mis a pied de
nombreux employés permettant d'aug-
menter la productivité de l'organisa-
tion et de favoriser un retour a la ren-
tabilité. Bien sir, cette décision avait
créé un important traumatisme pour
les employés. Alors que dans l'en-
semble de P'entreprise les mises a pied
touchaient 15% du  personnel, cest
pres de 30% des membres de la DSI
qui ont €té remerciés. Cette situation
s'expliquait par la position jugée peu
stratégique des TI dans 'organisation a
cette époque.

Tous ces changements se sont aveérés
néanmoins bénéfiques et l'année sui-
vante avait marqué le retour a la ren-
tabilité¢ pour la SOCICA. Un nouveau
CI avait ét¢ embauché en 2003. 11 arri-
va en situation de crise, juste un peu
apres les importantes mises 2 pied.
Deés 2004, le CI lanca une série de me-
sures  de  restructuration du  service
dont la mise en ceuvre s'est échelon-
née sur plusieurs années. Il amena les
professionnels TI a développer leurs
compétences en programmation orien-
tée objet et en gestion de projet. Il mit
en place des structures de gouvernan-
ce internes par I'adoption des mesures
COBIT et ITIL. Les compétences des
professionnels TI s'amélioraient, mais
demeuraient nettement techniques et
interpersonnelles. « Ce sont des spécia-
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listes technologiques capables de tra-
duirve les besoins en  programima-
tion. [...] ce sont de bons communica-
teurs, ils ont de bonnes relations avec
les clients » [Cadre intermédiaire TI
noll» La performance de la DST s'amé-
liora suite a ces changements. La satis-
faction des utilisateurs avait augmenté
est les projets étaient désormais livrés
dans les délais et les budgets alloués.

Malgré tous ces changements, la DSI
continuait ¢tre un Fournisseur de sys-
temes. Le CI aurait bien aimé que la
DSI soit plus proactive, qu'elle contri-
bue davantage a la vision stratégique
de l'organisation, mais, pour plusicurs
raisons, la haute direction de 'entre-
prise voyait les choses différemment.
Premi¢rement, les dirigeants ne
voyaient pas comment les outils tech-
nologiques pouvaient contribuer a fa-
ciliter la mise en ceuvre de la nouvelle
stratégie de l'entreprise, axée sur la re-
cherche de rendement dans les inves-
tissements faits par la SOCICA dans
des entreprises canadiennes. Ils ne re-
connaissaient pas aux outils technolo-
giques la capacité de faciliter cette
prise de décision. En fait, pour les
membres de la haute direction, les TI
étaient vues comme des outils de sou-
tien administratif et non comme des le-
viers stratégiques. Par conséquent, ils
concevaient mal, contrairement a ce
que souhaitait le CI, que la DSI puisse
jouer un rdle proactif dans l'organisa-
tion.

« Le role du département des TI
[1a DSI] c’est de soutenir les sec-
teurs de l'entreprise dans le dé-
veloppement de systéemes d’in-
formation, a la lumiére des
analyses d’affaires que nous
avons préalablement réalisé€es. »
[Cadre intermédiaire n° 1, sec-
teur d’affaires]

Enfin, en 2003, la DSI avait été ddfi-
nitivement placée directement sous la
responsabilité  du  vice-président  fi-
nances. Le CI ne participait toujours
pas A la prise de décision stratégique
et il ne faisait pas partie du comité¢ de
direction. La DSI occupait toujours un
profil de Fournisseur de systemes. En
somme, la DSI a la SOCICA a ¢té un
Fournisseur de systemes de 1997 2
2006 et n’a subi aucune transtormation
majeure au cours de cette période.
Néanmoins, de 1997 a 2002, elle avait
une relation laquelle  celle
conseillait les unités d’affaires, ce qui a
changé a compter de 2003 pour une
relation de type exéeutant. Le tableau
2 présente les ¢léments pertinents per-
mettant d'établir les profils de la DSI
durant cette période.

dans

Cas N° 2 : Calixa

Calixa® est une entreprise qui ceuvre
dans [e secteur du commerce de détail
canadien. Au moment de la cueillette
de données, elle exploitait plus de
70 magasins spécialisés au Québec et
en Ontario et employait pres de 1 000

2. Les noms de la compuagnic et des acteurs ont ¢ changds alin de préserver Fanonymat.
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Action des forces

des applications. Le co-
mité de direction déeide
ou se font les investisse-
ments en TI

ne et organisationnel
stable

Arrivés/Départs ;- aucun

Période de stabilité Profil de transformation Période de stabilité Profil
1997-2001 dominant 2003-2006 dominant
9 (2001-2003) 3
Mission : Fournir des sys- Performance  organisa- | Mission : Fournir des sys-
temes qui répondent aux tionnelle : moins  d'en- | temes qui répondent aux
besoins exprimés,  four- trées de fonds, mauvais | besoins exprimés,  four-
nir Tinfrastructure  de rendements nir linfrastructure  de
base et gérer la sécurité F.S. . basce et gérer la séeurité ES.
informatique P"'./(””"’f“".’[“ la DSI informatique
per¢ue négativement par
certaines unités d'alfaires
Environnement externe .
Activités critigues : Déve- crash boursier Activités critigues : Déve-
e . SVSLOMES ES. L ) ‘me ' SusStemes ES.
loppement de systemes Environnement orgdii- loppement de systemes
sationnel : baisse des en-
Interface 1997-2002 trées de fonds, change- | Interface 2002-20006 : Les
Les utilisateurs  fournis- ment A la stratégic | unités dhaffaires fournis-
sent les besoins, la DST organisationnelle sent les besoins et identi-
conseille les unités daf- FS o | fient les fonctionnalités FS
faires  en  [ournissant h Arrivés/Départs - amivee | pecessaires puis  trans-
idées et expertise, et la d'un nouveau directeur | meqent Pinformation 2 la
DSI fournit les systemes gencral et d'un nouveau | gy qui sassure de four-
requis. Cl nir les systémes requis.
Connaissances et apti- Action des f Connaissances et apti-
fudes : Techniques (sys- Fs Ctl(); des dorces tudes : Techniques (pro- .
temes traditionnels rela- St;()ﬂlso ;t()Ocﬁes grammation objet); ges- Es
tionnels) (2003- ) tion de projet
Gouvernance : La DSI est Performance organisa- | Gouverneance : La DSI est
responsable de  la tionnelle . Retour 4 fa [ responsable  de  la
conception et du dé- rentabilité conception et du  dé-
ploiement alors que les e ploiement alors que les
utilisateurs sont respon- I’(‘I_/(Hl?lﬂ;lc( |‘[‘ l/“ DSE | Geilisateurs sont respon-
. e o 'S X >N LS > . e .~
sables des hénéfices daf- 111;"'17$Q ¢ Ll\ _)u_( 3"“‘; [Ll sables des bénéfices daf-
faires. La DSI est aussi - (\‘,‘lv’fts‘ dme '();“I.'(m (lL A faires. La DSI est aussi .
responsable d'assurer la LS. ‘“‘“"f‘“““on des uthisa- | posponsable dassurer FS.
satisfaction des  utilisa- teurs satisfaction  des  utilisa-
teurs et la disponibilité Environnement  exter- | eurs et la disponibilit¢

des applications. Le co-
mité de direction décide
ol se font les investisse-
ments en Tl

Tableau 2 : Profils de Ia DSI a la SOCICA pour la période 1997 a 2006

ES. = Fournisseur de systemes

personnes. Les données rétrospectives
recueillies dans le cadre de cette étude

2004.

de cas nous permettent de raconter

I'histoire de la
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DSI au

cours de la
méme période que SOCICA, soit 1997-
2006. Au cours de cette période, la DSI
a vécu 2 périodes de stabilité¢ (1997 a
2003; 2005-2006) et un épisode de

transformation radicale en fin 2003-

1997-2003 : Profil Fournisseur
de systémes

Calixa est une entreprise familiale
fondée en 1970. En 1997, le président
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s'était retiré et avait confi¢ 4 ses deux
fils la direction de  Tentreprise.
Quoique Tentreprise  fat en bonne
santé financiere au moment de la pas-
sation des pouvoirs, fe nouveau prési-
dent, soit l'ainé des fils, avait pris
conscience que le marché traditionnel
de l'entreprise entrait dans une phase
de maturité, voire de décroissance. 1l
avait alors décidé de repositionner
I'entreprise 2 lintéricur de sa propre
niche par l'incorporation de nouveaux
produits 2 valeur ajoutée au détriment
des produits traditionnels qui se ven-
daient moins bien. Cette stratégie était
peu risquée, car elle s'appuyait sur une
compétence singuliere de l'entreprise,
soit celle de repérer des produits inté-
ressants en Asie et d’en assumer la dis-
tribution dans les magasins canadiens
et de les revendre a bon prix. Ce re-
positionnement stratégique s‘accompa-
gnait d’'importants efforts de controle
des colts et avait cu d'importants im-
pacts pour lentreprise, autant pour
l'aspect informatique que pour les res-
sources humaines et Papparence phy-
sique des magasins. L'entreprise avait
en fait vieilli prématurément 4 cause
d'un manque d’investissements étalé
sur de nombreuses années. De plus, la
communication n’allait pas de soi dans
I'entreprise a cette époque. Chacun
des secteurs travaillait de facon relati-
vement autonome et « en silos » et les
communications interdépartementales
étaient réduites au minimum.

Occupés a assurer la rentabilité de
I'entreprise et mal outillés pour com-
prendre le potentiel des nouvelles
technologies, les membres de la haute
direction portaient peu d'attention aux
TI a cette époque. Le CI lui-méme ne
possédait pas, aux dires de certains

professionnels TI encore a 'emploi de
lentreprise en 2000, les connaissances
et compétences appropriées en matié-
re de systemes d'information.

De 1997 & 2003, le profil de la DSI
s'apparentait donc 2 celui de Fournis-
seur de systemes. L'accent €tait mis sur
le contrdle des colits ce qui avait eu
des impacts considérables sur les bud-
gets de la DSIL Conjugué au peu d'in-
térét manifesté par la haute direction,
cela avait eu pour effet de limiter les
activités de la DSI. Celle-ci n'avait réa-
lis¢ que peu de projets d'implantation
de nouveaux systemes d'information et
ses activités s'étaient surtout limitées a
I'entretien des systemes existants. Sans
doute influencée par la culture plus
fermée de Porganisation et freinée par
le manque de connaissances autant du
cOté des utilisateurs que des profes-
sionnels TI, la DSI entretenait des rela-
tions distantes avec les membres d'une
organisation principalement axée sur
I'exécution de requétes, alors que son
personnel  possédait  essentiellement
des aptitudes techniques.

Transformation (fin 2003 et
2004) et stabilité dans le profil
de Concepteur d’architecture
(2005-2006)

Vers la fin de 2003, le marché du
commerce de  détail commencait a
subir des changements importants, no-
tamment e¢n raison de larrivée sur le
marché de concurrents américains
agressifs. Calixa était toujours une en-
treprise rentable 2 ce moment, mais
elle commencait 2 perdre du terrain
par rapport a la concurrence. Lainé
des fils avait alors décidé de se retirer
en décembre 2003 et son cadet était
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devenu actionnaire majoritaire et prési-
dent de l'entreprise. Pour le nouveau
président, la culture de I'entreprise de-
vait étre transformée, et ce, rapide-
ment. Pour lui, Ja communication avec
les employés était au caeur de la réus-
site de toute entreprise. Il favorisait la
transparence, le travail d’équipe et la
responsabilisation des employés. Ces
nouvelles valeurs se refléterent méme
dans la décoration du siege social ou
les murs de facade des bureaux et des
salles de conférence étaient désormais
remplacés par des vitres.

Le nouveau président avait pris une
année entiere pour développer la nou-
velle vision de lentreprise. D'acheteur
de bons produits 2 bon prix, Calixa
était devenue un détaillant. Afin d'im-
planter cette nouvelle stratégie d'af-
faires, le président avait fait un rema-
niement quasi complet de I'équipe de
direction. Les nouveaux membres de
I'équipe étaient des spécialistes dans
leurs fonctions respectives et prove-
naient tous de l'industrie du commerce
de détail. Ce raz-de-marée avait entrai-
né des départs importants 2 tous les
¢chelons de l'entreprise, atteignant
50 % de la main d’'ceuvre.

Le président avait également compris
que les outils technologiques en place
étaient désuets et ne correspondaient
pas aux pratiques exemplaires de I'in-
dustrie. De plus, la place réservée aux
TT dans la mise en ceuvre de la vision
d'entreprise  pouvait, selon lui, aller
beaucoup plus loin. En effet, pour le
président et son équipe, les technolo-
gies constituaient des leviers formi-
dables permettant de fournir de linfor-
mation aux gestionnaires afin qu'ils
prennent de meilleures décisions. Tou-
tefois, dans I'immédiat, il fallait, sclon
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la direction de l'entreprise, moderniser
l'architecture pour se rapprocher des
meilleures pratiques d’affaires du sec-
teur.

« L’autre chose que j’ai comprise
quand j’ai racheté la compagnie
c’est qu’on avait besoin d’investir
dans les outils TI. Nous n’avions
jamais changé notre systéme in-
formatique depuis 15 ans. C’était
un systéme trés vieux et acheté
pour les mauvaises raisons. L’en-
treprise avait besoin de bons ou-
tils sophistiqués. [...] Mais tu sais
nous ne sommes pas le seul dé-
taillant au monde a utiliser des
systéemes d’information de ‘mer-
chandising’ alors c’est d’aller
voir ce qui est disponible sur le
marché. [...] <« Est-ce que le logi-
ciel est bon et est-ce qu’il va nous
aider ? ». La réponse est oui parce
quil y a déja des milliers de
clients dans notre secteur qui
I'utilisent. » [P.D.G]

Par ailleurs, aux dires du nouveau
CI, les membres de la nouvelle équipe
de direction avaient non seulement
une facilité 2 interagir avec les outils,
mais étaient en mesure d'évaluer le
potentiel des outils qui leur étaient
présentés. Tout cela faisait en sorte
que la place accordée au CI dans la
prise de décision stratégique était par-
ticulierement importante. Cette partici-
pation a la prise de décision se tradui-
sit par une importante augmentation
du budget alloué aux TI. Concrete-
ment, le budget T1 était passé de 0,7 %
a2 1,2 % du chiffre d’affaires, ce qui
était au-dessus de la moyenne dans
cette industrie a cette époque.
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Les événements précédents avaient
amené la DSI 2 se transformer en pro-
fondeur pour adopter un profil domi-
nant de concepteur d’architecture pour
la période de 2004 a 2006. Le mandat
du nouveau ClI embauché en 2004,
était clair : identifier et déployer les
outils technologiques pour amener
Pentreprise 2 adopter les meilleures
pratiques daffaires de Tindustrie de
facon & permettre la mise en ccuvre de
la nouvelle vision. « [Le CI] a su bien
sentourer et ensuite faire les bonnes
recherches de sorte a présenter les op-
tions disponibles sur le marche et faire
ses suggestions pertinenles, en prenanl
en considération les moyens financiers
de l'entreprise. » [P.1D.G.]

La DSI avait pour mission de mettre
a jour linfrastructure et larchitecture
TT tout en assurant une amélioration
des processus d'affaires et Padoption
des meilleures pratiques de l'industrie.
De facon urgente, a son arrivée, le CI
avait entrepris de stabiliser 'infrastruc-
ture technologique. De plus, en 2004,
plusicurs professionnels TI avaient
quitté leurs fonctions et furent rempla-
¢és par des employés qui possédaient
une expérience importante en matiere
de commerce de détail et connais-
saient les meilleures pratiques  dans
industrie.

Ce sang neuf dans l'entreprise, au-
tant au sein de la DSI que dans les
autres unités d'affaires de l'entreprise,
créa des conditions favorables au dé-
veloppement de relations axées sur la
communication et dans lesquelles la
DSI assuma un certain leadership. En
effet, les nombreux nouveaux em-
ployés connaissaient encore fort mal
I'entreprise. Cela conduisit la DS a
prendre le leadership et 4 entre-

prendre de modifier en profondeur les
processus  draffaires de  lentreprise
pour 'amener 2 adopter les meilleures
pratiques du secteur. Tout cela eut
pour effet d'amener la DSI 2 accepter
la responsabilité des projets T1.

« Maintenant, les professionnels TI
poussent lovganisation a se remetire
en question et dire : voici ce que l'on
pense que vous dvez besoin, voici les
meillewres pratiques dans le secteur du
commerce de délail. Et dans le ‘mer-
chandising’, voici comment ¢a fonc-
tionne el voici comment omn pourrdil
samdéliorer. Voici ce qu'on propose ¢l
voici ce quiil y a sur le marché. » [Vice-
président nol, secteur daffaires/

A la fin de l'année 2004, le CI et sa
nouvelle équipe démarrerent un nou-
veau projet de modernisation de lar-
chitecture de Pentreprise. Ainsi, ils pro-
poserent  de  nouveuaux  outils
technologiques sur le marché qui,
selon eux, permettraient a Pentreprise
de réaliser sa nouvelle stratégic basée
sur la flexibilité et la recherche de ren-
dement, tout en se conformant aux
meilleures pratiques d'affaires du sec-
teur. Le CI présenta ses recommandi-
tions et son choix de solution techno-
logique au comité de direction. Une
évaluation rigoureuse du projet tant
sur le plan technologique qu’écono-
mique avait permis de convaincre les
membres du comité de direction et le
projet avait été rapidement entériné.
Des lors, la DSI travailla au déploie-
ment d'un tout nouveau progiciel de
gestion intégré (PGI), lequel devait
normalement étre mis en production
en septembre 2000 selon le plan initial.
Ce nouveau systeme d'information de-
vait permettre a Calixa d'avoir des in-
formations plus précises, nécessaires a
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la responsabilit¢ de
la profitabilit¢ de For-
ganisation et les déci-
sions dinvestisse-
ments s¢  prennent
conjointement au co-
mité  de  direction
(Partenaire).

Profil Action des forces Profil Forces de
1997-2003 dominant de transformation 2005-2006 dominant stabilité
(fin 2003-2004) (2005-2006)
Mission : Fournir des ES Performance : 'entepri- | Mission : Contribuer
systemes qui répon- seoest toujours profi- |4 la flexibilité  de
dent aux besoins ex- table, mais n'est plus en | Ientreprise par T'in-
primés Croissance tégration et la stan- .
L dardisation des sys- CA.
l:m'lrmm(')fn'nl externe : tomes el par
Augmentation  de “]:l Fadoption des
coneurrence dans T'in- meilleures pratiques.
dustrie
Activités critigues L | Activités critiques
Développement/ac- ]f’”f””””””{"”’ TR | pssurer Tintégrté et Performance -
quisition  de  sys- ES "‘”’"’”’_"_'l ¢ TEPOSIIONNE- | Jimggration des ap- croissance des
emes, entretien des ment sralegique et pre- | plicgions;  révision revenus
systemes paration a la croissance [ g processus daf-
Arrivésidéparts . Arrivée tfures par ]‘““P["m.“‘“ CA.
d'un nouveau président | 50N df’ technologies
et changement  quasi | FRP (CA. Participa-
complet de 'équipe de | 1on 2 i stratégie or-
direction et de 50% des gamgll:uﬂﬂcllc (Par-
employés de Torganisa- | fenaire)
Interface : Les unités tion Iterface Plutét
d':lf(‘;lir@ fournissent proactifs Icn‘d:mcc Environne-
lgs hesoins et identi- A pousser Tinforma- ment externe -
fient les fonctionnali- ES. Autres forces d'in-|tion vers les utilisa- stable
1¢s nécessaires (par- fluence* tewrs, ta DS fait les CA
fois avec Taide de Vision - Les T peuve choix et valide au-
TI). La DSI sassure o ;L “. peuvent pres des utilisateurs. Environnement
de fournir les sys- pcr.nu'l-(‘rc l“.]ffhgfw.mcm. organisationnel :
temes requis. l‘lmfnullc“,]“ pratiques mise en euvie
, . . de Tindustrie - - de la stratégie
Conndissances el ap- FS. Connaissances el ap- le croissance
titudes : Techniques titudes . Meilleures ,“A P
) o agressive plani-
Influence stralégique du | Pratiquess - capaate fiée en 2003
7 - 6levé, releve directe- | de créer et daligner CA. )
ment du président une architecture ap-
propriée @ lu straté-
Connaissances  de la | gie de T'organisation.
haute direction . assez sl
Gouvernance : La d(il\”e(x [t[: (htuhilcs A luntli Gourernance - la ‘4""’1':‘/’{"/””"‘* :
DSI est responsable - ser les technologies. DSt est responsable ucun
du bon fonctionne- LS. des projets et de
ment des systemes. concevoir une archi-
tecture qui soutient ki
flexibilité de Forgani-
sation (C.A.). Elle ac-
cepte une portion de .
CA.

ES. = Profil id¢al de Fournisseur de systemes

Tableau 3 : Profils de la DSI chez Calixa

C.A. = Profil idéal de Concepteur d'architecture

* Ces forces d'influence ont été découvertes lors de lanalyse entre les cas. Nous discuterons en détail de
leur mécanisme d'action dans la prochaine section.
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la gestion d'une entreprise désormuais
tournée vers un tout nouveau concept
de magasin et de marchandisage. Du-
rant cette période, la DSI contribua
donc a Tamélioration de la flexibilité
de l'organisation et a sa croissance.
Toutefois, la DSI, tout comme les
autres services de lentreprise, était
aussi responsable de la profitabilité de
I'organisation. Les employés recevaient
alors une  portion des béncfices
lorsque les objectifs de Tentreprise
étaient atteints.

Le tableau 3 présente les éléments
pertinents associés aux divers profils
assumés par la DST au cours de la pé-
riode 1997-2006. La DSI chez Calixa a
connu deux grandes périodes au cours
de cette décennie. Avant 2003, clle
était associ¢e au profil de Fournisseur
de systémes. Puis, en 2004, elle sc
transforma pour adopter un profil de
Concepteur d'architecture.

IV. ANALYSE

La théorie des ¢quilibres ponctués
suggere que les DST se transforment en
profondeur et adoptent un nouveau
profil idéal lors de périodes de chan-
gement radical. Elle suggere également
qu'habituellement les DSI ne font que
des changements incrémentaux mi-
neurs qui lui permettent de garder un
méme profil idéal. Sur ce point, nos
observations du processus de transfor-
mation de la DSI vont dans le sens de
la théorie et ne permettent donc pas
d'infirmer la proposition n°1.

Ainsi, il nous a été possible d’obser-
ver que les DSI pouvaient sassocier a
un méme profil idéal sur une longue
période de temps et n'entreprendre au

cours de celle-ci aucune transforma-
tion profonde. Ainsi, a4 la SOCICA, la
DSI n'a connu aucun changement pro-
fond au cours de la période étudiée
(1997-20006). Au fil du temps, elle a
modifié de maniére incrémentale sa re-
lation avec 'organisation, mais elle n'a
jamais modifié son profil idéal comme
le montre le tablecau 2. Ainsi, pour la
période de 1997 a 2000, elle a occupé
un profil de Fournisseur de systemes.
De méme, la DSI chez Calixa occupa,
elle aussi, le méme profil jusqu’en
2003. Puis, apres s'étre transformée au
cours de 'année 2004, clle est demeu-
rée stable dans ce nouveau profil jus-
quau moment ot notre étude a ¢té
réalisée, fin 2000, comme le montre le
tableau 3. Ces observations suggerent
que les DSI peuvent demeurer en état
de stabilité au scin de leur profil idéal
et contribuer, par leurs actions, 2 ren-
forcer la cohérence interne de celui-ci.

De plus, Fanalyse du cas de Calixa
nous a permis d’'observer que les DSI
peuvent se transformer en profondeur
au fil du temps. Ainsi, la DSI chez Ca-
lixa a occupé un profil de Fournisseur
de systémes jusqu’en 2003 puis, 4 par-
tir de 2004, a entrepris de se transfor-
mer. Elle apporta alors d'importants
changements a sa mission, a sa rela-
tion avec les unités d'affaires, au port-
folio de compétences de ses profes-
sionnels, &t ses activités, ainsi qu'a sa
gouvernance, soit les cing dimensions
qui composent les profils idéaux de
notre typologie. Ultimement, la DSI
s'est transformée afin d'adopter un
profil de Concepteur d'architecture.
Ces observations montrent que  la
transformation de la DSI dans les orga-
nisations se fait sur de courtes pé-
riodes de révolution entrecoupées de

55

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



SYSTEMES D'INFORMATION ET MANAGEMEN'T

longues périodes de stabilité comme le
suggere la proposition n"1.

De plus, nous avons précédemment
rapporté qu'afin de développer une
explication théorique complete de la
dynamique de la transformation de la
DSI dans le temps, il était important
d’explorer le mécanisme par lequel les
périodes de révolution €taient amor-
cées et celui par lequel les DSI se
maintendient a4 lintérieur d'un méme
profil idéal. Notre cadre conceptuel
suggeére, a cet égard, qu'il existe plu-
sieurs forces perturbatrices (proposi-
tion n2a) et plusieurs forces stabilisa-
trices  (proposition  n°2b)  qui
expliquent la dynamique de la trans-
formation des DSI au fil du temps. Or,
nos analyses suggerent une dyna-
mique de fonctionnement différente
en ce qui a trait au role joué par ces
forces dans Tlinitiation d’épisodes de
changement radical ou dans le main-
tien de la stabilité. Plus spécifique-
ment, nos résultats indiquent que les
forces perturbatrices ne peuvent, a
elles scules, entrainer un changement
radical.

Cette particularité a été observée de
facon plus précise dans le cas de la
SOCICA. En effet, lors de la chute des
marchés boursiers en 2001, la perfor-
mance financiére de la SOCICA fut in-
fluencée trées négativement. En 2002,
Iarrivée d'un nouveau directeur géné-
ral entraina un important changement
d'orientation stratégique pour 'organi-
sation. Comme le montre clairement le
tableau 2, toutes les forces perturba-
trices de changement suggérées par la
proposition 2a se sont fait sentir 4 cette
époque : mauvaise performance orga-
nisationnelle, changements dans 'en-
vironnement externe, arrivée d'un
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nouvedau président-directeur général et
changement de la stratégie de l'organi-
sation. Néanmoins, pendant cette pé-
riode, la DSI n’a subit aucune transfor-
mation et a maintenu son profil de
Fournisseur de systemes. Tel qu'expli-
qué précédemment, la DSI fit quelques
ajustements marginaux lors de larrivée
du nouveau Cl en 2003, mais ces ajus-
tements n'eurent pas pour effet de mo-
difier la structure fondamentale du
profil de la DSI. Néanmoins, dans le
cas de Calixa, nous avons observé un
changement radical en 2004 alors que
les mémes forces se sont exprimées.
Nous avons donc comparé les deux
cas afin de mieux comprendre ce qui
avait provoqué le passage d'un profil
idéal a un autre chez Calixa.

Ce que nous avons observé chez Ca-
lixa, c'est I'existence de deux niveaux
de forces qui ont permis a la DSI
d'amorcer une transformation radicale
au niveau de sa structure fondamenta-
le. Dabord, des forces secondaires
sont apparues dans l'environnement
de Calixa (changement dans 'environ-
nement externe, mauvaise performan-
ce organisationnelle, changements de
stratégie organisationnelle et arrivée et
départ dacteurs importants). Ces
forces, a elles seules, n'ont pas amené
directement la DSI 4 se transformer. En
effet, ¢'est par leur action sur ce que
nous appelons les jforces primaires
qu’elles ont influencé la DSI de Calixa
vers le changement radical. Ce sont
ainsi les forces primaires qui ont
donné 2 la DSI l'impulsion nécessaire
au changement.

Plus spécifiquement, nos analyses
montrent qu'un changement radical est
amorcé ou déclenché lorsque l'un ou
lautre des éléments suivants subit un
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changement important : 1) la vision
que les membres de la haute direction
ont du réle des T, 2) le niveau de par-
ticipation du CI a la prise de décision
stratégique, et 3) les connaissances en
systemes d'information des membres
de la bhaute direction. Ces trois élé-
ments, qui constituent les forces pri-
maires, seraient eux-mémes modifiés
par leffet combiné de forces secon-
daires telles une mauvaise performan-
ce organisationnelle, une modification
de la stratégic organisationnelle ou en-
core 'arrivée d'un ou plusieurs acteurs
clés au sein de T'organisation. Nos ob-
servations montrent que les forces pri-
maires n'ont pas €té affectées par les
forces secondaires dans le cas de la
SOCICA, ce qui explique que celle-ci
soit demeurée en €tat de stabilité pour
toute la période 1997-2003. Les fi-
gures 1 et 2 montrent respectivement
un schéma de processus mettant en
scene l'action des forces primaires ct

secondaires a la SOCICA et chez Ca-
lixa.

Examinons maintenant plus en détail
comment ces différentes forces  ont
évolué pour influencer le processus de
transformation de la DSI au sein de Ca-
lixa. D'abord, Tlaugmentation de la
concurrence en 2003 affecta la perfor-
mance de lentreprise. L'arrivée d'un
nouveau président a ensuite entrainé
de profonds changements dans le per-
sonnel en place, particulierement au
sein de I'équipe de direction. Ceux-ci
apporterent un éventail de connais-
sances en systemes dinformation leur
permettant de comprendre le potentiel
des nouvelles technologies. Le nou-
veau président avait développé, des
son arrivée, une nouvelle vision qui
s'était traduite par la mise en place
d'une nouvelle stratégie. Ceci permit
au CI d’'occuper une place de choix au
sein de la nouvelle équipe de direction

s
Pert
13
£C Afives 2001 -Crash organisafionnelle Ataygs.
00 7997 nouveay boursier 2001-2003 moins 2003. nouveau Ci
RN directeur général d'enkées de fonds N Performance Tt
cD mauvais rendement "\ 2004 onlivre & femps dans
E A Perfarmance T Atrives les buc:geis eia la sahstaction
4 aita ot des utilsateurs
' 1999- la DSt partage son Autres 2002 nouveuau
R | Stalégie tempsentre lous les 2002- le secteur directeut géneral
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P Visign. I'outil technologique est Dec Stralegigue. Vision I'outil technologique n estpasimportantaia igatisation de la nouvelle
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Figure 1 : Evolution du profil idéal de la DSI a la SOCICA
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Figure 2 : Evolution du profil idéal de la DSI chez Calixa

et d'y jouer un rdle d’influence impor-
tant. Les membres de la haute direc-
tion considéraient que les outils tech-
nologiques devaient permettre  aux
gestionnaires d’avoir de meilleures in-
formations sur les opérations de I'en-
treprise afin de prendre de meilleures
décisions et ainsi soutenir la croissan-
ce organisationnelle. Ils  étaient
conscients que les outils en place ne
permettraient pas d'atteindre cet objec-
tif et qu'une modernisation complete
de Tlarchitecture technologique ¢Etait
nécessaire afin d'intégrer les meilleures
pratiques de l'industrie.

Ceci mena a l'adoption d'une nou-
velle mission pour la DSI et influenca
fortement ses activités pour les années
suivantes, ainsi que les éléments sur
lesquels  elle  devait rendre des
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comptes. Le nouveau CI s'entoura par
ailleurs de nouveaux professionnels TI
possédant les compétences nécessaires
a la réalisation de cette mission, adop-
tant du méme coup un profil dominant
de concepteur d’architecture.

On constate ainsi que  plusieurs
forces majeures se sont manifestées a
cette époque : changements dans l'en-
vironnement externe, diminution de la
performance organisationnelle, arrivée
d'un nouveau président et d'une nou-
velle équipe de direction, et change-
ment de la stratégic de I'organisation.
Ensemble, ces forces ont joué un rdle
de catalyseur dans la formation d’une
nouvelle vision du role des TI au sein
de l'organisation, ont modifié la nature
de la participation du CI a la prise de
décision stratégique et ont augmenté
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considérablement les connaissances en
systemes  d'information des membres
de la haute direction. Conjointement,
ces trois forces primaires ont permis 2
la DSI de Calixa de se créer une nou-
velle identité et dassurer un passage
réussi vers un profil de concepteur
d’architecture.

Au contraire, a la SOCICA, les forces
primaires n‘ont pas ét¢ modifiées mal-
aré les changements observés au ni-
veau des forces secondaires. Ainsi, 'ar-
rivée  en 1997  d'un  nouveau
président-directeur général représente
un facteur important qui contribua a
modeler le profil de la DSIL. Le prési-
dent apporta une vision claire pour
Ientreprise : augmenter les entrées de
fonds. Pour ce dernier, l'outil techno-
logique pouvait jouer un role impor-
tant dans la réalisation de cette nou-
velle stratégie en permettant de traiter
I'important volume de données généré
par une augmentation du nombre
d'actionnaires. Pour favoriser cela, il
plaga la DSI sous la direction du servi-
ce de Tappel a I'épargne, la ou elle
pouvait &tre en meilleure  position
pour soutenir ce secteur critique de
I'entreprise. Puisque les membres de
I'équipe de la haute direction, incluant
les membres de la direction de Fappel
a I'épargne, n'avaient pas beaucoup de
connaissances en matiere de systemes
d'information, ils étaient intéressés 2
recevoir les conseils des profession-
nels TI dans le cadre de projets de dé-
veloppement ou d’entretien des appli-
cations informatiques.

Plusicurs événements importants sc
sont ensuite produits 4 compter de
2001, lesquels ont exercé une pression
importante sur la performance de l'en-
treprise. L'arrivée d'un nouveau prési-

dent, provenant de l'interne, donna le
coup d'envoi 4 une nouvelle stratégie
organisationnelle axée sur la recherche
de rendement dans les investisse-
ments.  Néanmoins, ce  président
croyait, lui aussi, que les outils techno-
Jogiques devaient  servir principale-
ment a gérer le volume de données
transactionnelles de Pentreprise. Lui et
son équipe ne concevaient pas que les
outils technologiques puissent favori-
ser la mise en ceuvre de la nouvelle
stratégie, ni soutenir la prise de déci-
sion dinvestissement. Pour lui, le
nombre de transactions d'investisse-
ment ¢tant peu élevé, les outils tech-
nologiques ¢taient peu utiles a 'entre-
prise. Jugeant, par corollaire, la DSI
peu stratégique pour l'entreprise, il dé-
cida de la placer sous la vice-présiden-
ce finances et de ne pas inviter le CI a
participer 2 la prise de décision straté-
gique. De plus, les membres de l'orga-
nisation ayant acquis de meilleures
connaissances en systtmes d'informa-
tion par l'embauche danalystes d'af-
faires dans leurs propres secteurs, ils
ne souhaitaient plus recevoir des
conseils et des suggestions de la part
des professionnels TI associés a la DSI.
Ils préféraient prendre leurs décisions
seuls et demander ensuite 4 la DSI de
les soutenir en développant les SI au
meilleur cotit possible. En conséquen-
ce, la DSI continua 2 évoluer dans un
profil de TFournisseur de  systemes,
mais sa relation avec T'organisation
était devenue celle d'un exécutant plu-
tot que celle d'un conseiller participa-
tif.

On voit donc que plusicurs forces
secondaires ont exercé une pression
sur la SOCICA durant cette période

changements dans l'environnement
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externe, diminution de la performance
organisationnelle puis amélioration, ar-
rivée d’'un nouveau président, change-
ment de la stratégie de 'organisation et
amélioration de la performance de la
DSI (forces secondaires). Néanmoins,
ces forces n'ont pas eu d'impact sur la
vision du role des TI au sein de l'or-
ganisation, sur la nature de la partici-
pation du CI a la prise de décision
stratégique ni sur le niveau de
connaissances en systemes d’infor-
mation des membres de la haute di-
rection (forces primaires).

Ainsi, contrairement a ce que nous
avions proposé au départ (proposition
n° 2a), il ne semble pas que I'influence
des forces perturbatrices ou déstabili-
satrices soit suffisante pour amorcer
une période de révolution au sein de
la DSI. Pour déclencher un processus
de transformation radicale, ces forces
secondaires  doivent altérer dhautres
forces dites primaires qui donnent I'im-
pulsion nécessaire a la DSI pour adop-
ter un nouveau profil idéal. Ces forces
primaires sont : 1) la vision que I'orga-
nisation a du potentiel des outils tech-
nologiques, 2) la participation du CI a
la prise de décision stratégique et 3) le
niveau de connaissances en systemes
d'information des membres de la haute
direction.

Eisenhardt (1989) recommande que
le design de recherche des études vi-
sant le développement théorique 2
partir d’études de cas multiples incor-
pore une étape de comparaison des
résultats obtenus avec les travaux an-
térieurs du domaine afin d’augmenter
la validité interne et le potentiel de gé-
néralisabilité des résultats obtenus.
Nous avons donc consulté la littératu-
re afin de repérer l'action des trois
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forces primaires et expliquer plus pré-
cisément leur role dans la transforma-
tion de la DSI a partir des données re-
cueillies dans nos études de cas.

Plusieurs auteurs se sont intéressés a
la vision de 'organisation quant au po-
tenticl des outils technologiques.
Schein (1989), un précurseur dans le
domaine, propose que la vision du di-
recteur général en rapport avec les TI,
qu'elle soit dautomatiser, d’'informer
en amont, informer en aval ou de
transformer, influence son comporte-
ment dans un cadre de gestion de
changement. Inspirés de ces travaux,
drautres auteurs se sont questionnés a
SAVOIr si ces croyances permettraient
de mieux comprendre le role joué par
le CI dans l'organisation. Ainsi, Feeny,
Edwards et Simpson (1992) ont montré
que cette vision constituait un élément
important permettant d’expliquer le ni-
veau de rapprochement existant entre
le CI et le directeur général de l'orga-
nisation. Smaltz (2000) a pour sa part
montré comment ces différentes vi-
sions permettaient d'influencer le rdle
joué par le CI dans Pentreprise. Ainsi,
la vision de transformation de Schein
serait liée positivement a des roles plus
stratégiques du CI tel que ‘partenaire
draffaires” et ‘intégrateur” au
donné par Smaltz (2000).

sens

Nos données vont dans le sens de
ces travaux. Par exemple, chez Calixa,
lorsque l'organisation considérait que
les outils technologiques représen-
taient une source de colts qui devait
étre maintenue au minimum, la DSI
évoluait au sein d'un profil de Four-
nisseur de systeémes (1997-2003).
Lorsque la vision s'est modifiée en
2004, la DSI a amorcé sa transforma-
tion vers un profil de concepteur d’ar-
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chitecture. Les membres de la haute di-
rection croyaient alors que les outils
technologiques avaient le potentiel de
favoriser 'adoption des meilleures pra-
tiques daffaires et ainsi soutenir la
croissance de T'organisation.

A la SOCICA, les TI étaient considé-
rées comme des outils visant 1 sup-
porter les opérations et les transactions
au sein de l'organisation. Cette vision
ne s'est jamais réellement transformée
a travers le temps. On a pu ainsi ob-
server le maintien d'un profil de Four-
nisseur de systéme au niveau de la
DSI.

Plusieurs ¢tudes ont également mon-
tré que le statut du CI et celui de Ja DSI
dans l'organisation étaient fonction de
l'intégration du CI a I'équipe de haute
direction (Feeny, et al., 1992, Smaliz,
2000) et de son rapport hiérarchique
(Karimi et al., 1996, Raghunathan,
1992, Stephens et al., 1992). En réalité,
il semble que le fait que le CI se rap-
porte directement au directeur géndral
(Applegate et Elam, 1992) et quil soit
un membre influent de P'équipe de di-
rection (Smaltz, Sambamurthy ¢t Agar-
wal, 2000) permettent au CI d'influen-
cer davantage la direction stratégique
de Torganisation (Preston et al., 2008)
et contribuent ainsi 4 modifier le r6le
joué par la DSI dans l'organisation (Ka-
rimi et al., 1996). Smultz (2000, 2006)
suggere d'ailleurs qu'un niveau de par-
ticipation important du CI 4 la prise de
décision stratégique fait en sorte que la
DSI devient davantage un ‘partenaire’,
alors que des niveaux de participation
peu importants sont caractéristiques
des organisations qui ont des DSI de
type ‘support’.

Tel quillustré plus tot, nos propres
résultats vont clairement dans ce sens.
Deés 2004, chez Calixa, le CI ¢était
membre du comité¢ de direction et y
jouait un rdle d'influence assez impor-
tant en ce sens quil érit en mesure
d’influencer les orientations  straté-
giques prises par l'entreprise. 11 était
aussi en mesure d'influencer la manie-
re dont certaines décisions stratégiques
¢taient mises en ceuvre, a4 cause, par
exemple, des limites des technologies
en place. La DSI chez Calixa occupait
ainsi un profil dominant de Concep-
teur d'architecture. A la SOCICA, la
DSI n'a jamais réellement pu influen-
cer la prise de décision stratégique.
Son positionnement sous le directeur
général en 1998 a influencé la nature
de ses activités, mais cela n’a jamais
contribué¢ a modifier son niveau d'in-
fluence stratégique. On observe ainsi
que la DSI a maintenu un profil de
Fournisseur de systemes.

Enfin, d'autres auteurs affirment que
les membres de lorganisation n’ont
souvent pas su  développer une
connaissance du « monde TT » qui soit
suffisante pour leur permettre d'éva-
luer le travail réalisé par le départe-
ment Tl et encore moins pour appré-
cier le potenticl des TI pour leur
organisation (Bassellier et al., 2003).
Une plus grande compétence TI de la
part des gestionnaires des unités d'af-
faires les rendrait plus proactifs dans
leur participation aux projets TI, favo-
riserait le développement d'un parte-
nariat avec le département TI et, ulti-
mement, augmenterait le taux de
réussite des projets TI (Bassellier et al.,
2003).  Ainsi, les  gestionnaires
membres de I'équipe de haute direc-
tion qui ne posséderaient que peu de
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connaissances en matiere de systemes
d’'information auraient tendance a faire
en sorte que leur DSI adopte des pro-
fils de ‘support’ alors que lorsque leurs
connaissances sont €levées dautres
profils comme celui du ‘leader’ ou de
Tintégrateur’ pour le CI sont envisa-
geables (Smaltz, 2000).

Les résultats de notre étude indi-
quent que les sociétés Calixa et SOCI-
CA représentent des cas de figure.
Chez Calixa, les nouveaux membres
de la haute direction arrivés en 2003-
2004 possédaient une connaissance
des systemes d'information suffisam-
ment importante pour comprendre le
potentiel qu'une nouvelle architecture
pouvait apporter a 'entreprise. Ceci,
combiné 4 une certaine habileté a in-
teragir avec les outils technologiques
et faisait en sorte qu'ils appuyaient les
changements profonds a l'architecture
sans réticence. A la SOCICA, le niveau
de connaissance en systemes d'infor-
mation des membres de la haute di-
rection était considérée superficielle en
comparaison a la situation chez Calixa.
Cela a conuribué 2 maintenir la DSI
dans un profil de Fournisseur de sys-
temes.

En somme, nos résultats suggerent
que la vision de l'organisation quant
au potentiel des outils technologiques,
la participation du CI a la prise de dé-
cision stratégique et le niveau de
connaissances en systemes d'informa-
tion des membres de la haute direction
sont les forces primaires qui agissent
comme catalyseur et contribuent a
I'amorce d’un changement radical dans
le profil de la DSI. Nos résultats nous
amenent donc a remplacer les propo-
sitions n"2a et n"2b par la proposition
suivante :
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Proposition n° 2 : La DSI amor-
ce une période de changement
radical lorsque les forces pri-
maires se modifient de facon
importante sous Paction de
pressions environnementales
et organisationnelles appelées
forces secondaires. Les forces
primaires agissent de facon co-
hérente entre elles et sont au
nombre de trois : la vision de
lorganisation quant au poten-
tiel des outils technologiques, la
participation du CI a la prise de
décision stratégique et le niveau
de connaissances en matiére de
systéemes d’information des
membres de la haute direction.

V. DISCUSSION

Cette étude visait a2 développer une
explication théorique du processus de
transformation de la DSI dans les orga-
nisations. Nous nous sommes inspirés
de la théorie des ¢équilibres ponctués
et d'une typologie des DSI pour déve-
lopper un cadre conceptuel permettant
d’expliquer I'émergence de ce phéno-
mene. Sur le plan méthodologique,
nous avons réalisé deux études de cas
afin d'étudier en profondeur la dyna-
mique de transformation de la DSI
Nous avons observé que les DSI pou-
vaient effectivement se transformer au
fil du temps au sein des organisations,
mais aussi étre caractérisées par un
méme profil idéal sur une période re-
lativement longue. Méme si cette pro-
position ne semble pas étre spécifique
aux DSI et que certaines études ont
moniré quune telle dynamique pou-
vait sappliquer a d'autres types de
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changements, notre recherche est la
premiére a observer de maniere empi-
rigue et a valider ce mécanisme
I'échelle de fa DSIL

Par ailleurs, nous avons suggéré, en
adéquation avec la théoric des équi-
libres ponctués, que les DSI se trans-
formaient en profondeur en réponse a
différentes Nous
identifié au départ trois pressions qui
permettent de spécifier ce mécanisme
a I'échelle de la DSI. Toutefois, sur la
base de nos analyses, nous avons pu
observer que ces pressions 4 elles
seules ne peuvent entrainer un chan-
gement radical au sein de la DSL Nos
données suggerent plutdt que pour
qu'il y ait transformation radicale, ces
forces secondaires doivent s'exercer de
suffisamment  significative
pour altérer ce que nous avons appelé
les forces primaires. En effet, clest
griace aux forces primaires, soient [a vi-
sion de Torganisation liée au potentiel
des TI, la participation du CI a la prise
de décision stratégique et les connais-

pressions. avons

maniere

sances en systemes d'information des
membres de la haute direction, que le
changement radical peut s'effectuer.
Ainsi, lorsque les forces secondaires
n'exercent pas une influence suffisam-
ment importante pour altérer les forces
primaires, la DSI maintien son profil
idéal. En somme, on pourrait conce-
voir les forces primaires comme des
facteurs de stabilité et de permanence,
du moins tant que des facteurs secon-
daires ne se manifestent pas pour pro-
voquer, par cffet de levier, des chan-
gements radicaux dans la nature de
ces forces primaires, ce qui entraine
alors un changement dans le profil
idéal adopté par la DSL

Plus globalement, dautres auteurs
semblent avoir observé cette relation
entre des forces primaires et secon-
daires. A titre d'exemple, Cross et ses
collegues (1997) rapportent que  la
transformation de la DSI chez British
Petroleum provient d'une réorientation
stratégique de T'organisation sous la
pression de forces vives de Tindustrie
et d'une mauvaise performance de
l'organisation. L'arrivée d'un nouveau
CI influant a contribué a reconstruire la
vision de la gestion des TI chez British
Petroleum, a formaliser de nouveaux
objectifs stratégiques pour la DSI et a
mettre en ocuvre les moyens cohérents
(adoption de nouvelles pratiques de
gestion, structure, habhiletés et proces-
sus) avec ces changements. I ressort
clairement de cet article le mécanisme
séquentie] d'influence entre les forces
externes et les changements organisa-
tionnels (nos forces secondaires) et la
transformation de la vision de I'organi-
sation des TI (forces primaires). 1l
montre €galement comment cette s¢-
quence  d'événements  a
I'amorce d'une transtormation du pro-
fil de la DSI. En ce sens, cet épisode de
transformation rapporté dans d'autres

favorisé

travaux affirme l'action des forces se-
condaires sur Tl'organisation sur des
forces primaires.

On peut également inférer de cet
exemple le role d'influence du CI dans
le processus. Ainsi, l'influence du CI
au sein de 'équipe de direction peut
contribuer 4 forger une nouvelle vision
de Torganisation quant au potentiel
des outils technologiques, laquelle fa-
vorise Tamorce d'une transformation.
Or, pour qu'un changement opeére,
une dtape de sensibilisation/décons-
truction  est nécessaire. En  d'autres
63
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termes, pour que I'équipe de direction
soit réceptive aux arguments du CI, il
doit se manifester un besoin, une prise
de conscience que la vision ‘passée’
n'est plus adaptée au contexte ‘pré-
sent’. Les forces secondaires (notam-
ment les pressions externes sur ['orga-
nisation et larrivée de nouveaux
acteurs clés) entrent ici en scene et
mettent en place les conditions de ré-
ceptivité  nécessaires au  développe-
ment de cette vision, sous l'influence
du CL

Néanmoins, pour que cette vision
puisse se développer et étre comprise,
il faut également que les membres qui
créeront et porteront cette  vision
soient en mesure de bien la com-
prendre et de se approprier. Clest au
sein de ce processus quintervient 'im-
portance de modifier le niveau de
connaissances en systemes d'informa-
tion des membres de la haute direction
(la 3* force primaire). Sans cette com-
préhension du phénomene TI, ceux-ci
seront incapables de développer une
vision claire et adaptée du potentiel
des outils technologiques, nécessaires
a 'amorce des épisodes de transforma-
tion. Cette compréhension peut émer-
ger par larrivée de nouveaux acteurs
clés (le plus souvent) mais également
par le travail d'enseignement soutenu
d'un CI crédible et influant, pour qui
les membres de la haute direction ont
développé un respect qui porte 2
I'écoute.

En somme, cette conceptualisation
des forces primaires, que nous inté-
grons au mécanisme traditionnel pos-
tulé par la théorie des équilibres ponc-
tués, met en lumiere le role de toute
Péquipe de direction, incluant les ges-
tionnaires d'affaires et le CI, dans la
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transformation de la DSI. La haute di-
rection n'est pas ici présentée comme
supporterr de cette transformation,
mais bien comme [élément créateur
des conditions spécifiques, les forces
primaires, qui meneront a SON amorce.
En d'autres termes, les forces primaires
peuvent étre vues comme le résultat
de la rencontre de forces émergentes
qui s’influencent a un moment précis
dans le temps, en réaction a l'action de
forces organisationnelles et environne-
mentales (es forces secondaires), qui
conduisent 2 la transformation de la
DSI dans un nouveau profil idéal.

CONCLUSIONS ET AVENUES
DE RECHERCHE

Notre recherche fait une contribution
significative 2 la littérature en théori-
sant le processus de transformation de
la DSI dans les organisations. Notre
étude sappuie sur la théorie des équi-
libres ponctués et met en évidence un
mécanisme  d'influence forces secon-
daires — forces primaires qui permet
draller au-dela du fonctionnaliste pri-
maire de cette théorie.

Aussi, nos résultats permettent de
prendre du recul par rapport aux €crits
qui associent 'évolution de la DSI aux
seuls développements technologiques.
Au contraire, notre étude amorce I'ex-
ploration de la « boite noire » en pro-
posant une explication théorique nou-
velle du processus de transformation
de la DSI dans les organisations. De
plus, dans cette étude nous avons fait
le choix de ne pas considérer la notion
de performance comme un « extrant »,
mais avons plutdt considérée comme
un élément stabilisateur ou perturba-
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teur. La conceptualisation de la perfor-
mance comme faisant partic du pro-
cessus plutdt que comme résultante,
contribuera, nous I'espérons, a enrichir
les recherches futures et 4 stimuler
I'exploration de son influence dans dif-
férents phénomenes liés a la gestion,
particulierement celle des TI.

Les contributions susmentionnées
doivent toutefois étre nuancées par la
considération des limites de cette
étude.  Premierement, avons
construit une explication de la trans-
formation des DSI chez Calixa et a la
SOCICA a partir d’un nombre restreint
d'entrevues, ce qui a pu amoindrir
notre compréhiension du phénomene.
Deuxicmement, nous avons choisi de
réaliser des ¢études de cas rétrospec-
tives, sachant que les répondants sont
naturellement limités dans leur capaci-
té 2 se remémorer en détail les événe-
ments passés. Afin datténuer la portée
de ces biais, nous avons eu recours a
plusieurs sources de données (entre-
vues et documentation), puis nous
avons validé nos interprétations aupres
dun acteur ¢lé dans chacune des en-
treprises  participantes. Ces  limites
nous portent toutefois 4 recommander

nous

de wvalider les propositions de  re-
cherche avancées dans la présente
étude aupres d’'un plus grand nombre
de cas.

Cette recherche souleve différentes
questions qui pourraient faire T'objet
de futures recherches. Ainsi, notre re-
cherche n'apporte aucun éclairage sur
le processus de prise de décision en-
tourant le choix d'un profil idéal parti-
culier pour Ja DSI. Or, mieux com-
prendre comment se fait précisément
le choix d’'un profil idéal, plutdt qu'un
autre, favoriserait le développement de

recommandations quant au ‘meilleur’
profil a adopter en fonction de diffé-
rents contextes. 1l est raisonnable d’en-
visager qu'il existerait un mécanisme
de contingence entre les trois facteurs
primaires qui serait fonction du secteur
dractivité, du coeur de métier ou du
modele économique adopté. Des re-
cherches futures pourront explorer
cette importante question.

Enfin, le modele explicatif du pro-
cessus de transformation de la DSI que
nous avons proposé permettra au CI
de micux repérer les signaux de chan-
gement et d'agir rapidement pour y ré-
pondre. Ainsi, en fonction de la confi-
guration prise par les forces primaires,
mais aussi en fonction de ses propres
préférences, le CI sera en mesure
d'identifier plus justement e nouveau
profil que devrait adopter la DSI pour
slaligner le micux possible 24 l'organi-
sation. Il aura alors clairement en téte
la direction 2 donner au changement,
L'utilisation des profils idéaux lui per-
mettra d'évaluer quels changements il
doit apporter 2 sa DSI, de fagon a
I'amener 2 la transformer selon un pro-
fil idéal qui répond le micux possible
aux besoins de lorganisation. Par
conséquent, il pourra juger de la perti-
nence dapporter des changements 2 la
mission de la DSI, aux activités cri-
tiques DSI, aux compétences des pro-
fessionnels TI, a la relation entretenue
avec les unités d'affaires et aux méca-
nismes de gouvernance TI.

En conclusion, 'objectif premier de
cette étude consistait 2 fournir une ex-
plication théorique valide en lien avec
la dynamique de transformation de la
DSI dans les organisations. Cette re-
cherche vient combler un important
vide dans la littérature en systemes
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d'information et se penche sur I'étude
d'une problématique d'une grande
pertinence pour la communauté pro-
fessionnelle. Nous espérons que les
propositions de recherche présentées
ici permettront de faire avancer notre
compréhension du processus de trans-
formation de la DSI dans les organisa-
tions.
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