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Résumé : 

Cette communication vise à développer les connaissances sur le processus cœur de la réinternalisation qu’est celui de la reconstruction des capacités productives de la firme. Elle s’intéresse aux moyens mis en œuvre par les entreprises pour reprendre en interne la gestion d’une activité externalisée. Notre recherche s’inscrit dans un des axes de l’approche par les ressources et les compétences qui est la contribution de la gestion des ressources et compétences de la firme dans la création de valeur. L’idée est que l’utilisation d’une ressource est aussi importante que sa possession.
Une étude exploratoire longitudinale et rétrospective a été menée sur deux cas de réinternalisation d’activités informatiques. Elle a permis de mettre en évidence les rôles du maintien ou de la reconstruction d’un minimum de capacités productives dans la firme avant réinternalisation, de l’accumulation d’expérience en externalisation et réinternalisation, des mécanismes d’apprentissage délibéré par l’existence de fonctions de gouvernance et l’impact de la relation entre la firme et son prestataire sur le transfert d’activités.
Plus généralement, le processus de reconstruction de capacités productives revient à créer une structure d’intégration au sein de la firme préalablement à la réinternalisation. Cette structure vise non seulement à faciliter le transfert de connaissances et de ressources humaines, mais aussi à donner à la firme l’opportunité d’intégrer de nouvelles routines et capacités créatrices de valeur.
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La réinternalisation d’activités :

Une étude exploratoire du processus de reconstruction des capacités productives de la firme

Introduction
La problématique de faire ou faire-faire est une question centrale pour les firmes. De par le nombre de cas d’entreprises choisissant d’externaliser leurs activités, la recherche s’est davantage penchée sur les déterminants d’externalisation et plus récemment sur les questions de gestion et de performance des activités externalisées (Gonzalez, Gasco, et Llopis, 2006 ; Hätönen et Eriksson, 2009). En comparaison, peu de recherches académiques ont été menées sur la réinternalisation. La réinternalisation ou la reprise en main d’une activité précédemment externalisée apparaît comme un phénomène en marge de l’engouement que suscite l’externalisation. 
Pourtant, les nombreux cas de réinternalisation (Qu, Oh, et Pinsonneault, 2010 ; Veltri, Saunders, et Kavan, 2008) dont celui fréquemment cité de la réinternalisation de l’activité informatique de la banque JP Morgan Chase en 2004 (Bhagwatwar, Hackney, et Desouza, 2011) montrent l’existence de cette pratique. Notre recherche sur la réinternalisation part de ce constat d’absence de traitement exhaustif et spécifique de la réinternalisation dans la littérature en sciences de gestion malgré la fréquence des cas de réinternalisation. Elle vise à étudier le processus de réinternalisation et plus particulièrement le processus de reconstruction des capacités productives de la firme. Les théories de la firme telles que la théorie des coûts de transaction ou l’approche par les ressources et les compétences permettent d’identifier sans problème les raisons de réinternalisation mais n’expliquent pas ou n’expliquent que partiellement la façon de reconstruire les capacités d’une firme. S’intéresser au processus de reconstruction de capacités inhérent à la réinternalisation permet de s’inscrire dans un axe important de recherche de l’approche par les ressources et les compétences qui est le rôle du processus de gestion des ressources (« resource management ») (Sirmon, Hitt, et Ireland, 2007) de la firme dans la création de valeur. 
Du fait de l’absence de corpus théorique propre à notre objet de recherche, nous avons mobilisé les résultats des recherches sur les capacités d’alliance ou d’acquisition pour guider notre recherche empirique. La réinternalisation, l’alliance et l’acquisition ont en commun le transfert d’activités. En partant de ce point commun, il s’agit de saisir et comprendre les spécificités de la réinternalisation. 
Pour identifier les éléments utilisés par les entreprises pour la reconstruction de leurs capacités lors d’une réinternalisation, nous avons réalisé l’étude longitudinale et rétrospective de deux cas de réinternalisation d’activités informatiques. Les résultats ont permis de montrer l’utilité de la maintenance d’un minimum de capacités productives dans la firme pendant l’externalisation, du développement de fonctions de gouvernance pour gérer la réinternalisation, du rôle des expériences en externalisation et réinternalisation, de la gestion de la relation entre  la firme et son prestataire d’externalisation. Finalement, le processus de reconstruction de capacités résulte en la mise en place d’une structure d’intégration de l’activité à récupérer permettant à la firme de combiner deux expériences différentes que sont l’intégration et l’externalisation.
1 Cadre théorique
Compte tenu du récent intérêt concernant la réinternalisation, la recherche académique s’est davantage portée sur les motifs incitant une firme à réinternaliser une activité précédemment externalisée (Veltri et Saunders, 2006 ; Veltri et al., 2008 ; Whitten, Chakrabarty, et Wakefield, 2010 ; Whitten et Leidner, 2006). Elle s’inscrit dans la problématique majeure en management stratégique de faire ou faire-faire (make-or-buy). Celle-ci consiste pour une firme à déterminer les activités à effectuer en interne et celles à faire réaliser en externe. Dans le premier cas, la firme privilégiera l’intégration verticale de ses activités et dans le second, elle recourra à l’externalisation en contractualisant la gestion de ses activités avec un prestataire externe. La réinternalisation comme passage d’une situation d’externalisation à une situation d’intégration verticale se positionne clairement dans cette problématique de faire ou faire-faire.
1.1 La réinternalisation au regard des théories de la firme

La théorie des coûts de transaction (TCT) (Coase, 1937 ; Williamson, 1975, 1994) et l’approche par les ressources et les compétences (ARC) (Argyres, 1996 ; Eisenhardt et Martin, 2000 ; Hoetker, 2005 ; Leiblein, 2003 ; Teece, Pisano, et Shuen, 1997) sont couramment mobilisées pour traiter cette problématique de faire ou faire-faire. Elles permettent d’identifier les motifs de réinternalisation bien qu’elles les abordent de façon indirecte par l’examen des raisons générales d’intégration. Au regard de la TCT, la réinternalisation se définit comme un aller-retour entre gouvernance hiérarchique (intégration) et gouvernance hybride (externalisation). Cet aller-retour peut se comprendre tout d’abord comme un échec de l’externalisation dans sa capacité à organiser les activités de manière efficiente. Il peut également s’expliquer par un besoin d’une forme de gouvernance plus coopérative qu’autonome et de contrôle autre que contractuel, auquel la firme peut répondre. Plus précisément, ce besoin de changement peut être analysé comme un changement des caractéristiques de la transaction externalisée. Une augmentation de la spécificité des actifs en jeu dans la transaction externalisée, une fréquence et une incertitude importantes (Carter et Hodgson, 2006) peuvent justifier le passage à la hiérarchie et donc nécessiter une réinternalisation. 
L’ARC permet d’apporter un éclairage de la réinternalisation complémentaire de la TCT. Suivant l’ARC, une raison de réinternalisation peut être de rectifier une erreur d’appréciation des ressources et compétences à externaliser et de préserver ainsi l’avantage concurrentiel de la firme. Une autre raison peut être due aux changements intervenus dans le contexte interne ou externe de la firme qui ont pu rendre l’internalisation de l’activité désormais possible ou plus avantageuse pour la firme. Plus spécifiquement, suivant la théorie des compétences fondamentales (Prahalad et Hamel, 1990 ; Sanchez et Heene, 1997 ; Stalk, Evans, et Shulman, 1992), la firme peut décider de réinternaliser une activité qu’elle considère désormais comme appartenant à son cœur de métier du fait de deux motifs : la firme s’est trompée en qualifiant de périphérique et donc d’externalisable une activité proche de son cœur de métier ; le cœur de métier de la firme a évolué dans le temps et s’est rapproché de l’activité externalisée. Du point de vue de la Knowledge Based View (Conner et Prahalad, 1996 ; Grant, 1996 ; Kogut et Zander, 1992, 1996), la réinternalisation pourra être envisagée dans le cas où l’activité externalisée change fréquemment et nécessite l’intégration constante de nouvelles connaissances. Pour éviter de coûteuses renégociations ou des difficultés d’intégration de ces nouvelles connaissances par son prestataire d’externalisation, la firme peut être amenée à réinternaliser son activité. La firme s’assure par ce biais d’une meilleure flexibilité au sens donné par Conner et Prahalad (1996).
Au final, au regard de ces deux théories de la firme, la réinternalisation permet de corriger les problèmes liés à l’externalisation ou de pouvoir s’adapter plus avantageusement à de nouvelles conditions (Veltri et al., 2008).
1.2 Le processus de reconstruction de capacités productives

Si la recherche actuelle sur la réinternalisation permet d’expliquer la décision de réinternalisation, elle s’intéresse encore peu au processus de réinternalisation et en particulier au processus de reconstruction de capacités productives caractérisant la réinternalisation. Par capacités productives, nous nous référons au concept de productive capabilities de Jacobides (2008) qu’il définit comme « the way in which resources are turned into products » (supra, p. 308). Autrement dit, les capacités productives sont tout simplement les capacités d’une entreprise qui lui permettent de mener à bien son activité. À ce titre, on peut les qualifier de zero-order capabilities (Winter, 2003) au sens de « the ‘how we earn a living now’ capabilities » (supra, p. 992).
De par sa logique de statique comparative (Papillon, 2001), la TCT ne permet pas d’aborder le processus de reconstruction de capacités. Suivant la TCT, la réinternalisation, se définit comme la succession de deux arbitrages successifs entre gouvernance hybride et gouvernance hiérarchique. Ces arbitrages s’effectuent de façon indépendante en passant d’une situation de choix de gouvernance à une autre, car dans la TCT, les décisions ne s’inscrivent pas dans un contexte d’écoulement du temps (Langlois, 1992). 

Avec la littérature traitant des situations de faire et faire-faire (make-and-buy), la TCT peut cependant éclairer sur la question du maintien ou non de capacités productives par la firme pendant la phase d’externalisation. Dans ces situations de faire et faire-faire qualifiées de concurrent sourcing ou co-sourcing (Parmigiani, 2007 ; Parmigiani et Mitchell, 2009), l’entreprise réalise les mêmes activités ou fournit les mêmes produits ou services à la fois en interne (mode hiérarchique) et en externe (mode hybride). La littérature sur le co-sourcing montre les effets positifs du co-sourcing sur la performance de la firme en favorisant l’apprentissage et la flexibilité de la firme (Parmigiani et al., 2009 ; Rothaermel, Hitt, et Jobe, 2006). Elle milite donc un maintien des capacités productives même pendant la phase d’externalisation.

Dans le cadre de l’ARC, le traitement de la question de la reconstruction de capacités permet de contribuer à un des axes de recherche de l’ARC qu’est le rôle du processus de gestion des ressources (« resource management ») (Sirmon et al., 2007) de la firme dans la création de valeur. L’utilisation d’une ressource est aussi importante que sa détention (Penrose, 1959). Ce processus de gestion des ressources consiste pour la firme à structurer son portefeuille de ressources (acquérir, développer et supprimer), lier les ressources pour construire ou modifier des capacités (stabiliser, enrichir et innover) ou tirer profit des capacités pour créer de la valeur pour les clients et de la richesse pour les dirigeants (mobiliser, coordonner et déployer) (Sirmon et al., 2007). Par conséquent, la façon dont la firme va gérer ses ressources lors de la réinternalisation afin de reconstituer ses capacités productives apparaît au moins aussi importante que le fait de détenir à nouveau l’activité.
Outre la contribution à un axe de recherche de l’ARC, l’étude du processus de reconstruction permet de distinguer la problématique particulière de la réinternalisation de celle plus globale des stratégies d’intégration verticale. Les définitions de stratégies d’intégration verticale (Harrigan, 1986) abordent la question classique du faire ou faire-faire à un instant t sans prendre en compte l’historique de l’activité à intégrer. Tout porte à penser que ces mouvements d’intégration verticale ne concernent que des cas de création d’activités. La question de la reprise d’activités préalablement externalisées semble éludée.

La logique qui prévaut dans une réinternalisation est particulière. D’une part, il s’agit de reprendre une activité en l’intégrant à l’organisation interne et en reconstituant les capacités productives de l’entreprise. D’autre part, cette reprise d’activité doit tenir compte du temps écoulé depuis l’externalisation. La réinternalisation n’est pas la simple reprise d’une activité externalisée qui serait restée inchangée depuis son externalisation. Elle ne peut pas être considérée comme l’exact mouvement inverse de l’externalisation, du fait des événements intervenus pendant la période d’externalisation et de l’expérience en externalisation vécue par l’entreprise externalisatrice.
Les changements de conditions sont liés à la diminution des capacités de la firme à pouvoir réaliser en interne l’activité externalisée, au fur et à mesure du déroulement de l’externalisation. Cette diminution est en soi logique et normale. Elle va de pair avec l’objectif de l’externalisation qui est de décharger l’entreprise externalisatrice de la réalisation de l’activité. La diminution des capacités productives peut s’accélérer de deux façons :

· Le départ de l’entreprise des équipes internes qui assuraient le fonctionnement de l’activité : leur départ va entraîner une disparition de connaissances surtout d’ordre tacite du fait qu’elles sont faiblement codifiables. En cas de réinternalisation, il s’agira pour l’entreprise de reconstituer ou récupérer auprès de son prestataire d’externalisation tout un savoir-faire et les routines organisationnelles associées.

· L’évolution de l’activité pendant la période d’externalisation : en cas de fortes évolutions, les capacités productives que détenait l’entreprise avant l’externalisation risquent de devenir rapidement obsolètes et inutiles dans le cas d’une réinternalisation. Une mise à jour sera nécessaire lors de la réinternalisation.

Dans ces conditions, la reconstitution des capacités productives peut être rendue plus ardue suivant que l’activité externalisée a été maintenue en interne par l’entreprise ou non. Dans le cas où l’entreprise a maintenu l’activité en parallèle de l’externalisation, la reprise consiste à adapter les routines organisationnelles pour pouvoir gérer la montée en charge et intégrer de nouvelles ressources humaines ou matérielles. Dans le cas contraire, l’entreprise a le choix entre recréer de toutes pièces l’activité en interne ou obtenir le transfert et l’intégration des ressources notamment humaines de son partenaire externe.
L’objectif principal de l’entreprise dans une réinternalisation consiste à minimiser cet effort de reconstruction de capacités productives internes. Notre recherche s’attachera à identifier les moyens utilisés par les firmes pour réduire cet effort de reconstruction. 
1.3 L’apport de la littérature sur les capacités d’acquisition ou d’alliances

La réinternalisation étant un processus reposant sur un mouvement de transfert d’activités similaire à celui des acquisitions ou des alliances, nous avons utilisé les résultats des recherches portant sur les capacités d’acquisition ou d'alliance pour nous guider notre démarche. Ces résultats montrent en même temps les effets positifs et négatifs de l’accumulation d'expériences sur les acquisitions ou les alliances (Barkema et Schijven, 2008). Par conséquent, les chercheurs se sont concentrés sur les mécanismes d’apprentissage délibéré qui peuvent améliorer la capacité de l'entreprise à apprendre à acquérir ou former des alliances avec succès (Haleblian, Ji-Yub, et Rajagoplan, 2006 ; Zollo et Winter, 2002). Ces mécanismes d’apprentissage délibéré consistent à identifier, codifier, partager et internaliser les savoir-faire et les meilleures pratiques (Kale et Singh, 2007). Une fonction dédiée à la gestion des alliances au sein des entreprises, des programmes de formation aux alliances ou des systèmes incitatifs sont des exemples de mécanismes d’apprentissage délibéré pour améliorer la performance des alliances (Heimeriks et Duysters, 2007 ; Kale, Dyer, et Singh, 2002). 
De ces études et de celles portant sur l’externalisation, nous retenons le rôle de l’accumulation d’expérience et les mécanismes d’apprentissage délibéré dans le processus de reconstruction de capacités. L'accumulation d’expériences en externalisation et réinternalisation devrait permettre une meilleure compréhension du processus de réinternalisation et aider les entreprises à améliorer leur processus de réinternalisation. De façon similaire, le retour d’expérience en réinternalisation peut être amélioré par les mécanismes d’apprentissage délibéré tel qu’une fonction de gouvernance. Par son existence, une fonction dédiée à la coordination d'activités externalisées permet la capitalisation des expériences en externalisation/réinternalisation et la mise en place de processus d’apprentissage et l'amélioration du processus de reconstruction.

Cependant, la réinternalisation diffère de l’acquisition ou de l’alliance. En effet, les connaissances et les routines à transférer et à adapter dans le cas de la réinternalisation ne sont pas inconnues des entreprises du fait que celles-ci ont précédemment géré l'activité et ont pu garder un minimum de capacités productives pendant la période d’externalisation. Dans ce cas, les entreprises doivent pouvoir reprendre l'activité plus facilement et avec des coûts de transfert inférieurs. Les coûts de formation ou de recrutement pourront être inférieurs dans le cas où l'entreprise a gardé un minimum de personnel pour exécuter en partie l'activité pendant la période d’externalisation. Par conséquent, le maintien de capacités productives et des routines organisationnelles et des connaissances associées est susceptible de faciliter le processus de reconstruction de capacités. 

Afin de développer et confronter cette analyse théorique, nous avons décidé de mener une étude exploratoire reposant sur l’étude longitudinale et rétrospective de deux cas de réinternalisation. La section suivante présente la méthodologie suivie pour nos études de cas.
2 Champ et méthode de recherche
Nous avons réalisé l’étude longitudinale et rétrospective de deux cas de réinternalisation de l’activité informatique de deux sociétés désignées par les noms TELECO et HOUSINGCO pour préserver leur anonymat. Par ses objectifs de compréhension du « pourquoi » et du « comment » de phénomènes (Yin, 2003, p. 5) et par une prise en compte de la temporalité et du contexte (Giroux, 2003, p. 45 ; Hlady Rispal, 2002, p. 63), la méthode de cas est particulièrement adaptée aux recherches portant sur les processus comme celle sur le processus de réinternalisation.
2.1 La réinternalisation d’activités informatiques

Afin de pouvoir analyser des phénomènes similaires, nous avons choisi de nous focaliser sur la réinternalisation de l’activité de gestion des systèmes d’information
. L’application de la recherche à des cas de réinternalisation d’une même activité permet une représentation théorique en regroupant dans notre échantillon des cas possédant « suffisamment de traits en commun » et en rendant notre échantillon homogène du point de vue de la question à étudier (Hlady Rispal, 2002, p. 82).

Nous avons choisi l’activité des systèmes d’information à cause de sa contribution complexe à l’avantage concurrentiel de la firme (Henderson et Venkatraman, 1999). Celle-ci est une activité fortement externalisée, car elle n’est pas perçue par les décideurs comme appartenant au cœur de métier des entreprises du fait de son positionnement initial d’activité de soutien, selon le sens donné par Porter (1999, p. 61). Cependant, l’externalisation de l’activité informatique ne semble plus être la panacée comme l’attestent les récents cas de réinternalisation d’activités informatiques (Veltri et al., 2008, p. 54-57 ). Compte tenu de ce changement d’attitude vis-à-vis de l’externalisation, le choix de l’activité informatique nous semble approprié pour notre étude sur la réinternalisation.

Les 2 études de cas réalisées concernent les sociétés HOUSINGCO et TELECO dont les principales caractéristiques sont présentées dans le tableau suivant.

Tableau 1 : Caractéristiques des études de cas de réinternalisation
	
	HOUSINGCO
	TELECO

	Données générales
	Date de création
	Début du XXe siècle
	Années 1990

	
	Industrie
	Habitat social
	Opérateur de télécommunications

	
	Chiffre d’affaires 

(millions d’euros en 2008)
	913
	5 000

	
	Effectif : total de la société
	2 200
	8 650

	Externalisation
	Date de début 
	1995
	1996

	
	Transfert de personnel
	Transfert total 

(à l’exception d’1 personne)
	Transfert non systématique

	
	Mode d’externalisation
	Simple 

(1 société d’externalisation)
	Multiple 

(plusieurs sociétés d’externalisation)

	
	Degré d’externalisation
	Total
	Sélectif

	Réinternalisation
	Date de début
	2006
	2006

	
	Transfert de personnel
	Transfert total
	Transfert non systématique

	
	Degré de réinternalisation
	Total
	Sélectif


Les chronologies figurant en annexes permettent de retracer les principales étapes et événements clés du processus de réinternalisation suivies par HOUSINGCO et TELECO. Quoique similaires sur de nombreux points (une même période d’externalisation sur 10 ans et une décision de réinternalisation portant sur l’activité informatique), les cas TELECO et HOUSINGCO offrent une complémentarité dans les processus de réinternalisation choisis. HOUSINGCO est un cas d’externalisation et de réinternalisation totales et immédiates de l’activité informatique auprès d’un unique prestataire d’externalisation OUTCO. La réinternalisation est intervenue avant l’échéance du contrat d’externalisation. L’objectif suivi par HOUSINGCO en réinternalisant son activité informatique est de diminuer le coût de gestion de son activité tout en récupérant l’entière maîtrise de cette activité désormais jugée stratégique. TELECO est un cas de réappropriation progressive de l’activité informatique et d’une institutionnalisation de ce processus par la création d’un service dédié à la réinternalisation de l’activité informatique. Le cas TELECO comporte 4 cas enchâssés permettant une analyse par cas enchâssé ou du processus global de réinternalisation de l’activité informatique. Seul 1 des 4 cas enchâssés concerne une réinternalisation réalisée avant l’échéance du contrat d’externalisation. L’objectif de la réinternalisation chez TELECO est de s’assurer du bon fonctionnement de ses activités informatiques externalisées et de l’améliorer tout en maintenant un coût financier comparable à ceux des prestataires d’externalisation de TELECO. Par leur complémentarité, les deux cas HOUSINGCO et TELECO, nous permettent ainsi d’étudier des situations variées et d’améliorer notre compréhension de ce processus.

2.2 La collecte des données

Dans un souci d’objectivité et afin de garantir la validité et la fiabilité de nos conclusions, nous avons veillé à utiliser différentes sources d’information permettant ainsi la triangulation des données. Des données primaires et secondaires décrites dans le tableau 2 ont ainsi été recueillies.
Tableau 2 : Données collectées
	
	Type et volume de données

	Données primaires

Entretiens semi-directifs menés sur la base d’un même guide d’entretien 
	48 entretiens d’une durée moyenne d’1 heure réalisés auprès de 41 interlocuteurs chez HOUSINGCO et TELECO (directeurs informatiques, cadres informatiques et non informatiques et opérationnels) ayant  participé directement ou indirectement au processus de réinternalisation et pour partie au processus d’externalisation : 15 entretiens chez HOUSINGCO et 33 chez TELECO 
455 pages

	Données secondaires

Documents internes et externes
	Schémas directeurs, documents contractuels portant sur l’externalisation ou la réinternalisation d’activités informatiques, comptes-rendus de réunions, courriels, notes internes, rapports d’audit, études internes ou réalisées par des cabinets externes, rapports annuels

5000 pages


Pour la condensation et l’analyse des données, nous avons eu recours aux méthodes suivantes : 
· Le codage des entretiens et des documents : nous avons effectué le codage sur la base d’un dictionnaire de thèmes préétabli et enrichi au fur et à mesure du codage. Le codage nous a permis d’appréhender un ensemble important de données et de faire émerger de nouvelles idées ou d’en préciser certaines.
· L’utilisation de formats de présentation des données : nous avons choisi d’utiliser un format de présentation narrative avec la rédaction de monographies pour chaque cas et des formats de représentations graphiques visuelles (chronologie du processus de réinternalisation, matrice chronologique, évolution de la répartition de l’activité informatique entre la société et son partenaire d’externalisation). Ces stratégies de structuration des données correspondent aux stratégies de narration et de « visual mapping » préconisées par Langley (1999) pour l’étude de processus.
Nous avons appliqué tout au long de notre recherche des méthodes en vue de garantir la validité et la fiabilité de notre recherche. Outre l’utilisation de sources de données différentes, nous avons veillé à établir une chaîne d’évidences. Afin de corroborer nos analyses et conclusions, nous avons systématiquement précisé les principales données sur lesquelles nous fondons nos résultats. Ces données sont pour la plupart des verbatims issus de nos entretiens semi-directifs, des faits, des événements ou des données chiffrées provenant de notre collecte de données. En outre, dans chaque société étudiée, nous avons effectué une présentation individuelle de nos résultats à chacun de nos principaux informants (3 cadres informatiques de HOUSINGCO et 2 cadres informatiques de TELECO) dans un but de validation de l’ensemble des résultats (chronologie et analyse du processus de réinternalisation sur la base de notre modèle). Enfin, l’enregistrement, la retranscription et le codage des données collectées permettent de s’assurer de la fiabilité de l’instrument de mesure.
3 Résultats Empiriques
Cette section présente les principaux résultats issus des deux études de cas HOUSINGCO et TELECO. Ils mettent en exergue la nécessité pour les sociétés étudiées de pallier l’incomplétude des contrats d’externalisation pour encadrer la réinternalisation.
3.1 La maintenance ou la reconstitution d’un minimum de capacités productives avant réinternalisation

Les deux cas montrent la nécessité de maintenir pendant l’externalisation – ou de reconstituer avant réinternalisation – les capacités productives nécessaires à la gestion de l’activité, une fois réinternalisée. Ayant externalisé intégralement son activité externalisée auprès de son prestataire OUTCO, HOUSINGCO s’est rendu compte de sa forte dépendance vis-à-vis d’OUTCO. Pour la réduire, HOUSINGCO a étoffé son département informatique. Il a ainsi procédé à la reconstruction partielle de ses capacités productives et à la reprise de la maîtrise de son activité avant d’envisager la réinternalisation totale de ses activités informatiques. Cette réinternalisation a permis à la firme d’expérimenter le processus de réinternalisation par une première expérience de réinternalisation à petite échelle en parallèle de l’externalisation. Elle permet surtout de valider en interne les capacités de la firme à gérer et à réaliser de nouveau l’activité en interne et donc à augmenter la faisabilité de la réinternalisation.

Il va y avoir une DSI, il va y avoir une vraie DSI chez HOUSINGCO quelque part. Elle n’a pas tous les aspects informatiques, elle est très orientée maîtrise d’ouvrage…(ancien cadre informatique OUTCO transféré chez HOUSINGCO)
Le cas TELECO permet également de relever la nécessité d’un maintien – ou à défaut de la reconstruction – des capacités productives avant réinternalisation. En effet, TELECO a toujours eu le souci de préserver ses capacités productives en maintenant un minimum de personnel pour assurer, du moins contrôler, le fonctionnement de l’activité externalisée. La présence préalable à la réinternalisation de ces capacités est d’autant plus importante lorsqu’aucun transfert de personnel du prestataire d’externalisation vers l’entreprise n’est envisagé et qu’il s’avère nécessaire de recourir à d’autres ressources externes que celles du prestataire pour assurer la montée en charge. Cette présence permet de faciliter l’intégration de nouvelles capacités productives externes. En outre, elle permet de rassurer les décideurs sur la faisabilité de l’opération de réinternalisation.

C’est ça qui pour moi représente un des éléments de succès de la réinternalisation, c’est le fait que finalement, on avait une compétence forte sur ce qu’on allait récupérer. On n’était pas complètement démuni en commençant en disant, on va tout réinventer. Il y avait une compétence forte, donc on a rapidement pu remettre en exergue tout ce qu’on avait. Pour moi, un des éléments qui permet, qui ont permis de garantir le succès, c’est clairement le fait que cela faisait grosso modo un an qu’on avait lâché le dév. (n.d.l.r. Développement). Mais les compétences, les internes qui étaient dessus étaient toujours là. (Cadre informatique TELECO)
Ce résultat va dans le sens des études portant sur la distinction des frontières de la firme en termes de connaissance et d’activités (Brusoni, Prencipe, et Pavitt, 2001 ; Takeishi, 2002). Ces études suggèrent que l’externalisation d’une activité est plus performante si l’entreprise maintient ses connaissances sur l’activité externalisée, dans un souci d’intégration et de coordination avec ses propres activités internes. Le résultat de nos études de cas va au-delà de ces suggestions, puisqu’il s’agit de maintenir les connaissances sur l’activité externalisée pour pouvoir mieux la réinternaliser. En définitive, le maintien de connaissances sur l’activité externalisée permet un double objectif de performance de l’activité externalisée et de possibilités de réinternalisation.
3.2 Le développement de fonctions de gouvernance

De même que pour les capacités productives, les firmes ont développé des fonctions de gouvernance leur permettant une bonne appréhension et anticipation des risques liés aux transferts d’activités. 
Quand vous prenez les plans de réversibilité dans les contrats, en général, c’est deux, trois feuilles. Or, c’est quand même beaucoup plus complexe que ça. Donc, si vous voulez, le rôle de la DSI était de négocier avec OUTCO comment la réinternalisation allait se passer. Donc, le premier rôle, c’était de l’organiser en amont. (Cadre informatique HOUSINGCO)
Hormis un cas enchâssé de réinternalisation chez TELECO, des structures ad hoc adossées aux fonctions de gouvernance existantes ont été mises en place pour gérer le transfert chez HOUSINGCO et TELECO. Le cas TELECO montre des débuts de partage et de codification d’expériences en réinternalisation dans le cadre de la création du centre de développements internes Gamma. Ce travail d’apprentissage rejoint ceux identifiés par Heimeriks et al. (2007). 
Et donc, pour être vigilant, la réversibilité, c’est un projet à part entière. Il faut un bon chef de projet. Il faut déjà des jalons identifiés, des livrables. C’est bordé contractuellement. Il faut vraiment suivre ça comme un projet à part entière et le suivre avec des jalons qui vont bien. Il ne faut pas le sous-estimer. Il faut vraiment suivre ça comme un vrai, vrai projet.(Cadre informatique TELECO)
Le cas TELECO conforte ainsi le poids de la fonction de gouvernance des activités externalisées dans l’encadrement des activités et dans la conception de méthodes de transfert des connaissances et compétences des partenaires d’externalisation. Il montre l’insuffisance des contrats d’externalisation pour sécuriser et permettre la reconstitution des capacités productives.
3.3 Le rôle des expériences en externalisation et réinternalisation
L’absence d’expérience en réinternalisation antérieure n’a pas été un élément déterminant pour HOUSINGCO et TELECO. Du fait d’une similarité dans le processus de transfert avec l’externalisation, les équipes ont mobilisé, pour organiser la réinternalisation, les expériences organisationnelles – et surtout individuelles – en externalisation et en intégration d’activités informatiques.

Ainsi, dans le cas TELECO, c’est l’ensemble des expériences individuelles et organisationnelles des personnes participant au processus de réinternalisation qui est utilisé pour organiser la réinternalisation et créer une structure d’intégration. En cas d’absence d’expérience en réinternalisation, ce sont les expériences individuelles similaires en matière d’intégration ou d’externalisation d’activités informatiques qui sont d’abord mobilisées.

Alors là, typiquement, c’est du [TELECO], adapter avec tout ce qu’on a pu prendre de bien, aussi avec l’extérieur en fait, ou avec les gens qui sont venus aussi. On n’arrête pas de leur demander : si vous trouvez que ça ne va pas, si vous travaillez mieux ailleurs, n’hésitez pas à le dire. Des outils ont été suggérés par des gens. C’est vrai que les SSII qui gèrent aussi des usines de développement, entre guillemets, on a pas mal écouté ce qu’ils nous disaient. (Cadre informatique TELECO)
Du fait de l’absence ou de la faible expérience en réinternalisation, TELECO et HOUSINGO ont tenté avec plus ou moins de succès de s’appuyer sur leurs prestataires d’externalisation pour faciliter la reconstruction de capacités en interne. 

3.4 L’impact de la qualité de la relation entre la firme et son prestataire d’externalisation sur le transfert de capacités 

Les deux études de cas TELECO et HOUSINGCO soulignent l’importance de la gestion de la relation avec le prestataire d’externalisation afin de garantir la qualité du transfert d’activités. 
L’excellente qualité de la relation entre HOUSINGCO et son prestataire OUTCO a permis à HOUSINGCO de se désengager plus rapidement de l’externalisation par une résiliation globale anticipée du contrat d’externalisation acceptée par OUTCO.

Mais là où ils ont été forts quand même, c’est d’accepter de perdre au plus et là, ils m’ont surpris quand même. Là, je ne pensais pas, d’ailleurs [le P-DG] était surpris aussi. Ils nous ont surpris quand ils acceptaient, ils préféraient perdre les deux lots que ne perdre qu’un seul lot et garder l’autre. Ça, c’était quand même la clé du, quand même une clé du succès parce que c’est vrai que c’était pas évident. Et parce qu’ils ont accepté ça, on n’a pas eu de pénalité totale. Sinon, on aurait fait ça probablement en deux étapes. On aurait attendu de ne pas avoir de pénalité pour récupérer le lot 1 et là, ç’aurait probablement été un peu galère. Voilà ce que je peux vous dire là-dessus. (Cadre administratif HOUSINGCO)
À l’inverse, les cas de réinternalisation sans transfert du personnel chez TELECO sont ceux qui se sont le moins bien déroulés, car le prestataire s’est très vite désengagé de l’activité en retirant le personnel clé. Ce point constitue un des risques majeurs de la réinternalisation, mais également de toute réversibilité de contrat d’externalisation. Ceci peut inciter les firmes à se tourner davantage vers des solutions de co-sourcing (Parmigiani, 2007 ; Rothaermel et al., 2006), afin de limiter les risques liés à la réversibilité des contrats.
Avec le fournisseur, c’est la première version qui était en régression en matière de qualité. Clairement, oui, il se désengageait du contrat, derrière, il mettait en matière de profil des profils moins expérimentés. En tous les cas, j’ai eu un volume d’anomalie sur cette version qui était énorme. Donc, vis-à-vis du fournisseur, voilà, il a fallu rejouer les cartes contractuelles et le menacer de pénalités pour que derrière il puisse ressortir les engagements qu’il avait pris. (Cadre informatique TELECO)
Le cas TELECO met en évidence la nécessité pour l’entreprise de maintenir une excellente qualité de relation avec son prestataire pour éviter le syndrome du « bébé déposé devant la porte ». En effet, même en maintenant un minimum de capacités productives en interne, du fait des spécificités de l’externalisation interdisant l’ingérence, l’entreprise ne peut maintenir qu’imparfaitement l’ensemble des connaissances et compétences nécessaires à la gestion de l’activité à réinternaliser. L’aide du prestataire est donc indispensable, et une bonne gestion de la relation client/prestataire est requise afin de maintenir l’engagement du prestataire jusqu’à la fin de la période de réversibilité du contrat d’externalisation.

3.5 La mise en place d’une structure d’intégration

Les deux études montrent finalement que le processus de reconstruction de capacités productives résulte en la mise en place d’une structure d’intégration de l’activité à réinternaliser. Par structure d’intégration, nous entendons une équipe interne dotée de connaissances organisationnelles et de compétences techniques ou fonctionnelles de l’activité à réinternaliser. Cette structure repose sur les éléments précédemment cités.

La réinternalisation se distingue de ce point de vue de l’acquisition, qui nécessite à la fois de pouvoir intégrer les tâches et les individus à l’organisation cible (Birkinshaw, Bresman, et Hakanson, 2000). Dans le cas de la réinternalisation, l’intégration peut davantage porter sur les individus que sur les tâches. L’activité étant déjà interfacée à la firme, l’attention porte surtout sur les individus dans le cas d’une réinternalisation avec un transfert de personnel ou du recrutement de personnel externe.

Par contre, là où on veut progresser, c’est la méthodologie en fin de compte, que ce soit gestion des incidents, que ce soit démarche préventive. Et donc là, on a un certain nombre de plans d’actions de transformation qu’on peut donner. Et c’est là qu’on veut emmener les collaborateurs à changer leur geste par rapport à un certain nombre de sujets parce qu’on a vu que effectivement, ils arrivaient à réparer, mais pas forcément avec l’efficacité en matière de temps qu’on voudrait. Donc, aujourd’hui, il y a une dernière étape qui est, on va dire, d’affiner et d’entraîner en fin de compte les gens à être plus efficaces maintenant qu’ils connaissent effectivement le mode de fonctionnement des systèmes dont ils ont la responsabilité en matière de support niveau deux. (Cadre informatique TELECO)
La section suivante permet de revenir sur les principaux résultats et de les mettre en perspective.
4 Discussion

Le but de la réinternalisation est de reprendre la main sur une activité ayant déjà été réalisée en interne. Pour ce faire, une structure d’accueil de l’activité à réinternaliser est constituée sur la base des capacités productives déjà détenues par la firme. En cas d’indisponibilité de ces capacités, du fait d’un fort engagement dans l’externalisation, la firme pourra être amenée à reconstituer partiellement ces capacités productives en amont de la réinternalisation. Le travail de reconstitution s’effectue donc préalablement à la réinternalisation, et permet à la fois de fiabiliser le transfert d’activités et de rassurer les décideurs sur la faisabilité du transfert. Les expériences individuelles ou organisationnelles en matière d’externalisation ou de réinternalisation sont utilisées pour identifier les besoins liés à l’organisation de ces structures d’intégration. Dans le cas de réitération d’opérations de réinternalisation au sein de la firme, les fonctions de gouvernance dédiées à la réinternalisation permettent la mise en place de mécanismes d’apprentissage délibéré par la création de communautés ou de routines standardisées par exemple. Enfin, la qualité de la relation entre la firme et son prestataire d’externalisation sert de facteur contingent au bon déroulement du transfert d’activités. 
4.1 Le rôle du maintien des capacités productives de la firme pendant l’externalisation

Ces résultats permettent de s’interroger sur le rôle du maintien des capacités productives de la firme pendant l’externalisation : dans quelle mesure la firme peut-elle s’appuyer sur ces capacités compte tenu des effets intentionnels ou non d’oubli organisationnel ? Même dans le cas où l’organisation a continué à réaliser en interne une partie de l’activité externalisée dans le cas d’une externalisation partielle, les connaissances ont tendance à se détériorer rapidement (Argote, Beckman, et Epple, 1990 ; Benkard, 2000 ; Darr et Argote, 1995). Il n’est donc pas sûr que la firme puisse s’appuyer entièrement sur son stock interne de capacités productives tant bien même elle aurait mis en place les processus adéquats de préservation et de maintenance de ce stock.
À l’inverse, la solution de s’appuyer entièrement sur les capacités productives issues de la réinternalisation de l’activité comporte des risques liés à leur transfert en cas de départ du personnel du prestataire d’externalisation ou du fait de la difficulté de transmission des connaissances surtout d’ordre tacite. Le transfert doit donc s’accompagner d’une procédure de gestion des risques. 
Notre recherche suggère que le maintien minimal de capacités productives est un préalable nécessaire mais non suffisant à la réinternalisation afin de faciliter et fiabiliser le processus de reconstruction. Ce maintien consiste à garder en interne les connaissances sur le fonctionnement de l’activité externalisée. Il permet un double objectif de performance de l’activité externalisée, mais aussi de facilitation de la réinternalisation. 

Différentes méthodes de maintien des capacités productives peuvent être envisagées Il peut s’effectuer par la réalisation en interne d’activités en amont de l’activité externalisée (Reitzig et Wagner, 2011). Le co-sourcing offre une autre solution de maintien de capacités ou connaissances. En utilisant conjointement intégration verticale et externalisation pour une même activité en pratiquant le co-sourcing, les firmes peuvent combiner les avantages de chaque mode de gouvernance. Rothaermel et al. (2006) ont montré que le co-sourcing a un effet positif à la fois sur le développement des produits, augmentant ainsi le portfolio de produits de la firme, mais aussi sur les succès de mise sur le marché de ces produits. Le co-sourcing permet en effet aux firmes d’accéder et d’intégrer plus facilement et rapidement de nouvelles connaissances provenant de leurs partenaires externes. Il permet aussi l’intégration de ressources complémentaires provenant de ces partenaires et pouvant participer à la création de nouvelles capacités. Parmigiani et Mitchell (2009) abondent dans le sens de Rothaermel et al. (2006) en concluant que le co-sourcing favorise l’apprentissage et la flexibilité des firmes. De ce point de vue, la réinternalisation pourrait ainsi s’expliquer par un besoin de connaissances, car comme le soulignent Parmigiani et Mitchell (2009, p. 1067), les firmes ont souvent besoin de faire pour savoir (« make in order to know »). 
Le co-sourcing comporte l’avantage supplémentaire de pouvoir limiter les risques de désengagement trop rapide du prestataire au moment de la réversibilité du contrat d’externalisation. Notre recherche a en effet souligné l’importance de la gestion de la relation avec le prestataire d’externalisation, surtout pendant la période de réversibilité. Une alternative est aussi de privilégier le transfert du personnel du prestataire pour la réinternalisation de l’activité.

4.2 Le caractère non définitif de l’externalisation
Outre l’importance du maintien d’un minimum de capacités productives, notre recherche permet d’insister sur le caractère non définitif de l’externalisation. Certes, des rigidités organisationnelles peuvent s’installer de façon plus ou moins volontaire. Cependant, elles ne sont pas insurmontables et peuvent être évitées – ou atténuées – par la mise en place de dispositifs spécifiques tels que vus précédemment avec le co-sourcing.

Plus généralement, traiter de la réinternalisation revient à traiter de la faculté d’une entreprise à pouvoir passer d’un mode de gouvernance à un autre. Le concept de capacités de gouvernance tel que défini par Jacobides et Hitt
 (2005, p. 1212) s’inscrit dans cette problématique. Dès lors, il apparaît important pour une entreprise souhaitant réinternaliser de développer préalablement ces capacités afin de faciliter la réinternalisation le moment propice.
À l’inverse, les managers des firmes TELECO et HOUSINGCO ont conscience qu’à la lumière de la double expérience d’intégration et d’externalisation, le retour à l’intégration n’a rien d’un retour définitif. Pour autant, en réinternalisant leurs activités, rien n’empêche les firmes de retomber dans une situation d’enfermement équivalente à celle où l’externalisation les a conduits. 

4.3 La création d’hybride interne

Le dernier enseignement de cette recherche – mais non des moindres – est que la réinternalisation offre l’opportunité aux entreprises de repenser l’organisation de l’activité qui sera réintégrée. Nos résultats ont montré que la réinternalisation d’une activité revenait à la transformer en hybride interne (Zenger, 2002), c’est-à-dire, en une structure mariant les avantages de l’externalisation (un meilleur pilotage de l’activité) et ceux de l’intégration verticale (une coordination basée sur la coopération). Ce dernier enseignement représente à notre avis tout l’intérêt de la réinternalisation, qui est de permettre la combinaison des deux expériences différentes que sont l’intégration et l’externalisation. Il est aussi à relier avec la notion de capacité d’absorption (Cohen et Levinthal, 1990) dans la mesure où la firme en réinternalisant va essayer de s’inspirer des meilleures pratiques d’externalisation qu’elle aura évaluées pour concevoir sa gestion interne d’activités.
4.4 Les limites et pistes de recherche
Notre recherche comporte des limites liées à la démarche qualitative que nous avons choisie pour étudier le processus de réinternalisation. Celle-ci soulève deux difficultés classiques concernant la réalisation d’études de cas longitudinales et rétrospectives. La première difficulté a trait au caractère rétrospectif de l’étude. Les données que nous avons collectées et analysées sont majoritairement issues d’entretiens individuels semi-directifs, ce qui soulève le problème de rationalisation a posteriori de nos interlocuteurs. Pour réduire ce problème – dans un souci de triangulation des données – nous avons multiplié les sources. Par ailleurs, nous avons écarté toute analyse au niveau individuel, notamment les jeux de pouvoir qu’une recherche rétrospective ne permet pas.

La seconde difficulté a trait à la représentativité des cas. Notre échantillon de cas est d’autant plus réduit que nous avons délibérément écarté des cas afin de garantir au mieux la validité de construit de notre recherche. De plus, les cas que nous avons identifiés ne concernent que des cas de réinternalisation perçus comme réussis. Pour autant, cette limite liée à la représentativité de nos cas ne remet pas en cause l’intérêt de nos résultats, puisque notre objectif est l’exploration d’un phénomène peu étudié. Nos résultats sont à considérer comme une première approche de ce phénomène. Des études supplémentaires, incluant des cas plus variés et plus nombreux, permettront d’enrichir cette approche. Parmi ces cas supplémentaires, nous pourrions inclure l’étude de cas d’échec de réinternalisation et de leur impact sur le processus de réinternalisation, afin d’évaluer le caractère non ergodique de ce processus.

Le fait que notre échantillon de cas ne comporte que des cas de réinternalisation réussie renvoie à la question de la performance du processus de reconstruction de capacités lors d’une réinternalisation. Plus exactement, il serait intéressant de déterminer le niveau de capacités internes à maintenir dans la firme en cas d’externalisation. Un niveau trop important pourrait remettre en cause le modèle économique de l’externalisation qui justement vise à réduire les coûts internes et pourrait inciter la firme à réinternaliser pour diminuer la facture globale. À l’inverse, notre recherche a montré que la réinternalisation n’est pas envisagée tant que le niveau est jugé trop faible, ce qui peut contribuer à une situation d’enfermement de la firme dans l’externalisation. 
Plus généralement, une piste de recherche intéressante serait d’identifier les facteurs qui permettraient de développer des capacités de gouvernance, c'est-à-dire de pouvoir passer librement d’un mode de gouvernance à un autre suivant les besoins. Au-delà de la recherche de la forme d’organisation idéale, il nous semble que la flexibilité stratégique de la firme réside davantage en sa capacité à passer d’une forme de gouvernance à une autre suivant ses besoins. À ce titre, l’étude de la réinternalisation est susceptible d’apporter une pierre supplémentaire à l’édification d’une véritable théorie de l’entreprise flexible (Fréry et Law-Kheng, 2007).
La question du processus de réinternalisation et de la reconstruction des capacités productives de la firme nous semble un sujet qui mérite que l’on s’y intéresse davantage. En effet, elle permet d’identifier de nombreuses pistes de recherche, dont celle de la création de valeur par l’ajustement des frontières de la firme.
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Annexe 1 : Chronologie du processus de réinternalisation de HOUSINGCO
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� Pour simplifier, nous utiliserons indifféremment les termes d’activité des systèmes d’information ou activité informatique.


� « the ability of a particular firm to use integration or the market to create value by linking these stages »
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