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Résumé :

La réinternalisation a jusqu’a présent fait I'objlet peu de recherches académiques. Or, elle permet
d’apporter un éclairage particulier a la problémagi classique denake-or-buy dans laquelle elle
s’inscrit. En effet, son analyse nécessite une nege perspective processuelle qu'implique
I'enchainement de deux décisions successivestefealisation initiale, puis la réinternalisation.

L'objectif de cet article est de comprendre le pssus de réinternalisation en s’appuyant sur
I'approche par les ressources et les compétereesnkept de dépendance de sentier et les théeries
changement stratégique. Pour y parvenir, nous gmyoun modele du processus de réinternalisation.
Ce modele met en avant la nécessité d'un changernetextuel capable d'initialiser le processus de
réinternalisation, qui se décompose en deux sousepsus paralléles et interdépendants : d'une part
un processus d'accélération du questionnementeatéefnalisation et de I'engagement de la firme a
I'égard de la solution de réinternalisation et tfaypart un processus de facilitation reposantiesur
développement du pouvoir de négociation interrextdrne des décideurs et des capacités de la firme
a pouvoir comprendre, organiser et réaliser laeémalisation.

Afin de le tester et de [l'enrichir, ce modéle esinfconté a I'étude longitutinale d'un cas
d’externalisation et de réinternalisation compléted’activité informatique d’'une société de gestio
de logements sociaux sur une période de 10 ansedueeil de diverses sources de données a été
privilégié afin d’'augmenter la validité interne Hétude. Il a consisté en la réalisation d’entnesie
semi-directifs auprés de participants directs elirétts au processus de réinternalisation et la
consultation de prés de 2 500 pages de documetasalise des données permet d'identifier les
événements, actions ou activités survenus pendamdriodes d’externalisation et de réinternatisati

et de catégoriser leur impact sur le processusétud

Cette confrontation avec une étude de cas perneevalidation partielle du modele. En effet, I'étude
de cas montre le rble des changements de contetedme et des réallocations de ressources sur
I'initialisation du processus de réinternalisati@es changements agissent en effet comme une sorte
de rupture de la dépendance de sentier provogaantodification et l'instauration de nouvelles
routines organisationnelles qui vont contraindre permettre a I'entreprise de percevoir la
réinternalisation comme une véritable alternativéeaternalisation. Bien que I'étude de cas ne
permette pas de tester I'effet d’apprentissage l@succession d’expériences de réinternalisagiten,
confirme l'aspect processuel de la réinternalisatgui repose en particulier sur la réappropriagian

la firme des connaissances et de 'organisatiosale activité externalisée. L'étude de cas permet
également de mesurer la pertinence d’'une approchi-thréorique, mieux & méme de fournir une
explication globale du processus de changement.

Au final, ces résultats incitent & considérer défément la réinternalisation : elle ne constitus pa
recommencement au sens d’'une réitération d'un chiaganisationnel, voire le retour a la situation
d’internalisation antérieure. Au contraire, la patide recommencement doit étre entendue comme un
nouveau départ ou la reprise d'une activité exteda sur de nouvelles bases du fait de la double
expérience d'internalisation et d’externalisati@nfin, dans leur quéte d’'agilité, les entreprises s
doivent d’envisager la réversibilité de leurs diécis d'externalisation ou d’internalisation. C'est

ce sens que la réinternalisation peut apparaitrereun éternel recommencement.

Mots-clés :Réinternalisation, Intégration verticale, Extersation, Frontieres de la firme, Capacités



INTRODUCTION

La réinternalisation a jusqu’a présent fait I'objet peu de recherches académiques. A ce jour,
nous n'avons recensSéue 5 articles publiés dans des journaux acadé@wig traitant
spécifiguement de la réinternalisation (Caputo &uRdo, 2005 ; Fréry & Law-Kheng,
2007 ; Veltri, Saunders, & Kavan, 2008 ; Weiss &darson, 1992 ; Whitten & Leidner,
2006). Or, elle permet d’apporter un éclairage ipaier a la problématique classique de
make-or-buydans laquelle elle s’inscrit. En effet, son analysécessite une mise en
perspective processuelle quimplique I'enchainemelet deux décisions successives :

I'externalisation initiale, puis la réinternalisati

L’objectif de cet article est de comprendre le pssus qui conduit une firme a réinternaliser,
c’est-a-dire a effectuer un retour a l'intégratidiune activité précédemment externalisée.
Aprés une définition des principaux concepts fliet une breve revue de la littérature, nous
exposons notre modele de réinternalisation. Nougwtés ensuite la méthode d’étude de cas
utilisée pour tester le modele de processus. Lesose suivantes exposent les principaux

résultats et concluent I'article.

1 DEFINITIONS

A Tinstar de I'externalisation et de I'intégratiorerticale, la question de la réinternalisation
s'inscrit dans la problématique classiquenaigke-or-buy Cette problématique aussi connue
sous le nom d'impartition (Barreyre, 1988) concetaedécision qu’'une entreprise doit
effectuer entre choisir de confier la gestion d’'uhe ses activités a un fournisseur ou
prestataire externe ou préeférer la réaliser emnptd_a réinternalisation — daacksourcingen
anglais — représente un point particulier de leblgmatique plus générale deake-or-buy
puisque nous la définissons commerdéour a l'intégration d’'une activité précédemment
externalisée Cette définition met en évidence le lien étroit guit la réinternalisation a
I'externalisation et a I'intégration verticale. k@internalisation d’'une activité marque ainsi la

fin de son externalisation, mais aussi le débwgateintégration verticale dans la firme.

! Dans ce recensement, nous avons retenu les pidnisa’articles dans des journaux académiques lécsujet
portait explicitement sur la réinternalisation. lkacherche a été effectuée en utilisant les mofs-cle
«backsourcing», «reinsourcing», «re-insourcing» sur les bases de données documentaires BuSoesse

Complete, Emerald et JSTOR et a I'aide du moteuedkerche Google Scholar.



Par externalisation, nous reprenons la définitiolerndonne Barthélemy (2004) qui ésfait

de confier une activité et son management a unnfsseur ou a un prestataire extérieur
plutét de que la réaliser en internd’externalisation implique souvent un transfed d
personnels ou d’actifs physiques vers le parterdigrternalisation. L’'objectif principal de
I'entreprise dans une réinternalisation va doncsister a minimiser 'effort de récupération
d’activité et en particulier de reconstruction éappropriation des capacités productives ou
zero-oder capabilitiegWinter, 2003). La réinternalisation ne peut ps éonsidérée comme
'exact mouvement inverse de l'externalisation @it fde I'expérience en externalisation
vécue par l'entreprise externalisatrice et des @wémts intervenus pendant la période

d’externalisation.

La réinternalisation s’apparente a une forme djrdaéon verticale si 'on considere comme
Porter (1998) que l'intégration verticale est urgcision par laquelle une firme préfére
recourir a des transactions internes ou adminiggst(transferts internes de produits ou de
services au sein des frontieres de la firme) audetransactions contractuelles ou de marché
afin d’accomplir ses objectifs économiques. Cepehjdan mettant I'accent sur le processus
de reprise d’actifs, nous distinguons ainsi la otatique particuliére de la réinternalisation

de celle plus globale des stratégies d’intégratenticale.

Parce quelle se situe entre externalisation eégmation verticale, la question de la
réinternalisation d’activités permet de traiteptablématique classique anake-or-buydans
une approche processuelle. Aprés avoir définiilsealisation, nous exposons maintenant

son traitement théorique.

2 CADRE THEORIQUE

La réinternalisation n’est pas en soi un concepitérspécifiquement par les théories
frequemment utilisées pour expliquer la problémagigemake-or-buygue sont la théorie des
codts de transaction (Coase, 1987 ; Williamson5)@8 I'approche par les ressources et les

compétences (Argyres, 1996 ; Leiblein & Miller, 300

Pour la théorie des colts de transaction (TCT),cteix de linternalisation ou de
I'externalisation se fait traditionnellement saagit compte de I'histoire de la firme et de la

transaction a organiser, c'est-a-dire des investients déja réalisés, des compétences



fondamentales ou des faiblesses de la firme (WiBen, 1999 : 1103). Pour la TCT, la
réinternalisation correspond a I'adaptation pdirlae du mode de gouvernance d’'une de ses
transactions, a un instant t, dans un but prinapgbréservation de ses actifs spécifiques et de
protection contre tout opportunisme ex-post de ptenaires externes. L'utilisation de la

TCT offre donc une vue défensive de la réinteratibs.

L’approche par les ressources et les compétende@€)YAonne une vision plus mitigée de la
réinternalisation. Pour [I'ARC, deux raisons peuveskpliquer la décision de
réinternalisation : la firme s’est trompée dangdlé@ation de ses ressources et compétences au
moment de I'externalisation ; des changements neterou externes a la firme ont pu
intervenir et modifient les conditions d’externatisn. Dans le premier cas, la firme a mal
identifié soncoeur de métieou elle a évalué de facon incorrecte les perfooesnou
compétences de son partenaire d’externalisatiomgpguort aux siennes. La réinternalisation
apparait donc comme un moyen de rectifier cettésidéc d’externalisation erronée et de
préserver l'avantage concurrentiel de la firme. ©da second cas, les changements
intervenus dans le contexte interne ou externa fiemhe rendent I'internalisation de I'activité
désormais possible ou plus avantageuse pour leloppament de la firme. Le
développement d’activités similaires a I'actividdernalisée est un exemple de changement

de contexte interne qui favorise la réinternalmati

Suivant 'ARC, la prise de décision de réinterralis’effectue donc au regard du portefeuille
de ressources et capacités actuelles et a vetarfadene. Parmi ces capacités, figurent celles
du management a comprendre et a savoir délimigefrémtieres de la firme. Parce que la
décision de réinternalisation marque la fin detbemalisation et en ce sens crée une rupture
dans le mode de gouvernance, les capacités du sraeag intervenant dans la décision de
réinternaliser relevent d’un apprentissage orgéioisael, c’est-a-dire, suivant Fiol et Lyles
(1985 : 811), d’'un changement cognitif se traduigem le développement de connaissances,

d’association entre actions passées, performancesdactions et celle des actions a venir.

Les raisons pour réinternaliser suivant 'ARC sainisi nombreuses et variées. Leur nombre
et leur diversité traduisent la complexité de lesjion des frontieres de la firme et sa
dimension organisationnelle et contextuelle. Dams conditions, la recherche d’une
motivation unique et généralisable qui expliquefahsemble des décisions de mode de

gouvernance apparait excessivement simplificateensma & Corley, 2001 : 286). Une



des voies de recherche tout aussi essentielleupgere 'ARC est la question du processus,
c'est-a-dire la séquence d'événements, d'actiond’aetivités collectifs et individuels se
déroulant dans le temps et dans un contexte (Retti2001 : 68) qui va mener la firme a

réinternaliser.

La littérature portant sur le changement stratégigffre un cadre général d’analyse du
processus de réinternalisation. En effet, la rématésation peut étre considérée comme un
changement stratégique de par son impact sur ilaitt@#i du périmetre d’activités de la firme
(Fréry, 2006). Trois perspectives principales (Bajmlan & Spreitzer, 1997) permettent
d’expliquer le changement stratégique comme : |laséquence de conditions et de
changements environnementaux ou organisationnggrocessus itératif ou les actions des
managers sont décisives ; I'effet spécifique deolgnition des managers au travers d’actions
sur le processus de changement. Plus particuliégterpeur Dutton & Duncan (1987), le
processus de décision aboutissant a I'organisatiorchangement se décompose en trois
étapes clés: une étape d’activation du processudédision ou le probleme stratégique
(strategic issugest identifié ; une étape d’évaluation de l'urgele résoudre le probleme; et
une étape d'évaluation de la faisabilité de poulmiésoudre. De ces deux derniéres étapes,
dépend l'intensité dmomentum for changgui est le niveau d’effort et d’engagement que les
décideurs sont préts a consacrer pour résoudroldéme stratégique (Duttaet al, 1987 :

286), et par conséquent de I'amplitude du changéstetégique qui sera mis en ceuvre.

Le processus de réinternalisation en tant que @meqgt stratégique intégre I'ensemble de
ces étapes mais doit aussi prendre en compte émdéapce de sentigndth dependengyers
laquelle I'externalisation peut conduire. En effetlon Teece, Pisano et Shuen (1997 : 522),
les investissements qu’une firme a réalisés ainsispn répertoire de routines (son histoire)
contraignent son comportement futur et rendentélaternalisation complexe a réaliser.
Plusieurs facteurs peuvent conduire une firme afefemer (ock in) dans une dépendance de
sentier en recourant a I'externalisation. Le corgade forte adoption de I'externalisation en
particulier dans les technologies de linformatiitoh & Venkatraman, 1992) offre une
premiére explication. La dépendance de sentiercgtapagne également de processus de
retours croissantsncreasing returns procelsd’auto renforcement ou de rétroaction positive
(Pierson, 2000) qui motivent les entreprises agaigar dans I'externalisation et renforcent la
dépendance. L’externalisation peut devenir une st@ti stratégique irréversible en

nécessitant des investissements non récupéraiek ¢osfsou des colts de transfert élevés



en cas de réinternalisation apped@stching cost®uadaptation costsuivant les auteurs. Les
concepts d'engagements contractuels, de pouvoinémciation et d'inséparabilité de
gouvernance (Argyres & Liebeskind, 1999) offrentalégient une explication a

I'irréversibilité potentielle de I'externalisation.

Par conséquent, étudier le processus de réintsatiah, c’est s’intéresser a un processus de
changement stratégique dans un contexte de dépmndarsentier ou I'enjeu majeur se situe
dans la réappropriation ou la reconstruction deaciégs et de routines organisationnelles.

C’est sur ces bases que repose notre modeéle despuscde réinternalisation.

3 MODELE DE PROCESSUS DE REINTERNALISATION

Suivant les préconisations de Steensma et Corle@1(2 286), nous avons établi notre

modele de processus de réinternalisation en regbanalusieurs champs théoriques :

- I'approche par les ressources et les compétenagsspn traitement de I'apprentissage
organisationnel et de la question de la recongtiiuiu réappropriation des connaissances
et des capacités liés a I'activité externalisée ;

- lathéorie de la dépendance de sentier pour segptsndegyath creationet path breaking
(Sydow, Schreyogg, & Koch, 2005) qui permettentsdssir le caractére irréversible de
I'externalisation et de comprendre les obstacles dait surmonter un processus de
réinternalisation pour son aboutissement ;

- les théories de changement stratégique pour leanoalpe processus et en particulier le
modéle de changement organisationnel de Greenwbdtinggs (1996 : 1041) dont
notre modeéle reprend une partie de ses principes.

Notre modéle de processus de réinternalisationr (Wigjure 1) est découpé en trois sous-
processus : (1) le processus d'initialisation ;l€2processus d’accélération ; (3) le processus
de facilitation. Cette structuration en sous-preasspermet d’identifier et de regrouper les

facteurs intervenant dans le processus de réitiatan. Dans notre modéle, nous nous
intéressons essentiellement aux relations de ceugalsitive unidirectionnelle des facteurs

identifiés sur le processus de réinternalisatiamsdun objectif de compréhension des raisons
et des modalités de réinternalisation.



Figure 1 : Modele de processus de réinternalisation
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Le processus d'initialisation souligne la nécesditéh changement du contexte interne ou
externe de la firme pour déclencher le processugidternalisation. En effet, l'irréversibilité
de la réinternalisation augmente a mesure que ngpgepasse, du fait des engagements
financiers et organisationnels de la firme dansté€malisation. Elle sera d’autant plus forte
que le degré choisi d’externalisation aura été &ldyans ce contexte de dépendance de
sentier, un changement contextuel doit interverourppermettre une sortie de cette
dépendance de sentigrath breaking. Par changement contextuel, nous faisons référanc
des décisions ou des événements internes ou extérnk firme qui entrainent une
réallocation directe ou indirecte des ressourcésrries de la firme allouées a I'activité
externalisée. Ces ressources peuvent étre humdimasciéres ou matérielles. Ainsi, selon
Bassanini et Dosi (2001), les changements intradiisde nouveaux paradigmes
technologiqgues ou une hétérogeneéité parmi les acteont des facteurs de rupture de
dépendance de sentier. En effet, ces changememietpent I'acces a de nouveaux mondes
ou a de nouvelles opportunités permettant de stittite dépendance de sentier. Concernant
I'nétérogénéité parmi les acteurs, c’est surtounparfaite adaptation des acteurs a
'organisation et a des réseaux sociaux plus éterglu est une source de rupture de

dépendance.



Notre approche du concept dath breakingest une approche du changement basée sur les
ressources pour laquelle la dépendance de sensieressentiellement un processus
d’allocation selon Sydow, Schreytégg & Koch (2003elon ces auteurs (2005 : 24),
I'allocation ou la réallocation de ressources é@stégalement un moyen important et efficace
pour initier et mettre en place des changementanisgtionnels ou inter-organisationnels,
particulierement en présence de ressources naseesl¢lack resourceset de relations intra

et inter organisationnelles redondantes et mufiple

Proposition 1 : Un changement du contexte interaeexterne de la firme combiné avec une
réallocation des ressources internes de la firmead®rigine de linitialisation du processus

de réinternalisation.

Les conséquences de ces changements et de laafialhode ressources sont l'initialisation
de deux sous-processus paralléles et interdépenddat processus d’accélération et le
processus de facilitation. Le processus d’accétéraionsiste en un questionnement croissant
de [I'externalisation comme mode de gouvernance wnami et I'émergence de la
réinternalisation comme une véritable alternativexternalisation. En effet, si I'on se référe
aux résultats des études réalisées sur I'évolutemrelations interorganisationnelles (Arifio
& de la Torre, 1998 ; Doz, 1996), les changemanttrvenus et la réallocation de ressources
internes sont susceptibles de faire apparaitreodeeties perspectives d’apprentissage et de
besoins de développement de capacités. Face aocteeaux besoins ou changements,
I'organisation peut se poser la question de laigerte du maintien ou de la possibilité
d’évolution d’'un modele d’organisation, I'exterrsation, choisie pour répondre a des besoins
identifies au moment de I'externalisation. Par daish la firme peut étre amenée a
reconsidérer la valeur qu’elle confére a I'exteisalon, c'est-a-dire a remettre en cause ses

avantages et a opter pour la solution de réintisatein.

Proposition 2 : Le processus de réinternalisaticacesélere sous I'effet d’un questionnement

accru du modéle de I'externalisation et d'un engagat vers la réinternalisation.

Le processus de facilitation comprend deux élémefdspouvoir de négociation et les
capacités de réinternalisation. Une conséquencelé&upntaire de la réallocation des

ressources et des changements contextuels esteordiguration du pouvoir de négociation.



Les partisans de la réinternalisation doivent pdeséin fort pouvoir de négociation afin
d’arriver & promouvoir une vision positive de lintérnalisation dans I'entreprise. Argyres et
Liebeskind (1999) ont montré comment les changesnéatpouvoir de négociation peuvent
permettre a une partie d’'influencer en sa favesitéemes de contrats existants et de futurs

contrats.

Proposition 3 : Le processus de réinternalisatieh facilité par I'existence d’'un fort pouvoir

de négociation des partisans de la réinternalisatio

Les capacités de réinternalisation reprennentdesctéristiques de la « capacité d’action » de
Greenwood et Hinings (1996 : 1040) qui comporteristaspects :

1. Avoir une compréhension suffisante du nouvel olfjecnceptuel

2. Avoir la capacité de gérer le transfert vers levabwbjectif conceptuel

3. Avoir les compétences requises pour assurer lgitmmement une fois le nouvel objectif

conceptuel atteint

A partir de ces caractéristiques générales, nofisiskbns les capacités de réinternalisation
comme la combinaison des trois éléments suivafifsune expérience en réinternalisation ;
(2) I'existence d’'une fonction de gouvernance detlvité externalisée ; (3) le maintien de

capacités productives pendant la réinternalisation.

L’expérience en réinternalisation et I'existencar#® fonction de gouvernance permettent de
remplir les deux premiéeres caractéristiques depacité d’action de Greenwood et Hinings.
En effet, Kale, Dyer et Singh (2002) ont identii@’'une expérience forte en alliance et
surtout I'existence d’'une fonction dédiée a la igestles alliances au sein des entreprises ont
une influence sur la capacité qu'ont les entreprigeréussir leurs alliances. De fagon
similaire, Leiblein et Miller (2003) ont montré que recours a I'externalisation pour une
technologie donnée s’accroit avec le nombre d’egpées d’externalisation antérieures pour
cette méme technologie. Les expériences répétéeexwmrnalisation ont permis aux
entreprises de développer des capacités généraleseur permettent par des routines
organisationnelles de mettre en place des mesearpsotection contractuelles ou d’améliorer
la coordination et les relations interorganisatelles. Dans la méme logique, Fimbel (2005)
montre que les raisons de recourir a I'externatisapour tout ou partie d’'un systeme

d’'information se modifient par le biais d'un appiiesage résultant d’externalisations



successives. Par analogie, dans le cas de larrahsation, le fait d’avoir précédemment
réalisé des opérations de réinternalisation va iamélsa capacité a réinternaliser par une
meilleure compréhension des enjeux liés a la néiatisation et par une capacité a mieux

gérer la transition vers la réinternalisation.

De la méme maniére que pour I'expérience en rdialisation, I'existence d’'une fonction
interne de I'entreprise dédiée a la gouvernancaed’activité externalisée va favoriser la
réinternalisation de I'activité. Par son existencette fonction dédiée a la coordination de
l'activité externalisée va permettre de capitaliges expériences en réinternalisation et
faciliter la mise en place de processus d'appreagis et ainsi d’accroitre la capacité a
réinternaliser. La fonction de gouvernance va @autplus faciliter l'opération de
réinternalisation qu’elle verra son role se rendoren devenant responsable en direct de

I'activité dés sa réinternalisation.

Le maintien des capacités productives permet deplreta derniere caractéristique de la

capacité d’action de Greenwood et Hinings. En gffattreprise en disposant déja d’une base
de compétences pourra plus facilement assuremléseede son activité avec des codts de
transfert moindres. Ainsi, les colts de formationde recrutement pourront é&tre moindres si

I'entreprise a gardé en interne du personnel asspeatiellement I'activité en interne.

Proposition 4 : Le processus de réinternalisatiost éacilité par I'existence de fortes
capacités de réinternalisation reposant sur :

- 4.1 L’existence d’'une fonction de gouvernance aésites externalisation

- 4.2 Une expérience en réinternalisation

- 4.3 Le maintien de capacités productives pendaphkse d’externalisation

Au final, la réinternalisation est le résultat de dombinaison interactive des processus

d’accélération et de facilitation.

Proposition 5: La réinternalisation est le résultale la concomitance des processus

d’accélération et de facilitation.

Afin de tester et d’enrichir notre modele de precssde réinternalisation, nous avons décidé

de mener des études de cas rétrospectives. Enaffee Yin (2003) le souligne, le recours



a des études de cas est vivement conseillé sugt@rtd les liens entre le phénomene et le
contexte doivent étre étudiés. Notre méthodologitude de cas est présentée dans la section

suivante.

4 CHAMP ET METHODE DE RECHERCHE

Afin de rendre les informations comparables suiqalkacas, nous nous sommes focalisés sur
I'analyse du cas de la réinternalisation de I'at&informatique. Nous avons choisi I'activité
informatique a cause de sa contribution compleX&avantage concurrentiel de la firme
(Henderson & Venkatraman, 1999). L'activité infotigae est souvent considérée comme
une activité noncceur de métierlors que ses défaillances peuvent mettre en dange

I'organisation entiére d’'une entreprise et réda@e performances.

Les entreprises sélectionnées ont été identifiédmide de contacts locaux. Dans ces
entreprises, le processus de réinternalisatioh é&tatours ou déja achevé. Six entreprises ont
participé a la premiére phase de collecte des dmne I'étude. Parmi celles-ci, deux
entreprises ont été sélectionnées pour le restétdee. Les cas de réinternalisation de ces
deux entreprises ont été choisis pour leur richesssur complexité. lls permettent d’évaluer

la réplication de notre modéle dans des contextiEsehts.

Seule une étude de cas est rapportée dans cettewrocation car I'analyse de l'autre cas est
en cours de realisation. Cette étude de cas asiveeh I'externalisation et la réinternalisation
complétes de I'activité informatique d’'une entreprsociale pour I'habitat (ESH) gérant des
logements sociaux que nous dénommerons HOUSINGC®nsémble des données

nominatives figurant dans cette communication aradifié afin de préserver 'anonymat de

I'entreprise. HOUSINGCO est une société anonymeailke moyenne de 2 000 employés
avec un chiffre d’affaires de presque 900 milliofeuros en 2007.

Pour renforcer la validité interne et neutraliserprobleme de rationalisation a posteriori
inhérent & une analyse longitudinale rétrospectiogis avons veillé a collecter des données
de sources différentes : entretiens semi-strucetrdscumentation interne et externe. Afin de
limiter les biais (Eisenhardt & Graebner, 2007)inga entretiens ont été réalisés auprés de
douze participants directs ou indirects au procesieuréinternalisation tels que : le directeur

général et le directeur informatique ayant parédipus les deux au processus de décision ;
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des cadres du département informatique ; des cadramistratifs ; des anciens employés de
la société d’externalisation ayant été transfétgesz HOUSINGCO aprés réinternalisation.
Les entretiens se sont effectués sur la base d@meamuide d’entretien afin de reconstituer le
processus de réinternalisation de la méme maniérelee collecter des informations
comparables sur chaque cas. lls ont une durée meyd#nne heure et ont été enregistrés et
codés en utilisant le logiciel Nvivo. Pres de 2 pad@es de documents ont été consultées : des
plans stratégiques; les documents contractuelscecoant [I'externalisation et la
réinternalisation ; des correspondances par messagectronique ; des rapports d’audit de
I'activité informatique externalisée effectués pades sociétés externes; des études de
faisabilité de la réinternalisation ; et des engs@te satisfaction des utilisateurs sur la qualité
du service informatique. Une revue des articleprégsse et d’études sur le secteur immobilier
(Les EchosLa Tribune Xerfi) et des documents édités par la Fédération nétioles ESH et

a également permis de collecter des données gésénat I'évolution du contexte des ESH
pendant la période d’externalisation.

L’analyse des données regroupe les activités siggan

- L’établissement d’'une chronologie descriptive diai du cas (voir figure 2): la
chronologie a permis d'obtenir une vue globale dacessus de réinternalisation et
d’identifier les phases clés.

- L’analyse de [I'évolution et de la répartition deadtivité informatique entre
HOUSINGCO et la société d’externalisation (voir Urig 3) : afin de suivre I'évolution
des capacités productives informatiques de HOUSINGSUr la base des documents
contractuels d’externalisation et des informationfiectées aupres de nos intervenants,
nous avons comparé la répartition des processosmatiques de HOUSINGCO entre
deux périodes clés. Nous avons utilisé la clasgiic COBIT de processus
informatiques, pour faciliter la validation de retanalyse par nos interlocuteurs et
permettre une comparaison avec d’autres cas deméatisation.

- Le codage des entretiens et des documents : nauss &ffectué le codage sur la base
d’'un dictionnaire de thémes préétabli que nous svemrichi au fur et a mesure du

codage (14 thémes et 104 codes utilisés).

! La classification COBIT concue par IISACA (Infomtion System Audit & Control Association) est
couramment utilisée par les entreprises pour autfitgualité et la fiabilité de leurs processuinfatiques.
Elle décline l'activité informatique en 34 processinformatiques regroupé en 4 domaines : planiéier
organiser ; acquérir et implémenter ; délivrer gpporter ; surveiller et évaluer (Governance |ntit2008,
Aligning CobiT® 4.1, ITIL® V3 and ISO/IEC 27002 Business Benefit).
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- L’identification des événements, décisions et @eévpertinents et la classification de
leur influence sur le processus de réinternalisagm utilisant la classification des
influences de Langley et Truax (1994) : parmi lesatgories d’influence, nous avons
retenu les 4 catégories de sensibilisation, inbitjtaccélération et facilitation. Les deux
autres catégories, information et réorientationno@s sont pas apparues pertinentes
pendant l'analyse de notre cas. Cette classificatious a permis d’interpréter le
processus de réinternalisation de HOUSINGCO.

- Les controles de validité : la diversité de nosrses d'information a permis d’effectuer
une triangulation des données. Nous avons prégenté validation I'ensemble de nos
résultats (chronologie et interprétation du progesde réinternalisation sur la base de
notre modele) a trois cadres informatiques ayartiqqzé directement au processus de
réinternalisation. Cette présentation nous a cdsduieffectuer quelques révisions sur
limportance de certains événements sur l'initetiisn du processus et l'influence des

capacités productives maintenues chez HOUSINGC@ageéinternalisation.

5 PRESENTATION DU CAS

HOUSINGCO est une société assurant la constru@iola gestion de logements sociaux.
Prés de 75 %de son chiffre d’affaires proviennent de son digtide gestion, essentiellement
de la perception des loyers des logements. Legedes logements sociaux est un secteur
tres soumis a la réglementation publique qui fieedux d’augmentation des loyers et les
conditions d’emprunt. Depuis 1985, les conditiorsngprunt demeurent défavorables aux
sociétés du secteur qui privilégient la gestiomedies logements sociaux existants aux dépens

de la construction de nouveaux logeménts

HOUSINGCO a completement externalisé en 1995 sdnitacinformatique aupres d’un
grand groupe international de services informasqugie nous nommerons dans cette
communication OUTCO. Cette externalisation étaitgge au départ comme définitive : mise
a part une personne qui est restée chez HOUSING&O gssurer le suivi contractuel de
I'externalisation, I'ensemble des 32 employés dpadiement informatique de HOUSINGCO
a été transféré chez OUTCO. L'objectif de I'extdisaion était la refonte compléte du

systéme informatique de HOUSINGCO en passant dinfmatique peu évolutive et

! La part des loyers dans le chiffre d’affaires d@WSINGCO est passée de 70 % en 1994 & 74 % en(2007
minimum et maximum constatés sur la période) (Emurcapports annuels de HOUSINGCO de 1994 a 2007).
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spécifigue a HOUSINGCO a une architecture plusitflexreposant sur des progiciels du

marché.

La réinternalisation a eu lieu en 2006, 11 anssape&ternalisation. La réinternalisation a de

méme impliqué le transfert vers HOUSINGCO de l'enske des ressources humaines
d’OUTCO dédiées a l'informatique de HOUSINGCO, sg& employés dont 40 % d’entre
eux étaient d’anciens employés de HOUSINGCO. Laré@ reprend les principaux faits

intervenus pendant la période analysée et la figurentre I'évolution et la répartition des

activités informatiques par catégorie de procepsuslant la période d’externalisation.

Figure 2 : Chronologie du processus de réinternaton de HOUSINGCO
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Figure 3 : Evolution de la répartition des activisénformatiques par catégorie de procesSus

Processus Planifier et Organiser

O Fréquence du role d'assistance
O Fréquence du rdle de validation
B Fréquence du role de réalisation
O Fréquence du role d'initialisation

Housingco, 1995 Housingco, 2002 Outco, 1995 Outco, 2002

Processus Acquérir et implémenter

O Fréquence du role d'assistance
OFréquence du réle de validation
B Fréquence du réle de réalisation
O Fréquence du réle d'i

Housingco, 1995 Housingco, 2002 Outco, 1995 Outco, 2002 Softco, 2002

Processus Délivrer et supporter

O Fréquence du role d'assistance
O Fréquence du role de validation
B Fréquence du role de réalisation
<8 Fréquence du role d'initialisation

Housingco, 1995 Housingco, 2002 Outco, 1995 Outco, 2002

! La fréquence par role indique le nombre de pramesiune méme catégorie dans lesquels I'entreprise
remplissait ce role.

14



Processus Surveiller et évaluer

O Fréquence du rdle d'assistance
O Fréguence du role de validation
B Fréquence du role de réalisation
B Fréquence du réle d'initialisation
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Housingco, 1995 Housingco, 2002 Outco, 1995 Outco, 2002

6 RESULTATS EMPIRIQUES

6.1 LEPROCESSUS DINITIALISATION

La construction de la chronologie des événemestssibns et activités qui se sont déroulés
pendant la phase d’externalisation nous a pernmemtifier le point de départ du processus
de réinternalisation. En 2000, HOUSINGCO a enteeeni paralléle une série de changements
d’organisation interne comprenant la réorganisatimmplete des agences de gestion locative
et le remplacement de I'ensemble des applicatiofosrhatiques spécifiques a HOUSINGCO
par des progiciels standardisés. Le plus est irapbrtles ces progiciels est Zéphyr, un
progiciel de gestion immobiliére appartenant a it&d SOFTCO. A la suite de ces
changements, les employés ont entamé une grevejalmren 2001. Cette gréve a eu un
retentissement important au sein de HOUSINGCO @ainsun cadre informatique interrogé,
«on n'est pas du tout une société a greve. Ca aittraumatisme. » Parmi les raisons

invoquées, était le fait que les employés accemtamal leurs nouveaux outils informatiques.

Les conséquences de ces événements internes oanhettéallocation de ressources. Une
structure a l'origine temporaire (ITcare) a étéerguste aprées la gréve pour assister et former
les employés aux nouveaux progiciels. Par aillears,2002, les directeurs financier et

informatique ont été évincés et remplaces.

Ces décisions ont eu deux influences sur les smcepsus de réinternalisation. La premiere

est une influence de sensibilisation du managenuamicernant le rble croissant de
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I'informatique dans les opérations quotidiennesest incidences sur la performance globale
de l'entreprise. La premiére phase du processuscél@ration a d’'abord consisté en un
changement cognitif du management a propos dudélénformatique dans I'entreprise. Ce
changement cognitif a aussi été renforcé par lepl@arement du directeur financier et du
directeur informatique en 2002 par des cadres nlament recrutés par HOUSINGCO et
n'ayant aucune formation et expérience professibmea informatique. D’apres la théorie de
la dépendance de sentier, ce remplacement deidirezdt une source dmth breakingdu

fait de 'augmentation de I'hétérogénéité des astéBassaninet al, 2001). Le changement
de perception de linformatique au sein de HOUSINGGG@ initié la réflexion sur
I'externalisation de l'informatique et la contribet d’OUTCO a la performance de cette
activité. En effet, une des premiéeres actions duveau directeur informatique a été de
renégocier les termes de renouvellement du cod®aternalisation qui était alors en cours
de validation avec OUTCO en 2002. Une plus grangmitance a été en particulier accordée
a la charte de services qui définit les indicateleperformance des prestations d’OUTCO et

sur les clauses de réversibilité.

La seconde influence est une influence de fadoitaavec la création du service ITcare et la
nomination d'un nouveau directeur informatique @ity jamais travaillé dans
l'informatique. Ces deux éléments vont avoir uneidance forte sur le pouvoir de
négociation en faveur de la réinternalisation detivité informatique et le développement de
capacités du réinternalisation par la mise en pligcaouvelles routines organisationnelles au

sein de HOUSINGCO, points qui seront développés tissections suivantes.

Ainsi, les changements organisationnels intervemu2000 et 2001 ainsi que les réallocations
de ressources ont contribué a effectuer une premi@éche dans le modéle d'une
externalisation congue a l'origine comme définities résultats de I'étude de cas confirme

donc la Proposition 1.

Encadré 1 : Exemples de citation d’entretien surpeocessus d'initialisation

« C'était une gréve d'une journée ou il y avaisiglurs motifs, qui était trés courte, mais pluseuntifs dont la
difficulté pour les utilisateurs d'appréhender aoache informatique. Avant, on était dans un lagioiaison et
Ia, ils tombaient dans un progiciel entre guillesnbainalisé (n.d.l.r. Zéphyr) devant convenir pautd une
gamme de clients, donc ne correspondant pas pamfitt, tant en ce qui concerne les fonctionnatjtés les
restitutions en gros, le fameux tableau qu'ils @taavoir etc. sur mesure. Donc, si vous vouley,dvait eu
une certaine adversité. Il y avait I'appropriatiofrinséque, c'est-a-dire a la formation et puisolgiciel était
guand méme écarté de, il y avait un certain nombrieesoins qui n'étaient pas,...I'appropriation dgutest et

16



un écart de ce qui est et bien évidemment les ifmmalités du logiciel maison d'autrefois. » (Cadre
informatique)

« Je pense que la greve a pesé lourd dans lesatioeis que la DG va impulser...C'est une étincelie fgit
surtout dire gu’on va traiter I'informatique d’un@aniére différente. » (Cadre informatique)

« C'est que premierement, l'informatique a été pergomme véritablement, comme un élément stratégau
cceur. C'est-a-dire que si le processus informatitpgefonctionnalités, je veux dire plutét si lemdtionnalités
informatiques ne collent pas a notre métier, gigbmisation n'est pas adaptée a nos processusrriies laj
mesure ou la rentabilité ou le bon équilibre detigesde I'entreprise joue sur un ou deux indicatedans le
logement social, on peut perdre rapidement un geinit, un point, par exemple du taux de recouvrdrparce
que les relances sont mal effectuées etc. Onrgedti compte que, si vous voulez, I'informatiqueatétraiment

stratégique. » (Cadre informatique)

6.2 LEPROCESSUS DACCELERATION

D’aprés la chronologie, le processus d’accéléragsh un processus discontinu avec des

périodes de latence et de reprise. Ainsi, la dgmigle réinternalisation est intervenue

seulement en 2005, soit presque quatre années d#péiglisation du processus de

réinternalisation. Parmi les éléments qui ont dwinst I'entreprise a réinternaliser étaient les

inconvénients suivants liés a I'externalisation :

La comparaison du prix entre OUTCO et ses conctgr@endant le processus du
renouvellement du contrat en 2002 et suite a unit aexterne réalisé en 2004 :
HOUSINGCO s’est rendu compte que les tarifs desstptiens d’'OUTCO étaient
beaucoup plus élevés que ceux de ses concurrents.

Des difficultés d'organisation des activités et @@mmunication entre HOUSINGCO,
OUTCO et de I'éditeur du progiciel Zéphyr SOFTCGn: retrouve ici les problémes de

substitution de connaissance et de flexibilité ys@d par Conner et Prahalad (1996).

Cependant, des éléments d'inhibition ont neutralfgéfluence de ces éléments de

sensibilisation en ne permettant pas a HOUSINGCG@Qodsidérer la réinternalisation comme

une solution réalisable immédiatement. Ces éléméatsnt :

le risque de pénalités financieres en cas de samtieipée du contrat non prévue par le
contrat, c’est-a-dire avant juillet 2004 dans le da HOUSINGCO ;

le besoin de stabiliser le progiciel Zéphyr : mélde colt des prestations d'OUTCO,
HOUSINGCO était satisfait de ses services et lepfacement d’'OUTCO avant 2004
s’averait trop risqué compte tenu des besoins itapts d’adaptation de Zéphyr aux
besoins des utilisateurs de HOUSINGCO.

17



HOUSINGCO a envisagé de réinternaliser apres laadison de ces deux éléments inhibant.
La possibilité apres 2005 pour HOUSINGCO de résjhartiellement le contrat a servi de

principal élément d’accélération.

L’'analyse de I'étude de cas souligne le role imgmurtdes éléments d’inhibition dans la
vitesse du processus d'accélération. Contraireraerd que notre Proposition 2 suggeére, le
processus d'acceélération apparait comme un proeedsecontinu dans le temps. Notre

Proposition 2 doit étre modifiée pour prendre déménts en considération.

Encadré 2 : Exemples de citation d’entretien surpeocessus d’accélération

« Mais comme je vous l'ai dit, on était, c’étastsppossible en 2002, c’était trop tét. C’était ttdép On n’avait
pas tous les bénéfices, on sortait de I'implantatio progiciel qui avait quand méme eu lieu en diwe 2000.
Et elle n'était pas encore bien digérée cette intpkion. » (Cadre administratif)

« Autant sur la premiére phase, les colts étaigat da migration de systemes, ¢ca a été une opBratio
intéressante financiérement. A partir de 2000,glgu de nouvelles conditions financiéres ol lau#e2000, on
avait un contrat d'infogérance qui nous co(tait ¢ber. Mais on disait a OUTCO : il n'y a aucunetunalisation.
Je ne sais pas, par exemple, quand on avait laaggel d'offres en 2002, on voyait des sociétésnoem
PRESTA ou je ne sais plus laquelle ou pour la pctdn, il y avait pour le help-desk, il y avait de®yens qui
étaient mutualisés. Nous, pas du tout. L'équipeU@CO d'ici, elle était pour HOUSINGCO. » (Cadre
informatique)

« Ben, je dirais que méme si nous, on était desréxfonctionnels, ITCare, experts métier on va,dn n'avait
pas l'expertise informatique, en tant que tellen®ega, c'était OUTCO. Les experts métiers, c'éwits. A partir
de 1a, ben la, on commence a se rapprocher enfandtionnel et I'informatique. Il y avait quand mé une
frontiere a un moment que OUTCO avait parfois du emaomprendre, et que nous, on ne pouvait |pas
comprendre parce que c'était trop technique. »rgCiadbrmatique ITCare)

« Aujourd’hui, on a estimé nous que, si vous voulazchitecture informatique et la structure ddit €tait stable
au moins pour 5, 6 ans. Donc, si vous voulez, sgug de devoir affronter quelque chose de compltem
nouveau, bon, on pouvait calmer le jeu et réinfesgia On verra dans 5, 6 ans, si il y a des chawegés trés
profonds d’architecture. » (Cadre administratirapos de la décision de réinternaliser en 2006)

6.3 LE PROCESSUS DE FACILITATION

6.3.1 Le pouvoir de négociation

Plusieurs éléments indiquent que les partisans eeifgernalisation disposent d’'un fort

pouvoir de négociation. Les principaux sont :

- Le niveau de décision des partisans de la réinteatian : ces partisans étaient le
directeur informatique, le directeur financier &t président directeur général de
HOUSINGCO.

- La confidentialité du processus de décision : lateénalisation a été un dossier géré
secretement par la direction générale du fait dpgrcussions financiéres et humaines

importantes de la décision de réinternalisationI’satreprise. Compte tenu de I'extréme
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confidentialité de ce processus, aucune opposditi@nne ne s’est manifestée pendant son

déroulement.

- La montée en charge de la direction informatiqueH@JSINGCO et le transfert de

I'activité informatique de maintenance évolutivtTCO aux éditeurs de progiciels :

a

partir de 2002 aprés le remplacement des applicatioformatigues de HOUSINGCO

par des progiciels, les activitéss d’'OUTCO se sorihgpalement concentrées sur

I'exploitation de I'informatique et le suivi des@utions des progiciels (voir Figure 3).

- Une pratiqgue réduite de l'externalisation chez HOINBCO et dans le secteur de

immobilier social : seule I'activité informatiqua été externalisée chez HOUSINGCO et

cette externalisation a des le départ été mal pepan les salariés de HOUSINGCO.

Le

fait d’avoir réinternalisé peut ainsi s’inscrire dale cadre d'une inséparabilité de

gouvernance (Argyrest al, 1999).

L’'analyse de I'étude de cas confirme la ProposiBonu I'existence d’'un fort pouvoir de

négociation des partisans de la réinternalisatifaiéité le processus de réinternalisation.

Encadré 3 : Exemples de citations d’entretien stévolution du pouvoir de négociation

« La décision de 95, pour beaucoup de collaborat@lie n'a pas été comprise des utilisateurs HOIERO.
Les gens n'ont pas compris pourquoi elle avaitrestisé son informatique. Et, la décision de rémaésation,
bizarrement alors que pour les gens d'OUTCO, d'épais une bonne aubaine, pour pleins de gen
HOUSINGCO, ca a été une bonne nouvelle. Moi, jegu des mails comme quoi, c’est bien, machi
tout. C'est-a-dire que les choses reviennent, vieméa I'ordre antérieur des choses. » (Cadreiméique)

« Je vais vous dire, chez nous, la partie extesai#din et la partie réinternalisation ont été dessibrs gérés d
facon secréte au plus haut niveau et qui n‘'onté@dé@u officiellement, qui étaient gérés peut-€me gar deux
ou trois personnes, et qui n'ont été connus officieent qu'au moment ou ¢a a été annoncé. » (G
administratif)

« L'aval, on peut plutdt dire, parce que mon avestcplutot lui (n.d.l.r. : P-DG) qui a insuffléidée que I'on
pouvait vraiment sortir puisque ¢a pouvait étre dadui cette décision. On n’a jamais trop envietrdeailler
sur des choses qui ne sont pas réalisables, gui pas d'utilité si on ne les met pas en pratidueous a plutét
poussés a regarder cette solution la. Et on I'doctthdans son idée, dans I'idée que sa décisaih lEnne. »

(Cadre administratif)

6.3.2 Les capacités de réinternalisation

L’analyse de I'impact de capacités de réinternabsaest moins évidente. En effet, nous

5 de

et

adre

ne

pouvons pas tester 'impact d’expérience de rématesation dans le cas de HOUSINGCO car

la réinternalisation de [I'activité informatigue eft seul cas de réinternalisation de

HOUSINGCO.
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Cependant, il existe des éléments permettant diévdimpact de la fonction de gouvernance
sur le processus de réinternalisation. Le roleadéohction de gouvernance a changé avec
l'arrivée du nouveau directeur informatique dong lebjectifs étaient de développer des
exigences fortes en termes de qualité de servide etprendre le contrdle de I'évolution de
I'activité informatique qu’OUTCO gérait jusqu’a [@ent (voir Figure 3). Ce renforcement de
la fonction de gouvernance et des procédures ainéides de contréle a aidé a standardiser
le fonctionnement de l'activité informatique et @rrhaliser les procédures informatiques.
Ceci a ainsi facilité le transfert de I'activitdQAJTCO. Un autre élément de facilitation est le
fait que la principale personne en charge de latfon de gouvernance et qui a assuré le suivi
de [l'opération de réinternalisation avait ce r6le douvernance depuis la décision

d’externalisation.

L'impact de la fonction de gouvernance doit étr@lég de pair avec celui des capacités
productives. L'influence du maintien de capacitésodpctives pendant la phase
d’externalisation peut étre partiellement évaluéer. effet, HOUSINGCO a reconstruit en
partie ses capacités productives avec la créatiorsatvice ITcare (voir Figure 3). Ces
capacités productives sont cependant périphéridRersdant I'opération de réinternalisation,
le risque principal pour HOUSINGCO était de ne meavoir récupérer les employés
d’OUTCO possédant les capacités liées a I'exploitainformatique et qui n’avaient pas été
maintenues chez HOUSINGCO. Cependant, le développede capacités périphériques et
le renforcement de la fonction de gouvernance @@ B management & mieux évaluer les
possibilités et les risques liés a la réinterntibbga Dans ce sens, ces capacités périphériques

ont facilité le processus de réinternalisation.

Par conséquent, compte tenu des limitations des rétrde de cas, la Proposition 4 ne peut

étre que partiellement confirmée.

Encadré 4 : Exemples de citations d’entretien siévolution des capacités de réinternalisation

« Alors, 13, les choses, le rble qui est tenu parls personnes, il n’est pas du tout le rle deleex personnes.
C’est-a-dire que ici, entre 2002 et 2004, la famttinformatique, c’est, ils se mélent beaucoupaite ffaire des
évolutions au progiciel. lls instruisent directemeavec I'éditeur des changements, des modificatiaies
évolutions qu'ils payent puisque ces jours sontndan lIs ont repris entre guillemets une espécenditrise
fonctionnelle, en tout cas, ce gqu'’ils mettent eardv» (Cadre informatique)

«Il'y a une exigence de plus de flexibilité, despe qualité de service, vis-a-vis d’OUTCO maissaule
I'éditeur. » (Cadre informatique, a propos de l'éwion des relations entre 1995 et 2002)
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« Et je suis me suis rendu compte, si vous vo@iezermes de capacité a appréhender les problémesscuter
avec SOFTCO, de faire progresser le logiciel etotre entre guillemets carte de visite nous peaitetie
progresser entre avoir une DSI avec une quinzam@edsonnes et a c6té une structure informatiquéod
personnes, on s'était bien rendu compte que celyayvait faire vraiment progresser l'informaticeretant que
formation, achat de serveurs, optimisation dedefrants de masse, etc., c'était nous. C'était pAECO. »
(Cadre informatique)

(0]

« Et ils vont avoir ce que je disais tout a I'hewtans le cadre du contrat mais aussi au travefa geatique
quotidienne un vrai credo qui est la qualité deiser Et ¢a, ¢ca va étre une source effectivemeroddit mais
en méme temps, ¢a nous a fait grandir aussi etaca été vraiment un changement culturel qu'aéirde
maniére a la fois, consciente et inconsciente ledage qu'il y avait une partie de négo dur qusg®eaucoup,
Il va y avoir ¢a. Il va y avoir une DSI, il va y@iv une vraie DSI chez HOUSINGCO quelque part. Bleepas
tous les aspects informatiques, elle est trés @@emaitrise d’ouvrage... » (Cadre informatique)

« Quand vous prenez les plans de réversibilité emsontrats, en général , c’est deux, trois lleuilOr, c'est
guand méme beaucoup plus complexe que ¢a. Domousi voulez, le rble de la DSI était de négociercav
OUTCO comment la réinternalisation allait se pasBenc, le premier réle, c’était de I'organiser @mont. »
(Cadre informatique)

6.4 LAREINTERNALISATION

Selon la littérature sur le changement stratégidese,deux processus d'accélération et de

facilitation de notre modeéle doivent permettre téation d'un «momentum for change »

(Dutton et al, 1987) dont la conséquence est la décision deeréalisation et sa mise en

ceuvre. Pour HOUSINGCO, la décision de réinterntadisaa été prise a la fin de 'année 2004
dans les conditions suivantes :

- L’absence d’éléments d’'inhibition a la réinternafisn : I'adaptation du progiciel de
gestion locative était terminée et HOUSINGCO alaipossibilité de lever I'option de
résiliation anticipée du contrat d’externalisateorec OUTCO.

- L'importance d'un élément d’accélération : la levd 'option de résiliation anticipée
devait se faire avant la fin de 'année. Au-delacdtte période, HOUSINGCO aurait eu
a attendre une année supplémentaire et payerdstgpons d’'OUTCO avant de pouvoir
lever I'option sans pénalité.

- L'apparition d'un élément de facilitation : la plead’amélioration des progiciels étant
achevée et les routines organisationnelles du tipant informatique de HOUSINGCO
étant stabilisées, de nouvelles phases de dévetmpypale I'informatique pouvaient étre

envisagées.

Compte tenu de ces nouvelles conditions et suilaamassification de Dutton et Duncan

(1987 : 287) des réponses des organisations alstepnes stratégiques, nous considérons la

décision de réinternalisation de HOUSINGCO a |a fmmme une réponse opportuniste au

regard de 'augmentation de la faisabilité de lategnalisation mais aussi comme un choix
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de changement radical avec I'abandon de I'extesaétin au regard de l'augmentation

simultanée de I'urgence a réinternaliser.

L’ensemble de ces éléments souligne la complexitérdcessus de réinternalisation pour
aboutir & la décision et a la mise en ceuvre déitaernalisation. Les éléments contextuels et
la cognition des managers jouent un réle majeus davenement de la réinternalisation.
Bien que I'étude du cas de la réinternalisationl'odormatique de HOUSINGCO soit
longitudinale et rétrospective et puisse souffriandeffet de rationalisation ex-post, les
entretiens réalisés aupres des principaux décigimmm de la réinternalisation font
communément ressortir le caractére composite dédiion de réinternalisation reposant sur
un ensemble de facteurs. La décision de réintsatadn est ainsi le résultat d'un

apprentissage et d’'un processus cumulatif dorstésest I'idée de la réinternalisation.

Sur la base de l'analyse des éléments d’influenaes entretiens réalisés avec les acteurs
principaux a la prise de décision de réinternabsatnous pouvons considérer que la
réinternalisation est le résultat de I'interacterire le processus d’accélération et le processus

de facilitation. Par conséquent, I'étude de casicue la Proposition 5.

Encadré 5 : Exemples de citations d’entretien seslconditions du déclenchement de la réinternalisat

« Donc, beaucoup d'éléments, enfin, je pense qaedd vous mettre en mémoire beaucoup mieux que [moi,
donc c¢a, beaucoup d'éléments qui ont conduit pssiyement a, je dirais, a proposer a OUTCOQ la
réinternalisation. » (Cadre informatique)

« Mais en tout cas, on a vu que quand on leur araénque on voulait quitter, ils ont été, ca lepiand méme
surpris. lls ont pas compris, ils ont été surp@&%st la ou on a vu apparaitre d'autres partnersejsont
précipités a ce moment-la. Mais c'était trop t&'était trop tard. Parce que nous, on avait unyséte six mois
si vous voulez. On devait dénoncer le contratCadfe administratif)

« Par ce concours, entre 2002 et 2005, il n'y aepade grands projets. Il y a eu des projets noxiay a eu,
on va dire, des projets d'activités de la société.a eu des projets au niveau des outils des gardiga a été
entierement revu. Voila, il y a eu un certain noenblavancées trés classiques. On n'a plus congbaittid de
2002 de grands projets. On est rentré dans unmgesh va dire, plus récurrente mais le point marg, c'est
¢a, vraiment I'amélioration de la qualité de sarvis-a-vis des utilisateurs. » (Cadre informat)que

7 DISCUSSION

Notre article expose les premiers résultats de &sipiriques de notre modele de processus
de réinternalisation. La confrontation avec unelétde cas permet une validation partielle du
modele. En effet, I'étude de cas montre I'impac deangements de contexte interne et des

réallocations de ressources internes de la firme ['$oitialisation du processus de
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réinternalisation. A linstar des travaux de Kari#n Mitchell (2000) sur l'impact de la
réorganisation de ressources dans le cadre d'aomigi’entreprises, ces modifications
agissent comme une sorte de rupture de la dépemddec sentier engendrée par
I'externalisation complete dans le cas de HOUSING@ette rupture s’effectue via la
modification et I'instauration de nouvelles rousnarganisationnelles liées a la création de la
structure ITcare qui vont contraindre ou permetfie I'entreprise de percevoir la

réinternalisation comme une véritable alternatiVexternalisation.

L’étude de cas montre que le processus d’accéératers la réinternalisation est un
processus discontinu confrontant des éléments amitiigs. Cet aspect discontinu souligne le
caractére évolutif et itératif du processus detegmalisation du fait d’'un apprentissage par
expérience des managers (Rajagopataad, 1997). En effet, dans le cas de HOUSINGCO, le
nouveau personnel composant a partir de 2002 lartépent informatique de HOUSINGCO
n'avait aucune formation informatique. La prisead@science d’'une possibilité de reprise en
interne de l'informatique a donc été le résultaind appréhension progressive de l'activité
informatique par cette équipe et en particulier lpanouveau directeur informatique, voire

d’'une « appropriation du métier » pour reprendsedéemes d’'un de nos interlocuteurs.

L’étude de cas indique que le pouvoir de négoaiaties partisans de la réinternalisation n’est
pas que lié au niveau décisionnel des partisarasutiZs éléments entrent en jeu comme la
perception de la contribution de lactivité extdisee a la performance globale de
I'entreprise, une inséparabilité de gouvernancdaseur de l'intégration verticale ou des
éléments contractuels autorisant la sortie anticigens indemnités de rupture. La diversité
des éléments de pouvoir de négociation en favela d&nternalisation indique son caractéere

dynamique et contextuel.

Les capacités de réinternalisation sont une pdetirotre modéle que nous n’avons testé que
partiellement. Tout au plus, I'étude de cas peutigumer la création de capacités de
réinternalisation chez HOUSINGCO. Afin de testevatdgage notre modeéle, il sera nécessaire

de trouver une entreprise ayant déja expérimeff@Erelts processus de réinternalisation.

Certes, d'autres études de cas et un raffinementmddéle de réinternalisation sont
nécessaires afin de tester I'ensemble des éléntamgposant notre modéle, notamment

I'influence de l'expérience de réinternalisatiorr $& processus de réinternalisation et de
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procéder a leur validation externe. Cependanydétdu cas HOUSINGCO méme unique est
instructive dans la mesure ou elle permet de d&tgiphénoméne dans des circonstances qui
s’averent rares (Eisenhardit al, 2007): une externalisation compléte de I'addvit
informatique suivie d’'une réinternalisation sur mn@me périmetre d’activité et aprés une
période longue d’externalisation de dix ans. Aitre,tnous considérons le cas HOUSINGCO
comme un archétype de processus de réinternafisatio

Cette étude de cas permet également de mesureerlmmence d'une approche multi-

théorique, mieux a méme de fournir une explicatimbale du processus de changement. La
théorie de dépendance et son conceppath breakingnous ont permis de comprendre les
mécanismes d’initialisation de la réinternalisatiatARC a été cruciale pour expliquer

'impact de nouvelles routines organisationnelles k& cognition des managers et leurs
actions. Enfin, la littérature sur le changememgaaisationnel nous a offert un cadre général
pour discerner les différents sous-processus etél@sents composant le processus de

réinternalisation.

Au final, ces résultats incitent a considérer ddfément la réinternalisation : elle ne constitue
pas un recommencement au sens d’une réitérationaliaix organisationnel, voire le retour
a la situation d’internalisation antérieure. Au taite, la notion de recommencement doit
étre entendue comme un nouveau départ ou la regdséactivité externalisée sur de
nouvelles bases du fait de la double expérienadethalisation et d’externalisation. Enfin,
dans leur quéte d'agilité, les entreprises se doivBenvisager la réversibilité de leurs
décisions d’externalisation ou d’internalisatioriesI en ce sens que la réinternalisation peut

apparaitre comme un éternel recommencement.
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