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Introduction

De nombreux auteurs présentent la proximité des entreprises dans des digtricts
indudtriels ou des Systemes Productifs Locdisés comme un des facteurs qui favorisent
I'émergence et la dabilisation de relations de coopération. Une judification serat que la
proximité renforce les liens entre les partenaires (fournisseurs dinputs ou de services, sous-
traitance) gréce a la régularité e la spontanéité des contacts qui facilitent la condtruction de
codes communs, fait émerger des reaions de confiance reaionndle. "Les redtions inter-
firmes comportent toujours une dimenson non agpparente, non évidente souvent peu ou non
consiente et cependant essentidle quoique non “formele’ : humaine, culturele jouée sur les
milles petits riens qui édblissent la relaion de confiance, toujours partielle e provisoire, mais
toujours nécessaire ardda des accords formels, a la mise en praique effective dune
coopération.” (B. Planque, 1991)

Pafois gréce a la proximité entre les patenares, se conditue avec le temps, une
"amogphére indudridle’ dans laguele bagne une communauté locde. Dans cette
communauté, le comportement des individus et contraint au respect de certaines regles,
certaines conventions. Emerge dors, en son sein "un systeme de vadeurs €& de pensée
relativement homogene, expresson dune certaine éhique du travall et de l'activité, de la
famille, de la réciprocité, du changement" (Beccatini G., 1990). Or, "la proximité des
représentations condtitue une condition de base du didogue e du partage de l'information et
des savoirs' (Jovene et Clerc, 1997) autrement dit la proximité des représentations serait une
condition de base a une véritable coopération.

Une éude fate a partir du fichier SSIRENE, en 1999, fait ressortir la zone demploi de
Marsglle-Aubagne comme une agglomération Spécidiste déablissements dans I'industrie de
I’habillement et de la fourrure (code de I'activité en nomenclature de synthése: C11). Notre
andyse de la répatition géographique des entreprises dans Marselle révedle que 72% des
fabricants sont locaisés au centre ville (1% arrondissement) ou dans sa périphérie proche (2°,
3, £, 5,6° et 7 arondissements). Plus précisément, il y a une nette concentration dans le I
arrondissement (1/3), puis une concentration moindre dans les 3° et 6 arrondissements (10%
et 14% wespectivement). Au tota, sur 146 fabricants, créateurs ou fagonniers a Marsgille, 77
sont locaisés dans les 1%, 3° et 6 arondissement (cf. Annexe n°1). De méme, sur 26 grossistes
en textile dans la région PACA, 8 sont locdisés dans le 1% arrondissament marsdillais (soit
environ un quart).

Magré cette grande proximité géographique, nous avons condaé que les reaions
entre les entreprises marseillaises restent trés conflictuelles au moment de la négociation ou
de la rédisation de l'accord. Le patage de compétences, de savoir-fare semble rare, les
donneurs dordres contrblent régulierement le travall de leurs sous-tratants, ils semblent
saccaparer le profit généré par I'activité. 1l n'y a pas non plus de partage des risques en cas
derreur dans les prévisons des déais ou sur l'évolution du marché, etc. La survie des
entreprises sous-traitantes semblent en péril e rares sont les entreprises donneurs d'ordres qui



sen soucient. Il 'y a des réseaux familiaux, confessonnes e nationaux mais ils ne font pas
émerger de relations de coopération.

Les rdaions entre les entreprises marsallaises de I'habillement sont donc la preuve
gue proximité n'est pas une condition suffisante pour que la coopération émerge.

Depuis 1999, sous l'impulson des appes a projet de la DATAR (déégaion a
l'aménagement du territoire et a l'action régionde), l'Inditut Mode Méditeranée (IMM
associdion qui se consacre au développement culturd et économique de la filiere habillement
en région PACA), mene des actions susceptibles dinciter les entreprises marsallaises a
monter des projets collectifs qui peuvent concerner des actions de développement de I'export,
I'utilisation des NTIC, laveille technologique, la recherche pour de nouveaux produits, etc.

Il nous semble donc opportun de chercher des déments de réponse a la question
suivante : Pourquoi des entreprises trés proches géographiquement ne cooperent-dles pas 2l
sagit déudier les facteurs dé&erminants du mode des relations entre firmes. L'objet de cette
communication est de sintéresser, pami les différents types de rdation inter-firmes aux
relations de sous-traitance. Notre problématique et donc : Ques sont les facteurs
déterminants des modes de relations entre donneur d'ordres et sous-traitant ?

Pour pouvoir répondre & cette question, il nous faut préaablement comprendre quels
sont les modes de relation de sous-traitance, leurs composantes et leurs fondements. Nous
présenterons la relation de sous-traitance, tele que nous l'avons observée, cest-a-dire
ambivdente, a la fois coopérative & non-coopérative pour partager les risques et/ou pour
échanger des compétences. Cette relation est fondée soit sur la confiance, soit sur le pouvoair.

Tous ces concepts sont souvent utilises de maniére ambigué, les deux premiers points
du papier sattachent donc a essayer de les réavauer, de leur donner un sens concret, de la
consistance.

Le troiséme point du papier consste a présenter les facteurs déerminants du mode de
relation de sous-traitance. En procédant par dlers-retours entre le maériau empirique recueilli
ou dautres enquétes et des connaissances théoriques, nous avons trouvé deux facteurs
déterminants du mode reationnd entre donneur dordres et sous-traitant : la complexité (ou
amplicité) et l'indabilité (ou abilite) de I'environnement dans lequel les entreprises
sinddlent. Les facteurs déerminants du mode rdationnd agissent soit directement soit
indirectement viales fondements du mode relaionnel.

Schéma 1: La coopération : composantes, fondements et facteurs déter minants
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| - Lescomposantes des relations de sous-traitance

Depuis la fin des années soixante-dix, on condate dans I'indusgtrie une multiplication
des accords dits de "partenariat vertical". Certaines relaions de sous-traitance évoluent,
deviennent plus égditares, moins conflictuelles, plus coopératives (Baudry, 1995, SESS,
1997).

La multiplication de ces arrangements a incité économistes & gestionnaires a mettre en
évidence les avantages que créaient ces coopérations : partage de risque, création de
ressources spécifiques grace a des combinaisons de savoirs uniques, réduction des colts de
production, réduction des co(ts de transaction, €tc.....

Mais, lorsqu'on cherche a cerner plus précistment le contenu concret de la notion de
coopération inter-entreprises, on sgpercoit qudle et multiforme, et en définitive assez
confuse,

Certains auteurs comme Desreumaux (1993), Baudry (1995), Coase, Williamson ou
Richardson incluent, dans les pratiques de coopération, la sous-traitance dricto-sensu. Une
relation inter-entreprise occasonndle, qui se noue en fonction des nécesstés immeédiates du
planning du donneur d'ordres, est donc parfois considérée comme coopérative. Or, Sil et vrai
que ces entreprises travaillert ensemble, "participent & une cawvre commune™, il y a un
affrontement pour Saccaparer le profit. Nous pensons quil est plus approprié de parler pour ce
type de sous-traitance de ample externdisation e de l'exclure formdlement des pratiques de
coopération al'ingar de Garrette et Dussauge (1995) ou de Dubisson (1989).

Et méme lorsque les sous-traitants rédisent des opérations de production de facon
réguliere dans l'année, cest-a-dire que le donneur dordres Sengage, de maniére formelle ou
informelle & renouveler ses commandes. Il y a un certain degré de coopéraion cet certain
puisquune interdépendance se crée. Mais bien quaucun ne velille la mort de l'autre, ils font
jouer la concurrence, le donneur dordres contrble le travail du sous-traitant en cours de
production et en phasefinde, tc....

La coopération et donc souvent partielle. Les seuls cas de coopération parfaite sont
peut-&re ceux ou le sous-traitant, outre les opérations basiques de production, améliore les
prototypes pour une mise en production plus efficace et paticipe ans a la conception des
produits.

Aing, il exige un continuum de formes posshbles de reations coopératives toutes plus
ou moins patieles, sdon le degré de paticipation de chacun dans I'exploitation des sources
de profit (colt, ddas, qudité) dont bénéficie le partenaire, donc sdon le degré de
concertation entre les acteurs (cf. Ravix, 1996).

Autrement dit, les synergies issues dune relation de coopération sont plus ou moins
importantes, c'est-a-dire que le différentid et plus ou moins important entre la vaeur extrate
des deux activités partenaires et |la somme des valeurs des deux activités prises séparément.

! Définition de coopération dans le Robert



Le degré de la coopération ne se mesure pas uniquement sur le fait que les parties
travallent ensemble sur la conception du produit (cf. la présentation des différents types de
partenariats indudridds par I'Enquéte "Liaisons Indudridles’ du SESSI). La mesure de la
coopération doit prendre en compte trois composantes essentielles supplémentaires:

L e partage des risques de non-rédisation des clauses de I'accord négocié;

Le partage des risques de nortrentabilisation des investissements réaisés pour
gue latransaction soit possible;

La collaboration sur le choix des méhodes de fabrication (coopération de
production).

La coopération est partielle, parce qudle ne porte que tres rarement sur la totaité des
composantes du mode reldionnd. Le mode relaionnd réd, &ant ambivdent, es difficile &
salsir sans recours a une éude approfondie de lardaion inter-entreprises.

L'objectif de cette section est de proposer une grille dandyse permettant de faire la
diginction entre les pratiques coopératives et les pratiques non coopératives dans une relaion
de sous-traitance.

1.1. Modederelation et Partage desrisques

1.1.1. Partagedesrisquesde non-rentabilisation desinvestissements

L'andioraion dune techniqgue ou proces susceptible de diminuer les colts de
production, amdiorer la qudité ou diminuer les délais de fabrication, exige que le sous-
tratant Sengage sur un programme dinvestisssment technologique, de recherches et de
compéences. S ces investissements sont spécifiques’, ils seront effectifs & la condition que
les risques quils impliquent soient partagés entre les parties.

Cest le cas lorsque le donneur d'ordre sengage a donner suffisamment de commandes
pour amortir I'équipement. Le donneur dordre adopte une logique danticipation de la
demande plutdt que de réaction. Dans un contexte stable, ce n'est pas consdérer comme un
comportement coopératif, mais dans un contexte tres ingable, anticiper sur la demande peut
éretrésrisqué.

Une autre forme que peut prendre le partage des risques de non-rentabilisation des
investissements cest le patage du colt de l'investissement entre les parties, de maniere
directe (achat en commun) ou de maniere indirecte lorsque le profit est partagé entre les sous-
traitants e le donneur dordres cest-a-dire lorsque le donneur dordres laisse une marge
béndficare ggnificative au sous-traitant. Le prix de la transaction reflete donc le partage du
risque concernant la nontrentabilisation des investissements mobilisés pour la production.

Dans une reation non coopérative, les risques de nonrentabilisation des
investissements sont entierement supportés par le sous-traitant. Le donneur d'ordres écrase les

2 La spécificité des actifs physiques fait référence aux investissements en capital spécifiques & une transaction
(machines, outils... "customisés’, personnalisés) qui adapte les procédés a un échange particulier entre
partenaires.



marges, fat une commande ponctudle & ne participe a aucun achat de maérid. Le sous-
traitant est donc peu enclin a entreprendre des efforts de modernisation de ses équipements.

1.1.2. Partagedesrisqueset détermination du prix delatransaction

Le prix de la transaction refléte donc le partage du risque rdaif aux investissements,
mais égdement le patage des risques déévation des colits de production par rapport aux
prévisons faites pendant la concluson de l'accord (c>c*). La décomposition du réglement
dun client a son fournisseur proposée par Perrotin et dii (1992), met en avant ces deux types
de partage du risque. Selon ces auteurs, e reglement comprend troistermes :

Le colt ou prix de revient : dépenses directement affectées a I'opération
conddérée (main doanre, maiere premieres, amortissement du matérie,
matiéres consommables);

Les honoraires (fee) : montant forfatare convenu a l'avance couvrant une
quote-part de frais généraux et dégageant une marge pour le sous-traitant;

La paticipation : prime (ou péndité) attribuée au sous-traitant, qui résulte du
partage de I'écart entre le colt prévisonnd inscrit au contrat e le co(t réd
condtaté a l'issue de I'exécution dudit contrat et contrdlé par le partenaire.

Le cacul du prix du reglement est fee + colt + participation.

L'anayse de Aoki (1988) approfondit la définition de la participation. |l présente les
regles de détermination du prix comme suit :

p=b-a (c-b)

La vaiadle p é@ant le prix unitaire dune piece; b éant le prix visé qui comprend la
marge bénéficiare négociée gores ettimation dun colt norma (autrement dit b comprend les
honoraires = feetcolt) et ¢ é&ant le colt moyen effectif, le prix de revient. a (c-b) mesure
donc lavaeur de la participation.

S a = 0; le prix déterminé par le contrat est fixe, tous les risques de variaions des
codts sont supportés par le sous-traitant autrement dit la participation est nulle.

A linverse, § a=1, le prix subit une augmentation du colt, risque entierement
supporté par le producteur principd. Dans ce cas, le donneur d'ordre cédera une faible marge
bénéficiaire a son sous-traitant.

O<a< 1; les risques que c>c* sont partagés, le sous-traitant ext incité a innover pour
faire diminuer ses colts et aing récupérer une plus grande marge bénéficiaire.

Un fort degré de coopération implique donc un partage équitable des risques et du
profit entre le donneur d'ordres et le sous-traitant.

Néanmoins, dans l'industrie de I'habillement, le volume de la production et rarement
rectifié gores lancement de la production puisquil se fat le plus souvent lorsque les
commandes des clients sont enregistrées. Les séries de production éant générdement petites,
eles s font sur une courte durée. Les risques de variations des colts sont donc quasiment
nuls. Aing, a e nul, le prix déterminé par le contrat est fixe. Les risques que c>C* qui sont
faibles, sont entierement supportés par le sous-traitant.



Le degré de la coopération, dans la dimension déermination du prix, se refléte donc
dans lavaeur de b miroitant le partage du profit.

"Un colt unitaire etimé éant donné, la vaeur de b et déterminée par les pouvoirs
repectifs de négociation du sous-traitant face a son donneur dordres’. Les pouvoirs de
négociation des partenaires ne sont pas des varidbles exogénes, chacun a la capacité de
linfluencer.

En €ffet, "la menace dun éventud changement de fournisseur au moment du
renouvellement du contrat pour un nouveau modde est un édément du pouvoir de négociaion
du donneur d'ordres pour la déermination de la marge bénéficiaire accordée au sous-traitant”
(Aoki, 1988). De maniere symétrique, l'acquistion par le fournisseur de compétences
technologiques spécidisées, dun savoir unique & Spécifique augmente son pouvoir de
négociation vis a vis de son dient car trouver un produit ou service de qudité smilare sur le
marché devient impossible ou tres colteux (les colts de transferts sélévent). De méme, le
fournisseur pourra davantage discuter les conditions imposées par le donneur dordres sil a la
posshilité de trouver dautres dients moins “opportuniges’ ou lorsquil  entretient
smultanément des relations contractuelles avec plus eurs donneurs dordres.”

Dans une redion verticde non coopéretive, le patenaire qui a le plus fort pouvoir de
négociation tente de saccaparer la totdité de la vaeur goutée contenue dans le produit.
L'acteur qui a le plus faible pouvoir de négociation ne dégage pas suffisasmment de Enéfices
de son activité pour pouvoir innover. Le donneur dordres active la concurrence a chaque
renégociation pour avoir les prix les plus bas, e renouvele fréquemment son stock de sous-
traitants.

Un autre type de coopération au niveau de la dimension prix se noue lorsque, le sous-
traitant ou fournisseur accorde un prix proche de son prix de revient. Cest le cas, pour les
produits attractifs sensés faire profiter d'économies denvergure. Ce peut ére le cas auss,
lorsque le donneur dordres connait quelques difficultés. Le sous-traitant accepte de satisfaire
de teles sdllicitations lorsquil pense récupérer une marge bénéficiare sur des productions
futures.

Dans une relation de coopération, le partage équitable des risques et du profit ne se fait
donc pas toujours au niveau de chaque transaction mais au niveau de I'ensemble des accords
conclus sur le moyen terme.

1.1.3 Partage desrisques de non-réalisation del"accord
Risques de non-respect des délais négociés

Respecter les délais de fabrication exige que le sous-tratant fasse des efforts
particuliers pour rendre son organisation flexible au niveau des compétences et des horaires
de travall. Sdon les termes de Atkinson (1985), il faut quil at une flexihilité fonctionndle
(essentiellement qualitative) et numérigque (essentiellement quantitetive).

Le sous-traitant coopératif guste la quantité de travall qui entre dans son processus de
production en fonction des varidaions du niveau de la commande du client coopératif. Les
dirigeants des entreprises de confection ne comptent pas les heures de traval pour leur client



coopératif, les week-end sautent réguliérement en période de pointe. Ils peuvent auss guser
le nombre de personnes employées.

Par alleurs, pour respecter les ddais, I'entreprise sous-traitante doit ére capable de
redéployer ses ressources humanes en fonction des changements intervenant, des
technologies utilisées ou des produits fabriqués, les employés doivent étre cgpables de rédiser
une variété de téches dans I'exercice de leur traval. Les sous-traitant doivent de plus en plus
étre polyvdents, pour ére capables de répondre tout auss rapidement aux différents types de
besoins exprimés par la demande.

Un autre moyen de réduire les délais de fabrication est d'ére équipé avec un matérid
automatique. Néanmoins, au stade de I'assemblage du vétement, ce type de matérid est
spécifique a une téche. Ce choix implique donc une spécidisation dans un type de produit, il
n'est pas compatible avec la nécessité d'étre polyvaent.

Le client coopératif est souvent prioritaire sur dautres clients jugés opportunistes car
ils ne sengagent pas sur la durée et tentent de Saccaparer la totaité du profit généré. Le sous-
traitant interrompt la production en cours des clients "opportunistes’, e lance la production
commandée par son client coopératif.

Un sous-traitant, Atdier 56, nous explique que sa confiance dans la régulaité des
commandes de certains clients leur permet de profiter de certains privileges en péiodes de
ur-activité:

"Il 'y a des gens avec qui jetravaille a I’année, comme Sugar ou Pain de sucre, il n'y a
pas un mois ou je n'ai pas une facture méme petite. Ca c’est les clients de fond de base qui
vont toujours passer avant les autres parce que j’ai besoin d’eux, ils ont besoin de moi, donc
on travaille en parfaite entente.”

Dans une relation coopérative, le sous-traitant met tout en oauvre pour pouvoir assurer
les délais de fabrication exigés par son client mais dans le cas de nonrrespect des ddlais, le
donneur dordres ngpplique pas systématiquement les sanctions énoncées dans le contrat. |l
préfere discuter avec son sous-traitant pour comprendre les raisons de ce retard et pour
trouver des solutions. Cest seulement S le probleme se renouvedle pluseurs fois que le
donneur dordres appliquera les clauses du contrat concernant la péndisation du non-respect
desddais.

Dans une relation non coopérative, le donneur dordre doit Sassurer par un contréle
régulier que son ordre sera exécuté dans les dédlais convenus. Aind, le donneur d'ordres met
en oanvre un controle saré au cours de l'exécution de la commande qui concerne la
vérification de la qudité du produit et le respect des déais de fabrication. Un donneur d'ordre,
Kulte, qui entretient ce genre de relation, témoigne:

"Tous les jours, on rend visite a nos sous-traitants pour qu'ils ne travaillent pas pour
guelqu'un d'autre, pour gu'ils respectent les délais.”

De son coté, le sous-tratant lui n'éant jamais sir que le contrat sera renouvelé et
tenté d'accepter des ordres quiil sait pertinemment ne pas pouvoir tenir.



Risques de défaut dansla qualité

Dans une relation coopérative, le sous-traitant ou fournisseur se sent responsable de la
quaité du produit fini puisquil est directement concerné par le niveau des ventes. Aing, il
prend a sa charge de réagir aux chocs locaux tels que défauts dans la qudité ou pannes de
machines. "Il y a un contrle autonome de la qudité qui permet au donneur dordres de
supprimer des pogtes dinspecteurs spécidises et de diminuer I'obligation de mettre au rebut
des produits finis ou en cours de fabrication" (Aoki, 1988). Les colts de contréle sont donc
partagés entre les parties, les risques de défauts sont faibles.

Dans une reation non coopéraive, le sous-traitant n'est jamais SOr que le contrat sera
renouvelé, ang il e tenté de tricher sur la qudité pour gagner du temps sur la rédisation de
la commande. En conséquence, le donneur dordres doit effectuer un contréle serré au cours
de l'exécution de la commande pour véifier la qudité du produit. Un responsable de la
production dans une jeune entreprise de sportswear, qui a longtemps travaillé dans le Sentier,
nous explique ses méthodes :

"Tous les jours, on rend visite a nos sous-traitants pour mettre la pression :"Attention
I'ourlet”, "Attention les boutons pressions’. 1l y a toujours une erreur possible. La confiance
n'existe pas, dans le chef d'atelier peut-étre maistouslesouvriers..."

1.2. Mode derelation et Echanges de compétences

Dans une relation coopérative, le sous-traitant est sollicité pour participer de maniére
active a la conception du produit et de ses composants (coopération de conception) ou pour
définir les méthodes de fabrication (coopération de production). Dans ce cas, le cahier des
charges sur lequd le sous-traitant se base pour lancer la production, et rédigé par les deux
parties de la transaction. Le sous-traitant joue le role d'expert en production et consglle le
concepteur (donneur dordres) dans la mise au point dun nouveau produit ou l'améioration
d'une technique ou procés. Pour Von hippel, ou Garrette et Dussauge ce sont ces déments qui
permettent de repérer une relation de coopération.

Au moment de la conception, le savoir "indudrid" méé au savoir des stylistes permet
pa exemple, linnovation dans des produits nécessitant un temps dassemblage court en
réduisant le nombre de sous-ensembles entrant dans la compostion du produit fini (cf. Smart).
Le sous-traitant peut auss consdller le donneur d'ordre dans le choix des matieres premiéres.
La coopération de conception peut donc permettre la réduction des déais et des colts de
fabrication.

Pour fabriqguer un produit dont les caractéristiques principdes sont préaablement
définies, il exise souvent pluseurs méhodes de production qui assurent une qudité plus ou
moins grande, quil sagise de la <olidité ou méme pafois du syle du produit (type
dassemblage : type de collage ou de couture, etc.), qui nécessitent des délais de fabrication
plus ou mains long ou qui colte plus ou moins cher par exemple parce qudle fait moins de
rebut.
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Dans une rddion non coopérative, le fournisseur ou sous-tratant nlintervient que
lorsque la conception est achevée et |a méthode de fabrication parfaitement définie.

Tableau 1: Récapitulatif sur lesmodes derelations de sous-traitance

Modereéelation Non-coopér ation Coopération
Composantes

Risques de| Supportés entiérement par le sous- Partagés : le donneur d'ordre partage les
non- traitant. Le profit est accaparé par le colts des investissements directement
rentabilisation |donneur d'ordre (b@). ou indirectement en partageant

des équitablement le profit b>c et/ou

investissements

sengage a donner suffisasmment d'ordres
pour rentabiliser le matériel.

Supportés par le sous-traitant (a =0).

Partagés équitablement a >0 parfois sur
le moyen terme.

ST tenté de tricher sur la qualité de
rallonger les dédlais car il apeu aperdre
en cas de malfagon ou de retard

ST abeaucoup a perdre en cas de
malfagon ou de retard : Responsabilité
partagée concernant la qualité et le

Risques de (contréle du DO important) respect des délais du produit fini
non-réalisation (contréle DO faible).
del"accord Colt du contréle &la charge du donneur | Co(it du contréle partagé entre les
d'ordre parties.
Pas de négociation s lesddaisou la Possibilité de négociation s lesddais
qualité ne sont pas respectés, application | ne sont pas respectés lorsque le ST est
stricte des clauses de pénalité du contrat | de bonne foi.
ou arrét définitif des commandes.
Echange de| Absent : Cahier des charges entierement | Effectif : Cahier des charges co-écrit par
compétences | défini par le donneur d'ordres le ST et le DO pour |'étape de

conception et/ou de production

Les facteurs déterminants agissent de maniére directe sur le mode de relation entre le

LUs-traitant &

le donneur dordres en rendant nécessare ou

inefficace tdle ou tdle

composante du mode reaionnd. Mais ils peuvent auss agir de maniére indirecte sur le mode
de reaion via les fondements de la coopération, que nous proposons d'étudier dans cette

troiséme section.
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Il -L esfondements de la coopération : le pouvoir ou la confiance

Dans la littérature, on distingue souvent deux modes de coordination susceptibles de
fare émerger une redion de coopération: le pouvoir e la confiance. Il et généraement
admis que la confiance contribue a l'existence méme des relations de coopération (Guibert,
1999 et Gambetta, 1988). Des éudes empiriques ont cherché a le démontrer comme celle de
La Porta et d. (1997), qui mesure la varigble confiance® & partir du World Vaues Survey
(WVS). L'asymérie des rdations de pouvoir e les conflits dintéréts peuvent auss faire
émerger un certain type de coopération.

2.1. Des relations de coopér ation- domination fondées sur e pouvoir

"Le pouvoir opere a travers la soumisson, la socidisation et I'endoctrinement” (Hardy
et Phillips, 1995). 1l peut mener a la coopération car le difféentid de pouvoir rend certains
acteurs incapables de sengager dans des comportements opportunistes, le subordonné agit
comme un outils du partenaire dominant, son comportement et prévisble e maléable. Le
risque du partenaire dominant est faible.

"Nous devons leur fare confiance dgnifie en fat que nous ne leur fasons pas
confiance mals que nous nous sentons contraints de nous soumettre a leur discrétion” (Hardy
et al., 1995, p 5)

Sdon Hady et Clegg (1996), la coordination via l'exercice du pouvoir tend moins a
mener a la synergie et a la créativité associées aux formes de collaboration davantage fondée
sur la confiance.

Ces modes de coordination apparaissent lorsgu'un lien de dépendance unilatérd se
crée entre les entreprises qui nouent une transaction.

Sdlon Baudry, trois critéres permettent de conclure ala dépendance d'un contractant :

- 1l rédise une portion dgnificative de son CA avec un saul dient (générdement de
I'ordre de 30%);

- 1l ne peut pas, rapidement et/ou sans coltt redéployer ses actifs vers un autre client
du fait de sa subordination professonnelle;

- 1l possede une entreprise de petite taille.

M. Porter (1982), dans son anadyse du pouvoir de négociation des clients sur leurs
fournisseurs  utilise huit criteres : Pat de la transaction dans le chiffe daffare du vendeur;
Pat de la transaction dans les dépenses du client ; Degré de différenciation du produit de la
transaction; Les colts de transfert; Profits des clients. Menace dintégration; Degré dinfluence
du produit vendu sur la qudité des produits du client; Information du client sur la demande,
les prix réds du marché, et/ou les colts du fournisseur.

3 Mesure fondée sur le pourcentage de répondants qui répondent positivement & la question suivante : "De fagon
générale, diriez-vous qu'on peut faire confiance ala plupart des gens ou que l'on n'est jamais trop prudent dans
sesrelations avec les autres ?"
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2.2. Desrelations de coopér ation libre fondées sur la confiance

S on conddere que la confiance et une croyance particuliére dans les actions ou le
résultat des actions entreprises par autrui, qudle est "la conviction mutuele que dans un
échange aucune patie n'exploitera les vulnérabilités de l'autre’ (Sabe, 1992), dors la
confiance ou du moins un certain degré, un certan type de confiance et la condition de
rédisation de toute transaction sur laguele I'entreprise n'a pas de possihilité de supervision
directe.

Etant donné la multiplicité des vulnérabilités, la confiance peut prendre différentes
formes. On trouve dans lalittérature différents types de confiance.

La forme la plus évidente est celle du donneur dordres dans les compétences de son
sous-traitant & dans sa volonté de fournir les efforts nécessaires pour assurer la qudité
attendue du produit durant le déroulement du contrat ou encore pour assurer une livraison du
produit dans les ddais convenus. Symétriquement, pour que la transaction se rédise, il faut
gue le sous-traitant ait confiance dans le respect des engagements du donneur- d'ordres quant
aux conditions de livraison des fournitures et du paiement de la facture,

Une autre forme de confiance et cdle dans la Structure financiére du partenaire. Il faut
gue sa Stuaion soit saine et qudle le reste au moins pendant la durée de vie du contrat. D'un
coté, l'aré des gpprovisonnements ou de la production dun sous-traitant peut remettre en
guestion la totdité de la production des donneurs dordres. De l'autre cbté, les PME
fournisseur qui dégagent de petits Fonds de Roulement sont souvent dans l'incapecité de
pouvoir "gérer” desimpayés.

Mais lorsquil y a coopération entre le donneur dordre et le sous-traitant (création de
synergies), la confiance mutuelle est a un degré supérieur e prend la forme décrite par M.
Aoki (1988) : "Le producteur principa doit préserver la réputation quil a de tenir ses
engagements envers le sous-traitant, ain dobtenir de cdui-d un engagement pardlde
concernant son programme dinvestissement technologique, de recherches e de compétences,
adapté a leurs relations particuliéres(...) De son cOté le sous-traitant doit préserver sa
réputation en maiere de qudité, de ponctudité, des livrasons, defforts congants
dinnovation, etc. sil veut Sassurer une postion stable et rémunératrice dans le groupe de
sous-traitance." (Le témoignage de Blumy Blasco page 15 confirme ces propos)

Ces confiances apparaissent dans différents contextes. Zucker (1986) distingue trois
formes de confiance en fonction de leur mode de production :

La confiance intuitu personae (characteristic based trust) qui est attaché a une
personne en fonction de caractéristiques propres comme l'appatenance a une famille, une
ethnie ou un groupe donné;

La confiance relationndle (process based trust) qui repose sur les échanges
passés ou attendus, en fonction de la réputation ou d'un don/contre-don;

La confiance inditutionndle (indtitutional based trust). Dans ce cas, la
confiance est atachée a une dructure formelle qui garantit les attributs spécifiques dun
individu ou d'une organisation.
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2.2.1. La confiance intuitu personae

Le fait dgppartenir a la méme famille, la méme ethnie ou le méme groupe suffit pour
gque séablisse entre les acteurs une relation de confiance. Cest donc les caractéristiques
particulieres des personnes qui sont a l'origine de ce mode coordination. Elle et condruite de
maniére exogene alareation.

Sur notre terrain, ce type de confiance gpparait uniquement au sein des entreprises
familides

En ce qui concerne les relations inter-entreprises, les témoignages montrent quil et
peu vrasemblable que ce type de confiance soit la base d'une rdation. Bien quil y ait des
groupes ethniques facilement repérables, on ne condate pas ce type de relaion. Bien au
contraire, il n'est pas rare dentendre un Arménien expliquait quil préfére ne pas travailler
avec une entreprise dirigée par un autre Arménien dont il se méfie:

"Il Ny a aucune olidarité entre Arméniens, cest comme des érangers. Dans la
famille, c'est possble, mais en dehors delafamille, il n'y aplusrien.”

"Les Arméniens ne respectent pas les accords oraux fats avant le jour du paiement.
ny a pas de solidarité dans les affares. Ca nadait pas dére aménien quand on éait
fabricant. Jai des souvenirs avec certains Arméniens, cC'éait méme pire que Sils nN'éaient pas
Arméniens (...) Cest méme des gens de la communauté qui peuvent vous dégolter du
métier...".

Nos observations contredisent donc l'affirmation de V. Mangemantin (1999) : "Le
sentiment d'appartenance a une minorité e a une culture commune renforce les liens entre les
membres de la communauté et la confiance quils saccordent”.

L'explication que nous proposons est que la confiance intuitu personae apparait dans
les groupes ou la confiance a éé érigée comme condition de bien ére du groupe. De ce fait, la
confiance est devenue une vaeur du groupe, une convention. Bien que la cohérence dun
groupe dépende de la conditution dune telle convention, €le ngppardit pas
systématiquement. Les groupes sont souvent moins cohérents quiils ne le paraissent. ..

Nos propos rejoignent ceux de Ronald Dore (1983) pour lequel les priorités culturelles
expliquent la prédominance éonnante de relations de confiance entre donneur dordres et
sous-traitant. Cet auteur qui éudie les relations de sous-traitance dans le secteur du textile au
Japon, explique que les échanges de produits intermédiaires sont pour la plupart conduits a
lintérieur de reaions a long terme au sein desqueles "une bonne volonté mutudle' permet
de tempérer la poursuite de I'intéré personnel, de diminuer le risque de l'opportunisme. Ils ont
une conception des relations daffares a long terme, ils sinvedtissent davantage dans les
relaions personndles, il y a une obligation "morde’ de poursuivre la rddion e une
préférence pour un mode relation "coopératif".

Dans la culture jagponaise, trahir la confiance de quelquun conditue un acte de
déshonneur trés séverement jugé par I'ensemble de la sociéé. Aing, la confiance apparait
naturellement comme mode de coordinaion. Dans son anadlyse, Gert Hofstede classe le Japon
pami les sociéés collectives @ "In a collectivig culture, the relationship between employer
and employee is seen in mord tems. It resembles a family rdationship with mutud
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obligations of protection in exchange for loydty. (...) This patern is besx known from
Japanese organizations. In Japan, it goplies in a drict sense only to the group of permanent
employees which may be less than half of the tota work force.

(...)In individudis societies, the reationship between employer and employee is
primarily conceived as a busness transaction, a caculdive reationship between buyers and
sdlerson a'labour market”. (G. Hofstede, 1991, p 64)

Notre proposition est donc que la confiance intuitu personae n'apparait quau sein de
communauté "collectivigte", pour reprendre les termes de Hofgtede, ou sdon les termes de
Fukuyama (1994)* au sein de communaité & faible confiance, absente a priori de notre terrain
d'enquéte.

R. Boyer (1993) explique quil y a deux types de pays : ceux qui ont su indaurer un
rapport salaria Que I'on peut prolonger au rapport donneur d'ordres/sous-traitant) basé sur
la confiance comme le Jgpon, I'Allemagne ou la Suéde ou il y a une culture du consensus, de
la communauté de detin; ceux qui historiquement ont congruit leur rgpport sdariad dans un
contexte conflictud comme la France ou les Etats-Unis ol il y a une afirmation du primat de
lindividu sur le groupe ou la communauté dintéré&. Aind, en France le sous-traitant a
tendance a penser quil faut toujours se méfier de son donneur dordre qui essaiera de
saccaparer la plus grande part de la vaeur goutée du produit pour lequed il aura participé a la
production. Tandis que le donneur d'ordre a tendance a penser qu'il faut toujours se méfier de
son patenaire qui fournira un effort minima en acceptant d'autres commandes dautres clients
qui le surchargent.

Comme le font remarquer Levet et Paurd (1997), cette caractérisation et
nécessairement discutable puisquelle porte sur des représentations supposées et sapplique de
maniere générde a des acteurs qui sont insérés dans des cultures nationdes spécifiques, mais
qui ne sont pas moins dans des contextes qui leur sont particuliers, qui disposent donc d'une
autonomie individudle. Au-dela de ce condat, on ne peut nier l'importance des différences
culturelles dans la déermination des modes de coordination entre entreprises.

2.2.2. Laconfiancerelationnelle

Ce type de mode de coordination est & rapprocher des relations gérées par ce que
Macnell (1980) ou Dumoulin (1999) appdlent des contrats "relationnes' ou ce que Uzzi
(1997) appelle des "embedded” relations (en référence aux écrits de M. Granovetter, 1985) a
I'opposé respectivement de contrats ponctudls, transactionnels ou relations "arm's length”.

L es sources de cette confiance sont multiples.

Il sagit en premier lieu des échanges passts entre les partenaires, qui génerent une
expérience de la reaion. La poursuite de la reation, la stabilité des partenaires e de
l'organisation au sein de laguelle les parties sont engagées condtituent des déments favorables
au maintien de la confiance.

4 Cité par Willinger et al.
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La confiance se condruit dans des apprentissages réciproques supposant du temps, de
I'expérience (Lorenz, 1996), pour reprendre le terme utilisé par |. Coudert- Saderne et C.
Leyronas (1996), la relation de confiance implique un apprentissage reaionnd. Blumy
Blasco explique ce phénomene :

"Pour que la confiance sétablisse entre le donneur d'ordres et le sous-traitant, il faut
qu'il y ait un suivi. En ce qui me concerne, j'ai des ateliers au Portugal, ou ¢a fait plus de 10
ans que je travaille avec eux et ce sont toujours les mémes ateliers. On a des fournisseurs de
matieres premieres, ¢a fait 20 ans que je travaille avec eux. On a trouvé un peu chaussure a
notre pied, a partir de la ....et si j'ai un comportement pas sérieux et si eux ils ont in
comportement qui n'est pas sérieux, il est évident que notre relation sarréte. S on me
confirme une date de livraison et qu'on me livre 2 mois apres, moi, j'ai raté ma saison, j'ai
raté beaucoup d'argent, donc la saison d'apres je ne peux pas continuer avec le méme
fournisseur et c'est pareil chez le sous-traitant et la réciproque est la méme, je veux dire. S le
faconnier me dit : "Bon, vous payez a 60 jours' et que je le paye a 150 jours, c'est évident
gu'il ne va plus faire d'effort pour travailler avec nous. C'est évident”. (Autrement dit, dans
cette situation, il n'y aura plus de coopération entre nous.)

Les processus de don/contre-don participent également a la congtruction de ce type de
confiance. La confiance née gréce a un invesissement de la part des deux parties dans un
ensemble de signes qui sont générateurs de confiance (consalls, présentations des résultats en
temps e en heure, absence de tricherie). Ces dgnaux incitent l'autre a respecter les
engagements.  L'é@ablissement dune confiance rdaionndle implique I'é@ablissement de
conventions au sens de Sdais (1989) : "Une convention et un syseme dattentes réeciproques
sur les compétences et les comportements, congus comme alant de soi”.

Dans le cas, ou une entreprise donneur d'ordres cherche a faire un produit de qudité s
ele trouve un partenaire qui fat un travall en adégueation avec les caractérigtiques de son
produit, qui respecte les ddais, etc., dle n'a pas intéré a changer de partenaire. Ses colts de
transaction (colt de recherche, colt de négociation, efc.) augmenteraient et ele perdrait tout
linvestissement idiosyncrasique dont dle bénéficiait. "En é&ant constamment associées, les
deux paties peuvent bénéficier dun investissement idiosyncrasque qui correspond au fait
qu'elles ont appris atravailler ensemble"(Eccles’, 1981, p340)

Elle perdrait des espaces de gabilité dans un environnement turbulent.

Nous pouvonsfaire référenceici auss a Penrose (1959), qui écrit :

"(...)when men have become used to working together in a paticular firm or with a
paticular group of other men, they become individudly and as a group more vauable to the
firm in that the services they can render are enhanced by their knowledge of their fellow-
workers, of the methods of the firm, and of the best way of doing things in the particular
circumstances in which they are working" (Penrose p52, cité dans Papacuer F.)

® Cité par M. Granovetter (1985)
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Encadrén®l: L'intérét de stabiliser lesrelations avec ses partenaires

Gil Claude : Je na pas intéré& & changer tous les matins de fournisseurs parce quil
faut béir un doandard, béir un rdationne, ya une connaissance, des habitudes
adminigratives, y'a des habitudes de quaité, de process de travail, le type technique, la téte de
sirie, les tests laboratoire, tout ca...Bon y'a une habitude de travail qui ne se met pas en place
facilement.

Gardlla : Nos sous-tratants, qui travallent avec nous depuis 3-4 ans, ont pris
I'nabitude de travailler avec nous, ils savent ce que je demande, ce quon laisse pass, ce
guon laisse pas passer. On leur confie des produits qui correspondent a leur spécidité donc
grosso modo c'est un peu toujours la méme choseg, ils savent comment on fonctionne.

Mals, pour que se maintienne cette confiance intervient auss le partage dune culture
commune, dune vison du monde smilaire, & donc la sympathie entre les individus car "les
individus cherchent a retirer du plaisr des interactions socides qui accompagnent leur travail
quotidien”(Granovetter, 1985, p 100). Blumy Blasco témoigne de limportance de la
sympathie comme fondement d'une relation de coopération :

Chague donneur d'ordres essaie de privilégier son produit au niveau de la chaine de
fabrication par rapport a son voisin. Quand il y a un surcroit de travail, on voudrait étre
servi_en premier _donc on joue sur la sympathie, la régularité, le sérieux de notre
comportement. C'est tout ¢a qui va faire que ces gens la vont étre enclins de dire : "Bon, cette
année pour la société Am Trak (a partir du moment ou on leur donne un programme) bon ben
On peut faire un peu plus pour eux".

Cest saulement dans le cas ou l'entreprise donneur d'ordres chercherait a minimiser
ses colts, qudle peut avoir intérét a mettre ses partenaires sous presson pour quils baissent
leur prix au maximum. Cest pa exemple, le cas de H&M® qui annonce étre capable de
trouver de nouveaux partenaires en quarante-huit heures. Dans ce cas, indaurer une confiance
relationnelle nuiit & la maitrise des facteurs clés de succés.

2.2.3. La confiance ingtitutionnelle

Tandis que la confiance redionndle ou la confiance intuitu personae nét de la
connaissance interpersonnelle, la confiance inditutionnelle émerge entre des personnes ne se
connaissant pas. Le recours a des inditutions (Justice, Banque de France, ...) et dors
nécessaire. Zucker définit la confiance inditutionnele comme une recondruction de la
confiance produit localement :

"La confiance produite locdement doit ére recondruite comme intersubjective,
extérieur a une gtuation donnée, comme faisant partie d'un monde commun, objective car
réutilissble par dautres personnes sans que la comprénenson commune des actions effectuées
par chacun ne change" (Zucker, 1986, p 63).

® Michel C., "Ladéferlante H& M", Capital, Novembre 2002.
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Dinterpersonnelle, la confiance devient intersubjective. Par exemple, la plupat des
contrats ont une forme standard, indépendante des caractéristiques des cocontractants ou de la
réputation de la firme engagée dans la transaction. Aing, on peut rapprocher cette notion de
confiance inditutionnelle de la notion dincitation proposfe pa Bernard Baudry qui fait
référence aux théories de I'agence ou de la confiance contractuelle de Sako.

La confiance inditutionnelle et caactériste par un ensamble de dgnaux qui
permettent aux seconds protagonistes de réduire le champ des actions possibles de I'émetteur
de dgnaux. Ces sgnaux peuvent ére une marque, un dipléme, I'adoption d'une innovation, ou
la cetification 1SO 9000. L'entreprise qui souhaite se faire certifier doit démontrer, auprés
dun organisme tiers, que son organisaion-qudité, cest-a-dire "I'ensemble de I'organisation,
des procédures, des processus et des moyens nécessaires pour mettre en oaivre le management
de la quaité', satisfait aux exigences specifiées par la norme SO 9000 (Charre et d., 1998).
Se conformer a des normes génére une confiance produite par linditution, qui favorise
I'émergence de relation de coopération.

En effet, en recourant a cette procédure, les entreprises répondent dabord aux
exigences de leurs clients, mais dles répercutent égaement les exigences de quaité de ces
clients sur leurs propres fournisseurs (ou sous-traitant), ce qui a pour effet de fiabiliser les
relations interentreprises et de les rendre durables. Gil Claude qui distribue ses produits a la
grande digtribution fait part de son expérience :

"Quand on a mis la qualité en place (1SO 9002), les indicateurs (sur les sous-traitants)
mont permis de voir plus clairement, de réfléchir plus calmement aux problemes qui
naissaient chez eux, ce n'éait plus un magma de difficultés, c'éait : "Y'a eu ce probleme et
tant de fois. Et cette réflexion, ce découpage m'a permis d'éclairer le fonctionnement des
usines. (...)".

Les premiers mécanismes d'assurance quaité ont &é mis en place dans les secteurs de
I'armement et de |'aérospatidle, compte tenu des conséguences graves que peuvent avoir des
déficiences dans lafourniture sur le processus de production (Baudry, p86).

Par alleurs, les fournisseurs ou sous-traitants qui acceptent de signer un contrat qui
impose des péndités en cas de retard de livraison, le font pour créer chez leur dient la
confiance. Cette acceptation représente un signd émis par le sous-traitant qui assure que tout
sra mis en oawvre pour repecter les délais de livraison. Le fat que ces péndités soient
rarement mises en oanre prouve gueles sont davantage la pour créer la confiance que pour
punir. Les cas éudiés ne vont donc pas dans le sens des théories orthodoxes des contrats’ qui
consdérent que les contrats ont la capacité de supprimer toute vellé@té dopportunisme en
mettant en place des mécanismes complexes dincitation, de coercition e de surveillance et
que la confiance ne joue en rien (Karpik, 1998).

Comme en témoigne le directeur de Volcom Europe, dans un environnement trop
indable la confiance inditutionndle n'est pas suffisante dans la transaction, il semble que la
confiance relaionndle soit indispensable :

" Terme utilisé par Brousseau (1996) pour désigner les théories des incitations et de I'agence et lathéorie des
codts de transaction.
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On n'a pas souvent la possibilité d'appliquer les pénalités définies dans le contrat.
C'est pour ¢a qu'on essaie d'avoir une relation avec les sous-traitants de longue durée, c'est
plus une relation amicale a ce moment |a, ca devient une négociation pas amicale puisgu'il y
a un conflit mais quand on travaille avec eux depuis longtemps, généralement on arrive
toujours a un accord méme sils ont eu un mois de retard, c'est-a-dire qu'ils sont rentrés dans
la catégorie la plus grave c'est-a-dire la possibilité d'annulation de la commande, on est
obligé d'accepter la commande puisque généralement on I'a déa payé ou elle est sur le
bateau. Et aprés on renégocie pour la saison d'apres avec lui des avantages sur la future
production. Donc, la plupart du temps ¢a se négocie comme ¢a.

Nos propos rgoignent donc ceux des économistes qui ont admis "quil fdlait
nécessairement podtuler l'existence dun certain degré de confiance, dans la mesure ou les
arrangements inditutionnels sont incgpables dendiguer, & eux seuls, la force ou la fraude'.
(Granovetter, 1985, p 87)

La coopération, nest pas fondée sur notre terrain, sur l'existence d'une confiance
intuitu personae et la confiance inditutionnelle ne semble pas un fondement tres dable a
l'opposé de la confiance relationnelle ou du pouvoir. La coopération nimplique donc pas
forcément une reation équilibrée, dans laguelle le partage du pouvoir est symétrique.

Regardons a présent comment la complexité (ou smplicité) et lingabilité (ou abilité)
de I'environnement agissent sur les fondements de la coopération ou directement sur le choix
d'un mode relationnd.

Il - Lesfacteurs déerminantsdelaforme delareation verticale

On condate depuis la fin des années soixante-dix, une multiplication des accords de
partenariat industrid : augmentation de la durée d'engagement des firmes vis a vis de certains
de leurs sous-traitants, durcissement des normes de qualité e déais de livrason (systéme du
juste-a-temps'), prise en charge par le sous-traitant dun sous-ensemble complet et non plus
dune smple piéce, ollicitation de la pat du donneur dordres pour que le sous-tratant
innove, etc. Les formes des relations de sous-traitance évoluent donc sensiblement, sous
I'influence notamment de la concurrence des entreprises jagponaises qui Seraient censees
disposer dun modéele dorganisation interentreprises plus efficace que les moddes ameéricain
et européen.

Les auteurs expliquent cette nouvele tendance par le fat que dun coté l'ingabilité
favorise le recours a la sous-traitance et dun autre cbté I'environnement dans leque évoluent
les firmes est de plus en plus complexe &t exige des partages de compétences. La complexité
et lingabilité de l'environnement seraient donc les facteurs déerminants des reations de
coopération. Nous discuterons cette proposition dans les deux points de cette section.
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3.1 Instabilité del'environnement et relation de sous-traitance

Multiplication des accords" verticaux" a cause del'instabilité del'environnement

Aujourdhui, et particulierement dans I'nabillement, les marchés ne peuvent plus ére
effectivement gérés e contrdlés, on ne sat plus exactement que produire e comment.
L'environnement est caractérisé par des changements de grande ampleur e fréquents
(autrement dit lorsgue I'environnement est trés instable). Aing, il et important d'ére capable
de répondre rapidement & de maniére "flexible' aux changements des conditions de marché.
Or, deux agents liés par une reation hiérarchique, suspendent plus ou moins complétement le
role dgustement entre l'offre e la demande. Les cepacités dadaptation des entreprises
hiérarchisées semblent souvent dépassées e on a asssé ces vingt derniéres années a une
"déverticdisation" e a une décentrdisation des unités opérationndles. L'aténuation des
hiérarchies et I'accroissement des relaions externes de sous-traitance en sont les traits les plus
marquants. Les colts fixes sont minimisés au maximum : toutes les activités a fable vaeur

goutée sont externalisées, les entreprises operent un recentrage sur leurs metiers.

Autrefois, dans I'habillement, la seule tache externdisée, &ait le montage du vétement.
Un sous-traitant nous explique que les taches externaisées concernent un nombre d'éapes du
processus productif® de plus en plus grand. Un transfert des compétences vers les fournisseurs
ou les sous-traitants sopere :

"Il 'y a une espéce de révolution (...)ils nous disaient qu'il fallait gu’on se mette de
plus en plus a LECTRA System (qui permet de faire les gradations et la coupe de maniere
automatisée). Lectra system ¢a colte 2 millions voila ¢’ est tout, ¢’ est rien quoi. Aujourd'hui,
on nous demande d'étre capable de faire un patronage, gradation. Tant qu'on y est, on va
faire les colis, on va étiqueter et on va encaisser. S on fait tout finalement. Je ne sais pas,
moi, y' a un probleme |a.

Avant on nous demandait un travail de faconnier. C'est-a-dire gu'on vendait juste
notre main d'oavre, le fil a a coudre. On ne faisait qu'exécuter, on faisait de la facon. Les
fiches techniques arrivaient, les temps étaient faits, les prix étaient faits. Mais bon ca c'était
notre métier avant, maintenant en 10 ans ce métier a beaucoup changé. On attend de plus en
plus de nous, je m'en rends compte, c'est pour ¢a que j'ai pensé aux formations. Mai, je crie
au secours la, au secours. La profession de faconnier tend a devenir celle de sous-traitant. Ils
sont un petit peu en train de faire un amalgame tous dans leur téte."

D'autres faconniers peut-étre parce quils sont plus jeunes, comme Viro, acceptent
davantage ces changements et pensent quil faut Sadepter aux attentes de leurs donneurs
dordres:

"La production c'est un truc gu'on peut faire de partout maintenant au Maghreb, au
Portugal, en Asie, dans les pays de I'Est tout ¢ca. Par contre les fabricants se sont rendu

8 Pour une description des différentes étapes du processus productif dans I'habillement voir I'annexe 1.
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compte gu'il y'avait un savoir qui était maitrisé en France et qui n'est pas encore forcément
maitrisé a |'éranger, qui est tout ce qui est développement c'est-a-dire conception du produit,
patronage jusgu'au prototype, jusqu'a la mise en production c'est-a-dire la fiche technique,
tout ce qui va avec, a la rigueur la gamme de montage, etc. Et on livre ¢a, un pack :

patronage, proto, fiche technique prét a envoyer en production. Et tout ¢a c'est quelque chose
qui est maitrisé ici mais qui ne I'est pas a I'éranger. Donc notre but c'est ¢a. On est en train
de séquiper pour faire patronage, modéle... De toute fagon, la production ¢a va mourir, donc
il faut réagir. On quitterait donc la production pour offrir un service."

Une forte instabilité de I'environnement accentue les risques liés a une
transaction entre un donneur d'ordres et son sous-traitant

Le risque d'écart entre ce qui avait é&é négocié e ce qui se rédise effectivement, c'est-
adire le risqgue de nonrédisaion de l'accord devient plus important particulierement au
niveau des ddas. Deux raisons principdes rendent difficile I'évduation des ddas au moment
de lasignature de I'accord.

Dans un environnement trés ingtable, les donneurs dordres nanticipent quune tres
fable pat de la demande pour leurs produits. Ceci afin dére certans que leurs produits
correspondent & la tendance du moment. Pour lancer la production chez leurs sous-traitants,
ils attendent donc de voir la réaction des clients-déaillants face a la nouvelle collection. En
magjorité, ils attendent donc I'époque des sdons de prét-aporter, pour lancer leurs commandes
de production. Aingd, les commandes arivent toutes en méme temps chez les sous-traitants.
Par rapport a la fin des années soixante-dix, les périodes de sur-activité sont plus courtes et
plus intenses. Le dirigeant d'une entreprise sous-traitante, Atdier 56, témoigne :

"Tout le monde fabrique sur commande, personne ne prend de l'avance sur la
demande. Et puisil y a eut |e passage aux 35 heures.

Quand j'ai commencé dans les années soixante-dix, ce n'était pas du tout comme ca.
On faisait ce qu'on appelle des pré-séries, avant les salons sur des hypothétiques ventes. Par
exemple, Philippe Salveé faisait un million de pieces, pantalon écru et tout se vendait. On
N'avait pas un seul trou au cours de I'année. Maintenant, le travail rentre au compte goutte.

Moi, je vends du temps, ce qui n'est pas fait aujourd'hui ne sera pas fait demain."

Autrement dit, les colts fixes des sous-traitants n'ont pas diminué, le nombre de clients
sur l'année quil leur faut pour étre rentables et toujours le méme. Par alleurs, leur
productivité n'a @s augmenté ou du moins tres peu et les donneurs d'ordres promettent a leurs
clients la réception de la marchandise a des dates amilaires. Aing, pendant les péiodes de
ur-activité, les sous-traitants sont obligés d'accepter une quantité d'ordres de production plus
importante que leur capacité. Ils choisssent donc les dlients pour lesquels ils respecteront les
ddais négociés, e font passer les autres apres. Les ddlais de fabrication chez le sous-traitant
dépendent donc en grande patie de la nature des reations avec le donneur dordres
relativement a cdles que le sous-traitant entretient avec le reste de sa dientde. Autrement dit,
les ddais dépendent devant qui votre sous-traitant va décider de vous fare passer. Etant



21

donné quil et toujours difficile de savoir précisément les ordres que va recevoir le sous-
traitant, il est difficile de ne pasfaire d'erreur dans les prévisons de délais de fabrication.

Le deuxiéme dément de lindabilité augmentant les risques de nonrrédisation de
I'accord, c'est le probléme aujourdhui récurrent des retards de livraisons des tissus ou
accessoires non basiques. Etant donné, que la demande pour ce type de produit est voldtile, les
fournisseurs sont incagpables danticiper la demande, ils ne font aucun stock, ils produisent sur
commande. Et 9 pendant une saison, tous les fabricants veulent td ou td type de tissu ou
d'accessoire, un fournisseur peut se retrouver face a une demande écrasante. C'éait le cas, par
exemple, I'é&é dernier pour les paillettes. Les fournisseurs navaient pas anticipé une tele
attraction pour cet accessoire décorétif, e ils se sont retrouvés totalement débordés. Les
retards de livraison peuvent créer chez les confectionneurs de l'inactivité quils nont pas les
moyens d'assumer. Ce gerre d'événements détériore "la confiance” entre les partenaires. Sil le
peut, le sous-traitant évite de travailler avec des donneurs dordres qui ne savent pas évauer
les ddais de livraison des fournitures.

Les témoignages des donneurs dordres nous montrent que lingabilité de
I'environnement fait que I'accord, en ce qui concerne les ddais, tel quil a &é négocié ex ante
est rarement gpplicable, I'accord négocié a souvent peu de vaeur et les contrats formels sont
rarement utilise. Le dirigeant dune entreprise sous-traitante nous fait part de sont avis sur les
arrangements encadrés par un dispositif juridique dans un environnement ingtable :

"S j'avais un contrat qui me garantisse tant d'heures par mois, je serais couverte,
mais un contrat, il ne va jamais que dans un sens. S une machine casse et qu'on attend une
piéce pendant 2 mois, ce qui arrive fréquemment de nos jours, j'aurai des pénalités a payer.
Une fois il y avait Noir c'est Noir qui voulait me faire signer un contrat, je lui ai jeté a la
figure: j'avais 1000 F de dédis par jour deretard. Donc...

Encadrén® 2: L'instabilité impose des concer tations-coopér ations
entredonneur d'ordres et sous-traitant

Volcom : Entre nous & nos sous-traitants, il y a un contrat de vente qui dipule quil y aa
fabriquer tant de marchandises qui doit &re livrées & telle date. On a une £'® dause qui fait
que S la date de livraison dépase de 8 jours la date normaement due, le sous-traitant doit
prendre a sa charge les frais de port avion par rapport au port bateau. S les délais dépassent
15 jours, on doit discuter une remise et S ¢a dépasse 30 jours nous on e laise la posshbilité
dannuler compléement la commande ou éventudlement de négocier avec Iui en ce qui
concerne la facturation. Ca c'est un contrat qui exise mais qui n'entre pas dans les faits &
chague fois parce que la plupart du temps on travaille en letire accréditive donc on a payé
avant méme que la marchandise nous soit livrée. Donc on na plus telement la posshilité
d'exiger le respect des clauses du contrat.

Gil Claude : Tres souvent nous péndisons nos fournisseurs en leur demandant des approches
avion a leur fras beaucoup plus quune péndité du style : "Tu me dois 2% ou 3%". Nous
péndisons auss lorsque le sandard de qudité nest pas ceui que nous souhaitons. Dans ce
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cas, il y a des contrBles exhaudtifs qui sont facturés a nos fabricants, 100 F de I'heure. Trois
heures de controle, leur coltent I'éguivaent dun mois de sdaires la bas. Ca fait ma hein! (..)
Mais je ne veux jamais imposer de péndité sans accord de mon fournisseur parce que Snon
cest la rupture. (...)Le but n'est quand méme pas de les demalir, il faut quils gagnent leur vie
mais il faut quils gagnent leur vie en nous fasant gagner la notre. Cest cet équilibre 1a que
j'essaie de trouver. Alors au gré bien sir de mes commerciaux ou de mes secrétaires ici, je
suis parfois trop coulant, pas asez rigide, etc. Mais eux regardent ici, moi je les connais la bas

Aing, dans un environnement ingtable, I'utilité de la coopération en cas de non-
réalisation del'accord augmente, elle devient méme une nécessité absolue.

L'instabilité accentue les risques relatifs a des investissements spécifiques, ains
['utilité de la coopération dans cette dimension augmente. Aucun partenaire ne pouvant
supporter seuls des risques auss importants, I'innovation n'apparéitra quavec la coopération.
Néanmoins, quand aucune des paties prenantes de l'accord ne dégage suffisamment de
bénéfices pour pouvoir supporter une patie de ces risques, linvestissement nécessaire a
I'innovation ne sefait pas.

Dans un environnement ou le potentiel de profit est faible et I'instabilité forte, les
risques sont évités, I'investissement dans des outils de production spécifiquesrare.

Un sous-traitant nous explique @ "On fat plein d'effort pour garder nos clients. On
achéte du matérid, oui bien sir mais avec parcimonie, aprés une éude de marché. Moi, j'a
fat ces bétises d’'acheter des machines trop impulsivement, quand j’ étais toute jeune et toute
neuve. On sembdle. ..

Vous aviez trop confiance dans vos donneurs d'ordres ?

Le probleme ce n'est pas les donneurs dordres, les personnes sont toutes dignes de
confiance mais comment eles peuvent préuger par avance de ce qu éles vont vendre ou ne
pas vendre d’'autant plus quand ce sont des machines trés spéciales c'est-a-dire qui ne servent
gue pour ...la derniere fois. M. Adrien Un donneur d'ordres) a pris un exemple : la machine
qui fat le petit truc sur la bordure du vétement. 1l peut raconter ce Uil veut c'est la mode six
mois ¢a, pas plus...Alors je préfere téléphoner a des loueurs de machines en louer une 4000
ou 5000 F / mois, ce qui est tres cher. Les trois mois ol il en a besoin, je lui fais et je rends ma
meachine gpres, on n’en parle plus, tout le monde est content.

On fait ce type dereur quon en rentre dans le métier, mais il faut ces expériences
pour apprendre. Par contre sil faut investir dans des machines basiques, dans des trucs ...moai,
je travalle avec Sugar. Les moddes, il les travalle tant que ca se vend, c'est toujours
andlioré. La je n'a pas de crainte, j'a fat 150.000F d'investissement il y a deux ans pour
Sugar. Enfin pour Sugar et pour moi, parce que ¢a ne me sart pas que pour lui mais, il faut
étre attentif parce qu'en plus cest un piege C'est trés attractif ce matérie, moi ¢ca me plait.
Maisil faut regarder larentabilité, il faut que I’ affare dle vive"
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L'instabilité défavorise la coopération de conception ou de production qui
requiert davantage de temps que lorsque cestaches sont confiées a un des partenaires.

Tout ce qui et conception des produits, se fait sur un temps relativement court pour
étre s0r que les tendances de la demande n'évolueront pas pendant ce laps de temps ou que le
client n'aura pas dépensé la totdité de son "budget habillement”. Les sous-tratants doivent
exécuter rapidement les ordres. Ils trouvent rarement le temps de réfléchir a des amdiorations
du produit. Ce probleme est accentué par le fait que la compétition sur les prix est trés forte a
cause de la concurrence des pays a bas sdaires. Aing, les sous-traitants essaient de prendre un
maximum de dients pour pouvoir dégager quelques bénéfices ou tout Smplement pour
pouvoir ére rentables. 1ls trouvent tout juste le temps de contréler leurs ouvriers pour que le
cahier des charges soit respecté mais difficilement pour trouver des moyens damédiorer le
produit. Autrement dit, les conditions de rédisation des ordres dans un environnement
indable ne lassent pas le temps aux sous-traitants ou fournisseurs de coopérer dans la
dimension échange de compétences.

L'ingtabilité dans le pré-a-porter masculin éant moins forte, les propensions a
coopérer des acteur s de ce segment sont plusfortes que dansle prét-a-porter féminin

Dans le pré-aporter féminin, les modes varient beaucoup plus que dans le prét-a
porter masculin, I'environnement et plus ingable, and les donneurs dordres sont incapables
dassurer un minimum de sabilité avec les sous-traitants responsables de la production des
articles de mode..

Aing, la dabilisttion des rdaions de sous-traitance dans le prét-a-porter féminin est
plus difficile que dans le pr&-&porter masculin. Aind, la confiance rdationndle qui se
congtruit sur I'expérience répétée et a succes pour sinstaler, émergera plus difficilement.

Par dlleurs, les risques de nonrentabilisation des investissements sont plus importants
gue dans le prét-a-porter masculin. Seules les entreprises qui ont des bénéfices importants
acceptent de partager ces risques avec cetans de leurs sous-traitants. Par contre, la
coopération relaive au risque de non-rédisation de I'accord négocié est inévitable pour toutes
les entreprises.

Dans le segment des produits permanents ou standards qui font I'objet d'une
demande plus stable, les risques relatifs aux investissements sont plus faibles, les
relations de coopération plus courantes

La totaité des aticles permanents (tee-shirt, jeans) ou basiques (sous-vétement) sont
digribués par la grande digribution. Sdon les termes de Sdlais, ce sont les aticles de
I'habillement les plus proches de la définition des produits standards et génériques.

Ce que les auteurs appellent les produits génériques sont des produits congus en
partant dun marché suppose compose dune multitude de demandes anonymes et traitées
comme identiques. Ces produits sont donc typiquement le support dun marché prévisble
danslamesure ou ils disposent dun grand nombre d'acheteurs potentiels.
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IIs gppellent les produits standards, des produits qui mobilisent des savoirs qui tendent
a = présenter de facon objective et formelle lorsguils sont mis en cauvre dans la production.
Il sagit donc le plus souvent de savoirs généraux ou théoriques, qui peuvent ére enseignés de
facon explicite, a la différence de ceux acquis par familiarité avec un milieu professonnd ou
sur letas, qui, eux concernent surtout les produits spéciaisés.

Les produits permanents ou basiques sont donc les seuls produits de I'habillement qui
permettent une prévison a court e moyen terme des événements et des comportements. Dans
ces conditions, les donneurs d'ordres et les sous-traitants acceptent de se lier de fagon formelle
et de maniere durable. Pour acquérir cette dabilité, les sous-traitants émettent quantité de
dgnaux (effort dinnovation, qudité,...) pour que le donneur dordres ait confiance en lui et
sengage dans une reation de coopération pour patager les risques e échanger des
compétences. Aind, notre propostion rgoint cele de Sdais e Storper qui énoncent @ "Le
produit définit pour l'entreprise un espace dratégique critique : en lui Sgndant la nature des
incertitudes qudle rencontre sur son marché en éant le réaultat concret de ses choix
technologiques, dorganisation du travail et de gedtion de la man doawvre. Cest autour du
produit que sgustent et prennent sens les conventions qui reglent la coordination des acteurs
sur le marché du produit (clients, fournisseurs, concurrents, inditutions professonnelles et
publiques) et au sein de l'organisation de I'entreprise.”

3.2. Complexité de I'environnement et mode r elation de sous-traitance

Multiplication des coopérations de conception ou de production parce qu'il y a
une augmentation de la complexité de |'environnement

Dans une économie fortement concurrertielle de variété et de vitesse on constate une
exploson des volumes dinformation a traiter dans des temps de plus en plus courts. 1l faut
sinformer sur I'évolution de plus en plus rapide des produits et des procédés. On congtate une
réduction des leviers traditionnels de marge "colt, stocks, capacit€’ qui impose une gestion
beaucoup plus fine dans une optique dexcelence indudridle. Aujourdhui, il faut ariver a
concilier colt, qudité, variété et ddas. Les exigences du marché sont de plus en plus fortes et
mobilisent de plus en plus de compétences que seules les entreprises donneur d'ordre ou sous-
traitantes ne peuvent posséder S dles veulent minimiser leurs co(its fixes.

La complexité croissante de I'environnement incite les donneurs dordres a développer
des compétences specifiques a des stades de plus en plus nombreux du processus productif et
digributif. Aingd, ils deviennent plus rapidement dépendant de leurs partenaires. Et
symériquement, S I'entreprise sous-traitante investit pour eux des moyens de productions ou
des sysémes logisiques qui lui sont spécifiques, dle deviendra dépendante deux.
Nécessairement, cette relation sera coopéative pour partager les risques et échanger les
compétences.

A contrario, lorsgque l'environnement n'exige pas de l'organisation productive la
possession dun savoir éendu et difficile sur les produits ou tout autre chose (autrement dit
lorsque I'environnement n'est pas complexe), les clients ne recherchent pas a utiliser les
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complémentarités, les "synergies’ avec l'ensemble des fournisseurs & des sous-traitants. Les
fournisseurs e les sous-traitants sont consdérés comme de smples exécutants dont la
participation ala conception ou aux méthodes de production sembleinutile.

Dalleurs les éudes qui mortrent la multiplication des accords de partenariat
indugtriel concernent des secteurs "complexes' comme l'automobile (Asanuma, 1989 et Dyer,
1996), ou I'aéronautique (Gorgeu et Mathieu, 1990), etc.

Pour les produits complexes, dont I'édaboration a demandé une longue mise au poirt,
un donneur dordre recherche chez ses sous-traitants "clés' des partenaires qui Sinvestiront
pour faire un produit de meilleure qudité, fabriqué dans les ddais les plus courts possbles en
combinant éventuellement leurs compéences. Autrement dit, il cherche a indaurer avec les
sous-traitants qui fabriquent les produits "phares’ de l'entreprise, une confiance relaionndle
et une coopération de production ou de conception et S des investissements sont nécessaires,
il partagerales risques avec son sous-traitant.

Bien que la confiance dans les compéences de son sous-traitant soit une condition
nécessaire a la rédisation de toute transaction, son degré augmente sdon la complexité du
produit, le temps de mise au point quil nécesste et les connaissances techniques quexige son
montage. Autrement dit, le degré de confiance nécessaire augmente sdon la vaeur goutée
quil contient. S le montage du produit et smple, quil exige des connaissances basiques,
dors il y a peu de chance que le fagonnier rate son montage. Le degré de confiance nécessaire
a la rédisation de la transaction reste dors faible et inversement quand le produit et a forte
vaeur goutée.

Nous avons montré que l'adoption des normes 1SO 9000 favorisat I'émergence de
relation de coopéation. Cest un argument supplémentaire pour dire que la complexité
croissante de |'environnement incite les partenaires & nouer des relations de coopération.

La proximité, un déerminant secondaire du mode reationnd reativement a la
complexité de I'environnement

Les donneurs dordres du Sentier marseillais (locdisés a Belsunce, 1% arrondissement)
sont les sauls qui font fabriquer en totdité chez des sous-traitants locaux pour rester le plus
réectif posshle. Les entreprises du Sentier ne percoivent pas leur environnement comme
complexe, ils ne pensent pas que la réussite et acquise gréce au traitement dinformations ou
au partage de compétences, etc.

Un fabricant-grossiste du Sentier lance un ordre a ses sous-traitants qui concerne soit
un article qui sécoule bien dans son magasin, soit un produit d'un confréere qui marche ou dun
couturier renommé, et quiil veut copier. Il n'ordonne que des petites s&ries au coup par coup a
des ouvriers a domicile ou a de petits adiers de fabrication. Il rencontre ses clients dans ses
boutiques de gros, il recueille leur réaction. Il ne ressent pas le besoin de faire des analyses
complexes du marché avec lequel il est en contact direct.

"Y'a pas besoin d'avoir des études de marché pour savoir quand ca marche : quand un
produit se vend, il se vend partout, quand il ne se vend pas, ils ne se vendent.(...) Mon
banquier m'a fait faire une étude du marché aux Etats-Unis, elle fait 300 pages, et résultat
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des courses ils m'ont ramené ce que je connaissais dgja, c'est-a-dire rien. Je lui avais dit au
banquier que I'étude dirait ¢a ca et ca et effectivement elle disait ce que j'avais prédit. Peut-
étre pour vendre des boites de conserve ils sont bons mais le prét-a-porter c'est un autre
métier. On ne fait pas des études de marché, le client voit son produit et ou le produit il passe
ou il ne plait pas."

Par adlleurs, la qudité au sens de solidité du produit fini est assez secondaire pour le
fabricant-grossste du Sentier. Ce qui est important c'est que l'idée aors en vogue oit présente
dans le produit, il faut quil soit le produit quil faut porter au moment ou il arrive dans les
rayons.

Pour ce type dentrepreneur, un sous-traitant quil soit confectionneur, teinturier ou
brodeur ne peut l'aider a amdiorer ses ventes dont le niveau est indépendant de la qudité du
produit fini. Un fabricant-grossste du Sentier n'émet donc pas de sgnaux générateurs de
confiance et la coopération dans sa dimension échange de compéence avec ses sous-tratants
ou fournisseurs n'émerge pas. Chacun de son cbté fat ce quil a a faire, leur transaction ne fait
neitre aucune synergie.

Par allleurs, les risques de non rédisation de I'accord sont minimes puisque le donneur
dordres récupére quotidiennement sa marchandise chez ses sous-traitants ou travailleurs a
domicile qui travaillent presque & 'unité. Le degré de confiance nécessaire a la transaction est
donc faible et la coopération dans sa dimension partage des risques est inutile.

Quoiquil en soit, un fabricant du Sentier n'a pas les moyens pour entretenir des
relations non conflictuelles avec ses sous-traitants car le succes de leur produit vient auss de
leur prix obtenu gréce a un travall de confection sous-payé. Un fagonnier qui accepte de
travaller pour le Sentier, cest un fagonnier qui ne trouve pas dautres clients. Il capitule mais
il refusera de faire des efforts supérieurs au minimum requis. Le donneur dordres doit exercer
une pression pour que le produit soit conforme a ce qui et décrit dans le cahier des charges, et
quil soit livré dans les ddlais convenus.

Autrement dit, il ny a aucune coopéraion, leur relation et donc une rdation
d'affrontement.

Aingd, bien que la proximité avec leurs sous-traitants permettent aux donneurs d'ordres
de nouer des relations "socides' avec eux, le fat quils percoivent leur environnement comme
smple es un facteur plus important sur la détermination de la nature de leurs relations avec
leurs sous-traitants.
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Conclusion

En concluson, nous voulons souligner le triple intéré& de notre démarche, mais qui
porte en ele-méme seslimites.

Du point de vue scientifique : L'objectif de cette communication consste a montrer
limpact déterminant sur le mode redionnd, de la complexité e de lingabilité de
lenvironnement & de maniére induite a montrer que la proximité géographique est une
condition insuffisante a la coopération. La coopéraion, en partageant mieux les profits et les
risques e créant de la vaeur, des synergies, conditue un terrain favorable a linnovation.
L'intéré dun tel mode relationnel agpparait donc aux yeux des entreprises qui sont dans une
logique dinnovation et de créetion de ressources spécifiques. Bien que cette logique soit de
plus en plus répandue, ele nest pas universdle et ne conditue pas la voie unique vers le
succes. L'intéré a nouer des relations de coopération avec ses sous-traitants, dépend du
contexte dans lequel I'entreprise sest ingtallée et des compétences quiele maitrise.

Du point de vue méhodologique : Dans la volonté de produire une grille danayse
des redions inter-entreprises fortement enracinées dans les faits considérés, permettant de
cerner précisément le contenu concret de ces reaions, nous avons congtruit un outil complexe
a manipdler. Il méiterait peut-&re dé&re smplifié. La difficulté dans cet exercice est de
trouver I'équilibre entre la facilité de manipulation et le respect de larédité. ..

Du point de vue pragmatique : En montrant les limites de l'intéré& de la coopération
entre firmes, mémes lorsqu'eles sont proches les unes des autres, notre objectif est de donner
la posshilité aux opérateurs en charge de "créer” la coopération entre PME, de repérer les
entreprises  susceptibles d'ére senshilistes par de tdle démarche &afin d'économiser des
ressources utilisées parfois a perte.



28

BIBLIOGRAPHIE

Aoki M., 1988, Economie Japonaise : Information, motivations et marchandage, Economica

AsanumaB., 1989, "Manufacturer-supplier relationships in Japan and the concept of rdation
gpecific kill”, Journal of the Japanese and International Economies, 3 : 1-30.

Atkinson John, 1985, "Hexibility, uncertainty and manpower management”, Report of a study
conducted under the Co-oper ative Research Programme of the Institute of Manpower Studies,
Brighton, UK : Indtitute 0 manpower Studies, University of Sussex. Cité par Palpacuer F.

B. Planque, 1991, "Note sur la notion de réseau dinnovation. Résaux contractuels et résealix
conventionnels', RERU N°3/4, Milieux innovateurs : réseaux d'innovation.

Baudry B., 1995, L'économie des relations inter-entreprises, Ed. La Découverte.

Beccatini G., 1990, "The Marshdlian Indudtria District as a Socio- Economic Notion” in
Pyke, Sengenberger and Beccattini (Eds), Industrial Districts and Inter-Firm Co-operation in
Italy, Geneva, Internationa Ingtitute for Labour Studies, pp37-51

Beaud S. et Weber F., 1998, Guide de I'enquéte de terrain, Ed. La Découverte, Collection
Repéres.

Bdlemae G. & Briand L., 1997, "La confiance...pour qui ? Pour une définition
gructurationniste de la confiance et de la responsabilité’, Document de Recherche 97-1,
Universté du Québec a Hull, sur le gte : www.ugo.calsecteursrelations-indudtridles
humaines/rechpub/1997/97- L.html

Boyer R., "How to promote cooperation”, doc. de travail du CEPREMAP, n°9323, déc 1993.

Charre B.T., Fazio G. et Grenard A., "Les normes | SO 9000 et le partenariat industridl”, Le 4
pages du SESS, N° 88 — mars 1998.

Clegg et Hardy, 1996,"Conclusion : Représentations', Clegg SR. et d., Handbook of
Organization Sudies, Londres, Sage Publications.

David A, Hatchud A. et Laufer R. (eds), 2001, Les nouvelles fondations des sciences de
gestion, Edition Vuibert, Collection FNEGE.

Desreumaux A., Stratégie, Dalloz, 1993.

Dubisson M. 1989, Les accords de coopération dans le commerce international, Lamy, Paris.
Dumoulin R., "Ladifficile ingtauration du partenariat dans le secteur du bétiment et des

travaux publics : une andyse par les mécaniames de contréle’, Finance Controle Stratégie,

Vol. 2, n°4, décembre 1999.

Dupuy, 1995, "Conventions et dynamique collective de proximité', Revue d'Economie
Régionale et Urbaine, n°5, pp 871-888.



29

Dyer JH., 1996, " Specidized supplier networks as a source of competitive advantage :
Evidence from the auto-industry. Strategic Management Journal, 17 : 271-292.

Fukuyama F., 1994, Trust : The Social Virtues and the Creation of Prosperity, New York :
Free Press. Cité par Willinger et d.

Gambetta, 1988, "Can we trust 7', in D. Gambetta (ed), Trust : Making and Breaking
Cooperative Relations, 213-237, London : Basil Blackwell, cité par Ingham et Mothe.

Garrette et Dussauge, 1995, Les stratégies d'alliance, Les Ed. d'Organisations.

Gorgeu A. e Mathieu R., "Partenaire ou sous-traitant ? Qualité et ressources humaines chez
les fournisseurs de I'automobile et de I'aéronautique’, CEE, Dossier de recherche, n°31, juillet
1990.

Granovetter M., "Economic Action and Socid Structure : The problem of Embeddedness’,
vol 91, n°3, American Journal of Sociology, nov 1985, traduit dans Le marché autrement, Ed.

Guibert, 1999, "La confiance en marketing : fondements et applications. Recherche et
Applications en Marketing, 14(1) : 1-19, cité par Ingham et Mothe.

Ingham M., et Mothe C., "La confiance au sein de coopérations interfirmes : une éude de
cas', IX®™ Conférence de I'AIMS, Mai 2000.

Hardy C., Phillips N., Overcoming lllusions of Trust : Toward a Communicative Theory of
Trust and Power, Research Working Paper, Montréd, McGill University, 1995. Cité par
Bdlemareet d., 1997.

Hofstede G., 1991, Cultures and Organizations : Software of the Mind, Mac Graw-Hill,
Maidenhead.

Jovéene J. et P. Clerc, 1997, "L e role des représentations dans la compétitivité', Dosser n°4
dans G. Colletis, J. Kevet, Quelles politiques pour I'industrie frangaise ?.

Karpik L., "Laconfiance : rédité ou illuson ? Examen critique dune thése de Williamson”,
Revue Economique, vol. 49 n°4, Juillet 1998.

LaPortaR., Lopez-de-slanesF., Shlefer A., Vishny R, 1997, "Trugt in large organizations',
American Economic Review, 87 (2), May, 333-338. Cité dans Willinger M. et d. (2001)

Lainé Frédérique, 2000, Les agglomérations spécialisées d'établissements et Systemes
Productifs Localisés : une approche statistique, INSEE.

Levet JL. et Paturd R., "Comparaison et explications des stratégies des PMI francaises et
dlemandes’, Revue Internationale P.M.E., val. 10 n°2, 1997.



30

Macneil R., 1980, The new social contract : an inquiry into modern contractual relations,
New haven : Yde Univerdty Press, cité par F. Palpacuer.

Mangematin V., "La confiance : un mode de coordination dont I'utilisation dépend de ses
conditions de production”, In Thuderoz et d., 1999, La Confiance, Approches économiques et
sociologiques, Gagtan Morin Editeur.

Michd C., "Ladé&erlante H&M", Capital, Novembre 2002.

Papacuer F., 1996, Stratégies compétitives, gestion des compétences et organisations en
réseaux : Etude de cas de I'industrie New-yorkaise de I'habillement, Thése de doctorat en
Sciences de Gegtion, Université de Montpellier 1.

Perrotin R. et Loubére JM, 1992, Stratégies d'achat : sous-traitance, coopération,
partenariat, Editions dOrganisation.

Porter M., 1982, Choix stratégiques et Concurrence, Ed. Economica.

Ravix JL, 1996, Coopération entre les entreprises et organisation industrielle, CNRS
Editions.

Sdas R, "L'anayse économique des conventions du travail”, Revue économique, vol. 40,
n°2, mars 1989.

SdaisR..et Storper M., 1991, Les mondes de production, Ed. EHESS.
SESSI, Enquéte "Liaisons Industrielles’, 1997.

Uzzi B., "Socid Structure and Competition in Interfirm Networks : The Paradox of
Embeddedness’, Administrative Science Quaterly, 42 (1997): p35-67.

Von Hippel E., 1989, "Cooperation between rivas, informa know-how trading”, in Carlsson
B. (ed.) Industrial Dynamics, technological organizational and structural changesin
industries and firms, Kluwer Academic Publisher.

Willinger M., Lohman C. et Usunier J.C., "Une comparai son franco-dlemande de la
confiance et de laréciprocité€’, Revue Economie Politique, 111 (1) janv-fév. 2001.

Zucker L., "Production of Trud : Indtitutiona Sources of Economic Structure : 1840-1920",
Research in Organization Behaviour, 8, 1986, pp53-111.



Re¢

31

A R IR IF=\/Fr AR INA

ANNEXE N°2:

iniers
/\ Les différentes étapes du processus productif dans /\

Fgr:cid'm \

I'habillement / Fabricant

/240

Arrondissements

u
e
e

5% 7%

|Il U2mE304 50607089 @I0011 012013 @14 @15 E|16|

Agents

: . — |
_ " DONNEUR | [Logisique |
Commedax || DORDRES ;o jlvasn |
A \\\ /// A
N 7 Monte
Envoi S~ - - le Vét.,
echan- Ordonne / puis I
tillons un style envoie
///// \\\\\ Envoi /\
! : ‘ accessoires
[ Stylisme Montage
I ‘ . |
. Moddisme Confection
\\ /
\\ //
S~ Commande ENVoi
talles Tissus /'
Envoi Envoi
modéles pieces du
Envoi vétement

Patronag

Gradation

patrons

€ — 5\ Coupe




