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Résumé:

Avec la crise financiére actuelle, les réseaux dimprises pilotés par les grandes marques se
reconfigurent par une réaction résiliente. Adaptati et remise en cause des choix antérieurs sont ses
priorités. Les liens avec les partenaires détentediun savoir-faire décisif sont renforcés alors glies
liens avec ceux qui n'exécutent qu’une activité d®us-traitance élémentaire sont distendus. Les
entreprises industrielles tunisiennes de confectitextile risquent d'étre victimes de cette mutation
organisationnelle si leurs compétences restent ¢oéés dans la sous-traitance de I'assemblage. Elles
ne peuvent prétendre qu'a un « salaire » contrairent au partenaire du ler rang qui fournit un
savoir-faire inédit lui assurant une part substastle des profits issus de la rente organisationeell
Méme s'il supporte des risques industriels supplétaires, un partenaire novateur détient une « prise
de parole » a l'intérieur méme du réseau. Il esbe moins sujet a une éjection du réseau lorsque la
firme-pivot décide une restructuration radicale poassurer sa résilience. Sous cet aspect dynamique,
la menace concurrentielle des sous-traitants agjates a I'encontre des industriels tunisiens demeure
grave, mais elle n’est pas la plus critique.

Mots-clés: Résilience, Réseaux d’'entreprises, Savoir, Ragi@nisationnelle, Sous-traitance

JEL classification: D 21, D 23, L 14, L 22

Abstract:

In the current financial crisis, network of firms gverned by the executive management of
multinational corporation are recomposed by a deegesiliency process. Adaptation and
« brainstorming » of the previous choices are itsngiples. Interorganizational relations with partaer
holding decisive know-how are strengthened whilakis with subcontractor supplying an elementary
activity are distended. The tunisian industrial firs of textile and apparel embedded in networks are
threaten by this organizational resilience if theiskills remain confined in elementary assembly
operations. They can only pretend to wages contragy the first rank partners providing top
technological skills insuring them a substantial pgaof the derived earnings from the network
organization. Even though it supports some suppletagy industrial risks, an innovative partner
detains however a voice inside the network. Itésg concerned by an « expulsion » from the corperat
network when a radical restructuring occurs. Undéhis dynamical chart, the competition from Asian
subcontractors focused to tunisian firms is a sarthreat but isn’t the most critical.
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« Le savoir est le seul outil de production
qui ne soit pas sujet aux rendements décroissants

John Bates Clark
(1847-1938)

La crise financiére de 2007 a créé un cadre inddditversité interpellant les capacités
d’adaptation des entreprises pour préserver lentabdité et assurer leur survie. Dans cette
période de turbulence financiere généralisée, itiage d’'une firme a retrouver une position
d’équilibre ou proche de I'équilibre avec la présgion de ses fonctions principales pourra étre
utilement analysée sous l'optique systémique detsdience [Coutu, 2002; Riolli & Savicki,
2003; Weick et al., 2007].

En physique, la résilience est une propriété mécend'un matériau qui consiste a préserver son
intégrité aprés un choc. Sans dépasser le peiniture.

Pour une entreprise, avoir un moindre acces auitcbémcaire, constater une réduction des
marcheés locaux et extérieurs, une baisse deVatsbté des clients, une forte incertitude sur les
projets d’investissement, sans disparaitre c’esiiramis en mouvement un processus de
résilience.

Se restructurer par un processus évolutif d’adegpteiux conditions nouvelles de I'économie
mondiale, c’est arriver a transformer ses propoegimes formelles ou informelles apres avoir
listé les défaillances qui les ont bloquées.

Faut-il choisir plutt de substituer des partergirde se redéployer vers d’autres activités,...?

De nouvelles polarités mondiales émergent avecise et appellent & des reconfigurations des
organisations.

Pour Heiner (1988), lorsque lincertitude s'amelifies firmes conservent leurs routines pour
eviter des erreurs dues a une forte réactivitéesHttendent de nouvelles informations méme si
cela leur fait subir des codts supplémentaires.

Mais un tel comportement induit une inertie orgati@nelle [Lounamaa et March, 1987]
puisque la somme des expériences passees tendi@ispéles ressources des firmes en écartant
des opportunités de diversification. Or, une hé&éngité de compétences est requise pour éviter
le rétrécissement sur un domaine particulier deisdaire risquant d’entrainer une spécialisation
irréversible sans possibilité d'alternatives.

Pour éviter cet écuell, I'entreprise devrait selgade mettre au pas les frondeurs. Elle pourrait
méme créer quelques incitations a « désobéir aglemeents » [Hirschman, 1995] !

Elles ne survivront que si elles ont déja une battd’alternatives et d’options correctement
construites pour contrer l'inertie qui pousse antair des choix périmés car leur contexte de
mise en application s’est modifié.

La résilience procede de cet arbitrage entre mettflexibilité organisationnelles.

Si cette réaction adaptative est couronnée de suscéentreprise « s’en sort » alors il y a un
intérét certain pour que cette stratégie de résifiesoit transférée et généralisée a d’autres
organisations.

Dans ce papier, nous analyserons les dimensiote rdsilience organisationnelle et stratégique
du secteur tunisien du Textile-Habillement et Guir subit en quelques années les contrecoups
négatifs de la fin des Accords Multi-Fibres (AMF)deune crise financiere mondiale.



Délocalisations vers I'Asie [Chanteau, 2008] eession mondiale accentuent les menaces sur le
tissu industriel tunisien.

Les firmes de ce secteur sont en majorité intégemes des degrés divers a des réseaux
internationaux d’entreprises. Elles participentigl&a plupart d’entre-elles, a une Firme Etendue
(FE) ou réticulaire, i.e. réseau de firmes implegiédans des processus partenariaux de
coproduction [Josserand, 2001 ; Hamdouch et Depdé? ; Moreau, 2003 ; Mazaud, 2006].

La préservation de leur activité est subordonnierésilience de la FE et plus particulierement a
celle qui 'anime la firme-pivot.

Nous indiquerons que I'explication générale de ndture de la firme » initiée par Coase (1937)
et complétée par Williamson (1975) dans le cadradeéorie des codts de transaction demeure
pertinente aussi dans ce cadre nouveau de la Ftefdis ce concept mérite un complément
focalisé sur la dynamique des compétences. En, éifetorporation d’'une entreprise-partenaire
ou son éjection s’Taccommode difficilement avecsiegles données sur les colts de production.
Les grands industriels poussent les sous-traitaptendre en charge des modules complets de la
production en contrepartie de contrats de longedirngant, 2007].

Apres avoir rappelé les grands traits du sectenisign du textile (sect. 1), nous tenterons de
montrer que la firme-pivot exerce des pouvoirsdri@riques contraignant sur les seules firmes
« salariées » (Sec. 2). En revanche, lorsqu’eties @éatrices de savoir industriels et productifs,
et donc sources d’innovations, les firmes partesaiont de meilleures dispositions de
rémunération.

Par extension, les fournisseurs de différents raétectionnés par le firme-pivot, i.e. le « maitre
d’'ceuvre » de la FE, sont discriminés selon leunisdaire en termes d’innovation lors de
I'établissement des « alliances » mais pressédess niveaux de colts au cours de I'exécution
du contrat (Sec. 3).

Ces deux aptitudes de la firme: innovation et petigité [Abernathy, 1978, Cohen & Levinthal,
1989] seront donc interpellées a des moments diftérde la coopération.

Nous proposons dans ce papier, une grille de ledtutique de la trajectoire d’'une entreprise
tunisienne dans le réseau international d’'une fipiwet en pleine phase de résilience pour
identifier ses motifs de coopération.

Qu’elle fasse partie de la catégorie des sousatrigif fournisseurs ou partenaires, toute entreprise
sera structurellement impliqguée mais a des degférehts dans la sphere de la conversion
marchandise-plus value. Mais, elle n'aura « ungepdie parole » effective dans la définition de la
stratégie de la FE que si sa contribution aux gashsignificative (Sec.4).

1. Le secteur tunisien du textile : la conjonctiorde deux lois

Ce secteur réunit une forte population de firmesgple 2000 firmes en 2008) et a été associé au
secteur d’exportation puisqu’il fut stimulé par Lai 72-38. Or, cette poussée de création
d’entreprises est aussi le résultat d’'une incitagaropéenne d’ordre fiscal, rarement interpellée
dans les analyses.

1.1. Le Trafic de Perfectionnement Passif

Le tissu industriel du Textile-Habillement et Cwst le produit structurel d’'une disposition
réglementaire de la CEE de 1975 incitant au « @ ddi Perfectionnement Passif » (TPP).



Toute entreprise européenne voulant exporter desi-meduits et les réimporter apres
valorisation, profite d’'une détaxation substangielCet avantage fiscal est le fondement de la
sous-traitance dans la confection textile (et dessémblage dans les produits électriques et
électroniques par exemple).

En renforcant les industries fortement intensivesmploi, le TPP a appuyé la tendance a la
délocalisation de I'Europe vers la Tunisie. Leg@mteneurs tunisiens se sont spécialisés dans les
capacités d'assemblage et le TPP a poussé aitdioient a la hausse leur avantage comparatif.

Si lindustrialisation s’est créée en aval sansuaumouvement de conserve vers les secteurs
amont c’est a cause de cette circulation de fllentités rattachée au TPP. D’ou une intense
adaptation des sous-traitants locaux aux donnéordrd européens dans le textile. ...

L’amont de la filiere, constitué par la créatiorsdissus, la conception, tout comme la stratégie
marketing demeure le domaine réservé de la firnaetpi

La vente des seules minutes machines (confectimgebie, sérigraphie et délavage) est la
conséquence du TPP. Le trafic est Passif et incenpeu de perfectionnement.

L’implantation d’entreprises en franchise douanswas le régime de la loi 72-38 et le TPP sont
les deux pans de l'industrie textile tunisienne.

Il a permis a la Tunisie de se positionner audbgy des fournisseurs de 'Europe c’est parce que
82% des approvisionnements de nos entreprisetetefissus, fils et filés, produits semi-ouvrés,
accessoires matieres) sont européens. Ainsi, Palesd’industries de tissage, finissage ou de
textile technique n’est pas due a un obstacle tdogique mais plutét réglementaire.

1.2. Un élément supplémentaire de I'avantage comptif : le cycle court

Avec la fin du mode taylorien de la production, ¢gandes marques s’ajustent au plus prét a la
demande par une réactivité/flexibilité, respectieaima la demande/de I'offre, il y a désormais
une production en flux quasi-continu de nouveatixlas.

Les grandes enseignes s’adonnent daskfashior», un dérivé du #at design» du secteur
automobile. Elles réactualisent d’'une maniere comtila mode et les tendances vestimentaires
et peuvent escompter des livraisons entre 8 gbdi® en magasins si les fournisseurs sont
méditerranéens (contre 3 a 4 semaines pour I'Ak&s.collections ne sont plus figées intra-
saison. Elles se mettent a jour selon la demandeagasin.

Une nouvelle stratégie industrielle est en placagiée « cycle court » (aquick response Elle
permet aux distributeurs européens de textile @gdrnir leurs linéaires et aux industriels locaux
de mettre en place dpsocessndustriels rapides pour offrir le produit fini e@ries courtes.

Finis les principes tayloriens (séries longuesnéades d'échelle, stocks importants).

C’est I'impératif du contréle de la durée du cyde production et le déclenchement de la
commande a la date la plus rapprochée qui soitédeulement des marchandises qui pilote
I'activité industrielle [Blackburn, 1991; Kincadéa, 1993; Bouali, 2001].

Les PME tunisiennes ont acquis cet avantage atéagalogistique : reconfigurer plus vite les
ateliers pour mettre de nouveaux articles en primuecn vue de livrer plus vite des séries
industrielles formées méme de quelques centaineseriplaires. Ces gains organisationnels
facilitent la réalisation des profits de la Firnter&ue.

Le marché du réassort et de la petite série quesepte 30 a 40 % de la consommation en
Europe a réconforté les industriels du textile nmégim en particulier tunisiens et qui ont



renforcé leur participation aux FEs par leur msétrile ce re-engineering industriels. La menace
asiatique ne touche pas cette niche.

Dailleurs, si les pays de I'Europe de I'Ouest ditocalisé vers la Roumanie et la Bulgarie pour
y mobiliser le cycle court, ce fut une courte exgére car ayant rejoint I'Union européenne, les
pays de I'Est ne sont plus aussi compétitifs compament au Maghreb ou la Turquie en termes
de codlts salariaux. En tant que firme-pivot loc&8enetton-Tunisie pilote tout le processus
industriel. Le stockage et la réexpédition desténtieprésentent I'essentiel de ses fonctions avec
le contrble-qualité a posteriori des marchandises.

Avec la société-mere en ltalie, les transbordema@atmarchandises se font 2 fois par semaine; le
méme vehicule apportant les matieres premiéresrpp&tant avec les piéces finies.

Benetton-Italie
(tissus et fournitures,

Benetton-Tunisie
(découpe)

Sous-traitant A
(confection)

Sous-traitant B
(teinture & délavage

Fig. 1. Réseau d’activité de Benetton-Tunisie

Elle réalise la découpe des tissus avant expédiam la sous-traitance auprés de 70 industriels
locaux (Fig. 1) et non seulement a la réceptionsnaissi in situ puisque ses techniciens
supervisent les taches industrielles. Le transtaidités est reporté dans un circuit (étapes)l a 6
ou Benetton-Tunisie elle-méme fait figure de sttaukypon.

Les transferts intermédiaires (fleches 3 & 4) ilest 'impératif de « temporisation ». En effet,
dans l'attente de la fixation des couleurs et des par la firme-mere en Italie, les produits sont
stockés dans la couleur grise originelle de leel@hdu coton; cette phase passant en dernier pour
s’adapter aux demandes du marché sans s’encongstoaks périmeés.

Ainsi, le succes éventuel des ventes d’'un modédegrait lentement des rayons vers les caisses-
enregistreuses des revendeurs puis a Benettoa-dalien fait référence a Benetton-Tunisie.

Cette Firme-pivot mobilise 'avantage de la proxérintrinséque des industriels tunisien avec les
marchés de consommation européens. Par exempulélaiede réalisation d'une commande d’un
article de bonneterie en Tunisie est de 7 semailmes qu'il est de 8 en Europe Occidentale, de
10 en Europe Centrale et de 12 en Asie ou en Anetigtine. (API, 1997, p. 15).



Mais le démantélement des A.M.F. survient en 200prive la Tunisie de quotas minimums
garantis par ses partenaires européens. Alors egi@acords lui avaient permis d'exporter pour
une valeur de 4.8 Milliards de dinars en 2003 sali00Q0 fois la performance de 1970!

Méme si les A.M.F. concernaient seulement 30% auonecerce mondial des textiles et vétements,
ils avaient influencé tous les échanges mondiausgplils sont a la source de nombreux
«détournements de trafic» (le second tiers de nen@rce concerne les transactions intra-OCDE
alors que le dernier tiers intéresse les échanges exportateurs eux-mémes).

La faiblesse chronique de la valeur-ajoutée duléedevient un handicap majeur alors qu’il était
un avantage compétitif sous le régime AMF. Leur ugération est juste suffisante pour la
reproduction de leur force de travail. Or, I'ingent dans la firme étendue n’est plus une affaire
de contrble des codts mais aussi d’'innovations.

L’homogéneéisation de I'espace commercial mondiaieeelé les avantages économiques de
chaque pdle régional. Il en découle que «les proyens des produits importés en Europe,
originaires des pays meéditerranéens, sont a uramigensiblement supérieurs a celui des prix
moyens des importations d’Asie. Les prix les pllesés sont généralement ceux des produits
importés de Tunisie » (Limantour, 2009, p. 7).

Les marchés européens sont a proximité des capawitisiennes de production. Or, les codts de
production les plus faibles sont en Asie.

Dans ce contexte, quel est le potentiel de I'agatzomparatif organisationnel du cycle court en
temps de crise lorsque la firme-pivot est elle-m@nodondément menacée ?

Le processus de résilience de Benetton consisteéagubstituer en premier les sous-traitants A
et B par des industriels plus performants ?

1.3. Les répercussions de la crise financiere

La crise financiére de matrice américaine surviétie déferle sur 'Europe et les statistiques
révelent des modifications nettes des origines mtesluites textile a destination de I'Union
Européenne. Ses marchés de consommation montréist gpnt plus sensibles aux co(ts de
production. Pas a la proximité.

Maroc -17.2%
Bengladesh +17.4 %
Turquie -15.9%
Sri Lanka +11.2 %
Tunisie -15.8%
Chine +8.4%

Source : Limantour (2009p. cit, p. 2)
Fig. 2. Taux de croissance des importations européees de textile-habillement (juillet 2009)
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Les flux provenant des pays méditerranéens sultisiesnréductions drastiques contrastant avec
les impulsions positives touchant le Bengladeshegample (Fig. 2).

Or, 95% des entreprises étrangeres (ou a parimipétrangere) sont européennes et investissant
887 MDT en 2007 (87% du total des investissemetrangers du textile). Pourquoi un tel
revirement ? Pourquoi s’est opéré ce détournemerntafic de marchandises ? Le processus de
résilience de la FE a-t-il sécrété cette recomjuosdes flux ?

2. La structuration du réseau international d’entreprises

L’entreprise est une alternative au marché puisgdenctionnement d’'une firme a des colts de
transaction (internes) inférieurs a ceux du marehéa mise en ceuvre du marché codte quelque
chose; en formant une organisation et en permeftame autorité de diriger les ressources,
certains colts de marché sont épargnés. L’entrepredoit exercer sa fonction a un co(t
inférieur [...] aux transactions du marché gqu’ilpplante» [Coase, 1937, p. 338]. Et cela
s’applique aussi bien a la production qu’a la cabjté ou le transport du personnel.

La FE centrée autour d’'une firme-pivot procede duma calcul.

Prenant le nom d’analyse néo-institutionnelle, ecattéorie des colts de transaction (TCT)
distingue la « conduite des affaires» de I'entsappar le recours au marché, la hiérarchie ou par
une forme hybride entre les deux formes [Williams#79 & 1996].

2.1. La nature de la gouvernance du réseau de firme

La « gouvernance » par le marché est mise en opaviexemple par Apple et Dell qui n’ont pas
d'unités de production mais dirigent la conceptiein la distribution alors que les étapes
intermédiaires sont le plus souvent réalisées asisd-est asiatique.

D’autre part, la gouvernance par la hiérarchiesdamforme la plus acheveée, est une conduite de
toutes les opérations liées verticalement, de ll@musqu’a I'aval, de conception, de fabrication
et de montage ainsi que la distribution du proéinitpar des vendeurs « salariés » (personnes
morales ou physiques).

C’est cette philosophie qui a présidé a la naissate General Motors, le premier fabricant
mondial de voitures. Si ce mode de gouvernance ofuize « les colts de transaction » il
occasionne des codts de gestion de la bureau¢stdiés administratifs, personnel de controle de
gestion...) croissants.

Dailleurs, « les frontieres de la firme » [Dosiadt, 1990 ; Garrouste, 1997] sont parfois définies
par le point d'équilibre entre ces deux catégoudes colts : pourquoi produire une unité
supplémentaire d’'un composant, méme si le dépantepreduction est trés performant, si le
co(t de la bureaucratie la rend plus chéere pamraPpun sous-traitant ?

Toutefois, cet arbitragemake or buy n’est opportun que lorsque le produit en quasést
standardisé et que le marché existe. Mais si lgsstissements productifs sont hautement
spécifiques et que la garantie des approvisionnenyear des fournisseurs extérieurs n’est pas
totale, il vaudrait mieux maintenir en interne tagtuction.

Une telle politique a été menée par GM qui se uetire depuis les années 1990 selon la
normative: maintenir, vendre ou fermer, i.dixgsell or close» [Veloso et Fixson, 2001].



En 12 ans, 53 usines ont été fermées avec uneti@due prés de la moitié de ses lignes de
production.

IBM a réduit elle aussi ses activités d’'une mandnastique en privilégiant le « buy » puisque,
entre 1985 et 2004, elle a diminué de plus de 288efectifs (de 405 000 a 329 000).

Enfin, la forme de gouvernance hybride qui repasedes relations contractuelles de quasi-
intégration (alliances, contrats a long terme, essmn, franchise, licence de fabrication, filiale
commune...) avec un élément supplémentaire : 'éahanfpntaire d’otages.

L’'otage est le signal d'un engagement crédible [[aviison, 1983]. En contrepartie d’un contrat
de livraison a long terme, le partenaire devraiegtir dans un actif spécifique et irréversible, pa
exemple une machine trés spécialisée et ne poéwantevendue. Le sous-traitant (se) constitue
un otage comme preuve de sa bonne foi dans I€tater son contrat.

Un contrat d’exclusivité est un otage. Si un indaekttunisien du textile accepte de travailler
exclusivement pour un donneur d’ordre européenmsal@’est constitué de lui-méme otage pour
pérenniser un contrat de long terme. L'asymétripalevoir est a la hauteur de I'asymétrie liée a
la validation de la plus-value sur les marchésl$ina

En fait, un otage peut agir ex-ante, pour filtres partenaires potentiels mais aussi ex-post, en
décourageant toute rupture opportuniste d'un pareen’est alors une garantie ou une caution.
La technique de I'otage est un procédé qui révelastence ou non de la confiance entre des
partenaires et constitue un élément de verrouilEgka coopération.

Cette troisieme forme de gouvernance hybride I'emt@pen proportion par rapport aux deux
autres modes [Wallis et North, 1986]. Mais quelies csoit le type d’organisation, une firme
participante devrait chercher a verrouiller & seangage le réseau.

2.2. Le « verrouillage » de la coopération

Une firme indépendante qui scelle un accord de aggee » avec une firme-pivot se pose entant
que mandataire d’une activité industrielle. Elle.«dispose de compétences qui lui permettent a
priori d'exécuter cette tdche de maniére plusaffajue le mandant » [Brousseau, 1993, p.151].
Par exemple produire, avec un prix plus bas dassiéiais beaucoup plus courts que le donneur
d’ordre permet a I'agent d'interpeller et d'incitarprincipal a une coopération de long terme.
Ainsi, l'interrogation qui s'impose pour la firme Iplus spécialisée (et la moins diversifiée),
semblable a une entreprise tunisienne de textibs t& FE Benetton, est «comment allons-nous
retenir notre partenaire a mesure que nous pengsnavantages qui I'ont attiré vers nous au
début ? » [Hamel et al., 1989, p. 26].

Lorsque les colts de production ne sont plus les phs, comment une entreprise intégrée dans
un réseau de firmes peut-elle contrebalancer I'ésyende pouvoir dont dispose la firme-pivot ?
La stabilité que déclenche un sous-traitant estelinature telle que son €jection occasionne des
codts d'opportunité prohibitifs pour la FE.

Ainsi, l'incapacité de la firme-pivot a trouver wagent de substitution produisant avec une
meilleure efficacité est une barriére a la sortéédge le fournisseur pour se prémunir d’'une
attaque opportuniste de genre : requéte d’'une édisrix des fournitures sinon résiliation du
contrat !

En effet, «on ne peut réduire la relation de soaitahce a un mécanisme purement contractuel,
méme si ce dernier est important pour analysendiége qui s'effectue entre le donneur d'ordre et



le sous-traitant; d'autres mécanismes, extra-otogks, viennent cimenter cette relation inter-
firmes » [Baudry, 1991, p. 55].

Par exemple, avoir une solide tradition d’appresati est une source des gains de productivité
peut assurer la pérennité de la coopération irfra-F

Par contre, décider une incorporation continuerdirations est une autre voie pour garantir le
renouvellement du contrat dans la FE. Mais, celgue de bouleverser les savoir-faire acquis
jusqu’ici. La courbe d’apprentissage sera recaaaliveau et les codts ne seront pas les plus
bas. Pourtant, un savoir neuf est un atout pouticpzer a la résilience de la FE lorsqu’une
restructuration autour d’une nouvelle configuratibentreprise est décideée.

Cet arbitrage entre l'innovation et la productivitdevé par Abernathy (1978) est le fondement
de la compétitivité pour toute entreprise désigimsérer durablement dans une FE. Gains de
productivités ou production d'un savoir neuf cotsrait le potentiel & 'usage des acteurs
industriels pour participer a un réseau d’entssgwi

3. La dynamique du réseau international d’entrepries

La firme, ou la FE, est une organisation apprendStarkey et al., 2004]. C'est un lieu
d’apprentissage pour ses compeétences et a étéedédimme un « processeur de connaissances »
[Cohendet et Llerena, 1999]. En participant a ufie ute entreprise sous-traitante devrait
stimuler son apprentissage interactif et ne jarbtosjuer le process d’émergence d'un savoir
neuf.

Le savoir-faire, constitué aussi bien par deblueprints» (documents techniques et rapports
d'activités) que par un savoir tacite, noyau dco@naissance encore a structurer pour le rendre
archivable, est le liant de la FE.

La collection de procédés, identifiés et reprodlesi, propre a chaque firme, est «<monnayable »
dans les clauses d'un contrat pour prédéterminaégacier chaque part de la rente relationnelle.
Ce partage est en correspondance avec le différemtire les savoir produits par chaque firme
ex-ante mais aussi celui mis en ceuvre ex-postas cke la collaboration.

3.1. La correspondance : compétence interne et rentelationnelle

Arriver a cristalliser un savoir neuf améliore lasfiion concurrentielle du sous-traitant. Il peait s
singulariser, par son savoir distinct et séparatdes la chaine de valeurs de 'organisationi Il lu
permet de réclamer, lors du renouvellement du agntme rémunération proportionnelle aux
gains dégagés par la FE. En effet, si I'intégratience savoir-faire a été a 'origine d’une rente
relationnelle, i.e. un gain percu par la FE du $etildu recrutement de ce sous-traitant, alors la
résilience du réseau d’entreprises ne peut pasrsesins lui.

En revanche, le sous-traitant qui offre seulemestahpacités de production se cantonnera dans
une simple fourniture de composants...rémunérée andittons du marché consacrant dés lors
le rapport salarial de la sous-traitance [Baud®g2l.

En conséquence, un partenaire qui incorpore desvations dans la FE et dont l'effet se
répercute positivement sur sa position concurridatee positionne dans les cercles les plus
rapprochées de la firme-pivot.



Mais, une firme qui n'offre qu'une connaissance eome ¢ommon knowleddgeet accessible a
tous, car « tombée dans le domaine public », né grétendre qu’a une rétribution « salariale »
aux conditions du marché. En cas de crise, elke&ectée de la collaboration intra-FE.

La «dotation » d’'un associé ou un partenaire dempar rang, partie prenante a la rente
organisationnelle de la firme étendue, n'est paxammon knowledgenais une compétence
incontournable.

Sans savoir décisif apporté a la FE, une firme éseau n’aura pas de «prise de parole »
[Hirschman, 1970]. Ce schéma correspond a la paosiiun subordonné dans une hiérarchie
décrite par I'approche transactionnelle ou les esdrles injonctions et les modalités de
fonctionnement sont transmis de I'amont vers [@aas boucles de rétroaction.

A I'opposé, et pour illustrer le cas d’une FE, jesticipants (et leurs compétences internes) sont
en interaction et détiennent une pouvoir de dédnide la stratégie du réseau. lls délibérent.
Modifier et améliorer la qualité des produits méateniveau des choix techniques primordiaux
découle de cette prise de parole. Ce ne sont peisals-traitants standards qui offrent a un taux
de « salaire » fixe leur capacité de production.

Mais si ses aptitudes ne seront pas reconnuesj’auagine fraction substantielle de la rente de la
FE ne lui est rétrocédée, alors la « défection irsffHiman, 1970,0p. cit] sera sa seule
alternative. Elle se transférera vers le « marcli@s compétences pour mieux valoriser son
« capital de connaissances » avec une autre FE.

3. 2. Partenariat et alliances entre firmes: versel partage de la rente

Pour Schon et Ciborra (1993), l'interaction s'afigpliorsqu'un objet est a construire. Au
démarrage d’'une coopération industrielle, les matkstion sont discutés, bousculés et remis en
question par le grand nombre d'intervenants d’ugarosation. Cette premiere phase est la plus
riche puisqu'elle synthétise les axes de travailcdaque participant dans le projet. Si la
coopération concerne un donneur d'ordres avec sami$seurs alors, il procéde a une
classification de ses partenaires en premier, secotmoisieme rang et sous-traitant selon leurs
compétences. C’est I'évaluation du « poids » derslesavoirs respectifs qui préside a la
combinatoire qui arrange les fournisseurs en letepuis en second...

Certains se verront proposeés des contrats a longetdont les modalités seront négociées, non
pas établies comme un simple contrat de fournittaeJe marché de ces innovations est quasi-
inexistant. Dans ce cercle rapproché, les meillpartenaires pourraient participer « a vie » dans
le projet et devenir associés informels avec des pans les bénéfices.

Cette correspondance innovations-rémunérationpggigaée pour le programme du gros porteur
Airbus « En échange d’'un pourcentage dans le dajitarojet, les équipementiers de ler rang
se voient confier la gestion du développement eladeroduction de modules complets qu’ils
livreront sur la durée de vie du programme » [Frtgd004, p. 10].

Il semblerait que dans les industries a fort camtesthnologique, il y a la mise en place d'un
rapport savoir-faire/gains entre les cocontractdhisa une interpénétration dans la coopération
d’éléments issus du noyau méme de la fonction eetreprise-pivot, ayant la responsabilité
finale du produit...et la réalisation du profit. « s .entreprises impliquées dans ce type de
relations sont a la fois mandataires et mandamiemeurs de risques qui commandent des
travaux et partagent les gains ou les pertes diugrinal » [Lundvall, 1988, p. 406].
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Toutefois, ce nouveau rapport introduit des risqums ces partenaires qui supportent désormais
une fraction de I'obligation de résultat de la fesmaitre d’ceuvre au lieu d’'une simple obligation
de moyens comme un classique sous-traitant.

Ce partage des risques n'est pas désiré par légedgentiers qui y voient une perpétuation de
I'asymétrie de pouvoir dont dispose une grand fipaerapport a ses fournisseurs : « « Il y aura
toujours une relation dominant/dominé » déclare @sponsable d'un équipementier
multinational. « En France, les PME ne peuvent stetir que si elles proposent un savoir faire
unique indépendant de leur seule main d'ceuvret l€lgsseule capacité de résister en conservant
leurs prix. Elles doivent se constituer un avantageune niche et ne pas s'en défaire dans le
cadre d'une sous-traitance trop intégrée au dondeudre. Une entreprise doit savoir dire
non » » [Vincente, 2004]. Le risque de se voir eppe de ses propres innovations est une
menace jamais écartée quel que soit le secteuiviféc

Pour établir un contrat de long terme avec unedgdirme, il apparait que les fournisseurs
devraient mettre en avant leurs innovations [Callei Paulino, 2009]. Arbitrer le dilemme
productivité-innovation indiqué par Abernathy esigtant sur les aptitudes en R&D.

S’ils désirent poursuivre une coopération déjaléalls seront invités a abaisser leurs niveaux
de codts, i.e. faire pencher la balance du cota geoductivité.

Cette séquence suit le cycle de vie du produitdirhe-pivot qui valide et récupére les gains sur
le marché aval.

Il en découle qu’il y a un cycle de la coopératiomovations en premier lieu puis baisse des
codts, concomitant a la trajectoire du cycle dudpib Les profits seront élevés lors de
lintroduction du produit mais, face a la compétiti en hausse, I'abaissement des gains
accompagne la réduction généralisée des coltsodeqiion.

4. Résilience de la firme étendue et « prise de de » des partenaires

Lorsque les sources de I'innovation et des prouilés « tarissent », lorsqu’aucune connaissance
nouvelle n'est produite, un fournisseur risquerd’étlicencié ». C'est dans un tel contexte fihal e
achevé du processus d’apprentissage que la TCd prahson sens. Ainsi, il y aura une possible
expulsion du réseau lorsque l'activité d’'un fouseisr ne mobilise qu’'ucommon knowledge

Des lors, cette entreprise « salariée » sera dég®die sa « prise de parole » dans la construction
de la stratégie de la FE et condamnée au « sikeacesein du groupe.

A l'opposé, les propositions de coopération s’aslat a celles détentrices d’'un potentiel élevé
de R&D. Avec une « avance » technologique substitipour garantir une quasi-rente
relationnelle avant méme sa validation par le mar€let élément dynamique n'est pas considéré
par la TCT dont I'analyse se fait en statique camapege car elle est basée sur I'optimisation
instantanée de la forme organisationnelle.

L'externalisation ou l'internationalisation d’unetreprise dans un réseau dépend de la création
du savoir-faire. La dynamique de I'apprentissaddecparametre de passage, par exemple, d'une
position de simple fournisseur a celle d'un paritende 1e rang. En définitive, si une entreprise-
pivot découvre que la quéte du savoir d’'un de ses-fraitants est épuisée, alors elle peut le
« dégrader » dans I'échelle des rémunérations. éairaire, si son apprentissage est soutenu
alors le sous-traitant peut escompter des innowatpour le bénéfice de la FE.
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La force motrice d'une relation contractuelle ermttes entreprises en réseau réside dans le pari
d’émergence d’'un nouveau gain. La rente organisadibe future n’a pas pour socle un savoir
défini a 'avance, mais un savoir neuf qui émerggadtentiel des compétences de la FE.

Si une entreprise particuliere impulse par son gppahnique la rente relationnelle d’'une FE et
gue réciproquement, elle lui occasionne des caitsipture de coopération élevés lorsqu’elle est
« remerciée » alors un verrouillage organisatigninel un dock-in » [Schilling, 1956; Bouvier-
Patron, 1994] la maintiendra au sein de I'orgaiogat

La coopération, par sa nature méme, est instablia caalisation de la rente dans le marché aval
n’est pas connue au départ.

Pour réduire les forces centrifuges concourant aulgpension de la coopération, la prise de
parole au sein du réseau reflete la dimensionqggaative de la coopération. Evidemment, elle
n'exclut pas une compétition interne pour I'apprapon d’'une plus grande part de la rente
relationnelle.

Lorsqu’elles participent & des processus industséparables et discontinus, qu’il soit parachevé
ou non par une activité de distribution, les r@lechaque entreprise du réseau ne sont pas figés.
L'aspect dynamique stabilisant ou résiliant unepéoation est tributaire de la production de
nouveaux savoirs. Tant qu’il n’est pas épuiségteau d’entreprises est dynamiquement robuste.
Les accords inter-firmes sont donc fondamentaleraditulés autour du partage de la rente dont
I'affectation chemine d’apres l'incorporation d’iowations dans les produits finals. Lorsque la
contribution d’'un partenaire donné se limite a simaple rationalisation de la production sans
ingénierie particuliere alors elle ne peut réclamee « prise de parole » dans les tractations
internes pour I'appropriation de la rente.

Il s’en déduit que le savoir est cet actif spéciiqqui permet a la FE de tirer un avantage
compeétitif hors prix car il est mobilisé hors magch

Dans ce sens, la faillite de cette catégorie imried® ouvre la voie a la dispersion des
entreprises et I'éclatement de la FE.

C’est pourquoi les entreprises tunisiennes de gaitance et en particulier de confection textile
sont sujettes a une double menace.

La faiblesse de leur savoir-faire suite a leur l&aibaleur-ajoutée, cause et effet, peut leur
occasionner une « descente » dans I'échelle deéemges dans la FE. Elles se situent prés de la
porte de sortie car une sous-traitance simple enete de capacités de production n’est pas un
motif significatif pour s’intégrer dans un réseaternational d’entreprises.

La seconde menace est directement liée a la ¢nigeciére qui contracte la demande et insuffle
un comportement d’attentisme aux investissements fiene-pivot qui pilotent la FE.

La résilience de la FE induira une répercussionatiégy de ces contraintes financieres sur
'ensemble des partenaires : allongement des ddlmipaiement, raccourcissement des séries
commandées, détournement de trafic vers les indssimplantées dans les régions a fort
potentiel de consommation...La survie du réseau impog distribution de la contrainte la plus
forte sur le composant standard, la firme la mamm®vante : le sous-traitant du dernier rang.
Eviter de se situer a cet échelon, c’est posséeeicdmpétences industrielles et un savoir-faire
technologique qui la singularise par rapport aceegurrents.

La FE se construit par les apprentissages etigeitgbar I'incapacité a les mettre en ceuvre. Seuls
les partenaires qui détiennent des compétences adg hiveau peuvent indexer leurs
rémuneérations aux bénéfices de la firme-pivot.
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Face a cette crise, certains analystes en Tunisielagment que «la co-traitance devrait
remplacer la sous-traitance ». Si les candidaascaproduction n’ont pas la maitrise de processus
industriels, il serait vain d'espérer une quelcangamélioration de nos performances a
I'exportation.
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