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Introduction générale

Les entreprises tunisiennes sous-traitantes diewgecte I'habillement évoluent dans une
économie de marché mondiale fortement concurrémtieé £ janvier 2005 a marqué la fin
des Accords Multifibre (AMF) qui imposent un systéme de quotas d’'importatiolasépaux

a l'entrée aux marchés de la plupart des pays dgpés. Ainsi, tous les grands pays
producteurs asiatiques comme la Chine et I'Indi#isjaontraints par ’AMF, ont désormais un
acces totalement libre au marché européen. Les mpagiterranéens ont perdu l'avantage
concurrentiel qu’ils avaient sur le marché europpan rapport aux pays asiatiques et ne
conservent que le bénéfice d'un acces préférentaés de portée limitée. Ce changement
dans les conditions d’acces aux marchés d’exporntaccroit considérablement la pression
concurrentielle des pays comme la Chine et I'lndelss pays, jadis non soumises a des

guotas, comme la Tunisie.

Beaucoup d’entreprises du secteur de I'habillenenfTunisie ont su établir des relations
durables avec leurs clients européens. La Tunigied parmi les dix premiers fournisseurs
de I'Union Européenne en habillement et parmi leszp premiers fournisseurs mondiaux.
Le secteur de I'habillement est un secteur indelstqui comme tous secteurs intensifs en
main d’ceuvre non qualifiée, a eu recours le plus/ant a la délocalisation de la production
(Parat, 1998, p.86). La Tunisie est caractériséaipa densité importante des entreprises qui
nouent des relations de sous traitance avec deswedmhd’ordres européens. La nature de la
relation qui relie les enseignes européennes & lenaneurs d’ordres tunisiens intensifie la

pression exercée sur ces derniers.

Ces relations s’inscrivent et se comprennent darterhps. Une syntheése de la chronologie
d’'implantation de l'industrie de I'habillement erufiisie et de son développement nous a
parus nécessaire. Beaud et Weber (1998) soulighiemgortance des lectures d’études
historiques concernant le terrainvVeus avez besoin du recul un siecle, parfois plasfois

moins, sur votre lieu d’enquéte ou sur le milieaiaglbque vous avez pris comme terrain.

! Les AMF sont des dérogations au régime du GATHésg en 1974. Elles consistent en un systéme crenple
de contingentement des exportations des pays ezlaggement vers les pays développés : un quotfixést
pour tel produit avec tel pays fournisseur, un tdaxcroissance de ce quota étant défini. Leursctfgjeest de
contréler la progression des PED dans le secteuévigant un afflux anarchique. En 1994, lors dériiguay
Round, qui institue I'OMC (Organisation Mondiale @ommerce), a été prévu le démantelement des AMF,
c’est-a-dire la réintégration du secteur au régjdecral du GATT.
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Le développement de I'industrie tunisienne de libaiment tunisienne a éteé initié et mis en
ceuvre suite a un choix stratégique étatique danarieées soixante. Des efforts importants
ont été accomplis sur les plans institutionnekdisfinancier et sur ceux de I'encadrement

administratif, de I'infrastructure et de I'équipemieles zones industrielles.

Plus tard, lI'ouverture du pays des 1972 a la saiwhce internationale a permis de
développer un important secteur textile - habillema faible valeur ajoutée, orienté
principalement vers la confection d’articles d’HEvhent exportables a partir d’inputs et

d’équipements d’'importation.

Depuis la fin des années 80, on constate danbdeefhabillement, la diffusion du modele de
la production au plus juste. Ce développement sestmpagné d’une évolution des relations
inter-organisationnelles au sein de la filiere tebillement. La collaboration entre sous

traitant et donneur d’ordres est plus intense qri'simple relation de subordination.

Parat (1998) retrace I'histoire du développemerst fdemes de relations de sous traitance
dans l'industrie de I'habillement. La figure 1 déaette évolution. Nous empruntons ce
développement pour identifier la nature de collabon entre les entreprises d’habillement

tunisiennes et leurs donneurs d’ordre.

Figure 1 : L'évolution des relations de sous traitace dans I'habillement (Parat, 1998)

Les années 60 q Les années 70 > Fin des années 80 N En cours
début des années 80 a nos jours
Fabrication Sous traitance Sous traitance Partenariat
traditionnel traditionnelle entrepreneuriale
Contrdle total de Exécution des Application du Offre d'un
la chaine de ordres de juste & temps cheZ produit finis sans
valeur par .| I'enseigne qui | les sous traitants Intervention
’ . » .. —p .
I enseigne s’approvisionne majeyre sur le
pour un méme modele par le
produit auprés de donneur d’ordres
plusieurs sous
traitants
Production de mass L, Production au plusjuste
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Le passage a la production Lean a induit le passatge sous traitance entrepreneuriale
comme nature de relation entre le donneur d’ordre @reneur d’'ordre. La sous traitance
entrepreneuriale est simplement I'application deezsous traitants des principes du « juste-a-
temps » fondés sur la qualité totale, les flux tendt les plans de progres. Il s’agit d’'un
élargissement du champ d’intervention des sougaibi@ en développant des nouvelles
compétences. Toutefois, le donneur d’ordre resselg responsable de la fiche technique du
produit. La sous traitance entrepreneuriale n’estcdju’'une adaptation du concept de sous
traitance au contexte de la production au plugjusujourd’hui, les entreprises tunisiennes

multiplient leurs efforts pour évoluer vers uneatign de partenariat.

Les relations de travail entre le sous traitarsioet donneur d’ordres deviendraient aujourd’hui
plus coopératives et plus étroites, mais aussinmeelle relation se construirait au travers
des directives, des programmes stricts et des aiotés. Soumis a une pression forte, les
donneurs d’ordre répercuteraient cette pressiolesinis sous-traitants : mise en concurrence,

négociation sur les prix et les délais et des exige qualité.

Les rapports, les études et les travaux de rechenwhl’impact du démantélement de 'AMF
montrent que la performance a I'export de la Tenesiété moins importante, voire méme

faible, que ce qui a été prédit par les étudessérd avant le démantelement.

« SOUVENONS-nous, I'impact du démantelement de I'AdtiEord multifibres) devait étre
terrible. On nous parlait de cataclysme, de défaidaasiatique, de tsunami ou de rouleau
compresseur chinois qui devaient tout ravager sur Ipassage. Certes, les annonces de
dépbts de bilan, de reglements judiciaires, de &wunmes d’entreprises et de plans de
licenciements collectifs se succédent dans l'intkusuropéenne du textile-habillement. Mais
il N’y en a guére plus depuis le début de I'année gous le régime des quotas, au cours des
années précédentes, émaillées d’'importants recallla groduction et des emplois. De leur
cOté, aprés un affaissement de leurs exportati@rsdant les premiers mois de 2005, la
plupart des entreprises méditerranéennes ont desets de commandes bien remplis et

tournent & nouveau & plein régime depuis plusisersaines»’

2 |économiste (2005), 300 jours aprés la fin deMR Le textile-habillement méditerranéen résistenbie
mais..., Edition n° 2148, 10/11/2005.
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Compte tenu des évolutions évoquées et des bespiledles génerent en termes de
compréhension de compétitivité durable des sougarnita tunisiens en habillement, une
guestion se pose : comment les sous traitantsignsi®n habillement ont-ils pu résister a la

concurrence des autres pays et affirmer leur catryitét ?

Pour analyser cette question, nous proposons dmirdée que nous entendons par
compeétitivité.

Le concept de compétitivité est complexe et pardoiigu, bien qu’a ce propos on dispose
d’'une abondante littérature (De Ville, 1994 ; Nelst®991 ; Rumelt, 1991). Par ailleurs, nous
définissons la compétitivité comme la capacité d’'une firme d’offrir, par rapport a ses
concurrents, des produits de valeur supérieure atc@gaux ou de valeur égale a codlts
inférieurs (ou encore de combiner ces avantagesjeebatir des positions compétitives
avantageuses, permettant de réaliser des perforesagaconomiques supérieures sur longue
période. Dans un contexte d’internationalisation lde concurrence libre et ouverte, de
produire des biens qui passent le test des maritiémationaux, tout en lui permettant de
maintenir ou d’améliorer sa rentabilité sur une tpre période (de Woot, 1988, p13).

L’objectif de cette recherche doctorale est de ridmunér a expliquer la compétitivité durable
des sous traitants tunisiens face a la concurrdasepays a bas codt de main d’ceuvre et la

maniére dont elles s’adaptent aux contraintes desalirs d’ordres européens.

L’étude de la compétitivité est un des themes paex de recherche dans le domaine de
management stratégique. La littérature sur ce theshabondante et peut étre divisée en deux
principaux courants. Le premier peut étre qualidiés approches industrielles dont le
représentant principal est Porter. Ce dernierbaftrila compétitivité d’'une entreprise sur son
marché a un positionnement adéquat et une stratpgitinente par rapport aux
caractéristiques de l'industrie. Le deuxieme empproche par les ressources qui considere
gue la compétitivité de I'entreprise est a recheralans la maitrise et la gestion de certaines
ressources, compétences et savoirs et pas unigtiefaas son positionnement sur son
marché. L’approche par les ressources regroupe pergpective : la « Resource Based
View » (RBV) (Wernefelt, 1984 ; Barney, 1986 ; Grat991); la « Competence Based
View » (CBV) (Parhalad et Hamel, 1990 ; Teece el@87) ; la « Knowledge Based View »
(KBV) (Kogut et Zander, 1992 ; Conner et Parhaldf96 ; Spender et Grant, 1996) ; la
théorie des capacités dynamiques (Nelson et Wihg82) et I'approche relationnelle (Dyer
et Singh, 1998).
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Au regard de la littérature, bien que l'approchadiionnelle décrit relativement bien le

« quoi » de la compétitivité, elle ne dit rien sucomment » un avantage concurrentiel peut
étre acquis et soutenu a long terme (Hamel et RéhhB995). Notre problématique générale
étant « comment les sous traitants tunisiens eiflédrabnt ont-ils pu résister a la concurrence
des autres pays et affirmer leur compétitivité heus pensons que l'approche par les
ressources est la plus adoptée pour le questionmiggusé. Ainsi, elle nous permet de mieux
expliquer l'acquisition et la soutenabilité de Eenage concurrentiel des sous traitants

tunisiens en habillement.

L’approche par les ressources trouve son origimes da RBV. Selon cette derniére, la
compétitivité de I'entreprise ne dépend pas unicergnde son positionnement externe et du
jeu des forces auquel elle est soumise mais desuees dont elle dispose et notamment de
son aptitude a les combiner de maniére originade.développements théoriques autour de la
RBV ont souligné le role des compétences (CBV) &t donnaissances (KBV) dans la
compétition interfirmes. La théorie des capacit@sathiqgues met en évidence une approche
dynamique des ressources et des compétences. Hte em avant [incertitude de
'environnement, et par conséquent la capacitéatgdnisation a s’adapter en continu a des
conditions changeantes. Dyer et Singh (1998) omeldgpé une nouvelle perspective des
ressources en développant une approche relatieniislmettent en exergue I'importance des

relations inter-organisationnelles dans la consisanae I'avantage concurrentiel.

Dans cette perspective, la question de recherclaguelle nous proposons d'apporter des

éléments de réponse sont les suivantes :

Quelles sont les ressources et les compétences expliquent la compétitivité durable

des sous traitants tunisiens en habillement ?

L’analyse de cette question nous a conduits a dppel deux axes de recherche, différents,

mais complémentaires :

» L’élaboration d’'une cartographie des ressourcatestcompétences des sous traitants
tunisiens en habillement ;
» L’étude de leur origine, c’est-a-dire des attribetde la spécificité des ressources et

des compétences des sous traitants tunisiens éleimamnt.
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Premier axe de la recherche : Elaboration d'une cdographie des ressources et des

compétences des sous traitants tunisiens en hahitlent

En se référant a la RBV, la CBV et la perspectigs capacités dynamiques, on admet que la
compétitivité durable d’une entreprise repose po@ement sur des combinaisons de
ressources et de compétences. Nous cherchonsansi wh premier temps, a €élaborer une

cartographie des ressources et des compétencesuteraitants tunisiens en habillement.

La nature des ressources et des compétences degrises tunisiennes étudiées présente des
caractéristiques communes par rapport aux entespasncurrentes du reste du monde. Les
entreprises ne sont pas homogenes, mais ellesnbk® différenciations marginales dans le
maniement de ces sources. Ainsi, il nous paraibxpp de tenter de dresser une cartographie
unigue qui recense les ressources et les compétate® sous traitants étudiés. Cette

cartographie expliquera leur compétitivité durable.

Deuxieme axe de recherche : L’étude de I'origine decompétences et des ressources des

sous traitants tunisiens en habillement

Les dirigeants, les consultants mais aussi leschbears se sont intéressés surtout a
I'identification des ressources et des compétermlait qu’a leur construction. Dés lors, leur
origine devient un enjeu considérable pour I'enisgpet une problématique de premier ordre

pour la recherche en gestion.

Alors que la RVB, la CBV et la perspective desamafgs dynamiques mettent principalement
'accent sur la nature des ressources et des cenqed et les différentes combinaisons
censées conférer a I'entreprise une situation deerpla KBV et I'approche relationnelle

s'intéressent plus a leur origine.

Nous avons traité notre question de recherche eptaict une approche qualitative. Le
matériel empirique qui fonde notre recherche esstiimé essentiellement des données qui
proviennent des études de cas multiples aupresales traitants tunisiens en habillement.
Nous distinguons des données primaires qui ontegtéeillies au cours des observations non
participantes, des entretiens non directifs etetdetiens semi directifs auprés des entreprises
preneuses d’ordres tunisiennes, et des donnéesdse@s provenant des documents internes

et externes.

Pour exposer les réponses a notre question dercbkeherous organisons notre thése de la

facon suivante.
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Nous consacrerons notre premier chapitre a I'étludeontexte empirique dans lequel se situe
notre recherche : les raisons de lintensificatida la concurrence dans l'industrie de
I'habillement et leurs conséquences sur les saitamts tunisiens en habillement. Ces faits
empiriques permettront de contextualiser la redieeret de justifier 'émergence de la

problématique de la recherche.

Dans le deuxieme chapitre, nous reviendrons slittémature concernant les perspectives
fondées sur les ressources. Ceci nous améneracasiuction d’'un cadre d’analyse a notre

recherche.

Le troisieme chapitre exposera d’'une maniere déaihotre démarche de recherche et le
terrain de recherche. Nous expliguerons commerd agans procédeé pour rendre intelligible
'ensemble des données brutes recueillies suriaite

L’objectif du quatrieme chapitre est de présenteme maniére brute et descriptive les
données tirées de notre terrain de recherche. ©Geeéds proviennent de nos sources
primaires (journal du terrain des observations panicipantes et les entretiens non directifs),
et de nos sources secondaires (des documentsastetrexternes).

L’interprétation de nos résultats constituera l&bjlu cinquieme chapitre. La construction
d’'une cartographie des ressources et des compsétehe® sous traitants tunisiens en
habillement sera décrite dans un premier tempsuitEnsious reléverons les origines de ces

ressources et compétences.

Les articulations de ce plan sont décrites dasshéma suivant (figure 2).
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Figure 2 : Architecture de la recherche
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Chapitre 1 : Le contexte empirique de la recherche

Notre champ de recherche concerne le secteur tiletbabillement (TH) en Tunisie et plus
particulierement les entreprises sous traitantebadmillement. Le choix méthodologique de
I'étude de cas et le cadre d’analyse retenu imphiule restituer les éléments du contexte
empirique de la recherche. L'objectif de ce chapist alors double. D’'une part, il est
important de se familiariser avec l'industrie sémmée pour les travaux de recherche
reposant sur I'approche par les ressources (Wikiog & Zeithaml, 2003). D’autre part,
parmi les conditions de réussite d'une étude deitgsa la connaissance du contexte qui

entoure la réalisation de la recherche (Stake, 1995

Dans un premier temps, nous exposons les difféiedisateurs économiques du secteur
textile-habillement tunisien. Dans un second temqumjs présentons les facteurs qui ont
favorisé son développement. Ensuite, nous étudemsonditions de la concurrence dans ce

secteur. Et enfin, nous analysons I'impact de eesi€éres sur la sous traitance tunisienne.

1. Le poids du secteut textile-habillement (TH) dans I'économie

tunisienne

Le secteur TH occupe une place stratégique datissle industriel tunisien en raison de sa
contribution majeure a lI'emploi, a la productiodustrielle et aux exportations du pays. Nous

décrivons dans cette section ses caractéristiqabalgs.

L’industrie de la «confection chaine & trame et lleab est de loin la plus dominante de

toutes les autres branches du secteur. Elle gstidadéveloppée, et c’est celle ou les relations
inter-organisationnelles sont les plus développBeste travail doctoral sera porté sur cette
activite. C’est pour ces raisons que nous nousclaites, aprés avoir présenté les
caractéristiques globales du secteur TH en Turasiigcrire en détail la situation économique

de l'activité «confection chaine & trame et maille»

® Linformation utilisée dans cette partie est basée I'étude la plus récente effectuée par I'’Ageniee
Promotion de I'Industrie et de I'lnnovation (APBttachée au Ministere de I'Industrie et de la Tetdgie, en
2010.

11



Chapitre 1 : Le contexte empirique de la recherche

1.1. Caractéristiques globales du secteur TH en Tunisie

Le secteur TH occupe une place trés importante EBrenomie nationale tunisienne. Il est le
principal secteur de l'industrie manufacturiére tenmes d’emploi, de valeur ajoutée et
d’exportation. Il représente a lui seul environ Haoitié des effectifs de I'industrie

manufacturiere et le tiers de la valeur ajoutéecelte derniere. En outre, il est le premier

secteur exportateur.

Il est subdivisé en six branches d’activité régartomme suit :

* L’industrie de la filature

* L’industrie du tissage

* L’industrie de finissage

¢ L'industrie de la bonneterie

* L’industrie de la confection « chaine & trame efllaa

e Les industries diverses du secteur

Tableau 1 : Répartition des entreprises du secteypar activité et par régime en 2008

Activité Entreprises totalement Entreprises non Total
exportatrices totalement exportatrices
Filature 7 23 30
Tissage 9 32 41
Finissage 21 13 34
Bonneterie 203 47 250
Confection chaine & 1406 160 1566
trame et maille
Autres industries 250 128 378

textiles

Les industries du textile et de I'habillement ocenipplus que 200 000 personnes, soit 41% de
I'effectif total des industries manufacturieres. &ecteur TH est de loin le premier secteur

industriel employeur du pays. 91% travaillent dimssentreprises totalement exportatrfces

* Les entreprises dites totalement exportatrice€jEkportent au moins 80 % de leur production.

12
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Chapitre 1 : Le contexte empirique de la recherche

Depuis la fin des années 70, la Tunisie attirast émtreprises européennes en quéte de
délocalisation dans le secteur TH. La délocalisatiet le transfert d’activités industrielles
d'un pays a un autre. Elle revét différentes forméss délocalisations avec apport de
capitaux, les délocalisations sans apport de capitat le négoce international. La
délocalisation avec apport de capitaux interviendeat création de filiales ou fusion-
acquisition. Dans ce cas, I'entreprise acquiertusiee qu’elle va utiliser pour assurer tout ou
partie de sa production. La délocalisation sanodpe capitaux utilisera la concession de
licence ou la sous traitance. Enfin, le négocermatitonal est une forme annexe de la
délocalisation, puisqu’il ne donne lieu a aucunelantation directe ni méme a une relation
de sous-traitance. Toutefois, I'entreprise achaie &abricant ou a une société de négoce des
produits finis qu’elle distribue sur son propre ok Dans le secteur de I'habillement, la
seconde forme est la plus répandue, a traverséeire a la sous-traitance internationale qui
s’appuie sur le Trafic de Perfectionnement Pa3$tH) (Grau, 1996). Les deux autres formes

sont des activités moins courantes.

La majorité des transactions du commerce extédeutextile-habillement est effectuée en
régime du « Trafic de Perfectionnement Passif s e 99% des exportations et 93% des

importations sont réalisées sous ce régime.

Dans I'habillement, le Trafic de Perfectionnemeas$tf permet au donneur d'ordres européen
d’exporter temporairement des semis produits ($isdus, boutons,...), pour les faire
confectionner par un sous-traitant étranger. Lelgitdini est ensuite réimporté dans le pays
d’origine sous la clause du TPP (sans droit de mupour y effectuer les autres phases du
processus de production pour lesquelles le paysstridlisé dispose toujours d’'un avantage
comparatif (Grau, 1996). Ce principe qui impliqlexportation de tissus a partir de I'Union
Européenne vers les pays de TPP, a été mis en pfacale permettre a l'industrie de
'habillement européenne, intensive en facteur dilavde transférer une partie de sa
production dans les pays ou la main d’ceuvre eshsnchére, sans pour autant en perdre le
contrble. La trées grande majorité du Trafic de @dibnnement Passif est réalisée avec les
pays du Maghreb, dont la Tunisie, et avec I'Eurdpel’Est. La Tunisie figure parmi les
principaux leaders mondiaux exportateurs d’habidletn Le marché européen constitue la
principale destination des exportations, avec 8886. principaux clients sont la France avec
36%, I'ltalie avec 32%, I’Allemagne avec 10%, lalidgue avec 7%, le Pays Bas avec 4% et
'Espagne avec 3%.
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Figure 3: Répartition des principaux clients par nationalité en 200

Autres
Pays Ba Espagn %

Belgique
7%

Allemagne
10%

Source: API, 201(

La Tunisie est classée parmi les cinq premiersnisseurs de I'UE en produd'habillement,
elle se place derrieta Chine, la Turquie, le Bangladesh et I'l.

Figure 4 : Importation européenne d’habillement en 201

Sri Lanke
Vietham 20

Tunisie
4%

Inde
7%

Bengladech
9%

Source: www.lejmed.f°

Le partenariat euroiéditerranéen e<ussi tres développé darimdustrie du textile et d
'habillement. Parmi les 752 unités totalement exportatrices du secteur, 96t er
partenariat avec des entreprises principalemenpéennes. La France occupe ére position
avec 435 unités, suivie par I'ltalie ec 267 unités. & Belgique et I'Allemagneviennent
ensuite avecespectivement 115 et 97 uni

® http://www.lejmed.fr/Importationt) E-d-habillement-en.html
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Figure 5 : Répartition des entreprises en partenariat par natnalité en 200

Autres

Allemagne o
10% —_ /_ S%

Belgique
12%

Source API, 201(

1.2. Caractéristiques de la branche« confection chaine & trame et maill »

La branche compte 1566 entreprises employant onnes et plus en 2008 sur €095 que

compte le secteurH, soit 75%. 406 entreprises parrelles sont totalement exportatric

En 2008, les entreprises deonfection chaine & trame et maileemploient 16412
personnes. La part des entreprises totale exportatrices a représenté 205 d’entre elles,
soit 95%.

Les principaux clients de la Tunisie pour la brandwonfection sont en méme temps
principauxfournisseurs et ses principaux partenaires invasitis dans le secteur. Ce sor
France avec (39%), I'ltalie avec (27%), I'Allemagaeec (13%), la Belgique avec (7%),

Royaume Unis avec (4%) et I'Espagne avec (
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Figure 6 : Les principaux clients de la branche confection chaine & trame et mail » en 2008

. Autre
Bélgique 7% France
7% 39%

Allemagne
13%

Royaume Unis
4% Espagne

3%

Italie
27%

Source: API, 201(

Le partenariat dans la branch confection chaine & trame et maikeest particulieremer
développé et principalement avec les pays de I'titaropéenne. 50% sont en parten:
avec des entreprises européennes dont 632 enteppi®viennent des premiers p.
partenaires commerciaux de la Tunisie, voir par ordre d’'importance, la France, I'ltalig,
Belgique et I'Allemagne.

Figure 7: Répartition des entreprises en partenariat de ldranche « confection chaine & trame et mailli»
en 2008

Bélgique |
15%

AIIemagne\

3%
Autres
10%

Source: API, 201(
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2. Le développement du secteur textile-habillement ehunisie

Le développement de l'industrie TH tunisienne &t i@itié et mis en ceuvre suite a un choix
stratégique étatique dans les années soixanteefidets importants ont été accomplis tant sur
le plan institutionnel, fiscal et financier que $encadrement administratif, I'infrastructure et
I'équipement des zones industrielles. Il convidotsad’identifier les facteurs qui ont favorisé
la naissance en trés grand nombre des entrepnisggenant dans le secteur de I'habillement,

en particulier celles tournées vers les marchéxiexis.
2.1.Les incitations fiscales et financiéres

Depuis l'indépendance, la mesure la plus importaegé celle prise en 1972 par le
gouvernement de I'époque (loi no°® 72-38). Cettedanis en place le régime offshore. Ce
dernier offre des incitations trés généreuses atregrises totalement exportatrices, il a été
un facteur déterminant de I'attractivité du pays.dtablissant le statut d’entreprise totalement
exportatrice doté d’avantages fiscaux importargsgdéuvernement a cherché a attirer des
investisseurs étrangers et a susciter des vocaxp®rtatrices parmi les entreprises
tunisiennes. En 1974, une loi a offert des in@tagiaux entreprises produisant pour le marche

intérieur qui est resté protégé des importations.

En 1993, un nouveau code des investissementspaagtiilgué. |l accorde d’autres avantages
pour I'encouragement a I'exportation. Soulignonssawgu’'a coté des avantages communs
accordés aux investisseurs étrangers ou nationasiavhntages spécifiques supplémentaires

sont consentis aux entreprises totalement expicdatr

* Exonération de I'impdt des bénéfices provenant ebgsortations pendant les dix
premiéres années d’activité. Au-dela de cette géricette déduction est ramenée a
50% ;

* Octroi du bénéfice du régime de «zone franche»,pguinet une franchise fiscale
intégrale pour les biens et les intrants nécessaita production et a I'investissement.
Elle concerne les droits de douane et taxes d’étfaivalent et la TVA ;

» Exonération fiscale intégrale des sommes réinvedias le capital.
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2.2.Les accords commerciaux préférentiels

La multiplication des accords commerciaux préféetnta favorisé aussi le développement du
secteur dans les pays en développement. C'estslgp@ar la Tunisie qui a fait le choix
d’attirer l'investissement étranger et d’encouradjekportation en signant un ensemble
d’accords commerciaux internationaux. Ce choixoawé un écho favorable en Europe dans
la mesure ou les entreprises européennes ont atradda fabrication des articles les plus
courants et se sont appuyés sur des sous-tragitinés dans des pays bénéficiant d'un acces
privilégié a leurs marchés. Nous nous contentonprdsenter les deux principaux accords :

les Accords Multifibres (AMF) et I'Accord de libeshange avec I'Union Européenne.

Dés les années cinquante, I'essor des exportasisiatiques de textile-habillement a suscité
une réaction de protection de la part des payssindlisés, qui ont imposé des mesures de
limitation de ces exportations. Ainsi, le premieccArd multifibres fut signé le ler janvier
1974 et a été reconduit a trois reprises. Ces dsamnsistent en un systeme complexe de
contingentement des exportations des pays en gpairent (PED) vers les pays développés
: un quota est fixé pour tel produit avec tel piysnisseur, un taux de croissance de ce quota
étant défini. Leurs objectifs est de controlerfagoession des PED dans le secteur, en évitant

un afflux anarchique.

Par ailleurs, ces accords ont entrainé la délatadis de la production de textile-habillement
vers les PED non soumis a ces restrictions, dohtiasie. En 1976, cette derniére a signé au
sein du GATT les Accord multifibres (AMF). Et elke bénéficié de I'ouverture des plus
importants marchés du monde et d’'un traitementageur ayant genéré un important flux
d’investissement direct a I'étranger et surtout umaltiplication des contrats de sous-

traitance.

La Tunisie est aussi 'un des premiers pays signestale la Déclaration de Barcelone du 17
mai 1995 qui a mis en application I'Accord de lBahange avec I'Union Européenne(UE).
Cet accord n'est pas le premier qui lie la Tungsi®JE, il vient remplacer et confirmer les

avantages de l'accord de coopération de 1976 dfiffigsents protocoles d'amendements

successifs.

Cet accord a abouti a la création d'une zone de-&bhange. Il impose le démantélement
progressif des barrieres douanieres et I'abandqguoliBques protectionnistes pour certaines
catégories de produits. Il prévoit également unée afinanciere et technique au
développement du secteur privé essentiellement,ld@ecteur du textile-habillement.
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2.3.Le bas salaire et le cadre législatif social

Les relations de travail dans le secteur de textébillement sont régies par des normes
juridigues qui découlent des sources générales, (fektes réglementaires) et des sources
professionnelles spécifiques a ce secteur. Il stideux conventions collectives sectorielles,
dont la premiéreest applicable aux activités de I'industrie duitexc’est-a-dire le traitement
de fibres naturelles et chimiques, et la secbedeapplicable & I'industrie de la bonneterie et
de la confection. Ces deux conventions ont faibjéb de plusieurs modifications apportées

par différents avenants.

La politique de I'emploi en Tunisie est essentiakmt incitative. Elle repose sur un ensemble
de techniques juridiques portant encouragementeeploi. Dans ce cadre, on peut
mentionner notamment les mesures liées a la réfdum@ode du travail du 15 juillet 1996,

ayant introduit une certaine flexibilité en matiéieerecrutement. Parmi ces mesures :

e L’assouplissement des regles relatives a la praeédiembauche. Ainsi, I'employeur
n'est plus tenu de déclarer préalablement ses fmeesie personnel au bureau de
placement. Cette reforme permet également a I'eyeplo d’embaucher en toute
liberté sans avoir a en référer aux agences pennploi.

* L’introduction de nouvelles dispositions relativasx contrats de travail a durée
déterminée (CDD) accordant une large autorisat@redourir a ce type de contrat.

e A cet égard, la loi distingue entre deux catégodiesontrat a durée déterminée. La
premiére concerne les contrats a durée déterminéemé incertain que justifie une
situation objectivement temporaire (surcroit extiamwaire de travail, replacement
provisoire d’un travailleur absent, exécution de/éiux saisonniers, etc.). La seconde
catégorie concerne les contrats a durée déterndirtéeme certain, sans qu’il existe
une cause objective justifiant le recours a cetidatité de travail temporaire.

e L’institution du travail a temps partiel.

® Convention collective nationale du textile a &@due le 26 juillet 1974 et agréée par le minisies Affaires
sociales en date du 29 ao(t 1974.

" Convention collective nationale de la bonnetetidesla confection a été conclue le 29 avril 197ageéée par
le ministre des Affaires sociales le 19 juin 1975.
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» L’instauration des contrats d'initiation et d’adatidn professionnelle s’adressent a
des catégories de demandeurs d’emploi présentardiffieultés particuliéres d’acces
au travail, telles que les jeunes. Ces mesures amumpagnées de l'existence de
plusieurs incitations financiéres liées a ces aatalliant a des degrés divers un
travail et une formation. Ces incitations finanegse présentent essentiellement sous
forme de subventions accordées par I'Etat et d’ésations en matiére de cotisations

sociales, en plus de nombreuses incitations fiscale

Par ailleurs, le droit tunisien consacre le priacige la liberté syndicale, il accorde aux
syndicats des prérogatives assez larges, notanaunemteau de I'exercice du droit de gréve
et en matiere de négociation collective. Néanmaagjroit reste précaire a cause des lacunes

et insuffisances qui affectent le systéme desioglsiprofessionnelles dans I'entreprise.

2.4.Les appuis institutionnels

Depuis la promulgation de loi r?2-38, la Tunisie a essayé de créer des organisi@es
promotion et d'accompagnement des entreprises rgrge et celles en textile-habillement en

particulier. lls peuvent étre regroupés en deuggmaies:

 Les agences spécialisées: Agence de promotion id@ustrie (API), Centre de
promotion des exportations (CEPEX), Centre techmidu textile (CETTX), Agence
de promotion des investissements étrangers (FIEt4),

* Les organismes professionnels: Union tunisiennd’id@ustrie du commerce et de
lartisanat (UTICA), Fédération nationale du texti(FENATEX), chambres de

commerce, etc.

En outre, le réseau bancaire et financier estivelaent varié et dense, du moins si on le
compare a ceux d’autres pays en développementnilient aussi de souligner que la loi
n°75-63 du 12 juillet 1975 a favorisé l'implantatiadles banques étrangéres (BNP, UBCI,
Société Geénérale, ...). Ce systéme financier a pedmimobiliser un important volume de

capitaux pour le financement des investissemerdagers.
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2.5.Les investissements

Dés 1995, la Tunisie a engagé avec I'Europe unrpmoge de mise a niveau pour son

industrie. L'évaluation du programme de mise a aniyedepuis son démarrage, montre

clairement que le secteur TH occupe la premiereceplan termes de mobilisation

d'investissement. La branche confection est celleadénéficié le plus de ce programme de

mise a niveau (58% des investissements du secléd). Pendant la période (96-2008),

I’évolution des investissements de mise a niveaduvéssimée dans le tableau suivant :

Tableau 2 : Evolution des investissements de miseniveau de la branche confection chaine & trame et
maille (1996-2008)

Année Nombre Investissements TND
dentreprises Diagnostic Matériels | Immatériels Total

1996-2000 220 3031002 115578846 30025842 148635670
2001 87 257120 28985441 9753627 39996188
2002 114 1503513 39531146 10933309 51967968
2003 99 1233143 31939112 9555237 42727492
2004 134 1846600 35156345 14400231 514031{76
2005 102 1180508 38676303 10290272 | 50147043
2006 96 1325238 42168953 13609880 571040[1
2007 69 909580 30495166 7610805 39015551
2008 64 904825 42475538 15481698 58862061
Total 985 13191529 | 405006830 | 121660901 | 539859220
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3. Ladynamique concurrentielle du secteur Textile-Hablement (TH)

Plusieurs évolutions ont eu un impact sur la dygasiconcurrentielle du secteur TH. Cette
sous section s’attache, dans un premier temps, égemter trois principaux facteurs
structurels : le démantelement des accords muksilet 'adhésion de la chine a 'OMC, le
changement de comportement des consommateursnedritgée en puissance de la grande

distribution. Dans un second temps, nous décril@pssition des pays concurrents.
3.1. Les conditions de la concurrence

3.1.1. Le démantélement des Accords Multifibres et 'adiméde la Chine a 'TOMC

En 1994, a Marrakech, I'Organisation Mondiale den@eerce, en signant I'’Accord sur les
Textiles et les Vétements (ATV), a décidé de lapsegsion sous dix ans de toutes les
restrictions quantitatives imposées aux pays sayrest des Accords Multifibres (AMF) et la
réintégration progressive du textile-habillemenngide cadre des regles habituelles du
commerce international. Ce démantélement totat@tersible s’est effectué en quatre étapes.

Tableau 3 : Calendrier de I’Accord Textile Vétement(ATV)

Date Volume minimum | Volume minimum Taux de croissance
intégré (%) cumulé intégré (%) | des quotas restants
(%)
Etape 1 (1/1/1995) 16 16 16
Etape 2 (1/1/1998) 17 33 25
Etape 3 (1/1/2002) 18 51 27
Fin de la période de 49 100 Intégration totale
transition (1/1/2005)

Source : Nordas (2004)

La littérature qui a précédé le démantelement deerds multifibres indique qu’un certain
nombre de changements vont affecter la productidaseéchanges dans le secteur TH. Ces
travaux estiment que la production et le niveau debanges devraient s’accroitre
principalement dans les pays d’Asie, et plus palidcement en Chine. Parallelement, la
libéralisation dans le secteur TH pourrait étrgymi€iable aux pays en développement, dont

la Tunisie, qui ont le plus bénéficié du systemedetas.
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Le Centre d’études prospectives et d’'informatiorternationales (CEPII) (2002) a résume les

principaux travaux dans le tableau ci-dessous. ®'fagon générale, nous identifions deux

éléments de consensus sur I'impact de démantelataesraccords multifibres:

sont concentrés sur deux pays, la Chine et I'inde.

parts de marché.

Tableau 4 : Comparaison de simulations des effetie I'abolition de 'AMF

Modéle

Hypotheses

Gains (en milliards de $)

Trela et Whalley (1990)
Données 1986

7 catégories textile etlocalement comme des bie
habillement protégées pahomogenes (pas d’hypothé
gquotas et 7  autresde type Armington)
uniquement par des

barriéres tarifaire

Le modele traite les bien

importés ou produit

23 dont 8 pour les pays ¢
5 développement

sde développement gagne

en bien étre a la libéralisatid

Harisson, Rutherford et
Tarr (1995, 1997)

Données 1992 (GTAP 2)

€

Modéle statique et dynamique
Rendements

constants puis croissants

d’échelleles pays en développement

De 14 a 20 dont -2 a 4 po

La plupart des PVD perde

sauf la Chine

Hertel, Martin,
Yanagishima et Dimarang
(1995)

Données 1992 (GTAP 2)

005 avant

Economie mondiale projetée ¢
de simuler

libéralisation

237

aguotas et

I'abolition deg
13
libéralisation progressive dé

lies a

liées a

quotas (prévue par I'ATV)
La Chine, I'Asie du Sud €
I'Indonésie sont gagnan

parmi les PVD

Yang (1997)
Données 1992 (GTAP 2)

Modéle statique en concurren

pure et parfaite

c28 dont 11 pour les pays en
développement

La Chine, I'Asie du Sud e
’ASEAN sont les principau

gagnants parmi les PVD
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Yang (1994) Modéle statique en concurrencé dont 3,7 pour les pays en
Données 1986 pure et parfaite développement

Distinction entre catégorigsAbolition des guotas Les NIEs sont les plus gros
textile et  habillement uniquement gagnants parmi les PVD,
contraintes par quotas et les TUE ne gagne que 0,99
autres contre 2,2 pour les USA
Francois, Glissman etL’année de base est projetée| &b milliards d’Ecus
Spinanger (2000) 1997

Données 1995 (GTAP 4)

Source : CEPII, 2002

Un an aprés le démantélement de 'AMF, la Banquaditde a réalisé une étddeoncernant
limpact du démantélement des Accords multifibras I8 Maroc, la Tunisie, la Jordanie et

'Egypte et sur leurs concurrents sur les marclegid thion européenne et des Etats-Unis.

L’analyse des données discutées dans ce rappotremgure la performance a I'export de la
Tunisie a été moins dramatique que ce qui a étditppar les études réalisées avant le
démantélement. Toutefois, ses exportations ons@asar le marché de I'Union européenne
de 5.8 % en valeur en 2005 par rapport a I'ann&.2Bn parallele, les exportations de la
Chine, I'Inde et la Turquie ont augmenté de 41&¢et 3.8% respectivement. Néanmoins, on
constate que la Tunisie a résisté aux boulevergsmergéés par l'accroissement des
exportations chinoises et indiennes. En effetlesiproduits libéralisés en janvier 2005 pour
lesquels les exportations de la Chine en UE onmauge de 81%, les exportations de la

Tunisie ont baissé de 3.7%, en comparaison adelMaroc de 8.9%.

8 Banque Mondiale. (2006). Morocco, Tunisia, Egyptl dlordan after the End of the Multi-Fiber Agreemen
Impact, Challenges and Prospects. Document dergugaMondiale. Report No. 35376 MNA.
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Tableau 5 : Les changements dans la valeur des exfadions aprées le démantélement des accords
multifibres sur le marché européen

All products Liberalized in Jan Quota-unrestricted products Share of liberatized
2005 products before Jan 20035 .
Country 2004-2005 products in
(% change) 2004-2005 2004-2005 Jan.—June 2004
(% change) (% change)
Morocco -7.4 -8.9 -1.2 80
Tunisia -5.8 -3.7 -12.3 74
Egypt -1.0 -0.9 -14 77
China 41.5 32.0 12.7 40
India 18.1 18.2 18.0 6l
Turkey 38 4.3 2.2 76
Romania -5.1 -74 37 77
Bangladesh -5.0 -5.6 74 94
Pakistan -13.1 -11.2 -17.8 na
Total limport
g

change EU25 53 e e 58

Source : Banque Mondiale (2006)

Figure 8 : Evolution des exportations tunisiennesrehabillement 2003-2008 (En MDT)
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Outre le démantélement des Accords MultifibressHme a adhéré a 'OMC le 11 décembre
2001. En conséquence, ce pays, depuis cette datasg#milé aux membres signataires des
Accords Multifibres et bénéficie a ce titre desraeges accordés par I’Accord de Marrakech.
En dautres termes, toutes les exportations chasoide textile et de I'habillement entre

librement sur le marché européen a compter®tjarivier 2005.
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3.1.2. Le changement de comportements des consommateurs

Les habitudes de consommation des européens évgbaenla conjonction de plusieurs
phénomenes. Trois caractéristigues des comportenees consommateurs ont eu des

répercussions sur la stratégie des entreprisébatsllement :
* Un comportement imprévisible et volatile ;

e Une part plus faible des dépenses des ménages dié€achat de « textile-

habillement » ;

* Les changements démographiques avec un renforcedesntranches d'age dites

« Seniors ».

Les études sur les comportements d’achat en Eusd@eent que la demande est de plus en
plus imprévisible et volatile. Ces dernieres annisesonsommateur a un comportement plus

sélectif.

Dans ce contexte, on constate une tendance adaebde la part consacrée a I'habillement

dans le budget des ménages.

Figure 9 : Evolution de la part du budget des ménags consacrée aux dépenses en articles d’habillement
chaussures (en %) dans I'Europe entre 1995 et 2005

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Source : Eurostat
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Le vieillissement de la population européenne dowmér & une baisse durable de la part du
budget des ménages consacrée a I'habillement damsebure ou les moins de 25 ans
représentent les plus gros acheteurs d’articlesbillement tandis que les plus de 55 ans sont

les moins dépensiers (Trégan, 2004).

Le manque de visibilité, la contraction séverdadeonsommation vestimentaire et la crainte
de stocks élevés amenent les enseignes TH aofmaeti de plus en plus leurs commandes et
réduisent leurs ordres d’entrée de saison au pdofitéassottet de I'actualisatiofl. Ces
choix de sourcing les conduisent a se tourner mgfiellement vers les fournisseurs de
proximité, notamment mediterranéens, et a abandgaréellement les gros achats dans les

pays asiatiques ou les délais de livraison somigéement de I'ordre de 5 a 6 mois.
3.1.3. La montée en puissance de la grande distribution

La grande distribution a progressivement accruasage marché dans la vente de vétements
depuis le début des années 1980. Parat (1998nglisti deux grandes catégories de

distributeurs :

* Les « néo-spécialistes » sont définit comme lesveaux distributeurs spécialisés
dans I'habillement, ils regroupent les grandes am@$ spécialisées et chaines
spécialisées ;

» Les distributeurs « actifs » ne sont pas spécmlisds les produits vestimentaires, ils

regroupent les grands magasins, les magasins pasilia VPC, les hypermarchés et

les supermarchés ayant décidé de créer leurs grofejues de vétements.

En quelques années, les distributeurs prennentplae centrale dans la filiere, et sa

puissance est devenue considérable.

° Le réassort correspond & la mise sur le marché dhoduit identique & un produit déja présent dans
collection et vendu.

19 actualisation consiste & proposer un nouveaduitalans I'assortiment, dans un délai court, gaéleénent
inférieur a six semaines.
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Figure 10: Répartition de la consonmation de vétement par circuit de distributior
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Source: IFM, 200¢

La montée en puissance de la grande distributidicjpee a 'accélération et a I'amplificatic
du mouvement de transfert du sourcing européenl¥aig, au détriment des producteurs
I'Union Européenne ou des producteurs méditerranéens @dninise) et es-européens de

'espace euro-nditerranéen (Limantour, 200<comme le montre le tableat-dessus.

Tableau 6: Les principaux fournisseurs des chaines de distrution

Distributeurs Tunisie | Maroc | Turquie | Europe Est| Europe | Asie
3 Suisses 2.5% 16.5% | 8.5% 4.5% 21% 47%
Alain Manoukian | 7% 8% 10% 32.5% 2.5 40%
Auchan 1% 10% 8% 8% 18% 55%
Camaieu 5% 15% 0% 15% 20% 45%
Complices 30% 3% 3% 0% 0% 64%
Cyrillus + 3% 5% 12% 5% 15% 60%
Carrefour 13% 10% 5% 13% 0% 59%
Lacoste 20% 20% 0% 25% 25% 10%
Eurodiff 5% 10% 5% 0% 20% 60%
Galeries Lafayette 5% 5% 25% 0% 0% 65%
Groupe Zannier 15% 8% 10% 30% 7% 30%
IKKS 10% 20% 15% 16% 4% 35%
Jacadi 2% 5% 10% 5% 5% 73%
La Halle 5% 20% 5% 3% 25% 42%
La Redoute 2% 3% 5% 3% 47% 40%
Promod 15% 25% 16.6% 10% 16.6% 16.8%
Rodier 0% 7.5% 50% 15% 20% 7.5%

Source: Limantour, 2004, p11]
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La faiblesse de la consommation d’habillement epd®luits textiles finis, sur un marché
totalement ouvert aux importations a bas prix ev@nance d'Asie, a provoqué la baisse des
prix. Cette tendance conduira la distribution ara@ite encore sa pression sur ses

fournisseurs.
3.2.Position des pays concurrents

3.2.1. La concurrence européenne

La concurrence européenne ne constitue pas unecenpoar les producteurs méditerranéens
dont la Tunisie qui sont plus vus comme des paitenajue comme des concurrents. Les
codts prohibitifs font que les producteurs et fagers européens perdaient régulierement
leurs parts de marché. L’Europe ne représente gqu'ypart marginale dans les
approvisionnements des distributeurs britanniqui8%o], allemands (8%), et francais (21%).

3.2.2. La concurrence asiatique

La concurrence asiatigqtteconstitue la menace la plus grave pour lindusttirisienne
surtout aprés le démantélement des accords measfia compter du®ljanvier 2005. Les
enseignes s’approvisionnent de plus en plus en:Asgbritanniques y réalisent 56% de leurs
achats ; les allemands, 50% ; les francais, 44i&sataliens, 37%. Cette concurrence s’exerce
principalement sur les produits de bas /moyen denga et les grandes séries. Toutefois,
certains producteurs asiatiques s’apprétaient moomter en gamme et produire de plus

petites séries.
3.2.3. La concurrence euro-méditerranéenne
La concurrence euro-meéditerranéenne s’articule uaute trois principaux pbéles de

production : Turquie, Roumanie et Maroc.

La Turquie est le second fournisseur de I'Uniondpéenne en habillement aprés la Chine.
Elle monte en puissance sur I'ensemble des marehéspéens et ameéricains, grace au

soutien des pouvoirs publics.

M | es caractéristiques de la concurrence asiatigorsanalysées plus précisément & travers laisitude la
Chine et du Bangladesh.
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Le Maroc est considéré comme deuxiéme concurrentreéditerranéen de la Tunisie. Son
industrie textile-habillement est proche structieraent de l'industrie tunisienne. Toutefois,
depuis 2004, le Maroc bénéficie de deux avantagg®rtants par rapport a la Tunisie: un
accord préférentiel conclu avec la Turquie qui wapermettre d’améliorer les conditions
d’approvisionnement en tissus, et un accord prafi&leavec les états unis qui va faciliter les

exportations marocaines vers les marchés nord-eandsi

La Roumanie progresse tres rapidement sur lesh@smeuropéens Elle occupe le troisieme
rang comme fournisseur de I'Union Européenne. @&aalide «Chine de I'Europe», la
Roumanie bénéficie du double avantage de coltsatkigtion tres compétitifs (25% moins

chers que la Tunisie) et la proximité géographides marchés européens.

4. L’évolution des relations de sous traitance au seide l'industrie textile

habillement tunisienne

Selon Ernez (2011), l'industrie textile-habillemamtisienne a évolué selon un cycle de vie a
trois phases. Les facteurs de la dynamique condiglie, présentés dans la section

précédente, ont conduit & une redistribution debe® et des compétences entre les sous
traitants et leurs donneurs d’ordres. Cette sediattache a présenter les évolutions dans les

relations de sous traitance au sein de I'industsigle habillement tunisienne.

4.1.Phase 1 : Une sous traitance traditionnelle

Répondant a des choix stratégiques étatiques,issamce de I'industrie textile habillement
tunisienne remonte aux années soixante. Plusl&alal,de 1972, qui a mis en place le régime
offshore, a permis de développer un important secté¢aible valeur ajoutée, orienté pour une
grande part vers la confection d’articles d’halbiémt exportables a partir d’inputs et
d’équipements d’'importation et employant une mdoew/re féminine jeune et peu qualifiée.
Les sous traitants tunisiens en habillement soalifggs de « fagonniers ». Comme leur nom
lindique, ils exécutent le travail de confectionfacon. Les tissus et les fournitures, sur
lesquelles ils travaillent, leur sont directememvayés par le donneur dordres. lls
s’apparentent a des fournisseurs de main d'ceuamgeurs de minutes de production et
chargés de la fabrication a partir d’'un dossiennéque et des matiéres premiéres fournies par

le donneur d’ordres.
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4.2.Phase 2 : Entre crise et réorganisation

Au début de 24" siécle, le secteur textile habillement tunisieh menacé par une crise
grave. Ce contexte difficile s’explique par la ditfité de I'adaptation aux évolutions de la
demande, mais surtout par la concurrence des E@gsqaes. L'importance économique de
ce secteur pour la Tunisie a poussé I'Etat tunisienettre au point des programmes pour
aider les entreprises a structurer leur offre etrpavre des nouvelles orientations
stratégiques. Ces programmes de réorganisatidégitiae ont été élaborés selon trois phases
triennales : un premier programme sur la pério@®%22007) ; un deuxiéme programme sur
la période (2008-2010) ; et un troisieme progranemeours qui s’étend sur la période (2010-

2016).

Le premier programme a permis a des nombreusespeistts du secteur le passage de la
sous-traitance a la cotraitance. La différenceeehdictivité du sous traitant et I'activité du
cotraitant réside dans I'approvisionnement. C'ese#et le co-traitant qui fournit le tissu et la
fourniture nécessaire. Dans certains cas, le dauttaa toute latitude pour faire son choix a
partir du cahier des charges du donneur d’ordresisDd’autres cas, le donneur d’ordres
sélectionne directement le fournisseur et la qaiai tissu et indique au sous-traitant a quel

prix il doit 'acheter.

Le second programme s’inscrit dans le prolongerdarpiremier. Il a pour objectif d’assister
les entreprises dans le passage de la cotraitangeoduit fini. La différence entre le co-
traitant et le fabricant du produit fini réside dda conception des articles. Il dispose de ses
propres collections qui sont proposées au dondeudres. Le modele retenu est celui du

fabricant que le donneur d’ordres distribuera Saumarque.

Le troisieme programme de développement est encthwise a développer la filiére textile
et spécialement les textiles techniques et fonott®) et a continuer le processus de passage

de sous-traitance au produit fini.

La figure 11 présente un récapitulatif des quatmecfpaux niveaux de I'approvisionnement
dans la chaine textile habillement.
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Figure 11 : Les quatre principaux niveaux de I'appovisionnement dans la chaine textile- habillement

@ Niveau 4 : Négoce
Le modéle est celui du fabricant,
méme s’il- est retravaillé par le
@ donneur d’ordres

Niveau 3 : Co-traitance

Le sous traitant achéte le tissy m—f- Le mode

vend un produit fini_et assure un d’approvisionnement

service complet. Le modele est détermine la répartition
chaﬁextile

@ Niveau 2 : Sous-traitance
Achat de minutes de  confection
par donneur dordres (dans le

@ pays du donneur d’ordres ou a —

I'étranger)

Niveau 1 : Confection intégrée
La marque ou enseigne procéde
@®g ses propres ateliers de confection

Source : Document interne CETTEX
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4.3.Phase 3 : Innovation dans le service de sous traitee et de partenariat

Les derniéres années, le secteur textile habillerherisien a connu une orientation vers
linnovation. La Tunisie se développe de plus emspbur le textile technique. Il s’agit de

produits a tres haute valeur ajoutée et dont laymtion nécessite un savoir faire spécifique
ainsi qu’une technologie élaborée. En sus, lespnses tunisiennes du textile habillement
s’affirment en co-traitance et en produit fini. CeSalisations s’accompagne par une
amélioration de la qualité de la relation avecdesneurs d’ordres, devenus plus coopératifs

et plus investis

L’objectif de ce chapitre est de restituer les @gata du contexte empirique de la recherche.

La figure 12 synthétise I'état de I'industrie téxthabillement tunisienne.
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Figure 12: Synthése de I'état des lieux de I'industrie texié habillement tunisienne
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CHAPITRE 2 :
LES FONDEMENTS THEORIQUES DE
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L’objectif de ce chapitre est de présenter les éomehts théoriques de ce travail doctoral.
Nous rappelons que la question de recherche guenmus sommes posée se présente comme
suit : Quelles sont les ressources et les compegemqai expliquent la compétitivité des sous
traitants tunisiens en habillement ? L’analyse eléecquestion nous a conduits a développer

deux axes de recherche.

Nous avons mobilisé la «Resource Based View»,Gampetence Based View » et le courant
« Dynamics Capabilities » afin d’élaborer une ogmaphie des ressources et des compétences
des sous traitants tunisiens en habillement. Rimntifier les attributs et la spécificité de ces
ressources et compétences, nous avons fait appal «aKnowledge Based View » et

I'approche relationnelle.

Dans la premiere section, avec un grand souci tl,déous présentons les fondements des
approches fondées sur les ressources. Dans undstmops, a partir de cette revue de la
littérature, nous construisons un cadre concephggrique qui nous aidera par la suite dans

notre étude empirique. Ce cadre sera présentdal&ossieme section.

1. Les approches fondées sur les ressources: un cadi@nalyse de la

compétitivité

Un large consensus existe dans la littérature erageament stratégique pour situer les racines
principales des approches fondées sur les ressodares I'ouvrage publié en 1959 par Edith
Penrose (Rugman & Verbeke, 2002 ; Acedo & al, 2086wbert, 2007 ; Prévot et al, 2010).
D’autres travaux remontent aux travaux de Barnd®38), de Selznick (1957) et de Demsetz

(1958) pour expliquer le développement de ce cduran

Penrose (1959) et Selznick (1957) se sont intésegda création et a I'évolution des actifs
stratégiques pour I'obtention d’'un avantage corentrel durable. Demsetz (1958) quant a lui
s’est intéressé aux caractéristiques des actifstégigues qui procurent un avantage

concurrentiel.

36



Chapitre2 : Les fondements théoriques de la redieerc

L’ouvrage d’Edith Penrose, « The Theory of the Giowf the Firm » (1959) considéere la
firme comme un ensemble des ressources producéltes]istingue les ressources physiques
des ressources humaines. La croissance et la parfice de I'entreprise s’expliquent par la
maniere dont elle mobilise ces ressourcdsa groissance de la firme est a la fois encouragée
et limitée par le processus véritablement dynamiquenteractif qui apparait lorsque le
management recherche le meilleur usage possiblereesources disponibles(Penrose,
1959, p. 5). En d’autres termes, elle peut étteaeé@e par 'absence des certaines ressources
et/ou par une mauvaise utilisation de ses resssuftaine utilisation optimale des ressources
pousse I'entreprise a rechercher les meilleypsoductive opportunities a travers le choix

judicieux de certaines ressources et leur comlmngiBenrose, 1959).

Selon Penrose, la croissance de la firme résystémaipalement de la capacité a utiliser « les
services » des ressources actuelles afin de prafitgpportunités de production. Elle

distingue « les ressources » et « les servicesdugepar ces ressources. Autrement dit, les
inputs du systéme de production ne sont pas lepusses elles-mémes mais les services
gu’elles apportent. Les services représentent tabamaison de différentes ressources ; le

choix de ses combinaisons étant du ressort desgeenselon les objectifs visés par la firme.

La distinction entre « ressources » et « servicest yrimordiale pour la compréhension de la
théorie penrosienne de la firmeAuy sens strict, ce ne sont jamais les ressourdes glémes

qui constituent les inputs du processus product#is seulement les services que ces moyens
peuvent rendre. Les services fournis par les raggsusont fonction de la fagcon dont sont
utilisées : une méme ressource utilisée a desdifiérentes ou de différentes fagons, ou
combinée avec d’autres ressources, fournit desotgses ou des ensembles de services
différents> (Penrose, 1959, p.25).

Les travaux de Penrose traduisent une conceptitnmpaiale de la firme, les choix
d’allocation et de combinaison des ressources dunpttent respectivement de conforter sa
position concurrentielle et douvrir de nouveawonfis concurrentiels en exploitant de
nouvelles options stratégiques (Sanchez & Heen@7)1%e travail de Penrose est reconnu
comme fondateur de I'approche fondée sur les resspuCette derniere est traversée par de
tres nombreux courants. A coté du courant de leqpe basée sur les ressources « Resource
Based View », qualifié de « pur », nous relevonpamiculier le courant «Competence Based
View », le courant «Knowledge Based View », le @miir« Dynamics Capabilities» et

I'approche relationnelle.
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Cette section aura pour objectif la descriptionégale de ce champ théorique. La premiere
sous-section évoquera les fondements théoriquediffi@entes approches. Quelin et Arregle
(2000, p.11) soulevent leprobleme d’'un débordement pléthorique de conceptsteons qui
frisent le foisonnement. Les auteurs parlent-ildadenéme chose ? 1l y a un évident besoin
d’'une standardisation et d’une clarification Les définitions premiéres ont ainsi connu de
nombreux remodelages. La deuxiéme et la troisieous-sections seront donc consacrées
respectivement a I'évocation des multiples défimé des concepts de base et des
classifications proposées par la littérature. Csitathese aura pour objectif la mise en
exergue des concepts clés inhérents a notre igaést et le maintien de définitions précises.
La derniere sous section identifie les caractéuists des actifs stratégiques nécessaires a

I'obtention d’'un avantage concurrentiel soutenable.

1.1.L’approche fondée sur les ressources : une approchexlatée en plusieurs courants

de pensées

Les perspectives basées sur les ressources sourgihpi parmi les cadres théoriques les
plus mobilisés dans le domaine du management gimaes (Métais, 2004 ; Foss et Ishikawa,
2007). La « Ressource Based View », ou I'approas®é sur les ressources qualifiée de pur
est 'approche fondamentale, qui est la plus diéud€n outre, elle a permis le développement
de différentes approches, nous relevons I'apprqudie les compétences Gompetence-
Based View); l'approche par les capacités dynamiquesDyramic Capabilities )

I'approche par les connaissanceKowledge-Based View et 'approche relationnelle.

Le schéma ci-dessous représente les différentsagtsuide la perspective basée sur les

ressources ainsi que leurs soubassements théoriques
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Figure 13 : Les différents courants de la perspective basée des ressource

FPargoectivee bapder our lee cotmnaireances
(Eoguat et Zander, 1992 ; Horaks & Takeuch,
1905 Epender & Grant, 1996, 5 ; Conner &
Frahelad, 199
/A\\“ Trovoax aur lo compd
: fdboroc
dAppr:fche pa.iles Cap.ECItES // \\\ (Prahaled & Hamel 1590;
srootmigqueos [ Coooo, Pizono ot / e
Eh 1992 1997
e, L b .
Ecotromie Evolutionniste Perzpective clazsique des
(IMelson et Wintar, 1222) cessources Wernerfelt, 19284,
1080, Parray, 12013
Theore de Iimitabiité Typulugis du sweui
itcestaine (Bureelt, 19285 (Polangri, 19661
Travaux sur la dzstucticn Theéorie de la croissance de la
créattice { Szhrrnpeter, 1954, 19207 |:| Arme (Penrose, 1959 Richarcson,
1972)
—
Soonotis
(Ficardo, 1217 , Chamberlir, 1333)

Source : Hadida (2003, p. 134)

1.1.1. La Resource Based View (RI

Les travaux de Wernerfelt et Rumelt sont a I'orgidu développement de | Resource
Based View» (RBV). Elle a réellement connu son institutionsetion et sa forte croissanc
partir de I'article de B. Wernerfelt (1984) ou ke <« ResourceBased Viev » est utilisé

pour la premiére fois dans une revue acadér'?

La théorie des ressourcgsopose d’expliquella création et le maintien de l'avante

concurrentiel entre les firmes par les caract@usts d’existence des ressour La présence
dans les entreprises de ressources idiosyncraseypigue les différences de performes

entre des entreprises du méme secteur d’activitérf@ffelt 1984, Barney 1991, Pete
1993).

12\Wernerfelt B., (1984) A resourc-based view of the firmStrategic Management Jouri. Vol. 5. p. 171-
180.
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Comprendre comment un ensemble de ressources @adiiice a un avantage concurrentiel

suppose de raisonner en fonction d’'un marché dgsuis stratégiques (Barney, 1986). Il

s’agit d’ «un marché dans lequel les ressources nécessaitgsmplanter une stratégie sont

acquisesxBarney, 1986, p.1231). En d’autres termes, laerais ceuvre de stratégies suppose

'acquisition des ressources spécifiques. Ces aitopnis s’opérent sur des marchés de

facteurs stratégiques (Barney, 1986), sur lesqiatBontent les entreprises concurrentes.

Les déseéquilibres et les imperfections de marclséfalgteurs stratégiques entretiennent une

hétérogénéité tant dans la détention que dansgkusdes ressources, qui conduit a

s’approprier des rentes de différents types (Barb@86, 1991 ; Peteraf, 1993).

Le premier type des rentes est la rente ricardieAn@gle (1996, p. 28) clarifie le
concept de rente ricardienne en stipulant quee«type de rente provient da |
possession et de l'utilisation par I'entreprise d’actif stratégique rare dont I'offre

estlimitée et qui ne peut étre facilement imitée aeecs.

Le second type est la rente schumpetérienne. Blielié&e au développement de
nouvelles ressources ou de nouvelles possibilitégisation (Métais, 1997).

hY

Le troisieme type est la rentre de monopole. Efie drie & un choix délibéré de
profiter d’'une position de force sur un couple pit/dharché pour en limiter I'offre
(Peteraf, 1993). Cette position peut étre obtenuear «des protections
gouvernementales ou par des dispositions créanmpbirtantes barrieres a la

concurrence (Mahoney & Pandian, 1992).

Le quatrieme type est la quasi rente. Elle provienka différence entre la meilleure et
la seconde valeur d'utilisation d’'une ressourcepeicisément le montant qu’une
entreprise pourrait s’approprier pour réaliser desultats supérieurs a la normale
(Mahoney et Pandian, 1992).Par exemple, si une entreprise X est la meilleure
utilisatrice de l'actif A pour fabriquer un produiet son concurrent Y est le second
meilleur utilisateur de cet actif, le différentieintre la valeur de l'actif A pour
I'entreprise X et pour le concurrent Y représente guasi rente pour I'entreprise X.
Cette différence d'efficacité peut provenir d'ureafpite adéquation entre I'appareil
de production de X et I'actif A que les autres eptises n’ont pas développée. Le prix
payé par X pour l'actif A ne pourra étre supérieur prix que Y sera prét a payer. X
ne paiera donc pas l'actif selon sa valeur réelbaipelle mais selon s valeur pour un

concurrent moins efficace. Cet écart est une queage» (Arregle, 2000, p. 199).
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La RBV s’intéresse aux ressources qui permetterdédelopper ces rentes. Elle considere

I'industrie comme un champ d’utilisation de cesfact

Peteraf (1993) souligne I'apport de la RBV aux sm#ements théoriques de management
stratégique. En outre, il pense que celle-ci dgtendant faire I'objet de plus de rigueur et de
détail. Peteraf a proposé un cadre d’analyse quéupe des fondements théoriques pour le
développement de travaux futurs. Il identifie geatonditions de marché nécessaires a

I'obtention d’un avantage concurrentiel durable :

» Hétérogénéité : les entreprises ne disposent pda de€me dotation en ressources
pour assurer le développement de leurs activitdes peuvent donc valoriser des

facteurs de production supérieurs ou choisir urtipogement adéquat ;

e Limites ex post : les entreprises ne peuvent rapreda stratégie gagnante ou en
limiter les bénéfices a cause de I'existence deue Rumelt (1984) appelle des «

mécanismes isolanss;

* Mobilité imparfaite : les facteurs de productiorupent ne pas étre disponibles sur le

marché pour faire I'objet de transaction ;

» Limites ex-ante : la bonne configuration pour obitem avantage concurrentiel ne

peut pas étre connue a priori.

Figure 14 : Les fondations de I'avantage concurreil

Concurrence

Hétérogénéite SR
= limitée ex-post

Existence de rentes Rentes maintenues en
(monopolistiques environnement concurrentiel
ou ricardiennes)

Avantage
concurrentiel

Rentes soutenues a Rentes non-
['interieur de la firm compensées par des couts
Mobilité Concurrence
imparfaite limitée ex-ante

Source : Peteraf (1993, p. 186)

La plupart des autres auteurs, définissent les itonsl de I'avantage concurrentiel en

fonction des caractéristiques des sources stratégifyoir ci-dessous).
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1.1.2. La Competence Based View (CBV)

La « Competence Based View » se situe dans lermgyetoent naturel de la « Resource Based
View »™3. Elle est issue des travaux de Hamel & Prahal@9Q11991, 1993, 1994). Son
objectif est d’expliciter le r6le des compétenckés clans la concurrence interfirmes. Pour les
promoteurs de la CBV, ce sont les compétencesetdrdprise qui jouent un réle important
dans son développement et sa survie méme. Ellestitemt la clé des performances des
firmes. «Sur le long terme, la compétitivité d’'une entisprprovient de sa capacité a
construire, au colt le plus bas et plus rapidemgmé ses concurrents, les compétences
stratégiques qui donneront naissance aux produgtgiémain» Prahalad & Hamel, 1990,
p.89).

Selon Prahalad et Hamel (1990), le concept de ctampés clés devient un élément central
dans l'analyse du portefeuille de ressources. Lttibm de ressources et capacités ne
suffisent pas, a elles seules, pour créer un agartencurrentiel, le savoir collectif ou encore
les routines organisationnelles jouent un réleiaet lentre ressources, capacités et processus

organisationnel mis en ceuvre pour générer des megrts (Sanchez, 2000).

Nous nous référons au travail de Sanchez & HeeB87)1pour resituer les conditions
d’émergence de I'approche CBV.Pour ces auteurs, les CBV pourraient étre interpest
comme une synthése dans laquelle la démarche gitjate est appréhendée d’une part a
travers une perspective économique et d'autre parttravers une perspective plus
manageériale, héritée de I'école d’Harvard et dawage orientée sur les dimensions
organisationnelles et comportementald$sckia, 2008, p. 14). Ainsi, pour Sanchez & Heen
(1997), la CBV est une approche holistique dortjéatif est de reconnecter la théorie et la
pratique en intégrant des approches dynamiquesjtoas et systémiques dans la recherche

en stratégie.

13 Certains auteurs revendiquent pour la perspeétivéée sur le management stratégique des compétéce
statut de théorie a part entiére (Foss et Knuds@d% ; Freiling et al, 2008).
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Figure 15 : L’historique de la Competence Based Vie
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Source : Sanchez & Heene (1997, p.23)
1.1.3. L’approche par les capacités dynamiques

Dans un environnement hyper compétitif, les évohdiinterviennent trés rapidement sur les
marchés, le temps de réponse est critique et lsgeiments technologiques sont fréquents. Il
est alors difficile de connaitre avec certitudenkture prochaine des marchés et de la

compétition (Teece & al, 1997).

Certains chercheurs ont avancé les limites a la RB\A la CBV en indiquant que ses
arguments perdent de leur validité dans un enveomant turbulent dans la mesure ou elle
adopte une vision statique (Priem et Butler, 20@hyallelement a la reconnaissance du role
des ressources et des compétences, les années\gogtront connu I'apparition d’une prise
de conscience de l'importance des capacités reltiles firmes a utiliser leurs ressources
actuelles et a créer de nouvelles ressources.dhgaéguent, les capacités dynamiques qui se
basent sur une vision évolutionniste des ressowete®mpétences sont introduites afin de
pallier les limites de la RBV et la CBV (Wang etrAéd, 2007).
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L’approche par les capacités dynamiques a étéduit@par Teece, Pisano & Shuen (1997) et
ses éléments fondamentaux ont été actualisés gquéicle de Teece (2007). lls reprennent
'approche idiosyncrasique de la théorie des rasgsy mais estiment que celle-ci est trop
peu dynamique, la question de la performance se&témulée: comment une firme peut-elle
durablement surclasser ses concurrents dans uroengment tres évolutif ? C’est a cette
guestion que les adaptes de I'approche par lexitépalynamiques essayent d’apporter des

réponses.
L’approche par les capacités dynamiques reposeesix types de travaux :

e d’une part, ceux de Dierickx et Cool (1989), daaspfolongement des idées de
Penrose (1959), qui soulignent le réle des actifealentreprise facilitant le processus

d’accumulation d’un stock d’'actifs ;

e d'autre part, ceux issus de I'économie évolutiommi@Nelson et Winter, 1982) et
notamment a travers les concepts de routine oramselle et de dépendance de
sentier «path dependency).»

Pour Teece & al. (1997), les firmes performantest szelles qui ont pu démontrer une
capacité a répondre de facon opportune aux chamgeme I'environnement. Toutefois, dans
un environnement en évolution rapide, la créatible enaintien a long terme de l'avantage
concurrentiel de la firme implique une vision namsstatique mais dynamique. En d’autres
termes, une firme doit étre capable d’exploiter dempétences internes et externes et de
développer de nouvelles compétences permettantadiapser aux changements de son
environnement. Le processus de renouvellement dge&@nces devient central dans cette

approche et se différencie de I'aspect statiqua (RBV.

Zollo et Winter (2002) énumerent trois composart&sentielles pour déterminer la présence
d’'une capacité dynamique. Premiérement, il s’agitndprocessus qui est structuré et
persistant. Si I'évolution de I'organisation estedtement imputable a la notion de crise, nous
ne pouvons pas déduire la présence d'une capagitandque. Deuxiemement, elle se
développe a partir de l'apprentissage de nouvetleanaissances organisationnelles.
Finalement, c’est une méthode de gestion systeuggtice qui signifie qu’elle possede une

cohérence et qu’elle est structurée et gérée.
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1.1.4. La Knowledge Based View (KBV)

Edith Penrose (1959) a été aussi I'un des prendiemaomistes a reconnaitre le rble des
connaissances et des capacités d'apprentissagéaddyrsamique de croissance de la firme.
Pour elle, les entreprises qui disposent de cosaad®s Supérieures ou qui sont capables de
combiner leurs ressources d’'une maniere différebt@novante possedent un avantage par

rapport a leurs concurrents.

La théorie de la connaissance introduit une noaveision de la firme fondée sur une
ressource particuliere: le savoir. lls consider@tsavoir comme étant une ressource
nécessaire a la réussite d'une entreprise. Ce mbwa focalise sur les théories de
'apprentissage et sur les processus de créatiendéeloppement, de capitalisation des
connaissances par les acteurs de 'organisatiargahisation est considérée ici comme une

collectivité apprenante (Barthel, 2005).
Maltese (2004) identifie deux approches fondéesasconnaissance :

» Certains auteurs définissent I'entreprise commataoe de savoirs collectifs (Nonaka
et Takeuchi, 1995) et ou son efficience n’est jgalsiite aux savoirs individuels :les
organisations sont des communautés sociales daasiddies I'expertise individuelle
et sociale est transformée en services et produitsitayae utilité économique par
I'application d’'un ensemble de principes organisatiels d’'un ordre supérieur. Les
firmes existent car elles fournissent une communaotiale d’action volontariste
structurée par les principes organisationnels que sont pas réductibles aux
individus.»(Kogut et Zander, 1992, p. 384) ;

» Dautres percoivent I'entreprise comme une insttutcherchant a intégrer le savoir
spécialisé individuel au travers des mécanismesadedination (Grant, 1996), en
partant de l'idée que le savoir individuel condaiiine utilisation des ressources et

capacités optimales.

Alors que la RVB et la CBV mettent principalemé&atcent sur la nature des ressources, la
dotation en ressources et les différentes comhlinaigle ressources censées conférer a
'entreprise une situation de rente ; la KBV s’'imetgse plus précisément aux mécanismes de
création de connaissances qui interviennent danpraeessus. L'approche basée sur la
connaissance modifie donc la perspective d'allonatie ressources vers une perspective de

création de ressources.
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Selon Nonaka et Takeuchi (1997, p.7@Qomprendre comment les organisations créent de
nouveaux produits, de nouvelles méthodes et deehesivformes organisationnelles est
important. Mais il est encore un besoin plus fondatal qui consiste a comprendre comment
les organisations créent les nouvelles connaissamge rendent ces créations possibies
Plusieurs auteurs ont essayé de modéliser le pugede création et de transfert des
connaissance$our illustrer ce propos, nous avons recours alebuEs travaux de Nonaka et
Takeuchi autour des modes de conversliema connaissance, référence majeure dans latitté

consacrée au management des connaissances.

Nonaka et Takeuchi (1995) ont proposé un modelecréation et de diffusion de la

connaissance reposant sur quatre modes de conveisgavoir (modéle SECI : socialisation,
extériorisation, combinaison, intériorisation). Casrniers s’appuient sur la diversité des
interactions sociales entre connaissances taditesnaaissances explicites. Cette interaction
des connaissances (explicite/tacite) donne liee gue Nonaka et Takeuchi appellent une

« spirale de création de connaissanocgest-a-dire le passage d’'un contenu a un autre.

1. La socialisation : c’est le maillage de savoirstéscentre eux. En d’autres termes,
c’est le processus de conversion d'une connaissaacke vers une nouvelle
connaissance tacite a travers des expériencesg@estales connaissances tacites
s’acquierent en partageant un contexte commun, entvensemble ou dans un

contexte similaire.

2. L’extériorisation : c'est le processus de conversiiune connaissance tacite en
explicite, a travers linteraction des individus, dialogue, la réflexion commune, la

résolution des problemes et la prise de décision.

3. La combinaison: c'est le maillage de savoirs exgs en vue de produire de
nouvelles idées, de nouveaux concepts, etc. Blesabtenues au sein de I'entreprise

mais aussi en dehors de celle-ci (fournisseumsnidj concurrents, partenaires, ...).

4. L’internalisation : c’est le processus de convarsibune connaissance explicite en
tacite. Les connaissances explicites sont partagéeméliorées lors de travaux en
groupe pour donner naissance a des nouvelles csanaes tacites. Ce processus est

tres relié a I'apprentissage par la pratique (Nan&lal, p.2000).
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Figure 16 : Contenus de connaissance et modes dawersion
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Source : Nonaka et Takeuchi (1997, p.83)

La création des connaissances nécessite un cosgddique. Afin d’enrichir leur théorie de

la connaissance et consolider le modele SECI, NoretkKonno (1998) introduisent le
concept deBa, espace dans lequel réside la connaissance. Bapde seulement un espace
physique mais aussi un mixte entre un espace phg/®fun espace temps. Il est donc un
espace partagé entre plusieurs acteurs ou les llesugennaissances émergent. Cet espace

prend diverses formes en fonction des types deaissences et de leur conversion :

1. Le ba génératifsoutient la socialisation et permet aux individilexprimer leurs
sentiments et d’échanger leurs expériences. [mbmamaissance tacite est « transférée »
a travers une communication de type face-to-faamt de but est d’établir la

confiance.

2. Leba interactifconcerne davantage la compréhension des modél¢aumates uns et
des autres tout en se remettant en question. D& aniere, la connaissance tacite

peut étre convertie en connaissance explicite.

3. Le ba virtuel renforce la combinaison de connaissances a trdeerscours aux

technologies de I'information.

4. Le ba opérationnetontribue au processus d’internalisation. Il faseria conversion
des connaissances explicites en connaissancesstacitravers I'apprentissage et le

travail collectif et participatif.
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1.1.5. L’approche relationnelle

Les fondateurs de cette approche, Dyer et SingB8)1%ensibles Bouverture des marchés
internationaux et la multiplication des formes déaboration interentrepriseegconnaissent que
'enjeu de la dimension relationnelle est omis daniitérature, malgré leur valeur en termes

stratégiques.

L'idée fondamentale de I'approche relationnelle lesprise en compte de la capacité de
l'entreprise a intégrer et a faire partie des néseeomme étant une source d’avantage
concurrentiel stratégique. Cette capacité des mdes dépend du pouvoir de création et de
I'entretien des liens entre celle-ci avec les ast@ppartenant a son environnement. Dyer et
Singh (1998) considerent que les coopérations st diiances peuvent accroitre les

performances des organisations et réduire les cefitées risques. Ces arrangements
constituent des « avantages relationnels » quiaitavr étre considérés, au méme titre que les
avantages physiques et financiers, dans la détatimn de la valeur du marché d'une

entreprise (Preston et Donaldson, 1999).

Dans le prolongement des perspectives basées suedsources, I'approche relationnelle
soutient que les ressources critiques d’'une firmeedent ses frontieres et peuvent résider
dans la relation qu’elle entretient avec ses paites (Dyer et Singh, 1998; Dyer et Nobeoka,
2000). Cette relation de partenariat permet augrosgtions de capter une rente relationnelle,
gui ne peut étre exploitée que conjointement par fienes. Dyer et Singh (1998, p.662)

définissent la rente relationnelle commée rofit supra normal (additionnel) qui est généré
conjointement dans une relation d’échange, qui metppas étre développée par une
entreprise isolée, sinon qui peut seulement étrééca travers les contributions

idiosyncratiques communes d’un partenaire spéagfig(Dyer J., Singh H., 1998, p. 662).

Dyer et Singh (1998) identifient quatre types detes relationnelles : des investissements
dans des actifs spécifiques a la relation, dessadéitransaction inférieurs a d’autres alliances
engendrés par des mécanismes de gouvernance fitased, la combinaison de ressources
ou de capacités rares menant a la création de igpdervices ou technologies uniques ainsi

gue I'échange de connaissances significatives.
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« Bien que complémentaire a I'approche par les resss) cette perspective se différencie
en termes d'unité d’analyse et de sources de reatesi que de contrble et de propriété des
ressources générant cette rentfDyer et Singh, 1998, p. 674kn effet,l'unité d’analyse de

la perspective relationnelle est donc définie corligtede d’'un réseau de partenaires (Barney
et Hansen, 1994 ; Dyer et Singh, 1998) ou d’actéamiomiques, parties prenantes (Coff,
1999).

1.2.Les concepts clés : des notions plurivoques

1.2.1. Les ressources

Pour Edith Penrose (1959), les ressources dedjgrnse consistent en un ensemble de choses
tangibles (machines, usines, ...) et intangibles (@EEnces des salariés, image de marque,
...) qui composent I'entreprise. Ces ressources fotr@esubstance méme de I'entreprise, et
en aucun cas I'input de la production. Elles fossent des gervices», et ce sont les services
qui sont les facteurs de production. La différeticra entre ressources et facteurs de

productions est donc fondamentale.

Dans le prolongement des idées de Penrose, Wdtrn@d84, p. 132) définit les ressources
commex« tout ce qui peut étre concu comme une force eufaiblesse d’une firme donnée.
Plus formellement, les ressources d’une firme @stant t peuvent étre définies comme les
actifs (tangibles et intangibles) associés de nrangemi permanente a la firme k'apport

de Wernerfelt est plutét une réactualisation dégesdde Penrose et une mobilisation de ses

travaux dans le cadre du management stratégique.

Néanmoins, Newbert (2007, p.122) mentionne<qu'cause de la nature abstraite du travail
de Wernerfelt (1984), l'acceptation de cette perspe théorique n'a pas recu de support
immédiat de l'audience académigueWernerfelt (1995) reconnait lui-méme que sa
contribution en 1984 était passée assez inapegam’a ce que Barney (1991) propose une

meilleure définition.
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Barney (1991, p. 101) propose la définition suieankTous les actifs, capacités, processus
organisationnels, attributs de la firme, informat&) savoirs, etc., contrélés par une firme,
qui lui permettent de concevoir et de mettre enreedes stratégies susceptibles d’accroitre
son efficacité et son efficienseTelle que définie par Barney, une ressource inclu
virtuellement tout ce qui pourrait aider une fird@eonstruire et & maintenir une « efficience

et une efficacité » dans ses marchés.

Le travail de Barney présente une double contdoutlout d’abord, il propose une définition
des ressources moins vague. De plus, il complgppdrt de Wernerfelt en liant le concept de
ressources avec la conception et la mise en ceevie stratégie. Barney sera suivi par une

multitude des travaux de recherche proposant umdgrambre de définitions.

En 1991, Grant se présente comme le tenant d’'utre approche des ressources, définies
comme les inputs du processus de production, meseseuvre par les capacités, ou

compétences de la firme, termes qu’il utilise deigx@ équivalente.

Arrégle (2000) définit les ressources com&ges actifs spécifiques a I'entreprise. Il n'éxis

pas de marché sur lequel ces ressources s'échan@diels peuvent étre tangibles ou
intangibles et sont créées a partir d’inputs qunistransformés par I'entreprise en actifs
spécifiques. Les grandes catégories de ressoumas: ginancieres, physiques, humaines,

technologiques, organisationnelles, et la réputatiqp.197).

La définition la plus souvent mobilisée par lev@tax RBV présente la notion de ressources
comme un stock de facteurs disponibles, contrélis entreprise et lui permettant de
produire des biens et services (Prévot & al, 20k0).es ressources de la firme sont définies
comme des stocks de facteurs disponibles possédésomirdlés par une firme. Ces
ressources consistent en des savoirs qui peuventéinmercialisés (comme des brevets ou
des licences), des actifs financiers ou physiquesnte des propriétés, des usines ou des

equipements), le capital humain, et Amit et Schoemaker, 1993, p.35).

Au regard des définitions présentées, nous idensfideux catégories des définitions. Pour
certains auteurs, les ressources forment la sulestde I'entreprise. Pour d’autres, les

ressources sont des inputs.
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1.2.2. Les compétences clés

La notion de compétences clés apparait en 19573#lenick sous le terme de « compétence
distinctive », qui cherche a décrire les caradifuss et les capacités d’'une organisation
comme facteur de réussite dans son environnemerit9E3, Hofer et Schendel établissent le
lien entre ressources et compétences et enviségeoimpétence comme une combinaison
opportune de ressources. Jusqu’ici, les termesaeagités distinctives» ou de «compétences
distinctives» peuvent étre rencontrés dans ladittée sur la stratégie générique.

En 1990, Reed et DeFillippi développent davantagehcept de « compétences distinctives»
pour le lier a 'avantage concurrentiel durabld’anbiguité causale. Les compétences sont
issues de la facon dont une entreprise utiliseapBides et ressources internes par rapport a
la concurrence. Cette définition est qualifiée denttérature comme la définition la plus
englobante. Cette conceptualisation des « competeatistinctives » s’inscrit dans le cadre de
'approche RBV et souligne que les compétencesifapdes de la firme sont des sources

d’avantage concurrentiel durable.

Hamel et Prahalad (1990) sont a l'origine du dgwedmnent de la notion de compétences
fondamentales de [l'entreprise («Core competenciesS¢lon eux, les processus
organisationnels forment un ensemble de routinegprentissage est le moteur de la firme et
source de profit. L'entreprise posséde ainsi demp&tences fondamentales qui sont la
conséguence de I'apprentissage collectif au selfedeprise et permettent deceordonner
divers savoir-faire de production et d’'intégrer driltiples niveaux de technologie@$amel

et Prahalad, 1990, p. 82).

Plusieurs définitions et nominations des compéterioadamentales (@ore competence »)
existent dans la littérature (Voir tableau ci-desgo Prévot et al (2010) identifient trois

niveaux de définitions :

* «Une « alchimie » organisationnelle complexe quiveent des interactions entre des
connaissances (qu’'elles soient individuelles owsenées au niveau de I'organisation

dans son ensemble), des pratiques et des atti{lideand, 2000).

* Une liaison entre la compétence et les résultatsalenise en ceuvre. La compétence
n'a de sens que si elle permet de réaliser desig&si de maniére supérieure a la
concurrence, c'est-a-dire de maniére a apporter gu®duits une fonctionnalité
supérieure pour la clientele par rapport aux pragduile la concurrence (Prahalad et
Hamel, 1990 ; Doz, 1994).
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» Une distinction entre compétence et ressource chagpétences se définissent comme

le mode de coordination des ressources. Elles p#ente d’accumuler et de

développer les ressources et d’en créer des nasvglirregle, 1995 (p.92)

Tableau 7 : Définitions et terminologies des compénces clés dans la littérature

Ut

)

Auteur Terme Définition
employé

Selznick Distinctive «Les choses gqu’une organisation fait particuliéremmieien

(1957) competence | en comparaison a ses concurrents

Andrews Distinctive «Les choses qu’une organisation fait particulieremieien

(1971) competence | (relativement a ses concurrents).

Snow et| Distinctive «L’agrégation d’'un certain nombre d’activités spémpifes

Hrebiniak competence | que l'organisation tend a mieux exécuter qu’'unere

(1980) organisation dans un environnement similawegp3.17)

Prahalad et Core « L’apprentissage collectif d’'une organisation, partaen

Hamel (1990)| competence | particulier sur la coordination de divers savoirifa de
production et sur l'intégration de multiples niveawde
technologies» (p.82)

Day (1994), | Distinctive « La capacité distinctive est une capacité qui sajifporte

capability une contribution disproportionnée a la délivrance (

valeur au client, soit permet a l'organisation dei |
délivrer la valeur & moindre colt. (p.38-39)

Mahoney Core «Une fonction de la compréhension tacite, des aqisl

(1995) competence | (skills) et des ressources qu'une firme accumulasdk
temps, et qui doit étre supérieure a celle d’unoworent
dans le cadre de la satisfaction des besoins destsl» (p.
92)

Teece, PisanpCore « Elles résultent de l'assemblage de groupes d&

et Schuen competence | spécifiques a la firme et transversaux aux diffegsrignes

(1997) de produits. »p.516

Source: Warnier (2002, p. 6-7)
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1.2.3. Les capacités dynamiques

Le concept de capacités dynamiques correspond adéeeancienne dans I'approche de la
firme. La notion dalistinctive compétenade Selznick (1957) est considérée comme une des
premieres formulations de ces capacités dont lesiutle transformer la firme en une entité

plus adaptée a son environnement actuel et futung@-Helmchen & Frank, 2011).

L'émergence de l'approche basée sur les capaci@andques a été a l'origine d'une
prolifération de terminologies et de définitionse ltableau 8 reprend les principales

définitions données dans la littérature sur cessu les compétences dynamiques.

La capacité dynamique est définie par Teece €1997) comme Kaptitude de I'entreprise a
intégrer, construire et recombiner des compéterine=rnes et externes afin de répondre
rapidement aux environnements changeant§.516) «Le terme « dynamique » fait
référence a la capacité de renouveler dmsnpétences afin de rester congruent face a
I'évolution de I'environnement économiqgile.]. Le terme « capacités » souligne le role
central du management stratégique pdadaptation, I'intégration et la reconfigurationed
savoir-faire organisationnelsexternes et internes, de ressources et de compgstenc
fonctionnelles pour faire face awhangements de I'environnemern(fbeece & al., 1997,
p.516).

Dans le prolongement de la définition de Teece let (#97) et en mettant plus
particulierement l'accent sur le potentiel offendiéis capacités dynamiques au sein d'un
environnement concurrentiel, Eisenhardt & MartinOQR) définissent les capacités
dynamiques comme les processus d’une firme qui utilisent des ressesirspécifiquement
les processus pour intégrer, reconfigurer, gagrtedlédaisser des ressources pour répondre a
[match] ou méme créer les évolutions de marché capacités dynamiques sont de ce fait les
routines organisationnelles et stratégiques a traviesquelles des firmes atteignent de
nouvelles configurations de ressources lorsquedaschés émergent, entrent en collision,

évoluent ou meurend (p. 1107)

53



Chapitre2 : Les fondements théoriques de la redieerc

Winter (2003) essaye d’éclaircir la terminologiesdeapacités dynamiques. Il définit les
capacités dynamiques comme des routines de haeawigui permettent a une firme de
disposer de plusieurs options de production. Aimsi, tant que routine, une capacité
dynamique est associée a ucomportement qui est appris, hautement schémaépétfitif

ou quasi-répétitif, fondé en partie sur des consaices tacites. (p. 991) De plus, les
capacités dynamiques sont associées a un objeetif garticulier. Elles permettent a une
firme de changer ses routines selon un schéma étadii, et elles n’existeront que si ce
schéma existe. Chose qui permet d’éviter la coofusintre les capacités dynamiques et la

résolution des problemes ad hoc (« fire fightinglme).

Derniérement, Augier et Teece (2009, p.412) dé&fams la capacité dynamigue comme la
« capacité a détecter et a saisir de nouvelles opputgs, a reconfigurer et a protéger les
ressources et les compétences de l'entreprise, &wobgectif d’acquérir un avantage

concurrentiel»

Ces définitions sont toutes cohérentes entre elfeseffet, elles mettent en évidence la
capacité de l'entreprise a détecter, saisir etsfommer les ressources et les compétences
internes et externes, afin de répondre aux comditde I'environnent concurrentiel, et d’étre

en mesure de les modifier en sa faveur.
Ambrosini et Bowman (2009) identifient cinq élénerte consensus issus des diverses
définitions :

» Les capacités dynamiques s’apparentent a des grecds I'entreprise.

 Le role des capacités dynamiques est de faire évda base de ressources de

I'entreprise.

* Les capacités dynamiques sont construites pardpnse et « embedded » dans les

processus de cette derniéere.

* Les capacités dynamiques correspondent a un schHéntmmportement continu et

persistant (elles se distinguent ainsi d'un cormgroent réactif ponctuel).

 Les capacités dynamiques se définissent comme desegsus délibérés et

intentionnels.
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Tableau 8 : Les principales définitions des capa@s dynamiques

Auteur
(année)

Définition

Teece, Pisan
et
(1997)

Shuen

Iy

b« Est I'aptitude de I'entreprise a intégrer, consteiiet recombiner de

compétences internes et externes afin de répondg@dement au

environnements changeants(p.516)

Eisenhardt e
Martin (2000)

I « Les processus d’une firme qui utilisent des resseair spécifiquement |
processus pour intégrer, reconfigurer, gagner daidéer des ressources
pour répondre a [match] ou méme créer les évolgiale marché. Le
capacités dynamiques sont de ce fait les routingmresationnelles e
stratégiques a travers lesquelles des firmes atwy des nouvelle
configurations de ressources lorsque des marchésrgamt, entrent e

collision, évoluent ou meurent(p. 1107)

Arrégle
(2000)

« Ce sont les capacités de I'entreprise pour reetery augmenter, €

adapter ses compétences stratégiques. Comme lesouress d’ung
entreprise, les compétences doivent aussi évolgsr capacités dynamiqu
permettent cette évolution et assurent donc leldppement a long terme ¢

I'entreprise. »(p. 198)

Zollo et
Winter (1999)

«Un modele intégré d’activité collective a traveesjliel I'organisation de

maniere systématigue génére et modifie ses routip&sationnelles> (p.10)

Zollo et
Winter (2002)

112

«La capacité dynamique représente des modeles stadtleétudiés d
I'activité collective a travers lesquels l'organigan produit et modifie
lianadon de

systématiquement routines

I'efficacité. » (p.398)

ses pour poursuivre

Wheeler
(2002)

«Les moyens au travers desquels les dirigeants gameint a reconfigurer le

ressources pour suivre ou méme créer les changsrdanharché. (p.129)

Adner
Helfat, 2003

et

«Les capacités avec lesquelles les managers cosstryi intégrent e
reconfigurent les ressources et les compétenceangmationnelles: (p.
1012)

Helfat et al,
2007)

« L’aptitude (ability) d’'une organisation a creer, eftdre ou modifier

intentionnellement sa base de ressourse€s. 4)
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Teece (2007a) « C'est la capacité de pressentir et influencer Ippartunités et les menaces,
saisir les opportunités et préserver la compétigivén élaborant, modifiant

configurant ou reconfigurant, si nécessaire, ettpgeant les actifs tangibles
et intangibles» (p. 1319)

Danneels, «Les capacités dynamiques constituent la compétenamnstruire deg

2008) compétences (p. 519)

~+

Augier et| « Capacité a détecter et a saisir de nouvelles opputés, a reconfigurer €

Teece, 2008) | . . . . L
) a protéger les ressources et compétences de | avec |'objecti

d’acquérir un avantage concurrentiel(p.412)

1.3.Les principales classifications des actifs stratégies

De nombreux auteurs, cités préecédemment, ainsidtuéres, influencés par un terrain de
recherche particulier, ont tendance a clarifier définition de concepts de base des
perspectives basées sur les ressources, et ceida Béexemples concrets et grace la

constitution de typologies diverses.
1.3.1. Typologie des ressources

Certains auteurs proposent de classifier les resssuselon des critéres fonctionnels. Par
exemple, Ansoff (1968) propose une grille des nes®s dans les différents domaines
fonctionnels : la recherche et développement, l@iqtion, la direction générale et financiére
. et distingue quatre catégories des ressourcdesetompétences dans chacune d'elles : les
installations et les équipements, les compétenaggedsonnel, les capacités inhérentes a la

structure des firmes ainsi que les capacités dedation.

Barney (1991) classe les ressources de la firmdraa grandes catégories: le capital

physique, le capital humain et le capital organsatel.
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Tableau 9 : Classification des ressources (Barne$991)

Capital physique Technologie matérielle, dispositifs, équipementspcalisation

géographiqgue, acces aux matieres premieres.

Capital humain Apprentissage, expérience, jugement, intelligenceglations

personnelles.

Capital organisationnel | Structure formelle de reporting, planification faite et informelle,
systéme de contrdle et de coordination, les relatinformelles (intra

organisationnelles et inter-organisationnelles).

Grant (1991) s’inspire de Hofer et Schendel (19§8145-148) et propose une classification
en six catégories: les ressources financieres,réasources physiques, les ressources
humaines, les ressources technologiques, la réputact enfin les ressources

organisationnelles.

Verdin et Williamson (1992) distinguent les actiés aux inputs, au processus de production,

aux réseaux, aux consommateurs et a l'infrastractur
Das et Teng (1998) identifie 4 types de ressources

» Financiéres : disponibilité du capital ;

* Technologiques : savoirs tacites ou capacitésaerehe supérieures (brevets) ;

* Physiques : infrastructures productives, investiesds matériels et moyens de
distribution ;

* Managériales : compétences nécessaires au pildtageseau de coopération.
St-Amant et Renard (2004, p.8) organisent les tesss en 4 catégories :

» Les ressources physiques EKes désignent les batiments, les bureaux maisi des
matiéres premiéres.

» Les ressources financiéres Ceest I'ensemble des moyens financiers disponiales
l'organisation pour assurer ses activités quotidies de méme que ses projets de
développement.

» Les ressources technologiques : Ekedésignent les moyens techniques, c'est-a-dire
les artefacts techniques tels que des instrumelas,outils, des machines utilisées
pour réaliser les activités productives au sein ldgganisation, mais aussi les
procédés, brevets et méthodes qui s’y rapportexd.technologies de l'information et

de la communication sont une sous-catégorie deotgses technologiques
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» Les ressources organisationnelles : Ellésnk référence, d'une part aux éléments de
design tels que la structure de I'organisation, soode d’organisation du travail, de
coordination, d’autre part aux éléments de la dyitara sociale tels que la culture, le

pouvoir, les relations de travail, ets.

Ces auteurs ne définissent pas explicitement utég@ae de ressources basées sur les
personnes. lls les considerent comme une catégmiticuliéere d'actifs porteuse de

connaissances et dotée d’une intelligence pratique.

Dans une autre démarche de classification, le®uesss ont été organisées en fonction de
leur nature matérielle en tangibles ou intangiblesur Wernerfelt (1984, p.132), les
ressources d'une firme peuvent étre définies commedes actifs tangibles et intangibles
associés de maniére semi permanente a la firmeigiegpivent étre pensés comme une force

ou une faiblesse. Il distingue alors les ressources tangiblesetéssources intangibles.

» Les ressources tangibles concernent tous les éténtkmne entreprise ayant une
existence physique.
* Les ressources intangibles sont fondées sur limébion et les savoirs. Ces derniéres

n’'ont pas d’existence physique.

Bharadwaj (2000) catégorise les ressources engroiges. Outre les ressources tangibles et

intangibles, il distingue les ressources qui s@aseles sur les personnes.

» Les ressources tangibles telles que le capitahfiles, les éléments physiques comme
les équipements et le matériel.

» Les ressources intangibles telles que la réputdtiorage de marque et la qualité des
produits.

 Les ressources en personnel, incluant le savone fééchnique et les autres
connaissances. Ces ressources incluent des dimsngalles que la culture

organisationnelle, la formation et la loyauté.

D’aprés Nanda (1993), les ressources intangibleegmondent a I'accumulation d’éléments
deérivés du processus de production de I'entreptiss. ressources intangibles peuvent se
classifier en deux groupes, le savoir organisagbehles ressources intangibles frontieres. Le
savoir organisationnel est composé de I'ensembie rdssources intra-organisationnelles.
Elles sont développées au travers des processppreidgissage. Contrairement a ce savoir
organisationnel, les ressources intangibles froegiesont issues des liens qu’existent entre

I'entreprise et son environnement.
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Hall (1992, 1993) s’est intéressé aussi aux resssumtangibles et a leur role dans la
construction de I'avantage concurrentiel. Il metiemiére quatre catégories de ressources et

compétences intangibles :

 Les ressources et compétences fonctionnelles,-ac@ise liées a une activité
spécifique (le savoir faire des employeés, des figaaurs et des distributeurs) ;

e Les ressources et compétences culturelles, céisedi€es a I'organisation interne de
I'entreprise (perception de la qualité, aptitudermpapprendre, etc.) ;

* Les ressources et compétences positionnelles auilteét d’'une accumulation
d’actions dans le temps (réseau de relations, aépuot base de données, etc.) ;

» Les ressources et compétences réglementairess(di®ipropriété sur des marques,

des brevets, etc.).

Par ailleurs, certains auteurs proposent une tgmldes ressources en prenant en compte la

dimension systémique. Wernerfelt (1989) énumerat8gories des ressources :

» Actifs « fixes » ayant des capacités a long terastnes, équipements, employés ayant
une formation spécifique...) ;
» Les « blueprints » ayant des capacités illimitéesvets, marques, réputation...) ;

* Les « effets d’équipe » ou routines.
Miller et Shamsie (1996) catégorisent les resssiselon deux axes :

* L'un oppose les ressources basées sur la propai@téressources basées sur la
connaissance.

» L’autre distingue les ressources « discrétes »tfatmexclusifs ou encore les savoir-
faire techniques) des ressources « systémiquesvpi(daire liés a des équipes, des

organisations de réseaux de distribution...).

Black et Boal (1994) ont développé un modéle aasbdiapproche par les ressources et la

théorie sur les réseaux et proposent deux catégorie

* Les ressources simples ou «limitées» : Il s’agit @ssources associables a de simples
réseaux de facteurs ressources. Un réseau estdéanstomme simple s'il est
constitué de peu de liens, principalement diremgr,e un nombre de facteurs limités.
Les ressources sont facilement identifiables etrémmdables puisqu’elles sont
constituées d'un réseau simple, ces ressources adorg aiseément imitables. Par

conséquent, elles ne permettent pas de générardames concurrentiels durables.
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» Les ressources systémiques : Elles sont crééegulibrg a un réseau complexe de
facteurs ressources de la firme. Un réseau estdgsgascomme complexe s'’il posséde
de nombreux liens directs et indirects avec un dyranmbre de facteurs. Elles

génerent des avantages concurrentiels durables.

Métais (2004) présente une classification synthétides ressources, regroupant I'ensemble

des catégories présentées dans la littérature.

Tableau 10 : Classification générale des ressources

Ressources tangibles Ressources intangibles
Organisationnelles Marginales ou frontiéres
Installations, machines Savoir organisationnel Clients : réputation et image
Homme Technologique Fournisseurs
Capital financier et comptableManagérial Réseaux
Brevets, licences, contrats. | Systemes d’information process.

Source : Métais (2004, p. 37)
1.3.2. Typologie des compétences clés

Leonard-Barton (1992) distingue les connaissantelesesavoirs liés aux personnes, les
connaissances liées aux systemes techniques,d&sm®s de management, les valeurs et les

normes.
Lado et Wilson (1994) ont proposé quatre catégaldesompétences organisationnelles :

* Les compétences manageériales renvoient a la viésndirigeants, qu’ils incluent a
'ensemble de l'organisation. Les dirigeants créene vision stratégique qu'ils

communiquent a 'ensemble de I'organisation (Westlilintzberg, 1989).

 Les compétences fondées sur les ressources deatactifs clés humains et non
humains, tangibles et intangibles, qui permettenin&@ entreprise de surpasser ses
concurrents durant une période de temps soutemijeado et al, 1992, p. 84) Toute

stratégie peut étre considérée.

* Les compétences transformationnelles englobentcégmcités de I'organisation a
changer les intrants en extrants de maniére tellellgs créent de la valeur pour le

consommateur.

« Les compétences sortantes sont composées de teusctds stratégiques de

I'entreprise telle que sa réputation et la qualééson service (Lado et Wilson, 1994).
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Hamel (1994) distingue trois grandes catégoriesodepétences centrales :

* « Market access competencies » : elles permettéantaeprise d’étre plus proche de
ses clients.

* « Integrity related competencies » : elles permetdel’entreprise d’étre plus flexible
et de faire les choses plus vite et mieux que cesurrents.

* « Functionality related competencies » : elles emrft au produit un caractére unique

et différenciant.

Quélin (1995) distingue trois niveaux d’intégratiam niveau élémentaire, qui comprend les
compétences directement liées aux activites opératiles de la firme (ex: savoir-faire de
production), un niveau intermédiaire ou les compets spécialisées sont agrégéees dans des
compétences fonctionnelles (ex: marketing), unauvgupérieur, ou résident les compétences
impliqguant une large intégration inter-fonctioneelet les compétences générales qui
influencent la totalité de I'organisation (processie coordination, de décision). Grant (1996)

suit substantiellement le méme raisonnement.

Tableau 11 : Architecture des compétences de I'orgasation [Quélin (1995) et Grant (1996)]

Niveau supérieur | Compétences inter-fonctionnelles Compétences générales

Développement des produits Processus de coordination
Service client Processus de décision
Gestion de la qualité Structures d'incitations

Gestion de la performance

Niveau intermédiaire Compétences fonctionnelles
Recherche et développement
Production

Marketing et ventes

Niveau élémentaire | Compétences opérationnelles
Savoir spécialisés

Savoir faire individuels
Connaissances individuelles

Source : Tywoniak (1998, p.172)

Durand (2006) souligne que le terme de compétengilee les actifs et les ressources, les
différentes formes de connaissances et de pratimssisées par I'entreprise, selon son
histoire et son identité. Ces travaux sont résudesss la taxonomie de la compétence

proposée par Durand (2006).
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Tableau 12 : Une taxonomie de la compétence

Actifs et ressources élémentaireSquipements, batiments, produits, logiciels, masgue
tangible et intangible etc.

Compétences cognitives Savoir, savoir-faire, tour de main, technigues,
individuelles et collectives,technologies, brevets, etc.

explicites et tacites

Processus organisationnels
et routines

le déploiement coordonné d
ressources selon Sanchez, Heene

et Thomas (1996)

Les mécanismes de coordination dans l'organisg
combinant les actions individuelles dans les op#nat

esollectives.

ation

Structure organisationnelle

La structure de [l'organisation dans sa dou

ble

r

peut  faciliter ou entravel dimension interne et externe (liens aux fournisse
l'entreprise dans ses effortsaux clients).

d’adaptation

|dentité Le comportement et la culture de I'entreprise.

peut faciliter ou entraver Les valeurs partageées, les rites et les tabousdus)
I'entreprise symptémes de l'identité.

dans ses efforts d’adaptation

~—+

1.3.3. Typologie des capacités dy

Pluchart (2009, p.3) identifie quatr

Source : Durand (2006, p. 270)

namiques

e catégoriesa@@acités dynamiques :

« La créativité est la capacité a concevoir desduits et des procédés nouveaux ; les

idées créatives apparaissent rarement par déductmgique ou par induction

spontanée, mais plutdt par associations d’'idéesesmmes et/ou des traces mnésiques

laissées par des expériences vecues par les chescloel héritées de générations

antérieures. (Starr et Souder)

La communication organisationnelle est un processeiTonstruction sociale de la

réalité organisationnelle qui implique «un dialagy ou des « délibérations »

(Purser & ali), une conversation (Ford) ou une tumtion (Latour), et destiné a

produire et diffuser un nouveau langage dans I'arigation.
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* La négociation est un processus dynamique par lepgusieurs parties (au moins
deux) tentent de résoudre «un conflit », actif latent, qui les oppose, et de

rechercher librement un accord. »
Arrégle (1996) distingue quatre catégories de dégmdynamiques :

» L’apprentissage permettant de créer des compétestreségiques (c’est-a-dire
distinctives) a partir de I'expérience organisatielie ou de projet individuel.

e L’innovation qui utilise les compétences stratég®uactuelles pour en créer de

nouvelles par combinaison ou en les utilisant deiéna créative.
* L’identification des aptitudes (en constante éviohit

» La préservation des compétences stratégiques.
1.3.4. Typologie des connaissances

Il est judicieux de rappeler que c’est a Penrog54)l que I'on doit 'une des premiéres

tentatives d’intégration de la problématique dedanaissance dans la théorie de la firme.
Elle distingue deux types de connaissance : |la aiesance objective et la connaissance
subjective (expérience). La connaissance objecpesit étre enseignée et transmise
formellement par d’autres personnes ou dans lesslilLa connaissance subjective est aussi le

fruit d’un apprentissage, mais c’est un apprengsgaar I'expérience personnelle.

Winter (1987) est le premier a avoir proposé untgaaphie de la connaissance en stratégie.
En s’appuyant sur les travaux de Polanyi (1966pralpose de classer les connaissances en

différentes dimensions (voir Figure 17).

Figure 17 : Les dimensions taxonomiques de la conisaance

Tacite Articulable
CQu’on ne peut Qu’on peut enseigner
cnseignel Inarticulé Articulé

Usage non observable

Usage non observable

Complexe Simple

Elément d’un systéme Indépendant

Source : Winter (1987, p.170)

63



Chapitre2 : Les fondements théoriques de la redieerc

Les travaux qui s’inscrivent dans la KBV distingtées connaissances individuelles des
connaissances collectives. La connaissance peatir@dividuelle ou collective selon son
niveau d'agrégation. En effet, on distingue la parconnaissance détenue par une personne
versus la part de connaissance qui est encastnéedés interactions au sein d’'un groupe de
personnes. Les connaissances individuelles résitdast les talents et capacités intellectuelles
et physiques de I'agent. La connaissance collestvfére aux vecteurs de distribution et de
partage des connaissances au travers de I'organisitle est représentée par I'accumulation
de connaissances organisationnelles « stockéeqs> dizs régles, procédures, routines et
normes partagéees. Ces normes guident les actilatéssolution des problémes et les modeles
d’interaction qui agissent entre les agents orgaioisnels. La connaissance collective peut
étre plus ou moins égale a la somme des connaesamtdividuelles de 'organisation, elle

eémerge des interactions entre elles (Kogut & Zant#92 ; Nahapiet & Ghoshal, 1998).

Une des typologies de connaissances la plus cé&biee plus pertinente est la taxonomie
opposant la connaissance tacite a I'explicite, damaesure ou elle est une des premiéres a
étre apparue (James, 1950 ; Polanyi, 1962). Polestyconsidéré comme le pere de cette
taxonomie, elle a été reprise par Hedlund & Nondk&®3), puis Nonaka & Takeuchi (1995).

La connaissance tacite est personnelle, intuitivéifécilement articulable et se caractérise
par I'idée que «we know more than we can telfPolanyi, 1966, p. 4). La majorité des
connaissances humaines est tacite (Polanyi, 19@63onnaissance tacite est profondément
inscrite dans l'action et dans I'engagement indieidpour un contexte spécifique. Ces
caractéristiques la rendent particulierement corepke transférer ou a communiquer. Cette
connaissance tacite peut étre détenue collectiverakm réside dans les schémas de réflexion
du top management, les consensus organisationmelessexpériences passées, les routines
de la firme, la culture de I'entreprise et les wids professionnelles (Nonaka & Takeuchi,
1995 ; Polanyi, 1962, 1966). En outre, la connaissdacite individuelle peut se trouver dans
les schémas mentaux, le savoir-faire, les habitetlés connaissance abstraite des individus
(Lyles & Schwenk, 1992 ; Starbuck, 1992).
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La connaissance explicite regroupe les informatidaits et connaissances scientifiques qui
peuvent étre articulés, codifiés et donc transfée$acon formelle sous forme d’'un cahier
des charges d’'un produit, d’'une formule scientéigou d’'un programme informatique

(Nonaka & Takeuchi, 1995 ; Polanyi, 1962 ; 1966a). dstingue les connaissances explicites
individuelles, qui concerne les connaissances ehpétences pouvant étre facilement
enseignées ou écrites, des connaissances explaolésctives, qui concerne plutét les

procédures opérationnelles standards, la docunmamtdés systémes d’information, et les

regles (Brown & Duguid, 1991 ; Lyles, 1988 ; Starkul992).

Spender (1992) identifie deux catégories des cesaaces qui peuvent étre distinguées en
fonction des obijectifs qui leur sont assignés. Aislistingue les connaissances augmentant
le stock de connaissances de I'entreprise, desatssances qui impliquent l'utilisation de ce
stock. La premiére catégorie renvoie a des prolligomes de création de connaissances ou
d’apprentissage organisationnel. La deuxieme catgintéresse plutét a la reproduction et

a l'intégration des connaissances.

En se référant au modele SECI proposé par NonaKbalktuchi (1995), le contenu de
connaissances differe d’'un mode de conversionudréaAinsi, la socialisation génere de la «
connaissance assimilée » tels que les modeles nxeptatagés ainsi que les savoir-faire et
talents techniques. L’'extériorisation génere de& leonnaissance conceptuelle » a travers la
métaphore et 'analogie. La combinaison crée dedannaissance systémique », par exemple
un prototype ou des technologies avec de nouveampasants. L’intériorisation génere de la
« connaissance opérationnelle » du managementajet,pdu processus de production, de

I'utilisation de nouveaux produits ou de la miseceavre d’une politique.

Par souci de concision, Berthon (2001) présenteéableau récapitulatif non exhaustif des
principales taxonomies dans les travaux qui s’imeat dans le courant RBV. (Voir tableau
13)
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Tableau 13 : Les différentes taxonomies des connaaces dans la littérature

Principaux auteurs

Taxonomies

2t

Reix (1995); Kogut & Zander (1995); Fairlough e« Organisationnelle
(1982) * Individuelle
Polanyi (1962) ; Nonaka & Takeuchi (1995) ; e« Tacite
Hedlund & Nonaka (1993) ; Brown & Duguld « Explicite
(1991) ; Lyles (1988) ; Lyles & Schwenk (1992) ;
Starbuck (1992) ; Teece (1977)
Reix (1995) ; Kogut & Zander (1992) ; James e« Pratique
(1950) ; Vygotsky (1962) ; Anand, Manz & Glick « Contexte
(1998)
Sackman (1991, 1992) * Tacite,
* Explicite
e Culturelle (représentant le
structures cognitives €
affectives)
Spender (1996) » Consciente
e Automatique
» Débattue
» Collective
Demsetz (1988) ; Grant (1996) e Générale
» Spécifique

Matusik & Hill (1998)

Publique vs Privée,

Architecturale vs Composante

Buckley & Carter (1998)

Additive
Séquentielle

Complexe

Zack (1998)

Fondamentale
Avancée

Innovante

Zack (1999)

Déclarative
Causale
Procédurale
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1.4.Les déterminants de I'avantage concurrentiel

Aprés s’étre interrogés sur la définition des cpiteeclés des perspectives fondées sur les
ressources, les auteurs se sont intéressés awtératiques devant étre possédées par les
ressources et les compétences de l'entreprise didfitte stratégiques. Quelles sont les
caractéristiques susceptibles de faire des comiessanternes a une firme des actifs
stratégiques, et ainsi générer des avantages ¢entials durables? La littérature identifie de
nombreuses caractéristiques et attributs des nessowet compétences qui procurent un

avantage concurrentiel pour les organisations.

1.4.1. Les caractéristiques des ressources

hY

Barney (1991) répond a la question précédente dinisgant trois caractéristiques
fondamentales de ressources : valeur, rareté éhiiiié imparfaite. En reprenant les trois
eléments fondamentaux dans la construction d’agastaconcurrentiels de son premier
travail, Barney, en 1997 reconnait une quatriemact@ristique : la substituabilité de la
ressource. En conséquence, il propose une anatygge@ant en compte I'ensemble des
indicateurs, I'analyse VRIO (la valeur, la rardtimitabilité, la substituabilité). Il essaye de

répondre a quatre questions fondamentales:

« Question de Valeur : est-ce que les ressourcesaphacités d'une firme lui

permettent de répondre aux menaces et aux oppt#tuanvironnementales ?

* Question de Rareté : est-ce qu’une ressource aguement contrélée par un faible

nombre de concurrents ?

» Question d’Imitation : est-ce que les firmes nesgdant pas tel type de ressources

arrivent a faire face a un désavantage lié a soiit cbobtention ou de développement
I)

* Question d’Organisation : est-ce gqu’une firme dispale politiques ou procédures
organisées pour développer l'exploitation de sessoerces a valeur, rares et
colteuses a imiter ? (Barney, 2002, p. 160)
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v' Valeur :

La ressource doit avoir de la valeur pour la firmhe. valeur d’'une ressource permet a
I'entreprise d’améliorer son efficience et son atiité (Barney, 1991 ; Priem & Butler,
2001 ; Makadok, 2001). Une ressource a de la valeur une firme lorsqu’elle permet de
tirer parti des opportunités de marché ou lorsdgiieérmet de neutraliser des menaces liées a
'environnement. Ou bien encore parce gqu’elle egiéseure a celles des concurrents, et
permet donc I'exploitation potentielle d’une rer@ollis et Montgomery, 1995). La valeur
d’'une ressource peut augmenter lorsqu’elle estdiaene autre ressource complémentaire
(Dierickx & Cool, 1989 ; Amit & Schoemaker, 1993).

v Rareté:

La ressource doit étre rare, c'est-a-dire qu'ediié étre possédée ou contrblée par un nombre
limité d’entreprises, idéalement une seule (Bard®91). La rareté d’une ressource permet de
réduire le nombre de concurrents actuels ou pefede la firme (Grant, 2002). Si la
ressource n'est pas unique mais que sa transiéabgt incertaine (marchés imparfaits/
incomplets) alors sa rareté est renforcée (Gra9 )L

v Imitabilité

La ressource doit étre difficilement imitable pas Iconcurrents. Dierickx et Cool (1989)

identifient cing mécanismes qui limitent I'imitatia@les ressources.

 Les déséconomies liées au tempdsrsque des concurrents veulent rattraper leur

retard sur une entreprise qui a des actifs dod&leloppement a nécessité plusieurs
années, ils ne pourront obtenir le méme résultatlenant les mémes investissements

sans attendre le méme laps de temps.

hY

e L'avantage a la masse d'actifsll traduit un effet « bandwagon ». Selon ce

mécanisme, il est plus facile d’augmenter un stbektif lorsqu’on posséde déja une
guantité importante de cet actif. Il est difficitee construire un stock d’actifs en

partant d'un faible niveau.

* Les interconnexions entre actif&lle rend 'augmentation d’un stock d’actifs plus

facile lorsque les stocks d’autres actifs sont@&eWl est nécessaire également, afin de

développer des actifs stratégiques, de créer ufli@aiu complémentaire.
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e L’érosion des actifs Si les ressources ne sont pas entretenues,selldéprécient au

fil du temps. Ainsi, si une entreprise n'alloue mies flux pour entretenir ses actifs
stratégiques, ces derniers vont se déprécier entfezinsi décliner la position de

I'entreprise vis-a-vis d’autres concurrents (Dikxié& Cool, 1989).

« L’ambiguité causale Si les ressources étaient parfaitement homogédmesntage

concurrentiel batit par le déploiement des resssuserait instantanément annulé par
la copie de la combinaison des ressources (Weihetf#84 ; Barney, 1991). Ceci
n’est pas possible a cause de I'ambiguité cauRaded et DeFillippi, 1990). Il s’agit
de I'ambiguité qui existe entre une cause et unsémuence. Elle traduit la difficulté,
voire I'impossibilité, de comprendre le lien entes ressources de I'entreprise et son
avantage concurrentiel. Dans ce contexte, il devefiicile pour un concurrent

d’identifier les ressources stratégiques de vadedonc les imiter.

Le concept de I'ambiguité causale a été développdrped et DeFilippi (1990) afin
d’expliquer la relation entre les barriéres a ltation et 'avantage concurrentiel

durable. L’ambiguité causale dépend de trois dimess

- le caractére tacite, non codifié, qui traduit ubsemce de codification ou de
support, mais aussi le travail de groupe des dingge(Barney & Tyler, 1990),

voir méme la culture d’'une société (Barney, 1986) ;

- leur complexité qui dépend du nombre d’éléments liqups dans le

fonctionnement ou la création de l'actif stratégigat de leurs interactions ;
- leur spécificité.
v La substituabilité
Il ne doit pas exister de ressources de valeuwétprite pour la concurrence (Barney, 1991).
Pour que la valeur d'une ressource perdure, ellelaiepas avoir de substituts aisément
accessibles (Collis et Montgomery, 1995). L’entigpr doit donc surveiller son

environnement et ses concurrents actuels ou pekerdfin que ses actifs stratégiques ne

deviennent pas obsolétes.

Ces caractéristigues fondamentales des ressouensegent d’élaborer une démarche
d’analyse et d’identification des ressources sgigtées de I'entreprise selon quatre filtres de

sélection : actif de valeur, actif rare, actif wife & imiter et actif non substituable.
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D’une facon similaire, Amit et Schoemaker (1993} wientifié huit conditions devant étre
remplies par une ressource pour étre considéréeeamssource clé : la complémentarité, la
rareté, la difficulté de transfert, le caractérieniteble, la non substituabilité, I'appropriabilité
la durabilité ou longévité, et la congruence aves facteurs stratégiques de lindustrie.
Certaines de ces conditions, déja évoquées pareBase recoupent. Nous se limitons a

définir les nouvelles conditions.
v Appropriabilité :

La firme doit organiser ses processus et sa steigtour s’approprier pleinement le potentiel
de ses ressources (Barney, 1995). Grant (1991 )mlis et Montgomery (1995) insistent sur
'importance des droits de propriété et la nécésde s’'approprier le surplus résultant de
I'exploitation d’'une ressource, ou au moins unetipadu surplus supérieure au codt

d’exploitation de la ressource.
v' Longévité

Grant (1991) souligne que les compétences sontngeitement plus durables que les
ressources. Lors de I'obsolescence d’une ressocette, derniére peut étre substituée par une
nouvelle ressource, ce qui permet de prolongerutgedde la compétence a laquelle elle
participe. La longévité d’'une ressource dépend aldetirs tels que la durée du cycle
d’'innovation technologique, la fréquence de nouxeaumtrants dans l'activité, etc....
Certaines ressources peuvent avoir une durée diimiigee, et s’enrichir au fur et a mesure

de leur utilisation.

Outre les travaux de Barney et d’Amit et Schoemaglersieurs auteurs se sont intéressés a
I'identification des caractéristiques et attribdes ressources qui permettent I'obtention d’'un
avantage concurrentiel durable. (Voir tableau 14)

70



Chapitre2 : Les fondements théoriques de la redierc

Tableau 14 : Caractéristiques et attributs des resairces

Auteur (année)

Caractéristiques évoqueées

Rumelt (1984)

Mécanismes d’isolation

Wernerfelt (1984)

Tacité
Barriéres sur les ressources

Barney (1986)

Marché des facteurs stratégiques

Dierickx et Cool (1989)

Accumulation
Imitation, substitution

Reed et DeFilippi (1990

Ambiguité causale
Complexité, spécificité, tacité
Barriéres a l'imitation

Collis (1991)

Position unique
Imitation, substitution, appropriation
Dissipation, concurrence ex ante

Grant (1991)

Complexité, durabilité
Transparence, imitabilité
Mobilité, contrdle

Conner (1991)

Déploiement et combinaison des ressources
Relations sous jacentes

Williams (1992)

Durabilité

Amit et Schoemaker Commercialisation, imitation, substitution, appiapilité
(1993) Complémentarité, co-spécialisation
Rareté, durabilité
Nanda (1993) Rareté, asymétrie ex post
Faible mobilité
Spécificité
Marché imparfait
Peteraf (1993) Hétérogénéite

Limites ex post
Mobilité imparfaite
Limite ex ante

Black et Boal (1994)

Complexité, opacité
Transférabilité

Collis et
(1995)

Montgomery

Rareté
Appropriabilité
Imitabilité
Durabilité
Substituabilité
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Supériorité concurrentielle

Robins et WiersemaSimilarité

(1995)

Barney (1995) Valeur
Rareté
Imitabilité

Godfrey et Hill (1995)

Obsolescence
Substituabilité
Imitabilité

Dyer (1996)

Spécialisation des actifs

Chen (1996)

Similarité

Maijoor et Van
Witeloostujin (1996)

Valeur

Rareté

Substituabilité
Appropriation des rentes

Markides et Williamsor
(1996)

Valeur

Rareté

Commercialisation imparfaite
Imitabilité

Tsang (1997)

Tacité

Powell et Dent Micalefi
(2997)

Valeur

Mécanismes d’isolation : déséconomies de rédudiiorntemps
singularité, complémentarité, ambiguité causale

Helfat (1997) Complémentarité des actifs
Mosakowski (1998) Passage obligé vs passage nayeobl
Coff (1999) Complexité sociale

Vincent-Lorente (1999)

Opacité
Spécificité

Brush et Artz (1999)

Asymétrie d’information

Makadok (2001) Appropriation de ressources vs construction deoresss
Richard (2001) Diversité

Thmoke et Kuemerl¢ Accumulation d’actifs

(2002) Interdépendance
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1.4.2. Les caractéristiques des compétences clés

Les compétences clés d’'une entreprise sont critigoer sa survie. Selon Prahalad & Hamel
(1990), ces compétences doivent avoir les caratitpres suivantes :

» Elles fournissent des acces potentiels a une gnaanitté de marchés.
* Elles contribuent de maniére importante a la vajmrmcue par les clients du produit
final.

» Elles sont difficiles a imiter pour les entreprisescurrentes.

Day & Wensley (1988) et de Day (1994) identifiertid autres caractéristiques permettant de

gualifier les compétences de compétences clés :

* Elles permettent a la firme d’apporter aux consoteora une valeur percue plus
efficiente et efficace.

» Elles permettent a la firme de se distinguer deceasurrents directs ou potentiels.
Durand (2000) caractérise la compétence par liméeliaire de trois dimensions :

* Les connaissances et I'information (savoir) ;
» Les pratiques et les facteurs résultants de prosebapprentissage (savoir faire) ;

* Les attitudes (savoir étre).

Sanchez (2000), depuis les travaux de Hamel & Radh@990, 1993) et Rumelt (1994),

identifie quatre caractéristiques d’'une compétaee

» «Corporate span: « Les compétences clés sont les capacités des oagjans qui
peuvent -jeter un pont entre- i.e., étre utilis@ans- produits et activités. (p.65)

* «Temporal dominance: « Les compétences clés d’'une organisation changerg pl
lentement que les produits dont elles rendentdtexice possible (p.65)

* «lLearning by doing: « Les compétences clés naissent de I'apprentissafgetiode
la firme a mesure qu’elle coordonne plusieurs safaire de production, qu’elle
integre de multiples courants technologiques, &tlbpuprogresse dans l'utilisation de
ses ressources et capacitegp.65)

» «Competitive locus : La concurrence sur les produits/services rgest I'expression
superficielle d’'une concurrence beaucoup plus pradoqui porte elle-méme sur les
compétences. La concurrence interfirmes est esflenient une question

d’acquisition de compétences.
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Compte tenu de la variété des conditions relevéas th littérature, Reynaud (2001) propose
une « opérationnalisation» du concept de< compétences centrales en repérant les
caractéristiques garantissant l'existence des ctanpés (Monnayables; Rares, voire
uniques) et celles assurant leur persistance ¢(éfnent échangeables ; Difficilement
substituables ; Difficilement imitables). Reyna@@@1, p.7) définit d&s compétences comme
une combinaison opportune de ressources par rapptattoncurrence »Le schéma suivant

résume ces conditions.
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Figure 18 : Les dimensions des compétences centiale

Compétences centrales

Conditions de persistance

Difficilement échangeables
= spécificité
(Dierickx & Cool, 1989 ;
Grant, 1991 ; Verdin &
Williamson, 1994, Black &

Difficilement imitables
(Wernerfelt, 1984; Barney,
1986 ; Dierickx & Cool,
1989, Hamel & Prahalad,
1990; Reed & De Fillippi,

Difficilement substituables
(Dierickx & Cool, 1989)

A

Conditions d’'existence

A 4

Rares voire uniques
(Wernerfelt, 1984; Barney,
1986, Black & Boal, 1994,

\ 4

Monnayable
(Wernerfelt, 1984; Barney,
1986, Black & Boal, 1994,

Doz, 199: ; Tampoe, 19€)
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A 4
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2. Vers un cadre conceptuel de l'analyse de la compttité des sous-

traitants tunisiens en habillement

La question de recherche qui conduit ce travadémmpose en deux axes de recherche. Le
premier s’intéresse a l'identification des ressearet des compétences qui expliquent la
compétitivité durable des sous traitants tunisem$abillement. Quant au deuxieme, il pose

la problématique de leur origine.

L'objectif des sous sections précédentes était alaybr la littérature existante afin de

préparer notre étude empirique. Cette revue détéamature nous a permis de construire un
cadre d’analyse théorique des principales soureekadantage concurrentiel durable et de
leur origine. Ce cadre constituera une grille d#ule avec laquelle nous pourrons aborder

notre étude empirique.
2.1.Les sources potentiels de I'avantage concurrentiel

Au regard de la perspective basée sur les ressoypésentée dans ce chapitre, la
compétitivité de I'entreprise est a rechercher diEnsnaitrise et la gestion de certaines

ressources et compétences et pas uniqguement dapsstionnement sur son marché.

Nous soulignons que les sources proposées ne asméeessairement des sources réelles de
'avantage concurrentiel des sous traitants tumssien habillement. Elles seront validées,

complétées ou remises en cause par la confron@tienles données du terrain.
2.1.1. Les ressources potentielles

Nous retiendrons la définition de Amit et Schoemgk®93, p.35) pour qui kes ressources

de la firme sont définies comme des stocks deufiactiksponibles possédés ou contrdlés par
une firme. Ces ressources consistent en des sayaifgeuvent étre commercialisés (comme
des brevets ou des licences), des actifs finanaerphysiqgues comme des propriétés, des

usines ou des équipements), le capital humainpetc.
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Nous rappelons qu’afin de mieux clarifier le coriceles ressources et compte tenu de
I'existence de plusieurs définitions de ressourpkssieurs auteurs ont proposé des typologies
des ressources. Du fait de I'existence de cetteipticité de typologies présentées plus haut,
notre choix s’est orienté vers une typologie gdeédes ressources élaborée par Métais
(2004). Ce dernier a intégré I'ensemble des cstate classification présentés dans la
littérature (Prévot et al, 2010).

Tableau 15 : Classification générale des ressources

Ressources tangibles Ressources intangibles
Organisationnelles Marginales ou frontiéres
Installations, machines Savoir organisationnel Clients : réputation et image
Homme Technologique Fournisseurs
Capital financier et comptableManagérial Réseaux
Brevets, licences, contrats. | Systemes d'information process.

Source : Métais (2004, p. 37)

Cette grille nous servira d’'une part, pour analys®e observations empiriques et identifier les

ressources potentielles, et d’autre part, poueadre compte.
2.1.2. Les compétences potentielles

Selon la CBV, l'avantage concurrentiel se constsuitla base de certaines ressources, mais,

principalement, en fonction de la maniere dontesetli sont articulées entre elles.

Nous précisons que nous entendons par compétarestivités et les processus au travers
desquels les ressources sont déployées de manietgenir un avantage concurrentiel

difficilement imitable.

Pour I'identification des compétences potentietles sous traitants tunisiens en habillement,
Nnous nous sommes appuyés sur la typologie de HEABKU). Ce dernier distingue trois
principaux types de compétences clés :

* « Market access competencies » : elles permettBantaeprise d’étre plus proche de
ses clients.

» « Integrity related competencies » : elles permétel’entreprise d’étre plus flexible
et de faire les choses plus vite et mieux que sesucrents.

* « Functionality related competencies » : elles ewerit au produit un caractere unique

et différenciant.
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Cette typologie semble étre la mieux adaptée poig taisons. D’une part, elle présente une
classification synthétique, regroupant quasimesridemble des compétences présentes dans
les organisations (Srivastava, 2005). D’autre e, permet le traitement des deux niveaux
d’analyse (organisationnelle et marginale). Enlinpré-analyse de nos sources de données
empiriques a conforté ce choix, cette typologienmdrde mieux cerner les compétences

relevées sur le terrain.

2.2.Les conditions de soutenabilité de I'avantage conmentiel

Dans notre modeéle conceptuel, les sources potiestidé I'avantage concurrentiel permettent
a l'entreprise d’effectuer certaines activités tnéas de valeur. Néanmoins, la seule
existence de ces ressources et compétences nditgaaarun avantage concurrentiel. Comme
nous l'avons souligné plus haut, ces dernieres grauaboutir a un avantage concurrentiel

soutenable s’ils remplissent certaines conditions.

Les auteurs définissent de nombreuses propriéiésfipencent le potentiel de construction
d'un avantage concurrentiel soutenable. Nous avetenu les trois propriétés essentiels,
présentées dans le modéle le plus abandonnemértaris la littérature : la valeur, la rareté,
l'imitabilité.

Reynaud (2001) souligne I'existence des liens erdrtaines caractéristiques. D’'une part, la
rareté de la ressource est fortement dépendansa difficulté d’imitation. En effet, si les
concurrents peuvent facilement reproduire cette péience, la rareté n’est qu'éphémeére.
D’autre part, c’est cette rareté qui permet a uessaurce ou une compétence d'étre

monnayable. Donc, une source difficilement imitaddée certes rare mais aussi monnayable.

Compte tenue de I'existence des liens ente ces taractéristiques et la difficulté de cette
phase de vérification (Reynaud, 2001), nous noagdns a vérifier si les sources potentielles

identifiées sont non imitables.

Au regard de la littérature basée sur les resseutaecondition de non imitabilité peut étre
remplie de plusieurs maniéres. Nous avons détaiémeécanismes dans la premiere section.

Nous proposons de rappeler ceux retenues pouawvaltdoctoral.
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La non imitabilit¢ des sources de l'avantage camcuiel peut résulter de I'ambigui
causale, c’est la difficulté de différencier laisons et les effets qui s«-tendent I'avantage
concurrentiel de I'organisation. Trois facteursnpipaux contribuent a 'ambiguité caus :

la taciticité, la complexité et la spécifici

Elle peut découler également de la détention dfacksde resources et de compétences. ¢
imitabilité dépend des caractéristiques du processus d'acclimmuldes ressources. No
identifions dans la littérature trois caractérigéig majeure : les déséconomies liées au te,

les interconnexions entre ac et 'avantage lié a la masse d’actifs.

En se référant a I'approche culturaliste, les et compétences, en particulier celles
lui procurent un avantage concurrentiel, peuvemwiragdes racines culturelles et historigu
L’ambiguité et la taciticité, inhérentesa certaines combinaisons de ressources fe
intervenir des élémentsulturels et sociat de la firme, rendenfimitation de ces méme

combinaisons extrémement diffic

La non imitabilité pourrait étre remplie de troisanierescomme nous l'avons v
précédemment et comme le présente le schémat : la détention d’'un stock de ressour

et de compétences, 'ambiguifausale et finalement la cultueel’histoire

Figure 19: Les mécanismes d non imitabilité des sources de I'avantage concurrdiel

("Ambiguité causal¢)
-Taciticité
(" Stock de ressource ) -Complexite 4 ~
et compétences | |-Spécificité

-Les déséconomies | \_
liées au temps

. ) Culture et histoire
-Les interconnexion

entre actifs

-Avantage lié a la
@asse d’actifs )

Non imitabilité

des sources de
l'avntage

conncurentiel
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2.3.Les conditions de durabilité de I'avantage concurmstiel

La « Ressource Based View » et la « CompetencedBédiav » considérent implicitement
gue la détention d’'un stock de ressources et dgétences permet d’obtenir un avantage
concurrentiel. Tandis que si ces ressources sopiusnsimultanément monnayables, rares,
inimitables et non substituables, elles peuverg ati’origine d’'un avantage concurrentiel
soutenable a long terme. Néanmoins, certains cherstont soulevé les limites de la RBV et
de la CBV en mettant en exergue la nécessité msuentreprises de renouveler rapidement
leurs ressources et leurs compétences pour faieedax évolutions de leur environnement.
Nous rappelons que David Teece appelle l'aptitutlmed organisation a renouveler ses
ressources et ses compétences actuelles et aleg2rouvelles ressources et compétences des

capacités dynamiques.

Il parait alors face a un contexte turbulent gest indispensable de mettre I'accent sur la
capacité a changer et a évoluer, c'est-a-dire’aotehtion des capacités dynamiques. C’est
pourquoi il nous parait intéressant de se référémpgproche par les capacités dynamiques

pour étudier la durabilité de I'avantage concuiiegnt

Nous rappelons que la définition d’Eisenhardt ettvig2000) met en exergue que la finalité
des capacités dynamiques est la mise en ceuvreadgarnent induisant la modification des
sources de l'avantage concurrentiel. Pour I'idésdtfon des capacités dynamiques, il s’agit
de trouver les changements qui induisent une repmation des ressources et des
compétences. La similarité entre certains processushangement permet de mettre en

evidence la détention d’'une capacité dynamique.

2.4.La création des ressources et des compétences

Le deuxiéme axe de recherche pose la problématigu€origine des ressources et des
compétences des sous traitants tunisiens en habitie(d’ou proviennent-elles ?). Alors que
la RVB, le CBV et la perspective des capacités dygaes mettent principalement I'accent
sur la nature des ressources et des compétendes eifférentes combinaisons censées
procurer a I'entreprise un avantage concurrentietenable et durable ; la KBV et I'approche
relationnelle s’intéressent plus a leur originenghi nous reprendrons ces deux derniéres

approches théoriques comme cadre d’analyse poondép a cette question.
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Selon les adeptes de la CBV, la firme est concuent® une institution dans laquelle les
compétences sont construites, entretenues et magge travers un processus cumulatif qui
repose sur la gestion des connaissances. Cett@meassure la compétitivité de la firme en
favorisant le développement de compétences quirgoiuis’incarner dans des nouvelles
combinaisons de ressources (Isckia, 2008). L'ap@d¢(BV que nous avons présentée plus
haut permet de faire le lien avec la CBV et deuxieomprendre comment les connaissances
sont créées, maintenues, répliquées et modifi@vers les processus d’apprentissage.

Nous rappelons que nous étudions la compétitiee gbus traitants tunisiens en habillement
qui sont en interaction quotidienne avec leursntéie L’adéquation de cette approche
théorique a notre objet d'étude est alors limitée Pune de ces hypotheses fondatrices
postulant l'origine des sources de l'avantage coeatiel comme interne a I'entreprise et

négligeant, des lors, les origines « hors-froni@e I'organisation».

Dans une perspective d’amélioration de notre moegidicatif de I'origine des ressources et
des compétences identifiées, nous prenons en @vasah le point de vue de Dyer et Singh
(1998) pour qui les sources de l'avantage conctiele'une organisation peuvent se
prolonger au-dela des frontiéres traditionnellesl’deganisation grace a une coordination
externe. L’approche relationnelle (Dyer & Singh,989 en établissant le potentiel que
représente l'intégration a un réseau dans la agtgin d’un avantage concurrentiel, enrichit

alors les apports de la théorie des connaissances.

Dans notre étude, nous nous refusons a tranchetod pette question et nous nous
attacherons a observer si les origines des sodled'svantage concurrentiel sont internes,

« hors frontiéres de I'organisation », ou si legxdsont complémentaires.

Le travail que nous avons mené dans cette sectios donne une grille d’analyse théorique

gui comporte quatre axes principaux :

» [lidentification des sources de l'avantage conautigd: les ressources et les
compétences;

» les conditions de soutenabilité de 'avantage coeatiel;

* la durabilité de I'avantage concurrentiel ;

» l'origine de ces sources.

Notre cadre conceptuel est présenté dans le schdinant.
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L'origine des sources de 'avantage concurrentiel Figure 20: Cadre conceptuel de I'analyse de la comafitivité des
soustraitants tunisiens en habillemen

L'approche relationnelle || La Knowledge Based View
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Selon Baumard et Ibert (2003, p. 82) Lyn des choix essentiels que le chercheur doit
opérer est celui d’'une approche et de données adéglavec sa question de recherche. |l
s’agit bien entendu d’une finalité a double entrBéune part, il y a la finalité poursuivie :
explorer, construire, tester, améliorer ce qui eshnu, découvrir ce qui ne I'est pas. D’autre
part, il y a I'existant : ce qui est disponibleagtcessible, ce qui est faisable — et qui a déja été
fait — et ce qui ne l'est pas. Cette seconde enio&séde deux volets : celui de la donnée et
celui de I'approche, qui peut étre gqualitative etagtitative. C’est donc une triple adéquation

gue le chercheur poursuit entre finalité, approehbelonnées.

Dans la premiere section de ce chapitre, nous me®sms notre démarche empirique en

détail : d'une part notre positionnement épistémigjoe, d’autre part, notre méthodologie de

recherche employée, ainsi que les raisons du adwisette méthodologie. Dans la deuxieme

section, nous présenterons les méthodes emplogéedapcollecte des données qualitatives,

utilisées dans cette recherche. La troisieme sec®ra dédiée aux méthodes choisies pour
'analyse et le traitement des données empiriggedin, la quatrieme section présente les

conditions de validité et de fiabilité de ce travaictoral

1. Présentation de la démarche de recherche

Dans cette section, nous précisons d’abord notseiponement épistémologique, avant de
présenter la méthodologie de notre recherche quiase sur une démarche exploratoire

abductive.

1.1.Positionnement épistémologique : le choix d’'une appche interprétativiste

Comme le rappelle Wacheux (1996), I'épistémologie«es sciences des sciencesou da
philosophie de la pratique scientifiguélle «s’interroge sur ce qu’est la science en discutant
de la nature, de la méthode et de la valeur dedanaissance. (Girod-Séville et Perret,
2003, p.13)

« Tout travail de recherche repose sur une certaiilseon du monde, utilise une méthode,
propose des résultats visant a prédire, prescritemprendre, construire ou expliquer.
L’explicitation des présupposés du chercheur peéxeecontrbler sa démarche de recherche,
d’accroitre la validité de la connaissance qui est esssue et de lui conférer un caractére
cumulable. XGirod-Séville et Perret, 2003, p.13)
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L’épistéemologie oriente le chercheur dans ses al#gwoduction de connaissance et mérite a
ce titre que cette section soit accordée a l'eafiben de notre positionnement

épistémologique adopté dans le cadre de ce trdeatioral. Nous présentons d'abord les
principales caractéristiques des trois principaaxagigmes épistémologiques, puis, nous

justifions le choix de la posture épistémologigeenue.

«Les réflexions et débat épistémologiques en Sdahedestion sont marqués par une forte
opposition, voire une dichotomie entre les pllds tge positivisme/constructivisme...

(Savall & Zardet, 2004, p52) Ainsi, dans les reches en sciences de gestion, deux
paradigmes s’affrontent : le positivisme et la pimgnologie (Le Moigne, 1989; Wacheux,
1996 ; David, 2000 ; Savall & Zardet, 2004). |l \&ge alors nécessaire de clarifier les
postulats de ces deux positionnements pour mattieie I'ancrage épistémologique de notre

recherche.

Le positivisme, qui était auparavant le seul payad@ admis a produire une connaissance
scientifique (Royer et Zarlowski, 2003), met l'antesur la vérification d'une réalité
préétablie en recherchant des liens de causatités des faits. Wacheux (1996, p.39) reprend
la définition de De Bruyne et al. (1974) Peur les positivistes, la connaissance se base sur
'observation et I'expérience des faits sociauxnsidérés comme des choses. Sous ce
postulat, le travail de recherche se déroule selorschéma linéaire et invariant :{théori@
hypothése> hypothése> observation= généralisation=> théorie}.»

A l'opposé, la phénoménologie considére la réatdénme le produit d’'une construction
sociale.L’objectif des travaux de recherche phénoménolagigst de construire une réalité
Ou une connaissance qui se comprend comme étagrisentation de I'expérience cognitive
des individus. Selon Wacheux (1996, p. 265), lanph#&nologie est : gne stratégie pour
accéder au réel. C’est une introspection faite gas acteurs sur des événements antérieurs
Vecus, pour permettre la conscience, la connaissapuais la transmission des expériences

rationalisées»

Au sein du paradigme phénomeénologique, la littéeatdistingue linterprétativisme du
constructivisme. Le tableau suivant synthétisetieis épistémologies les plus fréquemment

utilisées dans les travaux de recherche en gestion.
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Tableau 16 : Les positions épistémologiques des jpaligmes positiviste, interprétativiste et construgviste

Les paradigmes
Le positivisme La phénoménologie
Le positivisme L’interprétavisme | Le constructivisme
Quel est le statut Hypothése Hypothése phénoménologique
des ontologique
connaissances ? L'objet de L’essence de I'objet ne peut étre atteinte
connaissance a| (constructivisme modéré ou interprétativisme)
une essence ou n’existe pas (constructivime radical)
. propre
» | La nature de la «| Indépendance Dépendance sujet/ objet
g réalité » sujet /objet
1) Hypothese Hypothese intentionnaliste
a déterministe
©) Le monde est fait Le monde est fait de possibilités
a de nécessités
®d | Comment la| La découverte L'interprétation La construction
©. | connaissance estt  Recherche Recherche formulée enRecherche formulég
A lelle engendrée ? formulée en termes de « pour | entermes de « pour
g\ termes de « pour quelles motivations desquelles finalités... »
e guelles causes» acteurs...»
O |Le chemin de la| Statut privilégié | Statut privilégié de la| Statut privilégié de
Q. | connaissance de I'explication compréhension la construction
% scientifique
Quelle est la| Vérifiabilité Idiographie Adéquation
\clglr?#a:issai?:e? la Confirmabilité Empathie (révélatrice]  Enseignabilité
Les critres de|  Refutabite | O¢ BHEIEHE e
validité

Source: Girod-Séville et Perret (2003, pp. 14-15)

Notre recherche s’inscrit essentiellement dansdegigme épistémologique interprétatif.
Nous ne cherchons pas a construire une réalité, phatidt a décrire et a interpréter une réalité
selon la vision des acteurs. Notre rdle consisiacijmalement a interpréter les propos
recueillis lors des entretiens et des observatolaide de nos filtres théoriques. Cet objectif
nous renvoie effectivement a une posture interpvéitte, comme le souligne Allard-Poesi et
Maréchal (2003, p. 40 Pour un chercheur interprétatif, il s’agit de mprendre un
phénomene de lintérieur pour tenter d’appréhenidsr significations que les gens attachent

a la réalité, leurs motivations et intentions.»
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Pour linterprétation des données empiriques, nausns également porté une attention
particuliére au contexte lié a notre objet de recine Notre étude empirigue nous a amenés a
s'intéresser aux différents éléments contextuetbune part une étude du contexte
economique et concurrentiel restituée dans le mnentiapitre de cette these, et d’autre part
les éléments socioculturels. L’'adoption d’une dé&marde recherche contextualisée nous
inscrit également dans une posture interprétagivisimme le souligne Girod-Séville et Perret
(2003, p. 24) : «omprendre, c'est-a-dire donner des interprétatianus comportements,
implique nécessairement de retrouver les signifcest locales que les acteurs en donnent,

c'est-a-dire des significations situées (dans kes) et datées (dans le temps).»

1.2.Une démarche exploratoire abductive

Dans la sous section précédente, nous avons alogléestion relative au positionnement
epistémologique. L'objet de cette section est deomére a la question « Comment je

cherche ?». Nous présentons la méthode de rechaiopéce.

Charreire et Durieux (2003) rappellent qu’il exidiux grands processus de construction des
connaissances : I'exploration et le test. Expl@m®imanagement consiste soit a découvrir des
phénomenes et des concepts nouveaux, encore ingxpkoit a en approfondir d’autre
encore peu connus. Charreire et Durieux (2003nSknt I'exploration comme la démarche
par laquelle le chercheur a pour objectif la prajpms de résultats théoriques novateurs,
«c'est-a-dire de créer de nouvelles articulation®atiques entre des concepts et/ou
d’intégrer de nouveaux concepts dans un champ idpg®rdonné. (Charreire et Durieux,
2003, p.59) Tandis quetester est I'ensemble des opérations par lesquidlebercheur met

a I'épreuve de la réalité un ou deux objets théaes] ou méthodologiques. L'objectif est de
produire une explication par I'évaluation de la gaence d’'une hypothese, d’'un modele ou
d’'une théorie dans un but d’explicatioriCharreire et Durieux, 2003, p.58). A traverselt,

le chercheur vise alors a évaluer des veérités os gdaradigmes théoriques ou

méthodologiques.

L'objectif de ce travail doctoral n’était pas dester des hypotheéses issues de la littérature
mais plutdt d’aboutir a des propositions et a dgmtheses issues de la réalité du phénoméene

observé. Nous avons adopté alors une démarcheratqie.
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Charreire et Durieux (2003) distinguent trois valbexploration : théorique, empirique et
hybride. La premiére consiste a rapprocher deuxnplathéoriques (au minimum) jusqu’a
lors non ou peu mobilisés ensemble. L’exploratimpeique releve d’'une logique purement
inductive. Le chercheur fait une table rase desmai®sances antérieures sur le sujet pour
observer un phénoméne nouveau ou peu exploré. ,Hidbservation hybride consiste a
procéder par allers-retours entre des observatiehsies connaissances tout au long de la
recherche. Le chercheur a initialement mobilisé adesmcepts et intégré la littérature
concernant son objet de recherche. Il va s’appister cette connaissance pour donner du
sens a ses observations empiriques en procedantajpars retours fréquents entre le

matériau empirique recueilli et la théosgCharreire et Durieux, 2003, p.70).

Si nous avons restitué ce travail de recherche edfagon linéaire, notre démarche de
recherche se fonde essentiellement sur des afitygrs entre la théorie et le terrain. Nous
pouvons alors qualifier notre recherche d’abducthe concept d’abduction est défini par
Koenig (1993, p.7) commel'@pération qui n'appartient pas a la logique pertant

d’échapper a la perception chaotique que I'on anglonde réel par un essai de conjecture sur
les relations qu’entretiennent effectivement lessels. Alors que l'induction vise a dégager
de l'observation des régularités indiscutablesbtaction consiste a tirer des conjectures

gu’il convient ensuite de tester et de discuter

Selon Charreire et Durieux (2003), le chercheula®rpgénéralement un contexte complexe.
Lorsqu’il procede par abduction, il emprunte plusseobservations de différentes natures et
au premier abord ambigués. Il essaye ensuite detster son systeme d’observations pour
produire du sens. Son objectif n'est pas réellengenproduire des lois universelles mais
plutét de proposer de nouvelles conceptualisatioh&oriques valides et robustes,

rigoureusement élaborées.

1.3.Une recherche fondée sur des études de cas

Dans cette sous section, nous présentons les jiopssméthodologiques et les débats
portant sur la mise en ceuvre d'une méthode de meluhepropice a I'approche par les
ressources. Ensuite, nous justifions le choix éwitle de cas pour traiter notre problématique

de recherche.
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1.3.1. Les propositions méthodologiques et les débatsapbrtsur la mise en ceuvre d’'une

méthode de recherche propice a I'approche par éssources.

Plusieurs auteurs (Hoops, Madsen et Walker, 2683upy et Thomas, 2004 ; Warnier, 2008)
ont souligné la variété des méthodes empiriquesilisé®ds pour traiter les ressources et les
compétences. Dans cette sous section, nous prasdet principaux travaux de recherche
qui ont traité les méthodes de recherche propidegpproche par les ressources : Godfrey et
Hill (1995), Rouse et Dallenbach (1999) et Leviga€hi (2002). (Maltase, 2004 ; Warnier,
2008)

Godfrey et Hill (1995) se préoccupent du problersel'thobservable dans la recherche en
stratégie et particulierement dans le cadre diedarte des codts de transaction, de la théorie
de I'agence et de I'approche par les ressourcesekyui concerne cette derniére, ces auteurs
mettent en exergue la pertinence des approchegagiwvak. «L.'étude de cas multiples, les
études historiques et les enquétes ethnographigmgsentent les meilleurs moyens pour
observer les effets idiosyncrasiques et inobseeglsur la stratégie et la performance
(Godfrey & Hill, 1995, p. 531). lls proposent unétimodologie empirique en trois volets :

e Retenir un échantillon de firmes liées a un mémérennement (par exemple, des

firmes au sein d’'une méme industrie) ;
» Etablir les différences entre organisation en tedmeotations en ressources ;

e Lier ces différences au niveau de performance gdesistance de l'avantage

concurrentiel.

Rouse et Dallenbach (1999) proposent égalemenméiieodologie permettant desttmuler
et guider les futures études liées a I'approche [e&r ressourcesfRouse & Dallenbach,
1999, p.489). Cette méthodologie prend en comeadesources, les compétences et leur
relation avec I'avantage concurrentiel des firm@éss auteurs envisagent une procédure en

guatre étapes :
» Retenir une seule industrie afin de faciliter lemparaisons entre les firmes ;

* Rassembler les firmes en groupes stratégiques odypa d’entreprise au sein de

I'industrie sélectionnée ;

* Collecter et comparer les indices de performanessfimes d’'un ou de plusieurs

groupes identifiés ;
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» Retenir une ou plusieurs entreprises ayant un®ipeaince élevée et une ou plusieurs
entreprises ayant une performance faible pour féiobjet d’'une étude plus

approfondie.

Ces deux approches méthodologiques ont été crigy(M/illiamson, 1999 ; Levitas & Chi,
2002). Levitas & Chi (2002) soulignent que se lenian I'étude des entreprises les plus
performantes et les entreprises les moins perfaesagxclue certaines entreprises ayant des
niveaux de performances intermédiaires. lls propos@e démarche alternative en quatre

étapes :
» Définir le champ empirique en sélectionnant uneistide et des organisations ;
» Se familiariser avec I'industrie sélectionnée diril€le protocole de recherche ;

* Collecter les données aupres des dirigeants afotertifier les compétences des

organisations ;

» Collecter les données auprés des dirigeants et mi@dte managers » quant au

positionnement des firmes sur les différentes caempés identifiées.
1.3.2. Le choix d’'une méthodologie qualitative fondéelsarétudes de cas

De nombreux auteurs, cités précedemment, ainsi djagtres, tendent a préconiser les
méthodes qualitatives pour étudier le processusledtification, de mesure ou de
développement des ressources et des compétenaxs &ReeFillipi, 1990 ; Godfrey & Hill,
1995 ; Rouse & Dallenbach, 1999 ; Wilcox, King eitdaml, 2003 ; Métais, 2004). De plus,
les méthodes qualitatives sont les plus pertingptes répondre a un objectif de recherche
nouveau ou peu étudié, car ces méthodes favorigsaploration de nouvelles idées ou de
nouvelles théories (Charreire & Durieux, 2003). @tentenu de la nouveauté de notre
problématique de recherche et des finalités ques pawrsuivons, nous retenons donc une

démarche qualitative pour traiter notre problémegiq
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Métais (1997, p145) soulignegu’étant donné les enjeux attachés actuellemeatrétion de
ressources ainsi qu'a la nature méme de cette ajy@oil apparait nécessaire de s’orienter
vers une analyse de type qualitatif, fondée surétigdes de cas. L’étude de cas semble étre
la méthode la plus pertinente pour les travaux sepbsur I'approche par les ressources
(Métais, 1997 ; Maltese, 2004 ; Warnier, 2008)s’dgit d’ «wne recherche empirique qui
étudie un phénoméne contemporain dans un contéee Iorsque les frontieres entre le
phénomene et le contexte n'apparaissent pas claingmet dans laquelle on mobilise des

sources empiriques multipbegYin, 1990, p.25).

La deuxieme raison qui a conduit notre choix paitecapproche réside dans la nouveauté de
notre sujet de recherche. Yin (1990, p.13) souligne le choix de I'étude de cas est une
méthodologie de recherche adéquatguand le chercheur n'a que peu de contrdle sur les
evenements, et lorsque le centre d’intérét porteusuphénomene contemporain au sein d’'un
contexte social réel Rappelons que notre question de recherche I€sd#é a I'étude de la
compétitivité des sous traitants tunisiens en hab#nt. Nous sommes donc bien ici en
présence d'un nouveau phénoméne et d’'un nouveaainteet qui sont restés jusqu’ici

inaccessibles a la communauté scientifique.

« Une fois la méthodologie des cas retenue au seicette industrie, il reste a définir des
choix essentiels tels que le nombre de cas a étfdas uniques ou cas multiples), la
sélection des cas (sur quels criteres, avec quelésgorisations) et la collecte des données

(avec quel outil d’observatign» (Baumard, 1994, p.77).

Ayerbe et Missonier (2006) ont proposé une syntltese différentes typologies existantes
dans la littérature. lls ont opéré une différencrata deux niveaux : en fonction de I'objectif
de la recherche d’'une part (Yin, 2003b), et depqétés du cas a étudier d’autre part (Stake,
1998 ; Yin, 2003a ; David, 2004 ; Koenig, 2005).tebleau 17 propose donc une synthése a
partir de ces deux niveaux. Pour chaque type delemsbjectifs sont énoncés et les apports

pour la recherche sont détaillés.
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Tableau 17 : Synthése des typologies des étudescds en fonction de I'objet d’étude et des propriég&du cas

Auteurs

Type de cas

Objectifs

Apports pour la recherche

L’OBJET DE L’ETUDE

Yin
(2003a)

Descriptif

Selon Yin, il s’'agit de «décrire une
intervention et le contexte réel dans lequel
s’est produite» (Yin, 2003a, p. 15)

Description  complete et e
elpeofondeur d'un phénomeéne da
son contexte.

Explicatif

Etude de relation de causes a effets.

Etude de causalité : mettre en relation
variables indépendantes afin de déterm
celle qui sont les plus fortement corrélées a
variables dépendantes.

Expliqguer comment

dggivent.
ner
des

DES
PROPRIETES
DU CAS
ETUDIE
(statut du cas)

Stake
(1998) Et
David
(2004)

Instrumental

Le cas est lu a travers une théorie reteat
priori et I'analyse empirique se fait a partir
cette théorie. L'étude se concentre sur
question théorique. Le cas, en Ilui-mén
représente un second intérét, il jouen«role
de support et facilite notre compréhens
d’autre chose» (Stake, 1998, p. 137).

lde cas est examiné en profonde
deon contexte est controlé

uhensemble des activités ordinair
nsont détaillées, dans la mesure o

aide le chercheur a poursuivre
aautre intérét, plus théorique.

Collectif

Plusieurs cas sont étudiés en vue d’étudie
phénomene ou une population. Il s’agit d'U
approche instrumentale étendue a plusig
cas. La collection de différents cas p
permettre de mettre en évidence
caractéristiques communes.

I Qantribue a
cgtsdie, et
das partir d'une plus grande

collection » de cas (Stake, 1998,
138).

Intrinseque

Le cas est décrit en profondeur et dans to
ses dimensions <9our lui-méme (David,
2003, p. 2).
compréhensiordu cas particulier étudié. L
cas n'est p828 choisi parce qu'il esprésentatif

Recherche d'une meilleurl_e

ukeésbjectif n’est pas de construir
une théorie.

o étude de cas intrinseque suppq
gue de nombreuses théories, I

améliorer la
reompréhension d'un phénomepe
éventuellement, uhe
coteilleure « théorisation », permise

n
ns

les choses

)SE
non

~

D

d’autres cas ou parce qu’il est illustratif d’

JF}etenue%t priori, soient mobilisées
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problemeparticulier « mais parce que dar

110N pas our elles-mémes mais

David (2004)

cas générab», (David, 2004, p. 11), dans

un

toutes ses particularités et son ordinarité, |geur analyser et comprendre En
cas lui-méme est d'intérét (Stake, 1998, p.profondeur, le cas étudié. (David,
136)11. 2004, p. 3).
Extréme ou | Le cas unique a pour objectif d’étudier un c&ermet de rendre compte,
unique rare, unique, encore jamais documenté ddanalyser et de comprendre une
(Extréme cas | analysé (par exemple, I'étude de syndromsituation spécifique, jamais étudige
or sur des patients qui apparaissent trop rarementinsi, d’enrichir la connaissance
unique casg | pour que la connaissance scientifique ait gé&@ientifique.
pu établir des relations avec la maladie a
Yin I'origine de ces syndromes).
(2003a) Critique Le cas critique détermine quand |dReprésente une contribution
(Cas de | (Critical casg | propositions théoriques sont correctes, | significative a I'acquisition de
types 1 et fournit de plus amples explications deasouvelles connaissances et a| la
2) conditions de réalisation des théories. construction de théories.
Test critique de théories déja
établies.
Longitudinal | Etude d'un méme cas, menée en des temdppartir d’'une théorie déja établie,
(Longitudinal | différents. Les intervalles désirés de tempsrmet d’étudier, comment les
casé refletent les étapes présumées auxquelles demditions requises par la théorie a
changements devraient s’opérer. un temps déterminé, évoluent fau
cours du temps.
Yin Représentatif | Le cas s’apparente a une situation « typeLes enseignements des cas gont
(2003a) et| ou typique | représentative d’'autres situations (par exemptensidérés comme utiles a |la
David Yin (2003a) | I'étude d’'une organisation représentative desmpréhension d’une personne |ou
(2004) autres organisations appartenant au meédiene situation moyenne (Yin,
secteur). 2003b)
Typique Le cas est garticulierement représentatif du
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contexte, une situation donnée.

Révélateur

Le chercheur a l'opportunité d’'observer

d¢te cas permet de découvrir

de

(Revelatory | d’analyser un phénomeéne jusqu'a présemuveaux éléments scientifiques.
casg inaccessible a des investigations scientifiqu 8rmet de  rendre compte
Yin (2003a) | (par exemple, le chercheur a accés a énalyser et de comprendre uné
informations hautement confidentielles). Lgituation spécifigue et  ainsi
cas « rév_élateur » est a distinguer du cas « & richir la connaissande
» OU «unique ». scientifique. Le cas « onstitue
Inédit ou Phénoménes relativement rares, peu étydientiellement une référence (pu
exemplaire | jusqu’alors ou a des situations particulierememe anti-référencey (David, 2004,

David (2004)

innovantes. (Le cas se rapproche du c3
extréme ou unique » de Yin).

P.<41).

campbellienne

94

David Test Le cas permet de confronter des théories |dermet de tester des théories déja
(2004) données issues du terrain. existantes dans la littérature
antérieure, et par la méme, les
enrichir.
Koenig Cas Le cas critique au sens de Koenig (2005) pdbuble potentialité du cas |:
(2005) «critique» | servir d’« expérience cruciale » tout eremettre en cause des schémas
(approche | apportant une « contribution théorique ». établis et en proposer des nouvegux.

Source : Ayerbe et Missonier (2006, p. 7-8)
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Dans le cadre de ce travail doctoral, notre oljeldi recherche est a la fois explicatif et
descriptif, dans le sens de Yin (2003a). Nous explns la compétitivité des sous traitants
tunisiens en habillement par la possession d’'uerabfe des ressources et des compétences.
Nous voulons aussi décrire et comprendre les mg&weas qui font de ces ressources et de ces

compétences des facteurs stratégiques et lesesigm ces derniers.
Nous qualifions les cas étudiés :

* De collectifs dans le sens de Stake (1998) et D#&R@D4). «L’étude de cas «
collective » désigne un dispositif de recherchesdaquel plusieurs cas sont étudiés.
Mais, précise Stake, il s’agit d'une approche iostentale, destinée a mieux
circonscrire un phénomene a partir de cas mulpldans une optique plutdt
exploratoire» (David, 2005, p.142). Nous avons effectué neutlés de cas pour

améliorer la compréhension de la compétitivité elctesur de I’habillement en Tunisie.

* D’extréme ou unique dans le sens de Yin (2003a)ieédit ou exemplaire dans le
sens de David (2004). Ce type de cas est propisque le chercheur s’intéresse a un
cas difficile d’acces et qui est susceptible demmttre de découvrir de nouvelles
choses.Nous savons relativement peu de choses sur lespeisgs sous traitantes
étrangéres en générale, et les tunisiennes erylaati Ces dernieres représentent un
terrain riche en données et qui est resté jusgu&ihaccessible pour les chercheurs.

1.3.3. La conduite de I'’étude de cas

Les principaux étapes de I'étude de cas sont c&a@u terrain, puis le recueil de données

(que nous développons dans la section suivana)fiet le retrait du terrain.

Comme le soulignent Baumard et al. (2003), 'acaéderrain constitue une étape délicate
dans le processus de collecte de données qualiativkUne des difficultés majeures a

laquelle doit faire face le chercheur qui envisadg mener une recherche qualitative en
management réside dans lI'acces a des organisagbpius particulierement a des acteurs a

observer ou a interviewer (Baumard & al., 2003, p. 241).
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Afin d’identifier les entreprises que nous soulwai§ étudier, nous avons eu recours a
I'annuaire des entreprises du secteur du textiteedtabillement du CETTEX. Nous avons
ensuite envoyé un courrier a 150 entreprises. &msénce de réponse deux semaine apres
I'envoi'® du courrier, un appel téléphonique de relance @étessé aux entreprises que nous
souhaitions étudier. Néanmoins de cette manieres méavons obtenu que deux réponses

positives.

Nous avons contacté alors deux intervenants au EXTln cadré® et un ingénieur Textile
habillement qui occupe le poste d'un formateurfermenant pour les sociétés textile
habillement) pour m’aider a avoir un acces au terigs m’'ont communiqué les coordonnées
de certains dirigeants-propriétaires des entrepigsgls les qualifient de compétitives, et ils
nous ont autorisé de préciser que nous les contacte leur part. En procédant de la sorte,

nous avons pu obtenir deux autres accords.

En plus, le chef de I'une des entreprises étudéseésine connaissance personnelle, nous lui
avons demandé s'il peut nous communiquer les ndawsrds chefs d’entreprises susceptibles
d’accepter de nous rencontrer pour approfondiragestpoints de notre recherche. Ainsi,
contacter des personnes en étant recommandé peollégue ou un ami s’est avéeré tres

fructueux.

La derniére étape cruciale de la conduite d'unelete cas est sortir du terrain, elle est
parfois aussi difficile qu'y entrer. « Quand premda décision de clore une enquéte de
terrain ? Comment apprécier que I'on ait accumul@ masse satisfaisante d’information ? »
«Quand le terrain est tenu pour allant de soi, guespaucun effet de surprise ne vient
ébranler les attentes d’arriere plan de I'enquéteet que les cadres de pertinence de
'enquéteur se sent neutralisés, les observatidnge® transcriptions de notes tendent a
devenir répétitive (Cefai, 2006, p.41).

14 e Centre Technique du Textile est un établissemintérét économique public, sous tutelle duistare de
I'Industrie et de la Technologie. Le CETTEX propas& industriels une gamme compléte de servicesedisn
d'assistance technique et de programmes de fommaéms le secteur textile-habillement. (Extrait site
internet officiel du CETTX www.cettex.com.th

15 yai tenu compte de fait qu'il s’agit d’un envol'é@ranger

18] m’a interdit de communiquer son poste.
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A partir du moment que la découverte des nouveaéxn@menes est absente, nous prenons la
décision de quitter I'entreprise. Et quand le ncenibe cas a répondu a 'objectif de saturation
théorique, c’est-a-dire ke moment a partir duquel I'apprentissage incrénedrgst minime,

les chercheurs observant des phénomenes déja témstéHlady-Rispal, 2000, p. 68), nous

avons quitté définitivement le terrain.

2. La collecte des données qualitatives : une triangation des données

« La collecte des données est un élément crucialrdcepsus de recherche en management.
Elle permet au chercheur de rassembler le maté@mapirique sur lequel il va fonder sa
recherche (Baumard & al, 2003, p.224). Deux types de dosnsent généralement
distingués : les données primaires et les donremmdaires (Baumard & al, 2003). Plusieurs
techniques sont a la disposition du chercheur paucollecte et le recueil des données

gualitatives.

Selon Hlady-Rispal (2002), il est possible de délm@mntrois principales méthodes de collecte
de données permettant la mise en ceuvre d'une oieh@ar étude de cas : I'observation,
'analyse de documents et les entretiens. Le tabl@arécapitule les principaux avantages et

inconvénients de chacune de ces trois méthodeslidete de données.
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Tableau 18 : Qualification rapide des avantages etes inconvénients des méthodes de recherche

Méthodes Avantages Inconvénients

Observation| «Ecoute des lieux et des acteurs sansErreurs d’interprétation toujours
influence de discours. possibles.

—

* Modification du comportemer
des sujets observeés.

* Acces parfois difficile.

Documents | <« Etrangers a la recherche ». » Accés parfois difficile.

* Documents formalisés et publiés| :Intentions des auteurs |a
lecture facilitée et validité supérieure a déchiffrer a posteriori.

celles des discours non publiés. . .
» Les informations ne sont pas

» Forme probante. Permettent de valider actualisées.

ou de nuancer les propos des acteurs. L,
prop * Objectivité... de surface ?

Entretiens | «Fournissent une information diregtes Informations limitées a ce que
sur le phénomene étudié. les acteurs peuvent dire du
: , hénomeéne étudié.
*Mode de recueil et danalyse P
diversifiés. * Discours « langue de bois |»

toujours possible.

« Faible disponibilité des acteurs.

Source : Hlady-Rispal (2002, p. 117)

Le chercheur a la possibilité de privilégier unethoée par rapport a une autre ou d’en
combiner plusieurs. La variété des sources de dmnmdfre, d’une part, une garantie
supplémentaire d’obtenir des données pertinentastrd part, elle facilite leur triangulation.
Cette derniere assure a l'étude qualitative dedaitadges” divers, une variété et une
hétérogénéité d’analyses, des contrastes et padsisontradictions qui n’ont pas été percues
comme des obstacles mais plutét comme des nouvélgaxents de réflexion (Wacheux,
1996).

Le mode de collecte de données que nous avonslégi&idans cette recherche est

I'observation non participante, complétée par deseéiens et une analyse documentaire. La
place et I'importance respectives de nos sourcedodeées ont progressivement évolué au
cours de notre recherche. Cette section présentmdéthodes de collecte des données et le

type des ressources récoltées et les facteurswgmativé notre choix.
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2.1.Les données primaires

2.1.1. L’entretien

« L'entretien est une technique destinée a colted®ns la perspective de leur analyse, des
données discursives reflétant notamment l'univeental conscient ou inconscient des

individus. Il s’agit d’amener les sujets a vainara a oublier les mécanismes de défense
gu'’ils mettent en place vis-a-vis du regard exdr sur leur comportement ou leur pensée »
(Baumard & al, 2003, p. 235).

L’entretien constitue 'une des méthodes privilégigour le recueil des données dans les
recherches qualitatives en management. Comme lggsewWacheux (1996, p. 203)Ja«
plupart des recherches gqualitatives s’alimentent amots des acteurs» pour comprendre les
pratiques organisationnelles et les représentatides expériences

Bardin (2003, p. 93) précise qudraditionnellement on classe les entretiens ourinésvs,
selon leur degré de directivité — ou plutét de rbrectivité — et par conséquent selon la
profondeur du matériel verbal recueilli Wacheux (1996) a identifié quatre types
d’entretiens : directif, semi-directif, non-dirdatt entretiens de groupe.

Tableau 19 : Les quatre formes classique de I'enttien

Nature Définition

Directif L’acteur répond a une suite de questiomgres et précises sur des faits, des

opinions et des représentations. Le chercheur@ent déroulement.

Semi-directif | L'acteur s’exprime librement, maisr gsles questionnements précis, sous le

contrdle du chercheur. L'implication est partagée.

Non-directif Conversation libre et ouverte sur deemes préalablement définis. e
chercheur intervient pour recentrer, reformuleraetepter le discours de

I'acteur.

Entretiens de Forme spécifique d’entretien qui s’intéresse aderactions entre les acteurs

groupe et a la construction groupale d’explications etef@ésentations.

Source : Wacheux (1996, p. 204)
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2.1.1.1.Les entretiens semi-directifs

Le caractére exploratoire et I'approche interprétatie notre recherche nous a amenés a opter
pour la conduite des entretiens semi-directif€es« entretiens se caractérisent par des
guestions nombreuses, non formulées d’avance, lderthemes seulement sont préciseés, ce
qui donne a I'enquéteur un guide souple, maisdigsde une grande libess§Grawitz, 2001,

p. 647).

Une fois la méthode des entretiens est retens&git de choisir les personnes a rencontrer.
«Pour chaque enquéte, il faut penser les criteresélection des personnes a interviewer qui
semblent pertinent a prendre en consp(@lami, Desjeux & Garabuau-Moussaoui, 2009,
p.63). Nous avons menés des entretiens semi-d&remtiec les dirigeants et les cadres
d’entreprises du terrain. Nous avons retenu lagedints pour les entretiens, car la littérature
sur les perspectives basées sur les ressourcegnsowjue la construction des actifs

stratégiques est une affaire de la direction (SaméhHeene, 2004 ; Warnier, 2008). Wilcox

& Zeithaml (2003) reléve aussi que leMiddle Mangers» jouent un réle important dans

I'identification des facteurs stratégiques d’'unenf. Dans les entreprises, ou nous n'avons
pas rencontré des barriéres pour interroger le@rdifts cadres, nous avons réalisé des

entretiens semi-directifs avec ces derniers.

Nous avons réalisé 13 entretiens, pour la pluplastagit des entretiens individuels (deux
entretiens seulement ont été des entretiens dfdlecDans le cadre des techniques verbales,
deux modalités de recueil de l'information peuvétre proposeées : la prise de notes ou
I'enregistrement des entretiens. Il existe un debatdu moins des positions différentes selon
les prestataires et les comandataires, sur le s@baque technique posséde des avantages et
des inconvénients, et, selon le type de contraiotesle possibilité de I'enquéte, on peut
privilégier l'une ou lautre> (Alami, Desjeux & Garabuau-Moussaoui, 2009, p.61)
L’enregistrement des entretiens offre 'avantag&addaustivité des informations recueillies.
Tandis que, la prise de notes présente linconméndune perte d’attention pendant
I'entretien, ainsi qu’une perte de nombreuses médions. Au début de I'entretien, nous
avons demandé a nos interlocuteurs la permissiolegenregistrer. Si des personnes ont

accepteé de se faire enregistrer, d’autres se sorraraire montrées réticentes et ont refuse.
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Tableau 20 : Liste des entretiens réalisés

Entreprise Nombre de Nature d’entretien Fonction Date Durée | Modalité deecuell
personne de l'information
interviewes
TEXA 2 Entretien individuel / Semi directif GéraRtopriétaire 24/07/2008 79 min Enregistrement
Entretien individuel / Semi directif Directrice taaque 24/07/2008 45 min Prise de note
TEXB 1 Entretien individuel / Semi directif Gérantepriétaire 28/07/2008 84 min Enregistrement
TEXC 3 Entretien collectif / Semi directif Chef geojet 06/08/2008 55 min Prise de note
Directeur R&D
Responsable Personnel
TEXD 1 Entretien individuel / Semi directir‘ Contedlr de gestion 04/08/2008 35 min Prise de note
TEXE 1 Entretien individuel / Semi directi’f Gérgmivpriétaire 28/08/2008 50 min Prise de note
TEXF 1 Entretien individuel / Semi directi’f Gérgmpriétaire 14/08/2008 87 min Enregistrement
TEXG 2 Entretien individuel / Semi directif Gérgmivpriétaire 06/08/2008 25 mip Prise de note
Entretien individuel / Semi directif Directrice Adjpte 20/08/2008 53 min Enregistrement
TEXH 3 Entretien individuel / Semi directif Gérampropriétaire 20/07/2008 43 min Prise de note
Entretien collectif / Semi directif Directrice finaiére 29/08/2008 64 min Prise de note
Responsable qualité
TEXI 2 Entretien individuel / Semi directif Géranpropriétaire 11/08/2008 49 min Enregistrement
Entretien individuel / Semi directif Directeur tenue 21/08/2008 60 min Prise de note
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Chaque méthode de collecte des données supposemalibation préalable d’'un support

spécifique. L'entretien semi-directif s’appuie surdocument formalisé : le guide d’entretien.
« |l s’agit de construire une trame souple de quesjayui traduit les questionnements de la
problématique et les hypothéses en questions dascréormulées simplement, a poser a

l'interlocuteur» (Alami, Desjeux & Garabuau-Moussaoui, 2009, p.84)

Selon Moigne (1989), I'objet de recherche se mediiil fur et & mesure de I'avancement du
processus de recherche. La question de recherclkeg@&naussi progressivement. Ce fut
précisément le cas dans le cadre de ce travaibidet Notre guide d’entretien initialement
elaboré contient des questions inutiles pour nobtiet de recherche actuel. Les themes

retenus pour notre recherche sont les suivants :

* Les caractéristiques générales de l'entrep(enée de création, capital, chiffre
d’'affaire, nombre de salariés (Distinction entrdagés permanents et salariés
temporaires), activité, organisation du travapmtcessus de production;

» L’identification des ressources et des compétestragegiques de I'entreprise ;

» L’évolution de ces ressources et des compétences ;

* Le transfert des bonnes pratiques entre les dosmkondres et leurs clients ;

* Les relations avec les clients.

2.1.1.2. Les entretiens informels

Malgré notre effort de clarification du but de Uée a tous nos interlocuteurs, nous avons été
« suspectées » par les chefs d’entreprises comme auditrice de leurs clients européens».
Si au départ, les gérants des entreprises rensooiitéaccepté le principe de I'étude, ils se
sont ensuite rétractés en refusant de fournirnEsmations nécessaires ou en détournant la
réponse aux guestionnements prévus. Evoluer dacigva de méfiance a été trés dur. Toute
information, méme la plus banale, la plus accessi#mble quand nous la demandons, se
transformer en un « secret d’Etat ». La confroatativec le terrain nous a obligés a remettre

en cause le choix des entretiens semi-directif cemmade privilégié de recueil des données.
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«Une recherche gqualitative demande de I'enquéteurs’ddapter au terrain. Sa position
n'est pas celle d’un expérimentateur extérieur faaes « objets », mais bien un acteur dans
un systeme spécial : par le terrain, il entre ddavie de personne qui ne l'attendent pas
mais qui acceptent de le recevoir, pour un tempsitd, dans leur quotidien. [...]
L’'adaptabilité, la flexibilité, la souplesse sonmh effet des compétences précieuses qui se
différencient des régles classiques des sciengesiexentales et des approches quantitatives,
pour lesquelles la stabilité du protocole d’obsdioa est fondamentade(Alami, Desjeux &

Garabuau-Moussaoui, 2009, p.77).

Ainsi, apres quelques entretiens, le chercheur gmsentir la nécessité d’interroger un profil
différent, de modifier le guide d’entretien, d’'iook de nouvelles questions et den
abandonner d’autres, de modifier le type d’entmgtietc. (Alami, Desjeux & Garabuau-
Moussaoui, 2009). Pour éviter que linterviewé swoifiant, nous avons opté pour la
réalisation des entretiens informels plutdt que etdsetiens semi-directifs avec les dirigeants
et les cadres d’entreprises du terrain. Cette tqabrest d’autant plus privilégiée, que le sujet
est confidentiel et délicat et que les intervieweést méfiants. L'interviewé peut étre en effet
réticent a parler vrai et liborement a propos desmis abordés, autrement que de fagon
confidentielle dans un entretien informel. Les dggions informelles ont porté sur les themes
développés dans le guide d’entretien des entrefems-directifs. Elles sont venues enrichir

les informations recueillies pendant ces derniers.

Par ailleurs, nous avons conduit des entretiensrnmdls avec les autres employés des
différentes entreprises étudiées pour deux raisdhse part, la majorité pensait a I'existence
d'un lien de parenté avec les dirigeants propriésaiet d'autres part, certains chefs

d’entreprises m’ont interdit d’'interviewer leursdcas. Ces entretiens nous ont permis :

* Le recoupement entre les paroles de la directidesgiaroles des exécutants.

* La compréhension du quotidien des acteurs et leegtande I'entreprise.

Le tableau ci-dessous récapitule la liste des rdiffies personnes interviewées, ainsi que le
département auxquels elles se rattachent.
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Tableau 21 : Liste des personnes interviewées

Département

Fonction

Engineering

Responsable des méthodes
Agent des méthodes
Technicienne modele

Technicienne placement

Logistique

Chef de coupe
Opérateur coupe

Responsable magasin matiere premiere

Production

Chef d‘atelier
Chef de chaine habillement
Opérateur sur machine a coudre

Opérateur de finition et de conditionnems

Qualité

Responsable qualité in line
Agent de contrdle qualité in line
Responsable AQL

Contréleur qualité finale

Ressources humaines

Responsable ressources humaines

Comptabilité

Chef servie comptable

Maintenance et entretig

e

Mécanicien/régleur

2.1.2. L’observation non participante

L’'observation est 'une des méthodes traditionseltgivilégiées de I'étude de cas (Yin,
2003b, Stake, 1995, Miles et Snow, 2003). Baumardale(2003, p.238) définissent

'observation comme «n mode de collecte des données par lequel le bbermbserve de

lui-méme, de visu, des processus ou des comporteiseniéroulant dans une organisation,

pendant une période de temps délimitéglle porte généralement sur des évenements qui

surviennent naturellement et des évenements ordmajui surviennent dans leur contexte

naturel. Elle permet ainsi de saisir ce qui se@asal quotidien dans la vie réelgMiles &

Huberman, 2003).

104



Chapitre3 : Positionnement épistémologique et ndtde recherche adoptée

On distingue deux formes d’observation en fonctiarpoint de vue du chercheur par rapport
aux sujets observés Ele est participante lorsque le chercheur est givd’'un role d’acteur
au méme titre que les personnes du groupe auquerticipe. Elle est passive [ou non
participante] lorsque le chercheur n'a qu'une simpgbosition de témoin des événements
(Wacheux, 1996, 209-210).

Dans notre cas, I'observation a été non particgaacheux (1996, p. 215) définit cette
derniére «comme l'autorisation d’étre présent dans l'orgariea pour regarder la réalité

guotidienne, assister aux événements pour les mtmeget les analyser. Mais, c’est aussi
saisir I'occasion d’une visite dans I'entrepriseyscétre attentif a I’environnement immédiat

des personnes.

Nous avons fait appel a I'observation comme modeil@gié de recueil de données pour

deux raisons.

D’une part, I'observation nous a permis de surmome probleme de la rétention de
I'information rencontré lors de la conduite desretiéns semi-directifs. Lors des observations
non participantes, nous avons pu s’approcher desomees, d’observer et de poser les
guestions que lI'on se proposait de poser dansrigstiens mais d’'une facon informelle
«L’observation constitue un mode de recueil alteifnde I'entretien dans le sens ou le
chercheur peut analyser des données factuellesldsmiccurrences sont certaines, plutét que
des données verbales dont l'inférence factuelleseigtte a cautios (Baumard & al, 2003,
p.238).

D’autre part, Warnier (2008) souligne que la miseceuvre et le déploiement des actifs
stratégiques dépend du contexte de I'entreprise.pDe, Eriksen et Mikkelsen (1996)
affirment que la coordination des ressources got famerger les compétences dépend de
'accumulation du capital organisationnel et duitasocial au sein de la firme. Le capital
organisationnel renvoie aux dimensions techniquetadoordination et de l'intégration des
fonctions de production, le capital social refléés dimensions culturelles et sociales.
L’'observation du fonctionnement des entreprises, idieractions entre les acteurs et de leur
relations interindividuelles nous a permis d’idéati les dimensions du capital

organisationnel et du capital social.
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Figure 21 : Calendrier des observations non partigiantes
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Comme nous l'avons souligné, chaque technique deeilede l'information suppose la
formulation préalable d’un support spécifique. Ledg d’observation est I'outil qui nous a
permis de recenser les éléments factuels impontenisle sujet traité. Dans notre recherche,
nous avons élaboré plusieurs guides d’observatidaptés chacun a l'entreprise étudiée.
Néanmoins, les différents guides utilisés reprariaseuvent la structure suivante construite

autour de plusieurs themes. Les themes retenudepguide d’observation sont les suivants :
1. Le fonctionnement de I'entreprise ;
2. La gestion des problemes ;

3. Les relations intra-organisationnelles entre léswas de I'entreprise ;
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4. Les relations inter-organisationnelles entre lespenel de I'entreprise tunisienne et le

personnel des entreprises clientes.

L'outil fondamental de travail dans une observatioon participante est le journal de
recherche (Wacheux, 1996). Ce document permet deeoger une trace de I'ensemble des
investigations et des détails observés et du cttédxmémorise la chronologie de I'activité

du chercheur et matérialise la mise en ceuvre detpie recherche.

En complément de la prise de note, nous avonssééglielques photographies et vidéos qui
permettent de détailler les lieux, de construire déquences d’action et de visualiser des

interactions. Ces techniques visuelles ont ét&séds de deux manieres :

- Enillustration des faits, des artefacts physiqdes,analyses, ... ;

- En support de mémoire, comme technique complémentaire de recueil de
linformation : I'analyse détaillée des photograpkiou des vidéos permet de repérer
des informations qui ont pu échapper a I'observatio situ et, par exemple, de faire
des inventaires ou de revenir sur des effets de ms scene (Alami, Desjeux &
Garabuau-Moussaoui, 2009, p.59).

2.2.Les données secondaires

Les données secondaires sont des données quinexdg. Ce type de données est
intéressant dans la mesure ou il permet de retoaisties actions passées transcrites dans les
écrits qui ont influencé les événements. Baumardl.ef2003) définissent deux types de

données secondaires : les données secondaireemtdrles données secondaires externes.
2.2.1. Les données secondaires externes

Wilcox King et Zeithaml (2003) soulignent I'importee de se familiariser avec l'industrie
sélectionnée pour les travaux de recherche repasantapproche par les ressources. La
collecte des données secondaires sur le sectdimatddlement nous a permis de développer
nos connaissances du secteur, de son vocabulairga d¢haine de valeur et de ses enjeux.
Cette connaissance du secteur est I'une des comslitie réussite d'une bonne étude de cas, le
chercheur doit connaitre d’'une maniere approfordigghénomeéene qu’il observe (Stake,
1995). Ces informations nous ont servi a concejserahos cas et a nous impréegner du terrain

ainsi que le préconisent Beaud et Weber (1998).
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Préalablement a chaque étude de cas, nous avonmsnéx&e site internet de I'entreprise
étudiée. Nous avons aussi fait une recherche phmgrgle sur le Web pour consulter
d’éventuels documents externes concernant chadquepdgse (articles de presse, apparition
de l'entreprise dans certaines manifestations, Ley données recueillies ont contribué a

préparer les entretiens et les observations @nesomplétes.
Wacheux (1996, p.222) identifie trois types desudeents externes a I'organisation :
» Juridiques : loi et reglement, décret, proces, eation collective;
» Journalistique : journal professionnel, intervievdiscours du dirigeant, annonce ;
* Administrative : rapport officiel, suivi des admnstrations, contréle et audit externe.

Le tableau 22 représente 'ensemble des donnéesdaares externes recueillies.
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Tableau 22 : Les données secondaires externes reidies

Catégorie Provenance Documents consultés

Juridique Loi et reglement Loi n°72-38 du 27 avril 1972, portant création dlun
régime particulier pour les industries produisaour
I'exportatiort’

Convention Convention collective nationale du textile (1974)ses
avenants

Convention collective nationale de la bonneteriglestia
confection (1975) et ses avenants

Journalistique Journal professionnel"La lettre économiquetiu CETTEX®

« Les Echos du centre technique du texfite »

La presse nationale et internation&le

Interview et discours Presse électronique

du dirigeant La presse nationale et internationale
Administrative Rapport officiel Les rapports annuels de la Banque Centrale dei€unis
Les rapports de I'’Agence de la promotion de l'indaset
de l'innovation
Brochures Brochures du CETTEX et du CEPEX
Les études Des études sectorielles élaborées par des cabileets
sectorielles conseil au profil du Ministére de lIndustrie et de
technologie
Travaux de| Revues académique

recherche

" La loi dite 72 (loi 72-38 du 27 avril 1972), relat aux industries produisant exclusivement poexgdortation,

a été créé en vu d'encourager les investissemdaraagérs en Tunisie. Cette loi accorde aux ensepri
exportatrices le principe d’extraterritorialité fepermettant une libre importation des biens nétess a leur
production, ainsi que le transfert des résultatageoduction.

18 C'est une revue professionnelle mensuelle pulpiele CETEX. Elle fournit une information pratiget
opérationnelle a travers 3 rubriques majeures gpstitueront les fondamentaux :

* Le tableau de bord mensuel du commerce extérieanais écoulé ;
 Un«zoom » spécial produit /filiere / marché ume analyse sur un théme d’actualité du secteur ;
e Les News : un condensé d'informations économiquasques.

19 Cest une revue professionnelle trimestrielleliggbpar le CETTEX.
20| a bibliothéque de I'exportateur au CEPEX dispd'sme base des données des coupures de presseafeti
et internationale. J'ai consulté assez régulierémette base.
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2.2.2. Les données secondaires internes

Les données secondaires internes sont les documéatproduites par les organisations et
leurs partenaires. Wacheux (1996) identifie dewmalfiés de la documentation interne : la

compréhension et la validation.

Tableau 23 : Fonction de la documentation et des elnives

Finalité Objectif
Compréhension Chercher dans le passé ce qui explique le présent
(reconstitution des évenements) Comparer le présent et le passé

Raconter une période révolue pour la comprendre

Validation Comprendre un discours par rapport a des faits
(complémentaire a d’autres dispositifSénérer un questionnement précis aux acteurs

Trianguler les données (discours et observatian)

Source : Wacheux (1996, p.220)

Deux raisons nous ont poussés a recourir au redesildonnées internes. D’'une part, la
triangulation des données nous a permis de véti@ractitude des informations recueillies

sur le terrain, en comparant entre les informatitrées des entretiens et les documents
internes. D’autre part, nous avons pu collecter desuments internes qui génerent des
informations dont nos interlocuteurs ne parlent gasntanément lors des entretiens face a

face.

Ces documents ne sont pas facilement accessildes.donsultation a été limitée pour des
raisons de confidentialité et de méfiancea.’acces aux données secondaires internes n’est
donc ni automatique ni facke(Baumard et al, 2003, p. 252). Nous avons eybojpnité,
dans une entreprise, d’avoir acces a l'intrandtesidreprise. En plus, lors de nos entretiens et
discussions, nous avons systématiquement demamndé aterlocuteurs d’avoir acces aux
documents évoqués lors de I'entretien. Notre regné pas toujours pu aboutir pour des

raisons de confidentialité. Nous avons pu consulter
« des documents fournisseurs-clients (contrat, fitckelsniques, ...),
« des documents comptables,
« des rapports de rendement,

« des rapports de qualite,
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« des manuels de qualité,

o autres...

3. L’analyse et le traitement des données

« La difficulté principale des études de cas, comsistravailler avec des données provenant
de plusieurs sources (documents, entretiens, oasens), dans lesquelles les contradictions
internes sont fréquents. Souvent, c’est avec daesegdures rigoureuses, longues et difficiles
gue I'on parvient a produire une représentationuae explication. Mais cette difficulté est
aussi une richesse. Le chercheur qualitatif a laséaction d’élaborer une image fidéle et
valide de la réalité observé, et de la proposer aateurs participants, de comprendre les

situations concretes, et quelquefois de les resmsu@vacheux, 1996, p.92).

Les méthodes d’analyse des données qualitativesssiéent en général trois grandes étapes :
affiner les mots et les discours, puis les rassenddlon des thématiques et des catégories, et
enfin tirer des conclusions et des interprétatidasces observations (Miles & Huberman,
2003).

«La condensation des données renvoie a I'ensemblgmaeessus de sélection, centration,
simplification, abstraction et transformation de®ntées « brutes» figurant dans les

transcriptions des notes de terraifMiles et Huberman, 2003, p.29).

La condensation s’effectue continuellement dange®ules phases de la recherche. Elle
s’opere avant méme le recueil effectif des donnéesmple fait de choisir quelle question de
recherche, quel cadre conceptuel, quels sitesleguetéthodes de collecte des données
suppose de privilégier certains données au déttind&autres. La réalisation du guide
d’entretien et du guide d’observation a aussi perde sélectionner des données. Lors de la
collecte de ces derniers, la prise des notes les e@htretiens non enregistrés et de

I'observation a nécessairement pris la forme d'sélection et d’'une simplification.

Par ailleurs, les entretiens, les observations,dsuments internes et certains documents
externes ont été catégorisés a l'aide d'un codadee processus de codage consiste a
découper le contenu d'un discours ou d'un texte uaités d’analyse (mots, phrases,
themes, ...) et a les intégrer au sein de catégam@ésctionnés en fonction de I'objet de
recherche (Allard-Poesi, Drucker-Godard, Ehlinger, 2003455).
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Le codage est une technique polyvalente qui pdig'eiercer soit :

» d’'une maniére inductive : Le chercheur part d’'umpos pour générer des themes.
«Dans ce cas, les codes sont utilisés comme deésamations d’'un phénomeéne et
les résultats dégagés par l'analyse thématique @etuvservir a des fins de
découverte (Essid, 2009, p.263).

« d'une maniére déductive : Le chercheur se basaisargrille d’analysg préétablie
issu de la revue de la littératureDans ce cas, les résultats dégagés par I'analyse

thématique peuvent servir a des fins de veérificatissid, 2009, p.264).

Etant donné gue nous avons adopté une approchetafegdunotre analyse s’est basée sur une
grille d’analyse qui a évolué dans le temps. Nowgna établi une « liste de départ » a partir
de la revue de la littérature, elle reprend leméléts du modele conceptuel développé dans la
partie théorique. L'emploi d'une grille d’analyse g@iori laisse parfois échapper le
phénomeéne le plus important parce qu’il n’était pe&s/u par le guide (Ghiglione & Matalon,
1978 ; Anzieu & Martin, 1997). La liste de dépa#té alors enrichie par des nouveaux codes

qui ont émergé pendant la collecte des données.

La condensation des données permet «Jé&éction,[la] centralisation,[la] simplification,

[I'l abstraction efla] transformation des données « brutes » figurantsdas transcriptions
des notes de terraim.(Miles & Huberman, 2003, p.29). Néanmoins, lesrdies doivent étre
présentées de maniére a favoriser I'analyse detjmétation pour le chercheur, et de fournir
les éléments facilitant la compréhension du raiearent suivi vers les résultats de la
recherche (Yin, 2003). Dans notre cas, nous jugepms|'usage des tableaux est le plus
adapté a cette phase de recherche. De la sorte,chaque theme, nous avons élaboré un
tableau qui rassemble, des données illustrativewepant de chacune des entreprises
étudiées. Les colonnes de ses tableaux contieheergous themes étudiés, tandis que les
lignes représentent les cas. L'illustration pete @n extrait d’un entretien, une citation d’'une
personne interrogée, un extrait d'un document i@teyu externe, une remarque ou une note

de terrain rédigée lors des observations non fjzatites, etc.

L Désignée par Miles & Huberman (2003) comme dictare des thémes.
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La derniere étape de cette démarche de recherchiatesprétation des résultats. Cette phase
permet d’évaluer les apports des informations eques et de tirer des conclusions sur la
base des résultats. Nous présentons ces dernieyseddernier chapitre de ce travail doctoral.
Nous allons apporter des interprétations a chaggimé identifié. L'ensemble des constats et
enseignements nous permettent, par la suite, daufer des propositions de recherche

complémentaires.

4. Validité et fiabilité de la recherche

Cette section décrit 'ensemble des tactiquessagls pour I'élaboration et la « vérification »
des bonnes conclusions, ces derniéres sont évadutrasers quatre criteres : la validité de

construction, la validité interne, la validité axte et la fiabilité.

4.1. La validité

Wacheux (1996, p.266) définit la validité de rechercomme la capacité des instruments a
apprécier effectivement et réellement I'objet dedaherche pour lequel ils ont été créés

Elle se décompose en différents types de validé&égnisés par Yin (1990) :

* La validité de construit : l'instrument mesure-tiilen ce qu’il est censé mesurer ?
(Grawitz, 2001 ; Usunier et al., 1993 ; Wacheu»9€)9

» La validité interne : dlous abordons ici une question cruciale : la valdarla vérité.
Les résultats de I'étude ont-ils du sens ? Sontridslibles aux yeux des personnes que
nous avons étudiées ou des lecteurs ? Sommes-emopessession d’'un portrait

authentique de ce que nous avons obsesvéMiles & Huberman, 2003, p.504)

* La validité externe : &ous avons besoin de savoir si les conclusionsedéinde ont
une signification plus large. Peut-on les transféi@ d’autres contextes ? S'y
integrent-elles  (Linclon & Guba, 1985)7? Jusqu'oueupent-elles étre
«généralisable # (Miles & Huberman, 2003, p.505)
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4.1.1. La validité de construit

La question est alors de savoir si la méthodoldgieecherche (le design de la recherche, les
outils de collecte des données et les méthodesaitentent et d’analyse) permettent de
répondre aux questions initialement posés. Dan® mals, nous avons cherché a améliorer la
validité de construit en suivant certaines pistegppsées par Drucker-Godard & al (2003).
D’'une part, nous avons multiplié nos sources diimation afin de procéder a une
triangulation des éléments recueillis. D’'autre plarprésentation de certaines parties de notre
travail lors de journée de recherche nous a pedmiglider notre démarche de recherche par

des chercheurs.
4.1.2. La validité interne

Yin (2003) préconise que I'élaboration d'un cadomceptuel plus ou moins formalisé est
aussi une tactique pour renforcer la validité mterLe cadre conceptuelegt une version
momentanée de la facon dont le chercheur va exptwe territoire. Il vise a renforcer la
validité interne, dans la mesure ou il integre f@ncipaux résultats de la littérature, les
organise de facon cohérente, délimite et décriyysséorme narrative ou graphique, les
dimensions a étudier et, enfin, aide a dé-compéxie phénomeéne étudié(Ayerbe &
Missonier, 2007, p. 48).

Cette validité interne repose aussi sur la triaatguh des méthodes et des sources de données,
afin de limiter les biais relatifs a la collectesddonnées. Denzin (1978) recommande trois

formes de triangulation :

e a partir de différentes sources de données (afmgsersonnes différentes, en des

temps et des lieux différents, etc.) ;
* a partir de différentes méthodes (observationgéetr, documentation) ;

» a partir de différents chercheurs (investiguer AeB8.).
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A cette liste, Miles & Huberman (2003) ajoutentriangulation a partir de différents types de
données (un texte qualitatif, des enregistremeads, données quantitatives). Ces auteurs
préconisent deux tactiques de triangulation desnées: collecter différents types
d’'information a partir de différentes sources dard@es ou collecter des données de méme
nature a partir de différentes méthodes. Dans aitrdoctoral, nous avons opté pour le
second tactiqgue, nous avons collecté que des dengeéealitatives, mais provenant de
différentes méthodes de recueil (entretien, observanon participante et documentation
interne et externe). Il s’agit d’une triangulatides données primaires entre elles, d’'une part,
et entre les données primaires et les données daoes, d’autre part. Quand nous relevons
une contradiction, nous avons systématiquemerié\eila considérer avec attention. Dans ce

cas, nous avons mené une recherche d’informatmmplémentaires.
4.1.3. Lavalidité externe

La validité externe concerne la généralisationrdssltats (Yin, 2003b). La problématique de
généraliser les résultats est la principale criiqudressée aux recherches gqualitatives en
général et les études de cas en particulier. Taistefétude de cas multiple peut aider a

résorber une partie de cette limite

Par ailleurs, a cette critique, Yin (2003b) répéquue les études de cas servent
principalement & un enrichissement théorique. dbi¢’d’étendre les résultats & une théorie
plus large et non a une population plus large. iAimsus pouvons dire que la généralisation

des résultats ne constitue pas I'objectif des mettes qualitatives (Moriceau, 2003).

4.2.La fiabilité

« La fiabilité de recherche concerne I'accord entes kchercheurs sur le mode de mesure et
de représentativité du theme étudi@®ameron Fonquernie, 2000, p.204). Elle renvola a
vérification que les différentes étapes d'une redie puissent étre répétées par d’autres
chercheurs ou a d’autres moments et produisentmises résultats (Miles et Huberman,
1991). C’est pourquoi, nous avons essaye de dédeirka fagon la plus compléte possible

notre mode opératoire.
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Chapitre3 : Positionnement épistémologique et ndtde recherche adoptée

L’objet de ce troisieme chapitre a été de rendreate de notre processus de recherche. Notre
recherche est qualitative, dans le sens ou ellen€ate « aux mots » des acteurs ou des
documents étudiés. Notre positionnement épisténtplegest interprétatif. Rendre compte de

maniere détaillée du processus de la recherchegpefassurer la crédibilité de la recherche.

Les résultats de nos analyses font I'objet des dbapitres suivants.
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CHAPITRE 4 :
PRESENTATION DES ETUDES DE CAS
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Selon Forgues (2003), la présentation des étudesadepeut répondre a des logiques
différentes, qui ont chacune des avantages etra®svénients, et qui favorisent tel ou tel
objectif. Une premiére possibilité est de faire wwescription la plus neutre possible pour
laisser le lecteur se faire sa propre opinion. tlesrcheurs peuvent alors réaliser un récit
chronologique. Par ailleurs, la neutralité du récést que apparente : on parle de certains
aspects et pas d'autres, la structure du texte sowsnds une certaines logique, etc.
Néanmoins, cette logiqgue ne permet pas un traiteri@matique, ce qui peut rendre la
comprehension plus difficile et affaiblir les argemts. La solution la plus frequemment
retenue, dans les travaux de recherche en managemsn de faire suivre le récit
chronologique par une analyse par théme. Ce chuixiti des répétitions et allonge le
document. Par opposition, une autre possibilitésiste a découper le cas en fonction des
thémes traités. Cette logique permet d’obtenir isoadirs plus structuré, plus focalisé et plus

sélectif. C’est cette logique que nous avons retenu

L’objectif de ce chapitre est avant tout descripfibn but est de présenter, d’'une maniere
brute et descriptive les données tirées de notraitede recherche. Ces données proviennent
de nos sources primaires (journal du terrain desemftions non participantes et les

entretiens non directifs), et de nos sources setm@yl(des documents internes et externes).

Le découpage thématique a été fait en respectargxigences de I'approche basée sur les
ressources. L'identification des ressources etatespétences repose sur I'observation du
fonctionnement des entreprises, des interactionise des acteurs et de leurs relations
interindividuelles (Warnier, 2008 ; Eriksen & Mikken, 1996).

Dans un premier lieu, nous fournirons des infororegtigénérales sur les cas étudiés, et en
particulier leurs activités, leurs organigrammetestprofils du personnel. Cette présentation
s’inscrit dans un objectif de contextualisation.nBaun second lieu, nous décrirons le
fonctionnement des ateliers de production. Dangraisieme lieu, nous procéderons a la

description du fonctionnement inter-organisatiortheprocessus productif.

La description pour les deux volets de fonctionneinse fera en trois étapes. Tout d’abord,
nous présentons l'organisation formelle. Ensuitgysnidentifierons les acteurs. Enfin, nous

décrierons leurs comportements et les interactoir® eux.
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Selon Forgues (2003), si nous sommes a la présknphisieurs cas, e pourra privilégier
une présentation cas par cas ou au contraire urés@nmtation transversale, par themes. La
présentation individuelles par cas a pour avantaign donner une vision globale, mais au
détriment des comparaisons, d'ou un argumentairafgEs moins convaincant. La
présentation transversale par contre est plus aighg, mais rend une vision globale d'un
cas tres difficile (Forgues, 2003, p.490).

Dans ce travail doctoral, nous considérons l'imdescomme notre unité d’analyse. Notre
choix s’est porté sur I'étude de I'industrie Testabillement (TH). L'industrie est définie
comme une entité rassemblant I'ensemble des erseepMNous avons alors opté pour une

présentation transversale.

1. PRESENTATION GENERALE DES ENTREPRISES

1.1. Activité

La présente étude concerne neuf entreprises tonesedans le secteur de la confection de
vétements intervenants dans les filieres Chaineaf&; Maille et Jeans & Sportswear. Ces

sous-secteurs regroupent des entreprises donttlegés peuvent étre différentes.

Nous distinguons deux types de fagonnier : lesrfagos purs et les structures mixtes. Les
faconniers réalisent les taches allant de la caufsssemblage mais aussi des opérations qui
requierent un savoir-faire particulier (broderiérigraphie, ...). En plus de la sous traitance,
les structures mixtes couvrent l'activité de ca#nace et/ou le produit fini. Pour certains
clients, les faconniers prennent en charge I'adeatmatiéres premieres pour le compte des
donneurs d’ordres, ils se sont ainsi transformésaraitant. Afin de capter de nouveaux
débouchés, certains ont décidé d’élargir le champedr intervention en offrant le produit
fini.

Ces entreprises ont des relations d’affaires alesiqurs donneurs d’ordres. Elles ont intérét
a diversifier leur portefeuille des clients poutégér la dépendance vis-a-vis d’eux. La
majorité des dirigeants déclarent avoir des relatidurables avec certains clients, avec qui ils
réalisent une portion significative de leur chiftfaffaires. Dans les périodes de sous activité,

ils exécutent les ordres des donneurs d’ordresdeairps.
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La taille des entreprises visitées est variable.|& neuf entreprises visitées, trois sont des
petites et moyennes entreprises (entre 50 et 2plogés) et six sont des grandes entreprises

(effectif supérieur a 250).

La majorité des entreprises fabriquent des proddiés moyenne et haute gamme.
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Tableau 24 : Présentation générale des cas étudiés

Date de création Capital Activité Type de production | Nombre de clients| Emploi
Dinar Tunisien

TEXA 1989 2 000 000 Chaine et trame = Sous traitance >10 clients 741
Maille = Co-traitance
= Sportwear » Produit finis
= Maillots de bain
» Mode féminine
= Lingerie

TEXB 1989 2 000 000 [ Chaine et Trame = Sous traitance 9 clients 900
Maille = Co- traitance
= Mode féminine = Produit finis
= Lingerie
= Djeans

TEXC 1983 2 000 000 Chaine et trame = Sous traitance >5 clients 1650
= Djeans = Co- traitance
= Sportwear » Produit finis

TEXD 1975 3 000 000 | Chaine et trame = Sous traitance Non communiqué | 2285
= Djeans = Produit finis (Multi-clients)

TEXE 2004 10 000 Maille = Sous traitance Non communiqug368
= Mode féminine (Multi-clients)

121




Chapitre 4: Présentation des études de cas

TEXF 1990 30 000 Chaine et trame = Sous traitance 4 clients 30
Maille
= Sportwear

TEXG 1997 300 000 Maille = Sous traitance Non communiqugl197
= Sportwear (Multi-clients)
» Linge de maison

TEXH 1999 30 0000 Chaine et trame = Sous traitance Non communiqué | 229
= Linge de maison = Cotraitance (Multi-clients)
= Vétement du travail | = Produit finis
» Vétement de sécurit

TEXI 1988 222 000 Chaine et trame = Sous traitance >10 200
» Djeans = Cotraitance
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1.2. Organigramme

Il existe une diversité de structures organisatties. D’une maniére générale, on définit la
structure comme étantl'ensemble des fonctions que chaque unité de lfoiggdion doit
accomplir, et les modes de collaboration existariteeces unités (Mintzberg, 1995, p.18).
Elle peut aussi étre définie comme étafd somme totale des moyens employés pour diviser
le travail entre taches et pour ensuite assurebtmne coordination nécessaire entre les
taches (Mintzberg, 1990, p.153).

Les structures organisationnelles sont établigdsmetion de la taille et du mode de gestion de
'entreprise, de ses contraintes et de la physiomode son béatiment. Toutefois, les
organigrammes des entreprises étudiées se ressgmbedifférences qui les séparent sont

mineures. La figure 22 présente un organigramme. typ

Ces entreprises disposent d’'une structure fonatitenElles sont dirigées et contrdlées par

un homme pivot, généralement, c’est le propriétaire

Nous constatons I'existence de services prévusl'paganigramme de I'entreprise, pour
lesquels des locaux ont été octroyés, néanmomspiit toujours vacants. Par exemple, dans
I'entreprise TEXA, l'organigramme de I'entrepriseépoit I'existence d’un laboratoire. Ce
service comprend un chef de laboratoire et un agjempour mission la réalisation d’essais et
de contr6le de laboratoire (test de froissabilitiesure de résistance a la traction, test de
solidité des teintures, ...). Un local spécifique réstiervé au laboratoire, mais pour lequel la
direction n’a, pour diverses raisons, pas encarrité le personnel prévu. Nous excluons ces

services dans la présentation de I'organigramme. typ

Le département comptabilité a uniquement pour missie tenir la comptabilité financiere.
Malgré la prise de conscience de I'importance dedptabilité analytique et contrdle de
gestion, I'absence de ces deux services dans tespeses étudiées est une caractéristique
commune et quasi générale dans la filiere. Danplu@art des cas, c'est le gérant de
'entreprise qui assume lui-méme, sans d’ailleurs avoir la plupart du temps les

compétences et les instruments de gestion adéquate.
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Figure 22: Un organigramme type d’'une entreprise de conféion
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1.3. Profil du personnel

La population est essentiellement féminine. Le fésme de la main d’ceuvre dans le secteur
du textile-habillement est un fait historique achiélle nationale et internationale. Les
opératrices de confection sont toujours des femrhest rare de trouver un homme dans la

chaine de production. Dans les dix entrepriseg2@s;j il existe un seul homme piqueur.

« Si un client voit un homme sur une machine amgul est choqué ; parce
que méme en Europe, c’est un travail des femmegolwnla chef d’'usine a
recruté un opérateur, jai été énormément surpridai travaillé 20 ans en
Italie dans les entreprises de confection, je f@anais vu un homme piqueur.»
[Directrice technique TEX&]

« |l est rare de trouver un homme dans la chatlams les cas rares, ils sont
sur des machines qui ne nécessitent pas beaucougom@étences et de

précision comme les boutonneuses par exemehef de chaine TEXA]

L’explication donnée par les chefs d’entreprise st les femmes sont plus douées et plus

habiles, elles possédent des attributs physiguesogespondent a ce type de métier.

« La confection est un métier des femmes. Ellesdestdoigts fins et plus
habiles. »{Chef d’entreprise TEXA]

L’age et le statut matrimonial sont des critéres déaterminent le recrutement. Etre
célibataires et jeunes constituent en effet destagas. Bien que les chefs d’entreprises
précisent qu’ils n'ont pas un processus de recretgrien déterming, ces criteres implicites,
utilisés pour sélectionner les opératrices, orgads des entretiens que nous avons eux avec
les dirigeants, les directeurs techniques et ledscti'ateliers. Selon les entreprises, I'un de
ses acteurs est le responsable de recrutementugtegres.Ces derniers ont évoqué trois

facteurs qui expliquent la préférence donnée anmfes jeunes et célibataires :

- Les femmes sont plus dociles et malléables. Etjeaure age les rend plus disposées a
accepter les structures d’autorités. Selon les moeunisiennes, on peut

« réprimander » une jeune femme, mais pas une felgée

?2 L a directrice technique de I'entreprise TEXG éetidine italienne.
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- Les femmes célibataires ont moins de responsabifaéniliales qui limitent leur
disponibilité et leur rentabilité pour I'entreprisélles n'ont pas a se préoccuper des
taches ménageéres et d'obligations envers leursyenéd leurs maris, elles disposent
de plus de temps & consacrer a I'entreptise

- Oren Tunisie, en dépit des efforts d’égalisaties dpportunités d’acces a I'éducation
entre hommes et femmes, celles-ci disposent tosijalmn niveau d’instruction
moyennement moins élevé que les hommes. Leur jAgeeexplique leur manque
d’expérience. Tout cela permet de justifier les $maires que I'entreprise leur offre.

Figure 23 : Répartition des ouvriéres par grandesranches d’age

40 et plus
10%

Source : CETTEX

La répartition des taches se base aussi sur ligéeles taches lourdes sont attribuées aux
hommes et les |égéres aux femmes. Les hommes atdepgyostes qui concernent la coupe

et la mécanique.

Dans les postes a responsabilité, on trouve gé&mdesit des hommes. Les chefs d’entreprise
considérent que les femmes sont moins préparéesoets habilitées pour affronter les
responsabilités. L'éducation tunisienne des filles favorise pas le leadership, elles

apprennent a craindre I'autorité masculine (du peudrére ou du mari).

% Dans la société tunisienne, les femmes s’occugesttaches ménageéres et de I'éducation des emfales
hommes travaillent. Pour des raisons économigessieinmes sont obligées d'intégrer le marché deplei.
Toutefois, elles gardent leurs obligations domestiq
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« Je mets des femmes aux postes de chefs de chaanes,que les femmes
savent parler aux femmes et communiquent mieuxelleed_e chef de coupe

est généralement un homme. Les taches dans ltatilieoupe sont assurées a
la fois par les femmes et les hommes. Selon lesasosociales tunisiennes, un
homme peut « gronder » une femme, mais le récipragp inadmissible. »

[Chef d’entreprise TEXE]

La majorité des ouvrieres ont un niveau d’étudenpiie. Les chefs d’entreprises n’exigent
des ouvrieres que de savoir lire les chiffres gldéres. Ce niveau de connaissance est requis
pour garantir la qualité de production, par exenrmaeas confondre les tailles ou se tromper
en collant les morceaux de tissus numérotés. L@érdes ne sont pas considérés comme
adaptée aux besoins de I'entreprise. Souvent,Hets d’entreprise valorisent I'expérience

professionnelle.

« Si jai le choix entre deux ouvrieres, une espl@iée et l'autre est
expérimentée, jopte pour cette derniére. Son tiaeat meilleur et elle
demande un salaire nettement inférieur a celui detéa par la diplomée. »
[Chef d’entreprise TEXE]

Les chefs d’entreprise préféerent la formation suiak. Trois raisons expliquent la préférence
accordée a ce type de formation. Premiérement, mdienet de prolonger la période
d’apprentissage, et ainsi de justifier les basissa Deuxiemement, ils échappent a la
législation en matiere de fixation de salaire, dan®esure ou la convention collective fixe le
salaire en fonction du diplébme, alors qu’aucun Iseniest fixé pour I'expérience
professionnelle. Troisiemement, les ouvriéres im@Bfles valeurs de I'entreprise dés leurs

jeunes ages. Ceci permet a I'entreprise de contféfgrentissage et la qualification.

« La période d’apprentissage est une période deegshge », la fille apprend
a obéir et se conformer aux regles de I'entrepris¢Directeur de l'usine
TEXA]

De méme, les membres de la famille propriétairaipent les postes clés et apprennent la
gestion et le management sur le terrain. Les pdséearchiques restent peu accessibles pour

les personnes n’ayant aucun lien personnel ave[®iétaire.
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Dans la société tunisienne le travail n'est pasuateur centrafé. L’identité sociale se fonde
principalement sur son appartenance familiale. g reproche a un ouvrier sa négligence
et son manque dimplication, il se justifie par fl@t que les biens et les produits de
I'entreprise ne sont pas une propriété familiale.'&treprise est un projet familial, la
personne s’appligue et mobilise son énergie. Paite craison, les propriétaires des
entreprises font plus confiance a leurs membrefamidle, et ils leur attribuent des postes a

responsabilite.

La présence de quelques universitaires dans lespeises visitées est une exigence de leurs
clients. lls sont recrutés par les dirigeants pdémontrer leur crédibilité en termes de
compétences et pour développer la confiance etrelatons durables avec les donneurs
d’ordres. En effet, selon les dirigeants interrodés gains en productivité et leur valeur

ajoutée ne suffisent pas pour justifier leurs sataéleves.

« Mes clients exigent le recrutement des univarsga Je l'ai fait.
Malheureusement, ils ne m’apportent pas de la vagautée. Je ne vois pas a
quoi servent. lls demandent des salaires asseZ<laé¢ veulent obtenir un
bureau, un téléphone, ... Jai besoin des persomnastravaillent dans la
production. Ces universitaires n'ont pas améliaaésltuation, voire méme ils
représentent des charges inutiles. Rien a fairestcun mal nécessaire pour

satisfaire mes clients.[£hef d’entreprise TEXB]
1.4.Le processus productif

Le processus de la fabrication de vétements sentgmse en onze phases : le stylisme, le
modélisme, le patronage, la gradation, le matefgsda placement, le tracage, la coupe, le
montage, la finition et le conditionnement. Nous@dns la description de Grau (1996), a
laquelle nous avons apportée quelques modificateornzartir de nos observations, pour

retracer ce processus productif.

L’origine de la fabrication est un dessin. A padir dessin, un modele va étre réalisé. Le
modele représente la premiére étape de la falmicatdustrielle.

24 Méme si il y a un début d’évolution dans ce sens.
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Apres le modeéle, sera établi un patron de basailbe $standard dont le premier exemplaire,
réalisé dans le tissu de fabrication, constituaraprototype qui permettra de s’assurer de

I'aplomb du vétement.

Le patron définitivement adopté sera gardé, c'eiteadécliné dans les différentes tailles. Ce
dernier exercice appelé gradation. L'ensemble d@nrdieu a la rédaction d'une fiche
technique de fabrication reprenant 'ensemble tfraénts nécessaires a l'industrialisation.

Une fois la décision de lancer la fabrication prise procede au matelassage, opération qui
consiste a superposer plusieurs plis de tissusagant découpés en méme temps. Une fois le
tissu matelassé, pourra avoir lieu le placementatipé permettant de minimiser les chutes

de tissus en choisissant le placement optimal deseaux a découper sur la piece de tissu.
L’étape qui suit le placement est le tracage, guiscste a tracer sur le matelas le contour du

patron avant de procéder a la coupe proprement dite

Le tissu découpé, il s'agit de procéder au montagea I'assemblage des piéces du vétement.
Les pieces obtenues lors de la coupe devront diadie tries manuellement, de maniére a
constituer des blches, c'est-a-dire des paquegigedes, éventuellement a préparer certaines
d’entres elles qui seront surfilées, thermocolléestonnées, froncées, brodées, sérigraphiées.
Les paquets de pieces seront ensuite transpos@s’au postes de travail ou s’effectuent les

opérations de couture ;

Une fois le vétement assemblé, il doit encore subicertain nombre d’opérations de finition
et de conditionnement. Il sera en premier souvepassé. Il sera ensuite conditionné : il
s'agira d'insérer le cas échéant une vignette, la |2 vétement, de poser aiguilles et ou

renforts, de le mettre en carton, sur cintre ohaursse plastique.
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2. LE PROCESSUS PRODUCTIF INTRAORGANISATIONNEL ET LES
ACTEURS

Dans cette section nous décrirons le processusugtibdlans les ateliers de production. Il

s’agit de décrire le fonctionnement formel, lessacs et les interactions entre eux.

« Dans un contexte d’action, la signification dumgmrtement d’'un acteur doit étre cherchée
au niveau des caractéristiques de ce contexte,vaiisdes contraintes, les ressources, les
enjeux qui définissent la position de I'acteur. fait de I'interdépendance dans laquelle se
trouvent les acteurs, l'unité d’interprétation neyt étre un comportement unique. Un

comportement ne prend sens que par rapport a désutomportements.

Contextualiser un comportement, c’est en chercaaidnification dans les caractéristiques
présentes de la situation de travail dans laqusbetrouve I'acteur. Contextualiser suppose
d’identifier :
» Les interactions de travail par rapport auxquellecomportement prend sens ;
» Les acteurs engagés dans ces interactions et laaate leurs indépendances ;
» Les propriétés de chacun des acteurs (roles, posfi attributs, ressources dans
I'organisation. »(Foudriat, 2005, p. 212)

2.1.L’organisation du travail

Les ateliers sont organisés en une ou plusieurtnehale production suivant la taille de
I'entreprise. Nous pouvons trouver des chainessfieé d’autres polyvalentes pour les

commandes en petites séries.

Les opérations de montage d’'un vétement, sont abgisa I'extréme. Ces phases sont
exécutées successivement, les unes a la suitaittes,aelon un ordre logique rigoureux qui

a pour effet d’exclure les retours en amont.

Les machines sont disposées suivant I'ordre chogimlie de la gamme de montage, sans
distinction de classes. Les pieces circulent d'osig a I'autre soit par : caissettes glissant sur
des tables, par des augettes a plan incliné, gatréleaux roulants, soit par des tapis roulants.
Les ouvrieres sont dépendantes les unes des adivasle nom de chaine pour désigner le

travail en ligne.
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Figure 24: Organisation du travail dans les atelies de production
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Le travail dans les ateliers de production repagsegsiatre catégories professionnelles (la

couleur bleu dans I'organigramme indique notre ghdrétude dans cette partie de la these):

= La direction technique : le directeur techniqueclef d’'usine, les monitrices et les
opératrices.

= Départements qualité: les agents de qualité.
= Département engineering : les agents de méthodes.

»= Département maintenance et entretien : les méeasici
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Figure 25 : Le champ d’étude
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2.2.Les acteurs

2.2.1. Directeur technique

La position hiérarchique du directeur technique @sé position intermédiaire entre la
direction et la production. Son supérieur dired¢tleshef de I'entreprise, et ses subordonnés
sont les chefs d’ateliers des divers départemeetsprbduction (assemblage, finition,
conditionnement, broderie ou sérigraphie). Selorialle de I'entreprise et ses capacités
personnelles, le directeur peut avoir a gérer uplaosieurs ateliers de production.

Selon les directeurs techniques interrogeés, Iderasét de garantir la fabrication du modele en

respectant les délais, les spécifications techsigtiées normes de qualité du client.

« Mon rble est de garantir la fabrication du véterheelon les délais et la
conformité demandée par le client tout en étantceuse des codts de

fabrication. »[Directrice technique TEXA]

« Je suis comme un guerrier qui se bat pour pireduais le guerrier se bat
pour un seul objectif et moi je me bats pour talgectifs [rendement, qualité,
délali], et le pire ils sont contradictoires.[Directrice technique TEXC]

Les principales activités associées a cette fomsomt de :

« Coordonner entre les différents ateliers et les=aigervices ;

« Etablir le programme de fabrication, tout en resgetdes délais de livraison ;

« Controler et de superviser le processus de pramueti les produit pour atteindre les
objectifs de rendement tout en respectant lesgglai

« Prévoir et de reagir adéquatement et promptemextdaterses situations qui se

présentent.
2.2.2. Le chef d'usin®

Le chef d'usine est placé sous les ordres du @wectechnique dans les entreprises
comportant plusieurs ateliers de production. lluesde commandement et I'animation des

monitrices et des opératrices.

% Dans certaines entreprises de petite taille, ivigs du chef d’usine sont partagées entre tectbur
technique et les monitrices.
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Il a pour mission de diriger un atelier constitué plusieurs chaines de fabrication, qui
doivent respecter les spécifications techniquemi@ét le rendement et la qualité dans les
délais prévus au planning. Il supervise, motiveasttréle les chaines de production dont le

but est d’atteindre les objectifs fixés en termesahdement, de qualité et de rentabilité.

« Mon roéle est de veiller a ce que les chaines psmht de la qualité a

moindres codts et dans les plus brefs délais plessib[Chef d’usine TEXA]
Les responsabilités confiées au chef d’'usine sent d

- Controler et coordonner l'activité des difféerentdgines pour atteindre les objectifs
de rendement tout en respectant les délais ;

- Assurer l'ordre et la discipline ;

- Implanter les chaines et s’assurer de la dispdtdldies machines et des ressources
humaines nécessaires a la fabrication.

- Lancer la production et émettre les recommandatiensniques pour atteindre les

objectifs de production en termes de qualité eeddement.
2.2.3. Les monitrices

Les monitrices reportent au chef d’usine et encddes opératrices pendant I'exécution de
leurs taches. Chaque monitrice anime et gere uwaénehde production. Elle assure la
préparation, le lancement et le suivi de la faltioce de produits, ceci dans un souci
d'optimisation du rendement, des délais et dessctdilit en respectant les exigences qualité

des clients.

« La monitrice peut se comparer au sélectionneund’équipe de football. Il
lui appartient d’identifier le potentiel de ses oigves, de répartir le travail en
tenant compte des possibilités de chacune, de enogiwur l'atteinte des
objectifs (rendement, qualité et délai) et den@mer dans les moments

difficiles, de résoudre les problemegMonitrice TEXE]
Les taches et les opérations se rapportant a ziéonde monitrice sont :

- Préparer le lancement en production et lancerdeyamtion ;

- Controler la réalisation des objectifs en quardttqualité pour chaque poste et réagir
en conséquence ;

- Manager les opérateurs par la motivation, la foronagt le commandement ;

- Assurer l'ordre et la discipline.
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2.2.4. Les opératrices

Les opératrices présentent le centre opérationmdledtreprise. Elles exécutent leur travail
sous la supervision d'un supérieur généralemerthif de chaine et/ou le chef d’atelier.
D’autres personnes peuvent aussi intervenir aupgd®pératrice et superviser en partie son

travail. Ces personnes sont les agents de méthedeagents de qualité et le mécanicien.

Les opératrices de machines de confection utilidentnaniére autonome plusieurs sortes de
machines a coudre industrielles. De facon génécake personnes ne confectionnent pas un
vétement au complet mais exécutent une ou plusapégrations de préparation, de montage
ou de finition. Les opératrices de machines de amiidn exécutent leur travail a des postes

aménagés a la chaine.

Les opératrices doivent respecter I'ordre des mmaves définis par la gamme de montage et
les exigences qualité définies par la fiche tealmiqu par le service qualité. Aucun poste ne
dispose de fiche de poste, la prescription estuemggnt oraleA chaque changement de
modele la chef de chaine informe les opératricesalement des directives qui portent sur
I'aiguille, le fil, les accessoires a utiliser, lgsécifications techniques et les exigences qualité
Les directives sur le gestuel d’exécution de ldéaont I'objet d’'une démonstration par la

chef de chaine dans la présence du mécanicienredent qualité.

Occasionnellement, lors d’'un audit du client chentteprise TEXC, des fiches de consignes
ont été affichées a chaque poste de maniére a eeleguopératrices puissent voir les

instructions.

Les opératrices doivent faire preuve d'initiatiiede débrouillardise dans des situations ou
elles n'arrivent pas a suivre le gestuel défini lgamonitrice. L’'ouvriére peut opter pour un
gestuel différent de celui de la monitrice, a ctindi qu’elle ne lése pas le rendement et

gu’elle respecte les normes des qualités.

« Ce gue I'on demande a l'ouvriere, ce n'est pasrakailler d'une facon ou

d'une autre, c'est gu'elle fasse de la qualité etlal production, elle peut
tourner de gauche a droite ou de droite a gaucles, importe, pourvu qu'elle
fasse la production mais qu'elle fasse toujourgpraduction dans les normes

de qualité et de délai et qu'elle ne nuise pasesulement.pMonitrice TEXA]
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Selon les monitrices, outre leur principale tacles ouvrieres doivent reconnaitre les
anomalies de fonctionnement des machines et lggessd’endommager le tissu. Avant de
commencer I'exécution de leurs taches, elles doivérifier les pieces déposées a leur poste

de travail de maniere a détecter les erreurs decédlon commises précédemment.

Les modalités de paiement des opératrices varietdnsqu’il s’agit d’'une ouvriere
permanente ou temporaire. De facon générale, gegedes sont rémunérées a I'heure et la
rémunération correspond au Salaire Minimum Intdgssionnel Garanti (SMIG).
La convention collective tunisienne textile-habiilent fixe le salaire minimum mensuel pour
les salariés du secteur a 290,436 dinars (baseedi&sisemaine), soit 1,396 DT par heure
(0,73 euro). Les opératrices permanentes percoiversalaire mensuel qui correspond aussi
au SMIG. Dans la majorité des entreprises, lesieres sont récompensées avec une prime
de rendement. Les modalités de paiement au renderagent d’'une entreprise a l'autre,
mais on peut dégager les caractéristigues génaralemunes suivantes. Chaque entreprise
définit I'activité standard, il s'agit de détermirle nombre de piéces a réaliser dans la journée
de travail. Si la chaine n'atteint pas l'activisinglard ou s'elle la réalise tout juste, il estigss
de percevoir le salaire garanti. Le dépassementadivité standard entraine le versement

d'une prime de rendement.

Le salaire au rendement offre au dirigeant la [bilgsi de garder une partie de son pouvoir
rémunérateur. Il lui permet de récompenser, au ibeda loyauté des travailleurs qui
respectent le systeme de valeurs de l'entreprisdeetontenir une partie des colts de

production en dissuadant de flaner dans le trgaail’appéat pécuniaire.

Toutefois, la plupart des ouvriéres ont soulevprtibleme de I'incohérence entre le systeme
de production a la chaine et le systeme de rémiimé@avec des primes. En effet, il suffit de
'absence d’'une ouvriere ou la mauvaise volontédarravail d’'une d’entre elles pour que le

rendement de la chaine chute.

« Quoiqu’en dise les chefs, avec un tel systemgrathiction ils ne peuvent
pas nous verser des primes de production individs@&le maniére objective. Si
le rendement de l'une d’entre nous baisse, le remade de toute la chaine

baisse et nous ne touchons pas la prime de rendeni@uvriere TEXA]
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Certaines entreprises souhaitent le développementsysteme de motivation du personnel
par un versement des primes de rendement indiv@uebjectives pour toutes les ouvrieres.
Elles ont mis en place un systeme de gestion dduption. Il génére des étiquettes a code a
barres pour chaque tache de la gamme de montafgefid de chaque paquet, I'opératrice
colle une étiquette a code a barre sur sa fichemndement. A l'aide d’'une station de lecture,
'assistante ressources humaines assure le trarddedonnées entre les étiquettes et les
systemes de gestion de paie. Ces derniers perinkettealcul des rendements individuels, et

par la suite les primes.
2.2.5. Les agents de qualité

Les agents de qualité travaillent sous la directimm responsable qualité in line. Ce dernier
est particulierement actif est en contact tresitéereec la direction générale. Il est le seul
responsable qui a autant de contact personnellawiecteur général. Le responsable qualité
a ainsi dans les faits, une place plus importante tqut autre responsable. Le département

qualité est également doté des moyens humains asgegants.

Leur role est de garantir que les opératrices wffet les opérations en respectant les
exigences qualité. Pour cela, ils supervisent, camguent et forment ces dernieres sur les
exigences des points clés de qualité en se setwajuurs d’'un prototype ou des fiches

techniques envoyées par le client et complétéekegmureau d’étude.

Les agents de qualité couvrent tout le processoduptif a partir du matelassage et de la
coupe jusqu’a la finition et le conditionnement pbien cerner les problemes qualité. lls ne
sont pas responsables de la production de la dalupe mais ils doivent vérifier tous les

parameétres technigues du matelassage, du traedatdupe reliés a la qualité.

Le responsable qualité in line, au moyen de I'éthan et de la fiche technique, analyse la
complexité du modele et les points clés de qudlitiéentifie 'emplacement des agents de
gualité dans la chainselon la complexité de l'opération et les exigengeslité. Dans

certaines entreprises, ce travail se fait en cotkiion avec la chef de chaine.

L’agent de qualité analyse, trouve des solutiorsuggere des améliorations a des problémes
gualité. Ce travail se fait généralement en colation avec les monitrices et les agents de

meéthodes. Tous sont responsables de la qualité.
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Généralement, on se sert de la premiere piece copiese témoin sur laquelle on a tout
précisé qualitativement. Ainsi, pour la premiérecgi fabriquée, I'agent de qualité contréle
poste par poste et opération par opération, erigeiepit ou en rectifiant au besoin des points

de qualités et de conformité.

L’agent de qualité est le seul responsable de jleequalité des pieces produites : il les
accepte ou les refuse en fonction de leur conféraniix spécifications indiquées par la fiche

technique.
2.2.6. Les agents de méthodes

Le bureau de méthodes est constitué d’'un respandalinéthodes et des agents de méthodes.

Seuls ces derniers assistent au processus dedtidmiet ils sont présents dans 'atelier.

La mission principale des agents de méthodes espréparer la mise en fabrication
industrielle des articles a partir des donnéesniesrpar le bureau d’études. lls mettent a
disposition toutes les informations techniques sg&iees a la mise en fabrication industrielle

d’article a partir des données fournies par le duétudes dans un souci de productivité.

L’agent des méthodes établit la gamme de montagte @erniére est une suite d’opération
aboutissant a I'élaboration du produit. Elle permeeé division de la fabrication en taches
parcellaires et une division du temps de travaipchduit, en partie €gale entre les ouvriéres.
Elle se présente sous la forme d’'un tableau sweldiigure les opérations, les temps de ces
opération®® et les machines utilisées. La majorité des erigeprutilisent des logiciels
informatiques pour réaliser la gamme de montaggadjit ensuite de déterminer les temps de

fabrication par opération et procéder au réequaitibr

26 Les temps des opérations comportent, outrengpgedu travail, les temps de manutention (alimentat
évacuation, ...). Un pourcentage de temps s’ajoutemups de I'opération proprement dite. Par exenyier

TEXA, le coefficient majoritaire est de 1,12. @amps peut étre affecté par différents aléas comameasses
d’aiguille, les casses de fil, les pannes de mashila nécessité d’'opérer a un autre poste deltpowa soutenir
le rendement d’'une collegue en difficulté. Selontaires opératrices et le chef d'atelier, diffésefacteurs
influencent les aléas.
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Apres |'établissement de la gamme de montageadisd’effectuer I'équilibrage des postes.
Il permet la répartition du travail et du tempsriupiece entre les opératrices. Le résultat de
I'équilibrage permet de définir:

- La charge de chaque poste : C’est la somme du tesppSsentant le travail du poste.

- L'effectif de chaque poste : C’est le nombre d’oexs aux postes. En principe, on
place un exécutant par poste. Parfois, le découdageemps ne permet pas cette
solution idéale. On peut placer plusieurs ouvriéres seule poste.

En cours de production, 'agent de méthodes proe&dehronométrage. C’est la mesure de
temps pendent lequel une tache s’accomplit, ce sepgi mesuré mécaniquement, en
observant le poste et I'exécutant, a I'aide d’'uronbmétre. Lors d’'une baisse de rendement
ou d'un déséquilibrage sur la chaine en courspil dviser la monitrice pour ajuster ou

procéder a un redéploiement des opératrices amiooment et au bon endroit.
2.2.7. Les mécaniciens

Une des fonctions principales des mécaniciens’assidter les ouvriéres dans la préparation
de lancement de la production par le « réglagessntchines. Cela inclut I'assistance et les
conseils préliminaires lors de démarrage de la ywioh. Habituellement, les
meécaniciens font la premiere piéce, a l'aide de itrioa, pour montrer aux ouvrieres
comment procéder et pour prouver que le réglagengtede faire le travail selon les
spécifications de la fiche technique.

La mission des mécaniciens comporte aussi le «t&oe », dans le cas ou les ouvriéres
rencontrent des difficultés qui entrainent un amisent de la qualité du produit au-dessous

des normes tolérées par le contréle, ou bien @mtiasement de la cadence de la production.

2.3.Les interactions entre les acteurs

« Pour mieux comprendre les comportements de fredaais I'usine, il faut peut étre accordé

autant d’attention aux axes mineurs qu’aux axeseondj des relations intergroupes. Elles
montreront que les éléments pertinents des situstile production problématiques peuvent
comporter aussi bien des types d’interactions érkes » entre sous groupes de travailleurs
gue des rapports verticaux entre les groupes d'dreraents et les groupes de travailleurs »
(Roy 2006, p.89).
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Nous décrivons les interactions entre les actewesvenant dans I'atelier de production. Nous

se limiterons aux interactions majeures :

Les interactions entre les opératrices et les agintaitrise,

- Les interactions entre les opératrices, les maefriet les agents de qualité,
- Les interactions entre les agents de méthodes aglents de maitrise,

- Les interactions entre les opératrices et les niéeas,

- Les interactions entre les opératrices.
2.3.1. Les interactions entre les opératrices et les ageetmaitrise

Le style de management dans toutes les entrepestesutoritaire. Le management des
ouvrieres a plus une fonction de controle que dendétion. Les ouvrieres subissent
directement l'autorité des chefs de chaines ethéfi de I'usine. C’est a travers d’eux que les

directives du chef de I'entreprise sont communiguedex ouvrieres.

En fait, les rapports d’autorité semblent les seagorts qui régissent les relations entre les
ouvrieres et leurs chefs de chaine. L'exercice’addrité est percu comme le seul moyen
d’assurer la production et un rendement maximumrépgimande et I'avertissement verbal
sont les principales sanctions utilisées. Lorsqoevitiere commit une faute, elle est
réprimandée verbalement par la chef de chaine, shasla se répéte, elle est avertie, par le

chef d’'usine, qu’elle sera envoyée au chef de ragmise.

« L'autorité est le seul moyen pour assurer la igisece et le bon déroulement
du processus de production[Ghef de chaine TEXA]

Les systemes d’autorité sur le lieu de travail gagés excessifs par les opérationnels. Les
ouvrieres subissent un tas des insultes de ladpddurs chefs de chaines et d’atelier pour une
faute minime. L'autorité des chefs d’ateliers efjtars présente et directe et met les ouvriéres
dans une situation de crainte permanente. Dés’aui@rité immédiate disparait, cela laisse

place a des comportements qui ne sont pas toujespsnsable.

Dans l'entreprise TEXA, chaque jour les agents dghode affichent dans un tableau le
rendement de chaque chaine. Si le rendement ésteinf au rendement optimal, la chef
d’'usine, et parfois le chef d’entreprise, blamamtement les opératrices et les menacent de

licenciement et de la non attribution de la prireeehdement pour le mois en cours.
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Figure 26: Tableau de rendement dans I'entreprise EXA

LE PRENON DE LA MONITRICE

Pieces produites A Quantité demandéeRendement de la journée

Piéces produites B « Enrouge si— X

e Envertsi+ X

Observations : Retour AQL :
» Démarrage » Nombre des piéces retournées
* Panes machines * Type des défauts

Lorsque la commande se fait présente et le délemmoche, une productivité maximale est
exigée. Les chefs des chaines et la chef d'usinesent les opératrices jusqu’a leurs limites,
afin d’arriver au rythme de production souhaitén®#usine nous entendons que'Faites

vite et bien", "Attention I'ourlet”, "Attention ld®utons pressions"” ».

Les entretiens avec les agents de maitrise ehkfs d’entreprise montrent que le modele de
management ou I'ouvrier serait responsable espiogpié pour les entreprises d’habillement
tunisiennes. lls justifient ce modele d'autorité @ contréle par un comportement
irresponsable des ouvriéres. Il est utilisé pountréer le bavardage des ouvriéres qui
perturbe le travail. Les ouvriere en Tunisie seraieonnue par le bavardage, déja pour
qualifier une fille de bavarde, on dit elle est coen «les ouvrieres des entreprises de
confection ». Ceci est un exemple de conflit ede® caractéristiques culturelles et les
exigences de I'entreprise. Bavarder en exécutartaltehes fait partie de la culture tunisienne.

L’absentéisme des ouvrieres est un autre probléumpieh les agents de maitrise sont
confrontés. Deux raisons, dont les origines sontdehors de I'entreprise, expliquent

'absentéisme : I'absence d’une culture de la paalité et la suprématie de la famille.

27X : rendement optimal
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La non-conformité aux horaires est une caractquistide la société globale. La socialisation
dans la famille ne va pas dans le sens des norngasisationnelles et des méthodes de
travail industriel. Ainsi, les parents n’encouragpas leurs filles a se conformer au réglement

de I'entreprise et a étre assidues.

La suprématie de la famille est un autre motif d&tiéisme car la majorité des absences sont
pour des raisons familiales. Les dirigeants d’'gmises évoquent le fait que I'absentéisme
croit considérablement en été. L'été est la saieples fétes familiales se multiplient avec de
longues soirées rendant le réveil difficile. Onferé s’absenter que de commettre une offense

vis-a-vis de la famille.

Quoigue l'absentéisme pour des raisons familiatés souvent autorisé, il finit par étre la
cause de la sanction ultime, a savoir le licencigmersqu’il se répéte.

« Pour le mariage d’'une sceur d’'une ouvriere, jeduaccordé un congé paye
de 4 jours. Le jour ou elle doit reprendre le bdukon pere est venu me voir
pour prolonger ses vacances de deux jours, jaiept€. Elle a prolongé

encore d’un jour, cette fois sans prendre ma pesiois Cette ouvriére a été
licenciée. J'ai pris cette décision pour instautere discipline de I'assiduité. »
[Chef d'usine TEXA]

L’autorité des agents de maitrise n’'est pas aceqpaé les opératrices. Elles pensent qu’elle
est abusive. Dans le discours des ouvriéres, daul@rité de chef de I'entreprise apparait
comme une autorité « légitime ». Cette Iégitimitéveent du fait qu’il est le propriétaire de

'entreprise. La distance du chef d’entreprise nag@port aux ouvriéres tend a le légitimer : sa

distance inspire le respect et surtout la crainte.

Selon les monitrices, outre leur principale tacles, opératrices doivent reconnaitre les
anomalies de fonctionnement des machines et lggaessd’endommager le tissu. Avant de
commencer I'exécution de leurs taches, elles doivérifier les piéces déposées a leur poste

de travail de maniére a détecter les erreurs decédimn commises précédemment.

Les retouches sont effectuées par I'opératriceoresable du défaut en dehors des heures
normales de travail et sans remunération. Dansdg®u I'opératrice n'a pas déclaré le défaut
de I'étape précédente, c’est elle qui doit exéclgemretouches. L'opératrice doit évaluer la

complexité de la retouche. Dans les cas facilemamédiables, elle doit aviser son supérieur

et exécuter le travail.
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Les défauts de couture sont récurrents. Néanmpergjant ma période d’observation, il est
rare qu’une ouvriére signale I'existence d'un déf&iest généralement la monitrice ou les
agents qualité qui détectent les anomalies. Ledgaes fois ou une ouvriere avertit la

monitrice de I'existence d’une anomalie, c’estdprelle est incapable d’exécuter sa tache.

Pourquoi, vous n'avez pas signalé le défaut

« Je n’ai pas fait attention. [Silence] Entre nonséme si je détecte un défaut
et il ne m’empéche pas de continuer a travaillemjinforme pas la monitrice,
nous serons obligés a découdre. Je peux passerouraée a corriger les

fautes des autres et je ne touche rien a la fin. »

Mais, les agents qualité vont se rendre comptadadte ?

« Pas tout le temps, je tente ma chance. Si euxiétecté le défaut, rien a

faire, je dois faire les retouches. »
2.3.2. Les interactions entre les opératrices, les mocessi et les agents de qualité

Le désaccord entre le service qualité et le sempiogluction est fréquent. Les arréts de la
production sont le point le plus critique de cettnfrontation. Ces arréts provoquent le
rallongement des délais de production et la baikseendement. lls donnent lieu a des
discussions voir méme des disputes. lls créentliomatc de tension entre, d’'une part, les
agents de qualité et, d’autre part, les ouvridess monitrices et des fois méme, le chef de
l'atelier. La plupart du temps, quand ils arrivéntin point culminant, seul le dirigeant est

habilité a trancher.

« Lorsque le chef de I'entreprise veut que I'ondurige 40 article par heure, la
chef d’'usine nous demandent de produire 50 sousceed'exclusion, on fait
tout pour pouvoir produire 50 a I'heure. Et lorsglle voit qu’aprés tant de
peine l'ouvriere a pu malgré tout produire les ®le demande 60, et si on
arrive a produire, elle demande 70. Et méme simiveaa produire la quantité

demandée, il est difficile d'assurer une bonne i@ales agents de qualité
rejettent les articles. Cela créée des tensiorjfQuwvriere TEXD]

La différence des regles de qualité d’'un cliennaautre est a I'origine de ce probleme. Les
ouvrieres ne semblent pas comprendre pourquoi lmenééfaut est admis des fois et

intolérable d’autres fois.
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« Les exigences de qualité changent d’un clierduire. Il y a des défauts qui
sont admises par un client et qui sont rejetésyaautre. C'est ce qu’il y a de
plus difficile dans ma profession, c’est ce qué ¢la mal a faire passer aux
monitrices et aux ouvriéres. Il y'en a pour lesguaen ne passent, d’autres
pour lesquels tout passe sauf les erreurs de mediaetres pour lesquels tout
sauf les trous, etc. Et ¢ca c’est le truc qui me toat le temps en conflit avec
les monitrices et leurs ouvrieredResponsable qualité TEXA]

Ce conflit tient aussi au fait que la plupart dgsratrices sont d’origine rurale. Leur
perception reste alors imprégnée par celle devarsiagricole. Le probleme des défauts de
gualité nous semble lié a la différence de crithrgroduction industrielle et agricole. Dans la
production agricole, la quantité reste le criteae @xcellence. L’abondance d’'une récolte est
recherchée car celle-ci préserve des problemesi@ééyinévitables par ailleurs. De plus, la

rémunération au rendement renforce ces soucis gigalatite.

Les opératrices négligent I'importance de leur difavLe morcellement du processus du
travail donne aux opératrices le sentiment de cettpuissance. Ce fait empéche les

opératrices d’appréhender I'importance de la giaé leur travail.

Ce désaccord n'est pas toujours un probleme objewis parfois comme une « affaire
personnelle » entre les agents. Cette personnaliséti probléme se ressent surtout quand on
assiste a une confrontation entre les deux actéerson employé et les arguments mis en
valeur permettent de tirer ce constat. Les opéersret les monitrices n’admettent pas que les
agents de qualité nuisent a leur rendement. Dangltiare tunisienne, « le travail est le gagne
pain familiale $°. Selon les maeurs, il est inadmissible de pénaliseremployé. C’est
d’ailleurs cette expression que I'on entend setekpsans les conflits : « Tu te rends compte

de ce que tu es entrain de faire. Tu es en trajauds avec le pain de mes enfants ! ».
2.3.3. Les interactions entre les agents de méthodes etgents de maitrise

La relation entre les agents de méthodes et legsage maitrise revét d’'un aspect conflictuel.

Il s’agit d’'une interaction entre deux types d’apdm plupart des agents de maitrise sont des
anciennes ouvrieres promus a ces postes avecdfaraté. Les agents de méthodes sont par
contre choisis en fonction de leur formation thgoe et sont beaucoup plus jeune que les

agents de maitrise.

2 Est une expression de dialecte tunisien qui segifie le travail n’a qu’un intérét pécuniaire.
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Les agents de méthodes se retrouvent parfois dedesittechniques et des méthodes
dépassées, ils veulent donc les changer. lls andidfiicultés a concrétiser leurs propositions
dans I'entreprise. Nous notons une tendance atigegke résistance de la part des anciens en

place.

Nous rappelons que parmi les taches des agentetih@de est d’aviser les agents de maitrise
d’'une baisse de rendement ou d’'un déséquilibre dacisaine. lls détectent généralement les
problemes et proposent des solutions mais ilsia&rt pas a les appliquer.

Dans les cas étudiés, nous trouvons deux typeagieds de méthodes. Ceux qui utilisent un
ton conciliant et font leurs ordres souvent en esxmle demande et de suggestion. Par contre,
il existe une autre catégorie des agents de méhqderejette le pouvoir des agents de
maitrise, ils sont tout le temps en conflit. Noappelons que les chefs d’entreprise font plus
confiance aux agents de maitrise. Généralemensook les agents de méthodes qui sont

écartés en cas de conflit.

D’autant plus que dans la société tunisienne, Hitihéité du pouvoir est basée sur
'ancienneté. On admet ainsi que seule I'ancienpergnet d’avoir I'expérience et le recul
nécessaire pour étre capable de commander. Lassagstla qualité principale d'un chef.
L’aptitude au commandement s’acquiere au fur eieaure que I'on rencontre des situations

diverses ce qui permet de développer les connaissan
2.3.4. Les interactions entre les opératrices et les misiams

Entre les opératrices et les mécaniciens existeclumat tendu, voire conflictuel. Les
opératrices préferent faire appel aux mécaniciens f& moindre petit incident. Ceci créée
des tensions entre le mécanicien et les ouvriéeegremier reproche aux secondes de faire
appel a eux pour le moindre probléme, ce qui emrahe charge de travail inutilement. En
plus, il pense qu’elles sont responsables des paginges incidents de réglages. lIs les juges

comme négligentes et qu’elles ne respectent pawleses.

« Normalement, il y a une relation «fusionnellextrenl’opératrice et la
machine. Une opératrice compétente doit avoir agiii de bien utiliser la

machine et elle doit étre a I'écoute de celle-divecanicien TEXA]
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2.3.5. Les interactions entre les opératrices

Dans le domaine industriel, les ouvriers utilisées syndicats pour faire part de leurs
mécontentements et revendications. Toutefois, dass entreprises étudiées, l'activité
syndicale semblait peu importante, voir inexistarite faible taux de syndicalisme est
expliqué par le fait qu’il s’agit de la main d’ceaviéminine. Dans la société tunisienne, le
syndicalisme est percu comme l'apanage des hombessfemmes n’expriment pas leurs
plaintes via les syndicats, elles utilisent plutiirs relations personnelles pour régler leurs

problemes.

En revanche, une solidarité existe entre les ope&ezat Il arrive qu’une ouvriére n’arrive pas a
accomplir leur tache, elle demande de l'aide aaolleégue. L'entraide entre les ouvriéres se
heurte a l'opposition des agents de maitrise, aawiets exigent que chaque ouvriere

s’occupe de son poste, et ne demande de I'aidesquidonitrice.

3. LE PROCESSUS PRODUCTIF INTERORGANISATIONNEL ET LES
ACTEURS

3.1.Les acteurs et la redistribution des taches entreus

Traditionnellement, la collaboration entre donndiordres et sous traitant a été de faible
intensité. Les sous traitants travaillent a paFtine fiche technique et les éléments du modele
découpé dans le tissu (la coupe a déja été faitke minneur d’ordres). Avant, le fournisseur
procure le dossier technique qui fournit les répend toute question qui pourrait se poser
pendant la phase de fabrication d'une commandsols traitant ne participe qu’a une seule

étape productive (montage et finition) et n’a quiéle d’exécutant.

Progressivement, les donneurs d’'ordres ont été @nanconfier aux fagonniers la coupe,
c’est la phase la plus critique car elle est irréNode et déterminante pour la réussite du
vétement. Le donneur d’ordre fournit la fiche tdge, le patron avec les indications de
gradation, la matiere premiere et les fournitutes sous traitants réalisent des taches allant

de la coupe a I'assemblage. lls sont des vendeunsimutes de confection.
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Pour renforcer leur position, les sous traitantsisiens en habillement ont été amenés a
s’adapter aux nouvelles conditions de travail indesspar le marché. Afin de conserver de
facon durable leurs donneurs d’ordres et captemdaseaux clients, ils ont élargi le champ

de leur intervention en développant de nouvellespgtiences et services. Certains donneurs
d’ordres confient a leurs sous traitants la gradadét le patronage, en plus de la coupe et du

montage.

«ll'y a vingt ans, nos donneurs d’ordres nous @leslaient juste de faire
'assemblage. lls nous envoient le tissu coupé.ndss envoient les fiches
techniques completes et une piéce modele. On saitfgu’appliquer leurs
instructions. Il y a dix ans, il y avait une petitrévolution. lls nous
demandaient de faire la coupe. Aujourd’hui, notrétier a trop évolué, ils
attendaient encore plus de nous. lls nous demantideefaire le patronage, la

gradation, le placement, ...[€hef d’entreprise TEXG]

En général, la conception du produit est parfaitenament ou I'ordre de fabrication est émis
par le donneur d’ordres. Toutefois, au moment dabacation du prototype, il arrive que le
modele ne fat pas réfléchi pour une industrialatu qu’il comporte quelques défauts de
conception. Il arrive aussi que le donneur d’ordn&s pas passé le temps nécessaire pour
concevoir et étudier le modéle dans toutes sdsdait colories. |l n’a pas une connaissance
suffisante des problemes de production. Il attemthgpart du sous traitant des conseils et des

remarques.

« Une autre mauvaise surprise qui peut nous arriveest par rapport au
modele. Quand nous recevons le modeéle sur la fedfsique, nous avons une
photo du modéle. La photo peut ne pas correspoadeeréalité, et le modeéle

peut étre non industrialisable.

Comment un modeéle peut il étre non industrialisabl

Nos clients établissent le modéle. Les stylistesrant parfois le mode de
l'usine, ils congoivent des modéles non indussaies. Nous ne percevons
pas de ca quand nous recevons le modele en photoust acceptons de
travailler le produit. Mais, quand nous lancons feodele en chaine, nous

réalisons I'impossibilité de confectionner ce medel
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Un exemple d’'une erreur de conception est fournilp@as TEXF ou nous avons assisté au
démarrage de la fabrication d’un pull a tissus ragefiche technique prévoit I'existence d’'un
motif brodé en bleu en haut a gauche. Seulementlpdaille XL, il s’est avéré que le motif
sera brodé sur la rayure bleue. Le chef d’entremipris contact avec le donneur d’ordres, ce
dernier lui a demandé de réfléchir au probléemeegirdposer une solution dans les plus brefs

délais.

Qu’est ce que vous faites dans cette situation ?

Nous devons trouver une solution. Nous faisonsotle mieux pour proposer
une solution au client. Dans telle situation, aunnemt de la réclamation, le
donneur d’ordres nous demande si nous proposonsoinéon. C’est ce qu'il

attend de nous. ppirectrice technique TEXA]

Figure 27 : Le poids croissant des sous traitantsats le processus productif
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Les chefs d’entreprises étudiées vont plus loinsdandescription du changement de leur
activité, ils ont souligné que les relations desstraitance évoluent, dans un premier temps,

vers la cotraitance et, dans un second tempsjaspreduction de produit finis.

3.2.Le management de la relation entre les acteurs

3.2.1. La phase précontractuelle

Les entreprises étudiées recourent principaleménpeospection passive des clients. Ce sont
les clients qui viennent a eux. lls ont un budgetpdomotion et de commercialisation tres
faible. S’agissant des entreprises sous traitaoétte situation est compréhensible car elles ne
disposent pas de force de vente en raison de Uaenparticuliere de leurs activités et de leurs
relations avec les donneurs d'ordres. Elles n'@st ipon plus de produits leur appartenant en
propre et ne peuvent donc que promouvoir leur sdaoe. L'absence d'un véritable
département commercialisation dans les entrepéisgbées est une caractéristique commune.
C’est le gérant ou le propriétaire de lI'entreprigg assume lui méme les fonctions de

promotion et de commercialisation.

Le web est parmi les outils de la prospection comiake les plus cités par les dirigeants
interviewés. La majorité des entreprises possél@entpropre site internet comme vitrine de

leurs activités.

« C’est un outil de prospection majeur pour I'emtrise, et en plus a peu de
frais. Les acheteurs iront nécessairement sur leb.wee site web de
'entreprise permet de faire connaitre I'entreprisé d’entretenir le flou sur

son activité. >fChef d’entreprise TEXE]

La présence sur un salon est un autre moyen daegété business. Il s'agit de se faire
connaitre et de nouer des contacts avec des cpetdstiels. C’est I'occasion de prendre un

premier contact a relancer ensuite par téléphorgaomailing.

« Parfois, c’est dans les salons qui nous rempartbes contrats. Par exemple,
lors du salon international de la lingerie, nousoag eu quelques contacts
intéressants notamment avec des visiteurs venaifd &essie, de Dubai, de

I'ltalie, de 'Espagne et de I'’Angleterre.[€hef d’entreprise TEXB]
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« Les salons professionnels sont une mine d’ori giés contact avec la
majorité de mes clients dans les salons professisnn[Chef d’entreprise
TEXE]

Certaines entreprises qui ont participé a ces sapamsent qu’ils n‘'ont pas engrangé des
résultats a la hauteur de leurs espérances. Les dfentreprises préconisent plutét le
relationnel comme mode de prospection commerciife.comptent surtout sur leurs

connaissances et leurs relations humaines pouuéoingles nouveaux contrats.

«J'ai passé 13 ans a Paris, dans une entreprise llleanent. J'ai tissé dans
cette période un ensemble de relations socio-écmu@®, que j'ai ensuite
activé, lors de mon retour en Tunisie, pour trouesrpremiers clients: [Chef
d’entreprise TEXH]

« Grace a mon réseau que j'ai construit en Frarj@,trouvé mes premiers

clients, des sociétés francaises. La premiere anfideon premier clientl

commandé 5000 corsaires. L'année suivante, la ptoln est montée a

15 000 pieces. Maintenant, nous produisons 45 Oi@@ep par an. Et je

travaille avec ce méme client des maillots de bdes robes, des pantalons,
.. »[Chef Entreprise TEXA]

« Le plus important est le relationnel, je suisamtien cadre de mon principal
donneur d’ordres. $Chef d’entreprise TEXG]

« A I'époque, un directeur technique d’origine kelyait été recruté. C'est lui

qui nous a apporté des clients belgefChef d’entreprise TEXG]
« Aussi, les relations humaines que je tiens apedques personnes sont a
I'origine de quelques relations commercialegChef d’entreprise TEXB]

3.2.2. L’engagement

Dans la majorité des cas, les relations entreue gaitant et son donneur d’ordres ne sont pas
régies par des documents contractuels constataaold explicite des parties sur 'ensemble
des conditions de la transaction. Le lien contelctésulte, en effet, de la seule passation de

la commande.
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« Sont rares les donneurs d’'ordres qui fassentcdesrats. Ca fait 20 ans que
je suis dedans, j'ai 4 clients permanents et plusieclients irréguliers. J'ai
signé un seul contrat. fhef d’entreprise TEXF]

«ll ny a pas dengagement formel, de contrat tecdest plutét du

relationnel. »[Chef d’entreprise TEXG]

Méme les bons de commande ne font pas référenceoaalitions générales de la transaction.
Ces derniéres sont généralement notifiées préatainle par mail, par fax ou par téléphone au
sous traitant. Dans la plupart des cas, les prixethite sont « fixés » par le donneur d’ordres.
En réalité, le sous traitant n’a d’autre alternatiyue d’accepter ou de refuser le prix de
marché. C’est ainsi que, frequemment, le fagconedétrcontraint d’accepter une proposition
« imposée » par son client, méme si cette propos@tdonduit & laminer sa marge voire méme
a lui faire vendre en dessous de son prix de réVieBn effet, un refus a un client peut
conduire a se faire déréférencer car le clienigéiaeralement que I'embarras du choix de ses
fournisseurs. L'intérét d’accepter éventuellementvdndre en dessous de son prix de revient
est de fidéliser le client et pouvoir se « rattrapsur des séries pour lesquelles on réalisera

une bonne marge.

Il s’agit d’'un contrat moral qui « normalise » keation particuliere établie au fil des années
entre les deux organisations. Le contrat moral asg@d’expérience préalable d’échanges
répétés entre les parties. Les interactions etolanwunication améliore la connaissance

mutuelle, augmente la capacité de prévoir le cotepwnt de I'autre, favorise I'émergence

d’une vision consensuelle des objectifs et desraories de I'échange a réaliser. Les attentes
et les obligations sont souvent ressenties ou dérée@s comme allant de soi plus que
exprimées formellement. Elle crée une familiaritg wp au-dela des strictes exigences de la

coordination requise par une transaction régielparcontrats formels.

29 Vu I'absence d’'un service comptabilité analytigleeprix de revient est déterminé d’une facon apipnative
sans recourir a des méthodes rigoureuses.
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Les dirigeants interviewés ressentent le besoinstiurer une relation de confiance, un
contrat juridique est jugé insuffisant pour protégHicacement les parties contractantes. La
protection qu'offre un contrat au sous traitant papport au risque de défaillance
intentionnelle est considérée par notre interlaoutsomme faible. Il n’y a lieu a aucun
dommage et intérét suite a une force majeure ocaarfortuit empéchant le donneur d’ordre
de réaliser ses obligations. D’autre part les dédia réparation par la justice sont tres longs
pour des petites et des moyennes entreprises.

« Les transactions avec mes clients se realisenplie souvent dans une
relation de confiance sans recourir a des contfatsnels parce qu’un contrat
ne peut protéger efficacement les parties contraete Méme si on a le bon de
commande, voire méme l'ordre de fabrication et lent me dit : « ta
marchandise j'en veux plus... ». La protection juqice est trop lente et
couteuse, elle est inutile et vice versa pour ientl Donc je pense que c’est
grace a une confiance réciproque qu'on peut protégms intéréts
réciproques. s}Chef d’entreprise TEXA]

Dans les rares cas ou un contrat est rédigé ldteedssez souvent un début de collaboration.
lls s’engagent dans un contrat incomplet qui ctuestiun accord cadre. Les conditions
générales de la transaction sont rédigées de tagprsommaire et ambigle. Les clauses du
contrat ne fixent aucun de ces éléments : les Eaistigues du produit objet de la transaction,
le prix, les conditions de paiement et le délaiidaison. Elles concernent uniqguement les

conditions de travail et les conditions juridiqeescas de défaillance.

« Dans les cas rares ou un contrat est rédigéspicifie les conditions de la
santé et de la sécurité du travail, les conditimmxiales de travail et les
pénalitéts en cas de défaillance. Néanmoins, il meecifie pas les

caractéristiques du produit ou son prix. lls sontrenuniqués apres par fax ou

par mail. »[Chef d’entreprise TEXB]

L’engagement formel sur la durée n’est pas uneiquatcourante chez les sous traitants

tunisiens en habillement.
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« Signer un contrat dans lequel mon client s’engagrelad durée ! C’est une
chose dont je ne peux méme pas réver. Nous n'gpamde contrats avec nos
clients. Nous essayons de décrocher une premiérememde c’est tout. Et
apres je pense qu’il y a une confiance qui s’instaNous travaillons avec lui

d’année en année et puis voila[Chef d’entreprise TEXF]

« Généralement, au début de la relation nous comorenpar rédiger des
contrats. Mais, avec nos clients permanents, amstonsentement moral. »
[Directrice adjointe TEXG]

Méme si aucun engagement écrit préalable de gaamtitlie le donneur d’ordres au sous
traitant, les relations réguliéres de travail dergigne d’'un accord tacite de coopération entre
les deux acteurs a moyen et long terme. Lorsquiatagion de confiance s’établit entre les

partenaires au fils des années, un engagemeniniefeur la durée est instaure.

« J'ai des clients avec qui je travaille il y a plgque dix ans. Je suis sure que
nous continuerons de travailler avec eux encoreditesnes d’années.

D’ou provient cette certitude ?

C’est le relationnel avec le client qui me laissmftant. »[Chef d’entreprise
TEXB]

« Avec notre principal donneur d'ordres nous trdiais ensemble depuis 5
ans et on veille a préserver cette relation. Clastclient avec qui nous avons

développé une bonne relatioGhef de projet TEXC]

« Nous commencons a parler de fidélité lorsquesnairavaillons avec un

client pour la quatriéme saison.[€hef d’entreprise TEXG]

« « Pas-a-pas », nous commencons par des petitesnandes, pour les
augmenter progressivement. Par exemple, lors dfeneontre dans un salon,
I'entreprise cliente pose toute une série de qoastconcernant nos domaines
d’activités (maille, chaine ou trame par exempl&s capacités productives,
nos équipements, nos services, ...Si il a eu unecbompression, I'acheteur se
rend personnellement chez nous pour vérifier I'ékatde des informations
recues. S’il est satisfait, il passe une premi@mmande. Néanmoins, il ne se
contente pas de la premiere visite, il se rend deaxieme fois, pendant la
confection des pieces, pour contrbler le procestugabrication et surtout les
méthodes du contréle qualité. Si il est satisfatla premiere commande, il
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passe une seconde, puis, toujours en fonction swite¢ une troisieme, ainsi
de suite. »jChef d’entreprise TEXD]

Certains dirigeants des entreprises étudiées gupdsés a la signature d’'un contrat sur la
durée. Généralement un engagement sur la duréepaetld’'un donneur d’ordres implique un

engagement de payer des pénalités en cas de alétaillle leur part.

«lls sont rares les clients qui proposent de sigmercontrat sur la durée, et
ceux qui le font, généralement, veulent fixer laxcions en cas de défaillance
de notre part. Ca fait plusieurs années que jedilly sans contrat, et je ne
signerais jamais un contrat. «Je ne donnerai janda corde pour

m’étrangler®.» comme dit le proverbe tunisiefiGhef d’entreprise TEXF]
3.2.3. Le pilotage

3.2.3.1.Un contrble de détection

Les donneurs d'ordres européens s’assurent pazam@les réguliers que leur sous traitants
tunisiens respectent les spécifications convenussiAils mettent en ceuvre un contrble de
détection qui consiste en la vérification de lafoamité aussi bien des résultats que des
comportements et des processus a ce qui a etéi@eges contréles de détection s’effectuent

a toutes les étapes de la production:

- Controle avant la production: Il s’agit d’'un cor&@es équipements, des locaux, des
procédures du travail ainsi que des produits fiei$'entreprise qui permet d’effectuer
des ajustements préliminaires avant méme de comené@roduction, afin d’éviter

les inconformités ainsi que les retards qui en dieca.

- Contr6le durant la production : Il sera effectué cemirs de la production, afin de
vérifier la bonne qualité des marchandises et éatffer des ajustements sur les

produits finis et sur les produits a venir.

- Controle par sondage : Il est effectué quand Iervde de la marchandise est
terminée. Il s'agit d’'un contrble scrupuleux de quits sélectionnés de maniére
aléatoire. Il concerne la qualité, la finition,M&allage... Cela permet de rectifier une
derniere fois seulement les petites erreurs. Dansds de non-conformité, la

commande peut étre refuseée.

30 Un proverbe tunisien qui signifie qu'’il faut évitdes éléments qui peuvent tourner dans son défaveu
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La sévérité dans le contrble de détection varia dlient a l'autre. Certains donneurs d’ordres
se contentent du contréle par sondage avant I'épéau a la réception de la marchandise.
D’autres envoient un technicien pour faire un a@letravant de commencer la production,
encours de la production et avant I'expédition @edmmande. Les donneurs d'ordres les
plus exigeants mettent en ceuvre un contrdle plue s|u cours de l'exécution de la
commande en envoyant un controleur dans les lodasxentreprises sous traitantes tout au
long de la période de production. Sa mission ctmsis/érifier la qualité du produit en cours

de fabrication et a faire respecter les délaisatbedation.

J'ai eu I'opportunité d’assister a un audit duiehez I'entreprise TEXA. L’'annonce de cet
audit a provoqué une agitation fébrile. Il est jpatierement spectaculaire de remarquer les
va-et-vient en courant dans les couloirs et leéealldes usines, le remue-ménage, qui a

déclenché I'approche de I'audit.

Chacun s’applique afin de présenter une image igaltte de I'entreprise. Le jour de l'audit,
les ateliers de confection sont organisés, balay@sopres. Les agents qualités ont eu a leur
disposition des fiches indiquant les consignesitfuddans I'atelier emballage, on a accroché
des tableaux sur lesquels sont inscrits des mquEaimires. Des panneaux de sécurité ont été
apposés dans chaque zone de l'usine présentamisdass particuliers pour la sécurité des

personnes. Les issus de secours ont été dégagés
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Figure 28 : Préparatif pour un Audit Qualité

Prenons une autre observation chez I'entreprise BlIEBQ temps normal, la confection ne
débute qu'aprés réception de I'ordre de fabricatiena part du clieft Néanmoins, un jour,
les ouvriéres ont fini plus tot leur travail, lesppnsable de production a décidé de lancer la
production d’un nouvel article avant méme avoimurégrdre de fabrication. La décision a été
confortée par la réception des tissus et de lanfaure nécessaire de la part du client. Aprés
avoir lancé I'article dans la chaine de productiome rumeur circulait selon laquelle le client
a prévu une visite surprise pour un audit ce jouttse ont arrété la production et ils ont

remballé la matiére premiére.

31 « Pour s'assurer ex-ante gue le sous-traitancteéeun travail de qualité-conformité, les donnealiosdres de
la filiere traditionnelle suivent pas a pas le lment de la production. Un donneur d'ordres, Tradazoigne"
Quand on fait un lancement, on envoie un fax sefn@mponné par nous qui spécifie bien par écritldae a
laguelle on a demandé de lancer la production, deaditions, etc. S'il recoit les fournitures en aca, le
faconnier ne lance pas la production avant d’avuitre accord. Tout le monde est trés responsalayeojoue
pas avec les choses des autres. Donc, on avarepridemment, Quand on dit c'est bon. C'est boarf; Bus
étes d'accord ? C'est bon, tamponnez, signez,rae @ production. "» (Tregan, 2004, p.312)

156



Chapitre 4: Présentation des études de cas

3.2.3.2.Menace de la sanction économique

Les sections précédentes ont mis en avant ledaitap transactions entre donneur d’ordres et
sous traitant se réalisent de maniére récurreates secourir a des contrats formels. La
garantie d’exécution de la promesse repose sustbece de menaces de nature non juridique

qui contraignent les agents a respecter les caritrfmirmels et tacites qu'ils ont passés.

Dans le secteur de I'habillement, les barrieresentrée au stade de la fabrication sont
relativement peu élevées.Alors que l'industrie textile est une activitéses capitalistique,
'habillement est une activité de main d’'ceuvre;ut@matisation reste circonscrite aux
activités périphériques (coupe, convoyage) : lamrae a coudre, qui a peu évolué, continue
de mobiliser 75% du temps de fabrication d’un aetic’? Le déséquilibre entre I'offre et la
demande de confection est alors important et aftne donneurs d’ordres la possibilité de
changer facilement du sous traitant. Cette positbmmfére aux premiers un pouvoir
relativement fort, en faisant peser une forte menéconomique sur les sous traitants

tunisiens en habillement.

Le faible degré de différenciation entre les corapées des sous traitants accentue aussi la
menace de rupture du contrat. La majorité des saitants tunisiens en habillement n’ont pas
vraiment de compétences spécifigues. Les donnetosdres trouvent donc peu

d’'inconvénient a changer de sous traitant.

« S'il rompe sa relation avec moi, il arrive certg@grouver quelqu’un, qui va
accepter de travailler avec des prix impraticablgSertaines entreprises
acceptent de travailler a un prix inférieur au ca@el, Je vous cite I'exemple
de la société voisine X, elle vient de faire fallison propriétaire m’'a parlé
des prix auxquels ils acceptent les commandes.t @akucinant! Ca lui
permet de survivre quelques mois, voire méme gegl@nnées, mais Il
n‘arrive méme pas a payer ses salariés. Il y a iplus entreprises sur le
marché qui adoptent ce comportement. Elles reptésérun vrai danger. »
[Chef d’entreprise TEXA]

32 Raphael Chaponniére “Note sur I'industrie de kaliillement dans la Méditerranée” DREE- Ministées d
Affaires Etrangéres- France- Novembre 2001.
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3.2.4. Post évaluation et sanctions

Dans les cas rares ou un contrat est rédigé pillsti’existence d’'un systeme d’amende qui
permet au donneur d’ordres de recevoir des dommpaygss par le sous traitant en cas de
défaillance. Néanmoins, les clients n'appliquent&ment jamais le systeme d’amende, son

application est souple. Il est utilisé pour faies@r une menace sur le sous traitant.

« Nous n'avons jamais eu des pénalités en castdeingarce qu'nous n'avons

jamais eu de gros problemes avec les clienf€hef d’entreprise TEXE]

« Je fais de mon mieux pour pouvoir respecter KEaisl de livraison et les
spécifications qualité exigées par mes clients.ces d’'une défaillance, ils
n'appliquent pas systématiqguement les sanctionsid@es dans le contrat, si
elles existent. $Chef d’entreprise TEXB]

« En ce qui concerne les paiements des facturasprgupour objet une ou
plusieurs piéces a deéfauts, elles seront retenuespemndues jusqu’a la

résolution du probleme. pfExtrait d’un contrat]

Les dirigeants interrogés évoquent que le non mscau systeme d’amende tient au fait que
dans plusieurs cas, il est difficile de détermileeresponsable de la défaillance. Dans ce cas
les litiges devront passer devant les tribunawani#®ins, les procédures juridiques sont trop
lentes et couteuses. D’'un commun accord avec leligats, ils reglent les préjudices a

I'amiable.

« Trés souvent les problemes de patronage rencodfiés la fabrication sont
causeés par les donneurs d’ordres eux-mémes quiaigisent pas toujours
'aspect technique des modéles de produits qudésahdent a faconner.»
[Chef d’entreprise TEXA]

Un autre exemple est fourni par le cas TEXE. Au ai¢age de la production d’'un article (a

partir d’'un tissu coupé par le donneur d’ordres)ctef de chaine s’est apercue qu’il manque
une piéce. Il a fallu attendre que le client entaipiece manquante. Par conséquent, il y a eu
un retard de livraison. Selon le chef d’entreprisette faute est partagée, le magasin de

matiere premiére est censeé vérifier I'existencEatesemble des piéces des la réception.
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Etant donné que les donneurs d'ordres ne s’eng@gsnsur la durée, et en I'absence des

contrats formels et explicites, les représaillesupé@ires sont plus faciles & mettre en ceuvre.

Le fait de ne pas s’engager formellement sur l@&eleur permet d’appliquer une sanction

economique qui peut aller jusqu’'a la rupture derdmtion de sous traitance en cas de

défaillance.

« Tout dépend de la nature du probléme, on peer aé la diminution des
commandes jusqu’a la fin de la relatiofiGhef de projet TEXC]

« C’est la diminution des commandes soit en volsaieen nombre.$Chef
d’entreprise TEXE]

« Ca dépend du probléme mais ¢a peut aller jusda’éin de la relation.»
[Chef d’entreprise TEXH]

« Les clients ont des contrdleurs de qualité indépats de la société, qui font
leur contrdle par sondage, avec un taux de sectrikc ne pas dépasser. Si
ce taux est dépassé, ils annulent I'export et Hangent de fabricant. Le

danger est donc réel ! [€hef d’entreprise TEXA]

Outre la sanction mise en ceuvre par le client, saection collective est infligée par

'ensemble de la profession. En effet, dans le &ase rupture d’'une relation suite a une

défaillance de la part de sous traitant et si lrsepaires actuels et potentiels connaissent ce

comportement, sa réputation est souillée. Il estaot difficile, pour les autres partenaires, de

savoir si cette défaillance est intentionnellelétaht la mauvaise volonté, ou accidentelle (un

cas de « force majeure » par exemple). La sancbbactive économique en cas d’adoption

d’'un comportement opportuniste, est la perte dack#tque constitue la réputation.

« |l fallait prouver a nos éventuels donneurs dfesdqu’ils pouvaient nous
faire confiance. lls ont été satisfaits. Et puieug sommes servi de ces clients
la pour nous référencer vers d’autres donneurs dfes je me sers de mes

clients comme référencegGhef d’entreprise TEXH]

« Il faut retrouver un partenaire et parvenir a watcord avec lui. Il faut
acquérir de nouvelles compétences et satisfaire demande avec des
nouvelles exigences. En plus, nous risquons laridéaéon de notre
réputation et la perte de nos clients actuels d@epiels. L’ensemble de ces
facteurs me laissent faire tout pour ne pas proeoda rupture du contrat.»
[Chef d’entreprise TEXB]
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« La réputation est quelque chose qui nécessitcaimées et des preuves
concretes de votre mérite mais qui se remet enecd@s qu’on perd un client.»
[Chef d’entreprise TEXH]

« La réputation nous parait le facteur le plus impaot qui peut affecter la
confiance de nos clients. La perte de la réputaéisinla sanction la plus sévére
qgue nous pouvons subir. Il est difficile de la mesypécuniairement.$3Chef
d’entreprise TEXG]

3.3.Les tentatives d’allegement des contraintes de la@gs traitance

3.3.1. L’amont est toujours déterminant

La majorité des interviewés soulignent que la risaitde la fabrication d’'un nouveau produit

dépend dans une large mesure de la phase amonhddne étude de nouveau modeéle ainsi
gue la fourniture nécessaire pour sa productiomeede réduire les délais de la production et
les codts de dysfonctionnement de processus dedéibn. Les activités amont se traduisent
par des décisions et des actions fortement infaldes pour la suite du processus de

production.

«ll vaut mieux prévenir que guérir, comme dit leyarbe, si nous avons bien
préparé avant de lancer le produit dans la chaiaeticiper les difficultés et
trouver les solutions, la production se réalise parsuite dans les conditions
optimales. »fChef d’entreprise TEXI]

« La réussite du processus de production dépend dae large mesure du
travail du bureau d’étude, du bureau des méthodeliairecteur technique.»
[Chef d’entreprise TEXH]

« Le bureau des méthodes est désigné par le g@marnant que «le cceur
battant » de I'entreprise. Notre mission est depgrér la mise en fabrication
industrielle des articles a partir des données foes par le bureau d’études.
La réussite du processus de production est un ta&suld’'un travail
perfectionné en amont.[Responsable méthode TEXA]

Conscient de I'importance de la phase amont, lant@jdes entreprises ont mis en place des
procédures de préparation de la production. Toistefes procédures sont trés similaires, les

différences qui les séparent sont mineures.
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Avant de commencer un nouveau modele, le diredeimique avec l'aide des agents de
méthodes et des monitrices, récupére le dossienitpee et I'échantillon du bureau d étude. I
identifie les machines spéciales a préparer, it dgalement vérifier la disponibilité des
attachements, des accessoires et des gabaritddeafimn nécessaires a la réalisation du

modele.

Cette méme équipe de travail doit vérifier les cnastiques du tissue dans le but d’identifier

les particularités techniques pour la confectitype d’aiguille, de griffe, de pied-presseur.

Ensuite, un agent de qualité en collaboration aeecesponsable de coupe, vérifie le
patronage, le placement et la coupe. Il ne s’aggt ipi de contréler le travail du modéliste
mais de mettre a contribution I'expertise de chadans le but d’optimiser le rendement et
d’éviter les mauvaises surprises. Le contréle ddigude la coupe porte sur la symétrie, les

arrondis, les crans, les raccords et le pointage.

Dans I'entreprise TEXB, une réunion regroupantitealeur technique, la chef d’'usine, une
modéliste, un agent de méthode, une monitrice ehgent de qualité, se tient avant le
lancement de chaque nouveau modele. Aprés avaiievi@us les points cités précédemment
et regrouper toutes les informations nécessailesemdent compte de cette réunion dans un

formulaire préétabli.

Cette procédure existe dans quasiment toutes lé®peses étudiées. Toutefois, son
application reste trés limitée. Les sous traitaraeaillent parfois en urgence. Faute de temps,
ils n'arrivent pas a suivre cette démarche. Notmsiun exemple chez I'entreprise TEXA, la
fiche technique d’'un maillot de bain rayé prévoit cbaliser les raccords des rayures. La
modéliste a effectué le placement sans tenir cordpteette exigence. La commande est
urgente, on a lancé la coupe sans faire appelaggent de qualité. Ce défaut a été détecté lors

du contréle par sondage.
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Nos interviewés soulignent I'importance d’optimides plannings. Afin de minimiser les

codts de production, ils regroupent, dans la medurgossible, les lignes de commandes

similaires : délais, modéles, tissus, coloris. @agoupements ont pour avantage de réduire

les frais de fabrication, notamment a I'atelier abeipe, ou plusieurs vétements sont traités

simultanément : plus le matelas est épais, pludtiémie d’énergie et de main d’ceuvre est

importante. Les économies réalisées dans les ratele2= montage sont aussi évidentes : un

regroupement de modeles-tissus-coloris réduitrbigs tle mises en route et de manipulations

(implantations du matériel, réglages des machinkangements de fils, le nettoyage des

machines, l'affitage des lames, la mise en étatmdeche des machines, changement

d’outillage.).

« Lorsque nous avons la possibilité de fabriques gétements d’'un méme
type en grande quantité, nous réduisons de facés sensible le colt de

fabrication de chacun de ces articlegDirectrice technique TEXG]

« Qu'il s’agit d’'un matelas de 3 centimétres d’ésur ou de 15 centimetres
(pour une méme longueur), le réglage de chariot,psitionnement des
patrons, le tracage, exigeront pratiquement le mésneps de travail. Je veux
dire que le les frais de main d’ceuvre, pour cesdtx seront semblables dans
les 2 cas. La quantité de vétements produits dari™ cas sera 5 fois plus
importante que dans le 1 er cas. Ce qui revientra due le co(t de main
d’ceuvre d’'un vétement coupé dans un matelas deedfimetres d’épaisseur
reviendra 3 fois moins cher qu'un vétement coupgsdan matelas de 3
centimétres, sachant que le tissu de méme natunétement d'un méme

modéle. s{Directrice technique TEXB]

3.3.2. La flexibilité dans I'atelier

3.3.2.1. L'utilisation des nouvelles technologies

Pour rester

compétitif, les sous traitants tunsieloivent étre réactifs. L'utilisation des

nouvelles technologies, en matiere de communicatitshange de données informatisées
(EDI)) et de production (Gestion de production st&& par ordinateur (GPAQ)), est

incontournable.
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Dans les entreprises tunisiennes d’habillement,GRAO et I'EDI sont initialement
accessibles seulement par les grandes entreprsgts €levés des systemes, gros volume des
données a traiter, nécessité de disposer d'uncgemviormatique, etc....). Actuellement, les

nouvelles technologies forcent les portent dedgseéintreprises.

«ll'y a 3 ans je me suis rendu compte de l'impuoréa des nouvelles
technologies, jai acquis le LECTRA..]Et pour I'entreprise ¥, c’est une
petite entreprise, on n'a pas les moyens d’inveddims le LECTRA, on utilise
tous: le pc, le mac, le Photoshop,...J’essaye deéermpaux lacunes de

'absence d’'un GPAO intégré dans I'entreprisdChef d’entreprise TEXA]

« Les technologies d’EDI sont colteuses. Les petdatreprises, pour
s’adapter, utilisent les possibilités d'Interneti,ciu moindre colt permettent de
remplacer 'EDI et de communiquer en ligne avecpaasenaires. >fingénieur
de formation CETTEX]

Les sous traitants tunisiens en habillement onindtériel a la pointe que des entreprises des
pays développées ont du mal a acqué@Quand on[les entreprises francaises en habillement]
voit a I'étranger les nouvelles machines dans teBeas, ils ont des ateliers qu'on ne peut pas
réver d'avoir nous. lls ont les LECTRA, ils onttfawous on ne peut pas accéder a ces chose."
(Tregan, 2004, p. 203).

Les avancées technologiques ont touché la quaditéotdes phases de production. Le
domaine d’application de la GPAO est trés vastesdas entreprises de confection. Elles

peuvent couvrir une partie ou I'ensemble des fomstisuivantes :
- Gestion commerciale (prévisions, gestion des condes)n
- Gestion du dossier technique (Modéle, nomenclatyres
- Calcul du prix de revient ;
- Gestion de qualité (Tableau de mensuration, Gedtasrretouches..) ;

- Planification de la production (programme de praidug contréle et optimisation des
charges : des machines, ateliers, personnes..) ;

- Industrialisation (Gammes, équilibrages, implaotadi.) ;

- Gestion des stocks ;

3 Une autre entreprise gérée par lui.
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- Gestion des approvisionnements ;

- Gestion de coupe ;

- Gestion de production (Encours, Aléas, indicatelerperformances..) ;
- Facturation.

L’application de la GPAO a toutes les fonctionsridés ci-dessus, ou seulement a une partie,
dépend de I'importance que chaque fonction revé@nt@rieur de I'entreprise et de sa facon
de travailler. Nous décrivons, dans la suite, [gsoas de la technologie pour le processus de

fabrication dans les entreprises étudiées.
» Sur le plan de la préparation de la production

La majorité des entreprises visitées ont invegtsdan progiciel de gestion intégré qui couvre
'ensemble des fonctions citées ci-dessus. Néarsneon utilisation reste limité seulement a
la gestion de production a partir du patronageyigstp finition. Les modules relatifs a la
préparation de la production (planning, gamme detage, implantation, ...) sont peu
utilisés.

Ce fait tient a la complexité de gestion des ateliz confection. C’est un domaine difficile a
gérer, ou les conditions de travail se prétentzapse au formalisme, a cause des nombreux
aléas qui viennent perturber les plans établis.rhéthodes de travail y sont caractérisées par
une certaine débrouillardise qui fait généralenmeativais ménage avec la rigueur de l'outil

informatique.
» Sur le plan de patronage-gradation

Les entreprises qui participent au patronage et gradation s’appuient sur la conception
assistée par ordinateur (CAO). Certaines entrepssat investies dans un logiciel de CAO
de l'entreprise LECTRA : MODARIS. LECTRA est le ném un mondial des solutions
technologiques intégrées de la GPAQI génére des patrons de tout type de vétemdnts.
permet la gestion des modeles a I'écran (créatiodification), le controle, la gradation dans

toutes les tailles et la préparation de la produacti

3 parat (1998)
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Selon la technicienne modele de I'entreprise TEXétte nouvelle technologie apporte plus
de performances et de rapidité a chaque étapediogp@ement du modele. L'utilisation de
LECTRA a diminué considérablement les risques elgs et les contrles nécessaires qui en

découlent.

« Sans LECTRA, je ne sais pas si je peux arriveccmplir mes taches dans
des délais aussi courts. Il permet de développes ple patrons en moins de
temps, de réduire le nombre de prototypes physigéesssaires a la mise au

point et a la validation des modeled.rechnicienne modele TEXA]

La gradation est une phase particulierement déli¢at effet, les difféerentes mensurations du
corps humain ne varient pas suivant les mémesdeigetites aux grandes tailles. Ces
nouvelles technologies permettent la gradationraatiue. Aprés la mémorisation des lois
de gradation et du patron de base du vétemens, gdeerent automatiquement le patronage

dans les difféerentes tailles.

«Nos clients sont des frangais, des italiens, deglags, ... Les lois de
gradation changent d’un pays a un autre. Les matgns francaises different
des mensurations italiennes. Cela complique d'agetla gradation. C’est
une source de confusion et d’erreur. Le nouveaicielgde gradation diminue

considérablement cette complexit§Technicienne modeéle TEXA]

Une pratique courante des donneurs d’ordres cergigpérer des modifications mineures sur
les modeles présentés a des saisons antérieusgadares derniers ont bien été accueillis sur
le marché. La CAO permet d'optimiser le développense ces nouveaux modeles et
collections a partir d'éléments existants. La teaétrevét ici la forme d'un bricolage des

travaux déja accomplis.

«1l'y des modeles qui nous travaillons sur pluseannées, surtout les
pantalons, il y a des changements minimes d'uneernl'autre. LECTRA
permet la sauvegarde de la fiche technique. litsd#ffectuer la modification
sur I'ancienne fiche technique sauvegardée pouirdaaouvelle. Je n’ai pas

a refaire tout le travail. jTechnicienne modéle TEXA]

Dans le cadre d’'une industrie délocalisée, il perdeegérer le développement des produits
dans un contexte collaboratif et international,facilitant les échanges et la lisibilité des

patrons.
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» Sur le plan de placement — coupe

Pour le placement et la coupe, la majorité desprires étudiées ont eu recours a la coupe
assistée par ordinateur (CAO). Grace aux charidtelasseur, le matelassage est devenu
automatisé. Les nouveaux matelasseurs sont capalaeséaliser différents types de

matelassage avec beaucoup de précision et uneegrapidité.

Le placement s’effectue aussi a lI'aide de l'infotigiae de maniére automatique ou semi
automatique. Soit il y a un placeur qui place lg&knts morceaux a couper sur la piéce
visualisée sur l'écran de l'ordinateur, et l'ordima mesure en permanence le taux
d’utilisation de la surface totale ; soit le placela qu'a saisir les données sur I'ordinateur et

laisser le logiciel travailler.

Les entreprises TEXA et TEXB utilisent le logicdi placement de I'entreprise LECTRA :
Diamino. Selon les techniciennes modeéle de ces datneprises, Diamino permet de tester
virtuellement plusieurs combinaisons de placemémetenir la meilleure solution. Ainsi, il

permet un placement de piéces plus rapide et plusoéne en tissu.

Diamino permet aussi d'optimiser le positionnemdas formes sur les motifs pour tenir
compte des raccords ou liaisons, et garantir lditgude I'article fini. Les placements peuvent

étre rapidement adaptés a tout type de matieretih mo

« Mon principal client utilise beaucoup les tissumotif. Avant, je ne peux pas
travailler tous les modéles. Il est difficile daitecompte des raccords. Pour le
faire, il faut beaucoup de temps. J'ai été obligéwestir dans le LECTRA
pour garder ce client.{Chef d’entreprise TEXA]

Diamino prépare des placements directement explegasur les traceurs, matelasseurs et

découpeurs automatiques.

« Les clients sont exigeants concernant les quante matiéres allouées pour
un nombre donné de pieces a découper. Le placesméomatique DIAMINO
garantit le meilleur placement. Quand nous dison®as client qui nous
utilisons DIAMINO, ils ne discutent plus la consoation de matiére
premiere. lls ont une confiance aveugle dans DIA®IMN [Chef d’entreprise
TEXB]
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Lorsque la coupe est manuelle, le tracé de la ceepa produit par un traceur a grande
vitesse sur une feuille de papier. Cette derniéra snsuite posée sur le matelas pour que le
coupeur suive les contours. Lorsque la coupe dstraatique, le tracé de coupe reste virtuel.
La machine de coupe découpera le tissu en fondtioplacement préenregistré a une grande

vitesse et avec une parfaite précision.

« Grace aux nouveaux équipements, nous sommesleaghkbcouper plus de

tissu en moins de temps, tout en améliorant laitfual[Chef de coupe TEXA]

Pour faire face aux exigences de leurs donneurdm@®, TEXA et TEXB ont investi dans un
découpeur automatique Lectra, c’est un investisaemp@ vient compléter leur équipement

Lectra, comprenant déja les solutions de patroeade placement Modaris & Diamino.

«Avant l'acquisition de LECTRA, la coupe est uniwasse téte. C'est la
phase la plus critique car irréversible et déteramte pour la réussite du
vétement. Maintenant, le client m’envoie le traeélal coupe. C’est un tracé
virtuel. Tous ce que je fais c’est de lancer la pmuCela n‘engage ma
responsabilité en rien.pchef de coupe TEXA]

« Parmi les premiéres questions que nos clients pagent lorsqu'ils entrent
dans les ateliers est : «Faite vous de la coupenuadement ou
automatiquement?”. Lorsque nous leur répondons matiguement, ils sont

rassurés» [Chef d’entreprise TEXB]

«Les donneurs d’ordre exigent de la rigueur coneet les quantités de
matieres allouées pour un nombre donné de pieadScauper La précision
de découpe est un critére trés important de qualiteec la coupe manuelle,
nous étions obligés d’espacer les piéces au ma@ns thm. Désormais, avec
LECTRA nous pouvons réduire cet espace a 1 mmnseode ce qui nous
permet de réduire notre consommation de tissu. tC'es avantage
considérable b [Chef de coupe TEXA]
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» Sur le plan de montage-finition

Les opérations de montage d'un vétement constitlenphase la moins automatisée.
Néanmoins, le progres techniques est considérakle.machines a coudre modernes ont
permis de diminuer le temps de piquage en réalisargrand nombre de points de couture a
une trés grande cadence. Les chefs d’entrepriggpiént trois raisons qui expliquent I'échec
de l'utilisation des nouvelles technologies danedlistrie de I'habillement. La premiéere
réside dans la difficulté d’adapter une telle chafle production, fat elle automatisée, a la
production de séries courtes. Un atelier de comwfiectievra fabriquer en quelques jours
plusieurs tailles des plusieurs modéles, ce quiigmes plusieurs réglages des machines et de
la chaine de production. La deuxiéme découle du &etlé des équipements. Leur utilisation
n'est justifiée que si le volume a produire perrdetle faire fonctionner presque a plein

temps.

Pour la finition, les avancées technologiques swimcipalement les tunnels de repassage

automatique. L'ouvriere se contentera de placedilé&rentes piéces a I'entrée de la machine.

Certes ces technologies ont permis d’améliore¢dativité, la flexibilité et la productivité des
entreprises sous traitantes tunisiennes d’habilkmééanmoins, le premier objectif affiché
par les chefs d’entreprises est l'importance degestissements matériels dans le
développement de la confiance et des relationsbhtkgavec les donneurs d’ordres. lls sont
réalisés par les sous traitants pour démontrer detdibilité en termes de réactivité et de
qualité. En effet, les gains en productivité nefiseft pas pour justifier ses investissements

assez couteux.

« Ces machines m’ont co(té des milliers d’euro, rl@nt x m’'a incité a les

acheter. Il y a plus que dix ans quédrgvailleavec lui,

Vous n'avez pas peur gu’il rompe sa relation aveasv?

Ah, c’est un risque a prendre, jai effectué cesestissements parce que
javais la certitude que mon principal client X tesit fidéle, autrement dit
javais une confiance forte dans I'engagement decleent, méme si il est
informel. En plus, ces investissements vont me gigencertes de conquérir

des nouveaux clients.[€hef d’entreprise TEXA]

« Cela peut paraitre anecdotique, c’est un parergehine séduisant pour nos
client. »[Chef d’entreprise TEXE]
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« C’est une belle machine que nous sommes fierta d@ésenter a nos
clients» [Chef d’entreprise TEXG]

3.3.2.2.La flexibilité du travail

Les sous traitants étudiés travaillent avec unntalaportant des ouvrieres temporaires. Elles
préféerent recourir a une main d’ceuvre flexible, atd@ de répondre a des commandes
volatiles et urgentes. Elles font régulierementedgpdes demandeurs d’emploi a la journée
ou a la demi-journée qui permettent de répondre surgharges d’activité et assurer la
flexibilité.

Les fluctuations saisonnieres de la demande saisett par des variations de la demande de
travail, durant 'année. Pour absorber I'effet debhisse du niveau de ses commandes, ils
réduisent le volume de I'emploi, liberent une gade la main d’ceuvre lorsque leur carnet de
commandes diminue. Et, ils augment autant que lpleskE cadence de production avec un

effectif réduit.

«Sont rares les clients qui nous informent a Itza&, et cela défavorise notre
planification. 80% de notre production est poursdeients qui ne nous
fournissent pas de planning, et donc nous ne payas préevoir la main

d’ceuvre nécessaire.[€hef d’entreprise TEXH]

« Ce qui est certain, c’est que I'avenir est inaert! Face a cette incertitude,
la seule solution est d'éviter d'offrir des CDD awpératrices. »[Chef
d’entreprise TEXI]

« J'ai 900 ouvrieres dont 300 permanentes. Je suwiapable de prévoir ma
production pour le mois prochain, voire la semagmechaine. « Il ne faut pas
préparer la poéle avant d’avoir le poisson ». Qugiad du travail, je recrute
la main d’ceuvre. J'ai une « armée de réserve » tesigours devant la porte
de l'entreprise. Quand jai besoin, je fais entrguelques unes. $Chef
d’entreprise TEXB]
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La disponibilité de la main d’ceuvre aux portes éeseprises favorise le recours a I'emploi
temporaire. Les ouvriéres sont toujours a la regtteed’un travail aux portes des entreprises
de confection. La majorité des ouvrieres sont téesl d'une maniére directe, c'est-a-dire
gu’elles se présentent elles-mémes a la porte ederdprise, a la recherche d’'un emploi.
Chaque matin, devant les portes des entreprisebitidment, il y a des dizaines des femmes

demandeurs d’emploi.

Outre [lirrégularité des commandes, la faible protn |égislative des travailleurs
temporaires (la rémunération, le nombre d’heuragiliées, les indemnités de licenciement)
explique I'observation faite du recours a ce typenthin d’ceuvre. En cas d’augmentation de
la demande les horaires peuvent s’allonger justj@tapar jour sans étre considérés comme
heures supplémentaires, et le personnel peut Bligeale travailler le dimanche et les jours
fériés. Inversement, dans les périodes de bais$® diemande, la diminution des horaires et
du salaire n’est pas considérée comme du chémalgeideie. Le systéme est celui du « stock

zéro » mais appliqué a la main d’ouvre.

« En tant que travailleuse temporaire, je ne regoiprimes, ni conges payeés,
ni indemnités de licenciement. Toutefois, je silikgée de travailler et de
faire de mon mieux pour que je touche mon payegdatfin de la journée.

J'ai un loyer a payer pour abriter mes enfants songoit. »[Ouvriere TEXC]

« Nous n’avons pas le droit d’étre malade. Un jolaprés midi, je ne me
sentais pas bien. La chef de chaine m’a renvoy&e.al été pas payée pour

cette journée pourtant j’ai quitté a 15H®uvriere TEXE]

Tableau 25: Répartition de I'emploi dans les entrepses étudiées

TEXA | TEXB | TEXC [ TEXD | TEXE | TEXF | TEXG | TEH | TEXI

Emploi permanent | 200 300 924 1444 | 122 11 86 89 73

Emploi temporaire | 541 600 726 841 246 19 111 140 | 127
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Figure 29: Répartition des recrutements par type deontrat de travail

Source : Ministére de I'emploi enquéte sur le sgctextile —habillement 2004

La polyvalence est appréhendée, par les dirigeemérogés, comme un autre moyen
d’accroitre la flexibilité de I'organisation du wail. Elle représente un critére décisif dans la
sélection des opératrices. La polyvalence se dédiai différentes fagons. Dans certaines
entreprises, 'opératrice doit travailler difféerenypes de matiéres textiles (Chaine & trame et
maille) pour la production de produits variés. Difaa préferent 'ouvriere qui maitrise
plusieurs opérations d’un méme regroupement :pbagieurs types d’opérations de montage,
soit plusieurs types d'opérations de finition. @arés entreprises exigent que I'opératrice a
des compétences dans lI'ensemble des opérationsparption, assemblage, finition et

conditionnement.

« Lorsqu’une ouvriere est capable d’exécuter dedratpns de préparation,
de montage et de finition, de manipuler différdpmes de matiéres (Chaine &
trame et maille) ou d'utiliser plusieurs machinesaudre, je ne réfléchi méme
pas une seconde pour la recruter, si j'ai besoglo8 mes besoins, je peux la
placer dans la chaine, dans la finition ou dansntmllage. Je garantie que
cette ouvriere ne chéme jamais pendant une joud®é&avail. Je peux dire
aussi qu’'une ouvriére polyvalente est une roue deows » [Directeur
technique TEXB]
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« Il'y a une dizaine d'années, il était interdituae ouvriere d'un atelier de
passer dans l'atelier voisin, il ne fallait pas itjgache ce qui se passait a coté,
alors gu'aujourd'hui, c'est l'inverse. Ici, il fague tout le monde sache ce qui

se passe autour de lui.[Monitrice TEXA]

On constate que les besoins de polyvalence sags r&lla production en petite série et la
production en flux tendu. La spécialisation desrapices par taches génere des rigidités tout
au long de la chaine de production qui empéchesedaettre en situation de réponse et de
disponibilité par rapport a la multitudes des diera fluctuation des demandes et la variété

des produits .

« La polyvalence est la pierre angulaire de la tdat®. Le besoin d’une
ouvriére qui a la capacité de manipuler différengpes de matiéres pour la
production de produits variés est suscitée pardesage de la production en
grande série vers la production en petites sérigs.dois travailler avec
plusieurs clients. Je dois répondre a des demadddsbrication de produits
mixtes (Chaine & trame et maille). Elles peuventf@a venir du méme
client. »[Chef de projet TEXC]

3.3.3. Promouvoir une image de qualité

Dans les entreprises étudiées, il y a un engouepmntla certification qualité. Trois de ces
entreprises ont mis en place, une démarche g@ai@é une certification. Cing autres se sont

engagees dans un processus de certification (ea detcertification).

La certification est définie par TAFNOR commeune activité par laquelle un organisme
reconnu, indépendant des parties en cause, done@ssurance écrite qu’une organisation,
un processus, un service, un produit ou des compéseprofessionnelles sont conformes a
des exigences spécifiées dans un référentiell>existe en matiére de qualité, un référentiel
pratiguement universel reconnu sous le nom ISO gD@6rnational Standard Organisation).
L’'ISO a édicté trois normes définissant des niveallassurance qualité : I'ISO 9001
(conception et développement de la productionallaion et soutien apres la vente), I'lSO
9002 (production et installation) et I'ISO 9003 rit@dle final et essais).

% http://www.afnor.org/metiers/certification/panorasoertification
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Lorsqu’une entreprise se sent conforme aux exigeadaun des modeles d’assurance de la
gualité, elle peut se soumettre a l'audit de dedifon. L'audit de certification constitue le
témoignage porté par un tiers indépendant poustattéormellement de la conformité, ou de
la non-conformité, du systeme qualité de I'entsprauditée au modele d’assurance de la
gualité retenu. Il est a noter que l'audit et &@ivdance d’un certificat ISO ne peuvent étre

effectués que par un organisme accrédité c'esteasfficiellement mandaté a cet effet.

La durée de validité d'un certificat ISO 9000 esttobis ans. Pendant cette période, un audit
de suivi est effectué tous les six moins afin deagigr le maintien du niveau du systeme

gualité. A I'issue de trois ans, un audit complketenouvellement est effectué.

Cette vague d’intérét liée a la certification s’kgpe par le fait que ces entreprises du secteur
sont totalement exportatrices ; ce qui fait done tpucertification pour eux est un passeport
pour accéder aux marchés étrangers. Les donneandrel accordent de I'importance a cette
dimension qualité lors de la définition du cahieratharge. De ce fait, les chefs d’entreprises
se sont trouvés dans l'obligation de définir unditigoe qualité claire au sein de leurs
entreprises pour qu’ils puissent garder une pamaeshé avec leurs concurrentes.

Les normes ISO 9000 jouent un réle de signal, danphase précontractuelle. Elles

permettent de réduire lincertitude qualitativedet cautionner le fait que le sous traitant

posséde les capacités et les savoir-faire nécesspour honorer ses promesses et ses
engagements.

«Le manuel de managem®ntle la qualité est la «carte visite » de
l'entreprise en matiére de management de la qualitéest le document

principal qui permet de susciter la confiance dierl en matiére de qualité. »
[Service ISO TEXH]’

% |e Manuel de Management de la Qualité est selamtane 1ISO 9000, le document décrivant la politique
qualité et les dispositions générales prises par emreprise en matiere d’'assurance qualité. leéenise a
travers son Manuel de Management de la qualitéadsitirer au client que toutes les dispositiongtinprises
pour répondre aux exigences de la norme et maitigsesemble des processus.

37 Seulement dans I'entreprise TEXH, il y a un sen\80.
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La certification est une arme discrétionnaire auain® des donneurs d’ordres pour la
sélection de ses sous traitants, c'est-a-dire p@wui concerne ces derniers, comme un mal
nécessaire a la survie ou la conquéte des marthésréation d’'un systeme d’assurance
gualité et 'engagement d’'une procédure de cedtifbit sont des investissements dont le codt
est relativement élevé pour les petites et moyeangeprises. Toutefois, le fait d’étre ou non
certifié est lourd de conséquence pour les eneprien termes de promotion potentielle et de

relations d’affaires futures.

« La certification est un mal nécessaife,], elle me colte chere, néanmoins
pour que je puisse maintenir les anciens contratemporter des nouveaux, je
dois étre certifié ISO. fChef d’entreprise TEXB]

« Etre certifié, c'est comme étre diplémé. Un dipl@seune attestation d’'un
certain niveau de qualification et de compétenktut donner de I'importante
a l'organisme qui le délivre pour étre crédible. Mxle cas de la certification
gualité, le certificat unanimement reconnu esB®I 9001. Il atteste notre
potentiel en matiere de qualité[Ghef d’entreprise TEXA]

Le premier objectif affiché par les dirigeants lkessouci de la « satisfaction du client ». Les
sous-traitants témoignent le fait que la certifaratest une condition nécessaire (quoique non

suffisante) pour étre identifié comme interlocutpatentiel et accéder au marché.

« Ce systeme de management de la qualité fondénsugestion participative,

de mettre en ceuvre un Programme d’améliorationicoaten privilégiant :

= La fidélisation de ses clients par la satisfactd@leurs exigences ;

» Le développement du chiffre d’affaire a travers riecherche de
nouveaux clients ;

= La sauvegarde et la consolidation de I'image deqnarde « Y » ;

= L’amélioration de la rentabilité et de la profitdité de I'entreprise a
travers la mesure et le suivi de la performancealetl’efficacité des

processus.pExtrait d’'un Manuel de Management de la Qualité]

Les chefs d’entreprises interrogés trouvent queeldification permet aussi de réduire les
contrbles tres importants durant les difféerentesspbl du contrat depuis la sélection jusqu’a la
livraison des produits. La certification en taneqiispositif de contréle ex ante se substitue

aux dispositifs de controle ex post.
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« Avant, mes clients me rendaient visite fréquerhni2és que jai eu la
certification 1SO, la fréquence de leurs visiteaettement baissé. lls me font
plus confiance» [Chef d’entreprise TEXG]

Les entreprises n‘avaient pas une véritable démeagcialité, elle avait écrit des procédures,
pour I'obtention du certificat, sans pour autarst tespecter. L’'assurance qualité garantit la
mise en ceuvre d'un ensemble de moyens et procédoimesurant a la bonne exécution des
taches faisant I'objet de la certification. Touiefoa garantie ne porte pas sur l'aptitude

technique du producteur mais sur son aptitude esgaonnelle.

Le manuel de management de la qualité est le réféleen matiere de management de la

qualité en interne. Il sert normalement de réféeentous les niveaux hiérarchiques.

« Ce manuel est I'image écrite de I'organisationdes dispositions mises en
place par la société X pour satisfaire ses cliegitses partenaires.pextrait

d’'un manuel de management de la qualité]

Toutefois, la majorité du personnel ignorent I'ésigce de ce manuel, une minorité déclare
avoir pris connaissance de I'existence d’un madeahanagement de la qualité. Ces derniers

ne se servent pas de ce manuel dans I'exécutiteudetaches.

« Personngen internejne s’intéresse a consulter le manuel de managedeent
la qualité. Il est fait juste pour avoir la certifition, il sert de base a la
certification. Néanmoins, il est sollicité par naents.»[Service ISO TEXG]

« A part le service qualité et le service ISO guarticipé a la rédaction de
manuel de management de la qualité, les autrescesnne se sont jamais
servis de ce manuel .Il y a méme ceux qui ignosent existence. $Chef
d’entreprise TEXG]

« Jai entendu parler de ce manuel, mais je n‘ang@s eu l'occasion de le

consulter. xAgent qualité TEXG]
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3.3.4. Promouvoir une image « clean »

Les donneurs d'ordres sont soucieux de garantirleprs produits ont été fabriqués selon
certaines normes internationales en ce qui condertiavail des enfants, la salubrité des
locaux, la non discrimination, la liberté d'asstoid etc. La majorité des sous traitants
tunisiens ont adhéré aux normes de labellisaticralosous leurs différentes versions tel que
la spécification OHSAS 18087 (Occupationnel Health and Safety Assessment Sefds
8000 (Social Accounatability] OEKOTEX™, etc. Cette adhésion est dans I'objectif de
valoriser I'image de l'entreprise en matiere desnmes sociales, et de tirer un avantage
concurrentiel appréciable par rapport aux conctsresiatiques. Un des grands griefs
communément adressés a ces derniers est de bésusrrmes sociales minimales : régles
d’hygiéne et de sécurité, travail des enfants, éesupplémentaires non payées, durée du

travail excessive, atteintes a la liberté syndidaéevail forcé, etc.

« A ses débuts, en 1989, TEXB travaillait a facuacales hypermarchés et
grandes surfaces essentiellement francais. Puisflauet & mesure de
'ouverture des marchés, la clientéle traditioneetle TEXB s’est réduite. Les
responsables s’orientent donc en 2000 vers le néaaciylais. Ce marché, I'un
des plus exigeant d’Europe, les contraints a révisetalement leur
organisation interne (sécurité, hygiene, conditiafes travail environnement
social,...) ainsi que leur outil de production. Adi& de cette réorganisation :
un saut qualitatif qui rallie des grands noms durom& anglais (Next,
Principal, Sainsburys Laura Asley) ainsi que deveaux clients francais tels
gue Etam, Promod et La Redoutd¢Chef d’entreprise TEXB]

Du point de vue du sous-traitant, il s'agit la d'wontrainte supplémentaire, s'ajoutant a la
pression sur les codts, les délais et la qualaéar Blléger le poids de ces contraintes, les chefs
d’entreprise adoptent parfois un fonctionnemenudtdeux. lls se basent sur le contexte
socio-économique pour justifier leur politique dijgoi des enfants. Ce qui n'est pas
conforme aux exigences des donneurs d’ordres dtavail des enfants.

38 OHSAS 18001 permet d'évaluer et de certifier le systenmanagement de la santé et de la sécurité au travail.
39 SA 8000 est un standard de responsabilité sociétale quidddésnconditions de travail décentes.

40 EOKOTEX standard est un systeme de contrdle des substamésirables dans les produits textiles.
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« Les client exigent parfois de signer un contitééstant que I'usine n'emploie
pas les enfants dans ses activités »
Mais, J'ai vu des enfants dans la chaine de prouck

«Nous signons|[Silence] mais nous n’appliquons pa€omme vous savez,
nous sommes confrontés aux problemes sociaur lky enfants qui ont quitté
I'école et qui n'ont pas ou aller. Leurs parentgpartenant a une couche
sociale pauvre, viennent nous supplier pour lesefaravailler, pour qu’ils
apprennent un métier et contribuent au revenu dfamaille. Que faire ? Par
pitié on les laisse travailler. »

Vous courez un risqgue, seulement par pitié !

« Entre nouscomme dit le proverbe il n'y a pas un chat qui chasse pour le
bon dieu ». C’est bénéfique pour eux et pour meurljeune age et leur
manque d’expérience les placent dans une situat@apprentissage et
justifient les bas salaires que je leur offre aunmemt de recrutement, il y a des
taches pour lesquelles je n'ai pas besoin d'unespene qualifiée. Par
exemple, une personne qui s’'assoit a c6té de laepisg pour couper le fils,
juste couper le fils, on n'a pas besoin d'un dipgmmiversitairefavec un air

ironique]. » [Chef d’entreprise TEXB]

L’entreprise TEXA adopte le systeme EOKOTEX. L'ongggamme de I'entreprise prévoit

I'existence d’un laboratoire. Ce service comprencthef de laboratoire et un agent. Il a pour
mission la réalisation d'essais et de contrble deoidatoire (contrble des substances
indésirables, test de froissabilité, mesure dest&ste a la traction, test de solidité des
teintures, ...). Un local spécifique est réservéaotatoire, mais pour lequel la direction n'a

pas l'intention de recruter le personnel prévu mbuers raisons surtout materiel.

«Le probleme c’est que les agents de laboratoireg wvoir une charge de

travail d’'une journée par semaine, pas plud.es licenciés universitaires sont
trées exigeants. Malheureusement, lorsqu’ils sortuis, ils demandent des
salaires tres élevés. Alors je préfere avoir resoardes laboratoires externes,
ce qui est moins cher

Pourquoi vous réservez alors un local au laboragdir

C’est essentiellement pour obtenir la certificatiBOKOTEX. Nous sommes
fiers de le présenter a nos clients aussi. C'estatout supplémentaire ! »
[Chef d’entreprise TEXA]
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Tableau 26 : Adhésion des entreprises étudiées aditférentes certifications

ISO9000 1ISO14000 SA8000 EOKOTEX OHSAS18000

TEXA

TEXB

TEXC

TEXD

TEXE

TEXF

TEXG

TEXH

TEXI

Absence de certification
En cours de certification
Il Certifice

De ce tableau découle que certaines entreprisastoeétude disposent de ce qui est commun

d’appeler un « Systeme de Management Intégré sepliésente l'intégration des systémes
QSE (Qualité, Securité et Environnement), qui rageole plus souvent trois types de
management : le management de la qualité, de femvément et de la Sécurité. Il n’existe
actuellement pas de référentiel pour le SMI, iltfalappuyer sur les référentiels des trois
systemes de management ISO 9001, ISO 14001 et OHEB®B1. Un seul dirigeant

interviewé déclare développer un systeme de maragiemegré. Ce dirigeant a acquis une
formation universitaire. Les autres dirigeants appris sur le tas, ils appliqguent un systéme
qui permet la gestion de plusieurs domaines de gemeant différents, mais ils ignorent sa

dénomination.
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3.3.5. La convivialité

Les relations personnelles directes entre resptasatie I'entreprise et acheteurs ou
responsables des donneurs d’ordres est un élémeidldans le maintien de la relation entre
le sous traitant et son donneur d’ordres. Ce smmt bes manieres de parler aux clients, de
leur sourire, d'entamer le dialogue avec eux esedeomporter a leur égard qui permettent

d’entretenir le relationnel avec les clients.

« Les francgaigles contréleurs de donneur d’ordresjtrent dans l'usine ou se
fabriquent pour eux les produits, un peu commeétait chez eux, et ils sont
recus avec beaucoup d’honneur de la part de chded&eprise.»[Directeur
technique TEXA]

«Un bon accueil des clients permet de créer des ldmsympathie spontanés
avec eux, et développer ainsi une relation comrakra@ur la durée» [Chef
d’entreprise TEXC]

«Mes client lorsqu’ils me rendent visites, ils stmgés dans des hoétels de luxe.
Leurs repas sont prépayés dans les meilleurs uestds dans la région. Ce
comportement envers eux permet la constructiomed’rtelation amicale. »
[Chef d’entreprise TEXG]

Les visites fréquentes des acheteurs, des respessdles donneurs d'ordres ou des
contréleurs permettent de créer des relations al@sliavec les chefs des entreprises sous
traitantes. Dans I'entreprise TEXF, le contrélewnddonneur d’ordres italien, qui est présent
dans les locaux de l'entreprise tout au long deddode de production, a développé une
relation amicale avec le chef d’entreprise. lIftirme, a 'avance, a chaque fois qu’une visite

surprise est prévue.

«Normalement, les clients font des visites surpristass, j'ai mes moyens de
les connaitre a I'avance. Autrement dit, pour nione s’agit pas des visites

surprises.

Comment le savez-vous ?

[Silence] Concernant X, l'italien me tient généralement awremt. Pour les
autres donneurs d'ordres TEXF, jai des connaisgsnqui me passent un

coup de fil un jour ou deux jours avant la viskdChef d’entreprise TEXF]

179



Chapitre 4: Présentation des études de cas

« Jai travaillé 20 ans avec mon principal donnediordres, mes anciens

collegues m'informent de ces visites surprisg€hef d’entreprise TEXI]

Ce chapitre a été consacré a la restitution desreditsons tirées de notre terrain de recherche.
Son objectif était avant tout de proposer une mtésien descriptive et factuelle du
fonctionnement des sous traitants tunisiens en llaat@nt, des interactions intra-
organisationnelles et inter-organisationnelleseslds acteurs. Le prochain et dernier chapitre
de cette thése, reviendra sur les différentes wvasens du terrain, en les discutant a la

lumiere de notre grille d’analyse élaborée dardelexieme chapitre de cette these.
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Apres un chapitre consacré a I'exposition brutends résultats, leur mise en perspective
s’'impose. Ce chapitre a deux objectifs. Le premigectif est de répondre aux deux questions
initialement formulées Quelles sont les ressources et les compétences expliquent la
compétitivité des sous traitants tunisiens en halddment ? Et quelles sont leurs origines ?
Le second est de confronter nos résultats a krditire : ce qu’ils confirment, ce qu’ils

remettent en cause et éventuellement ce qu'ilsrégmto

Dans ce qui suit, nous procéderons a l'analyseréggltats selon le schéma des themes
ordonnés dans notre grille d’analyse. Nous exposefinterprétation de nos résultats en
guatre sections. Dans la premiere section, noustifdeons les sources de l'avantage
concurrentiel des sous traitants tunisiens en leabént. Puis, dans la deuxiéeme section, il
s’agit d’évaluer la soutenabilité de l'avantage aomentiel des sous traitant tunisiens en
habillement. La troisieme section sera consacréétudlier la durabilité de l'avantage

concurrentiel. Enfin, la quatriéeme section relevdes origines de ces ressources et

compétences.

1. Ll'identification des sources de I'avantage concurnetiel des sous traitants

tunisiens en habillement

Au regard de la perspective basée sur les ressouece&ompétitivité de I'entreprise est a
rechercher dans la maitrise et la gestion de ocedaressources et compétences et pas
uniquement dans son positionnement sur son makithtée objectif est donc d’identifier les
ressources et les compétences représentant dessaolavantage concurrentiel pour les sous

traitants tunisiens en habillement.
1.1.Les ressources stratégiques des sous traitants ter@ns en habillement

Nous rappelons que nous optons pour la définitiea tessources proposée par Amit et
Schoemaker (1993). Ces derniers définissent lepueses €«omme des stocks de facteurs
disponibles possédés ou contrélés par une firms.r€gsources consistent en des savoirs qui
peuvent étre commercialisés (comme des brevete®diaknces), des actifs financiers ou
physiques comme des propriétés, des usines ougdgements), le capital humain, ete.
(Amit et Schoemaker, 1993, p.35)
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Dans ce qui suit nous présenterons les différemssources identifiees des sous traitants
tunisiens en habillement. Pour chaque ressources a@veloppons ses enjeux, Ou « Ses
services » pour reprendre les termes de Penrosegmuibuent a la génération d’un avantage

concurrentiel, et nous reviendrons sur la littéi@pour discuter nos résultats.
1.1.1. Les ressources réglementaires

Certains dirigeants interviewés considerent laemdgintation comme une source stratégique
pour les sous traitants tunisiens en habillemepus\définissons la réglementation comme
tout type d’influence publique sur les activitésvpes (Iégislation universelle, fiscalité,

réglementation sectorielle, ...).

La quéte de flexibilité dans la gestion de I'emmsi pour les entreprises sous traitante en
habillement un impératif essentiel de la concureerat de la compétitivité dans un

environnement mouvant. Une législation du travailde permet d'atteindre un avantage
concurrentiel en permettant aux entreprises d'addpmploi aux besoins économiques. Le

droit du travail tunisien offre aux entreprisepéssibilité :

» de faire varier les effectifs de I'entreprise selenmarché et les flux de
production ;

» d'une plus grande souplesse sur le régime du tetngs la rémunération du
travail ;

e d’une plus grande polyvalence de la main-d'ceuvig f@rendre plus apte a

changer de poste selon les besoins de l'entreprise.

Ces avantages sont a apprécier surtout par rappeettains pays de I'Europe de I'Ouest.
Quant aux pays de I'Europe de I'Est, la Chine laetle, ils ont aussi une législation du travail

souple. Toutefois, la Tunisie jouit d’'une imageghositive.

L'importance en tant que source d’avantage conntigleprovient de son potentiel d’assurer
aux entreprises aussi bien une flexibilité exteguéune flexibilité interne. La flexibilité

externe permet de varier leurs effectifs en fomctie leurs besoins en main-d'ceuvre. La
flexibilité interne permet d’adapter les ressourbamaines déja disponibles aux activités et

aux besoins de production. C’est ce que nous axgligces deux chefs d’entreprise :
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« La législation du travail permet de gagner un @i@ge concurrentiel non
négligeable, en permettant la flexibilité du trdvé@ont rares les clients qui
nous informent a I'avance, et cela défavorise nptemification. 80% de notre
production est pour des clients qui ne nous fosens pas de planning, et
donc nous ne pouvons pas prévoir la main d’ceuveessaire. La législation
du travail autorise le recrutement avec des costrae travail a durée
déterminée a terme incertain sans obligation ddataton préalable. Donc,

selon les commandes recgues, je recrute les ousgtigience]Parfois, je n’ai

pas besoin de recruter des nouvelles ouvrieres. I&adroit d’affecter les

ouvrieres selon mon besoin, si par exemple, j@ davrieres de coupe qui

chément je peux les affecter dans I'atelier fimtio[Chef d’entreprise TEXH]

« Moli, un sous traitant, je vends du temps, normal&, ce qui n'est pas fait
aujourd’hui ne sera pas fait demain. Mais, ce njga$ le cas pour moi. La
|égislation du travail tunisien m’offre la possibdl d’adapter mon effectif a la
charge du travail. >jResponsable personnel TEXA]

Outre la législation du travail souple, le cadrecdil incitatif est une autre ressource
réglementaire qui procure au sous traitants tumssieen habillement un avantage

concurrentiel. C’est ce qui nous dit le chef d’eptise TEXF :

« Les incitations fiscales en termes d’exonératddmpots sur les bénéfices, il
s’agit d’'une exonération totale d’imposition susleénéfices les dix premiéeres
années, a laquelle s’ajoute une franchise totales deoits et taxes aux
importations des équipements, de tissus et de ifaues et de tissus coupés
nous procurent un avantage en termes de réducties cbits. »[Chef
d’entreprise TEXF]

Ces propos ont été confirmés par Massimo JONATAirkecteur de BENETTON Tunisie :

« Les nombreux avantages fiscaux ont joué un rél@sd dans le choix de
développement de la filiale tunisiemme[Massimo JONATA, directeur
BENETTON Tunisief*

“1 Extrait d’'un dépliant de I'industrie textile ettiilement produit par le Ministére de I'Industrigans le cadre
de la compagne de communication Think Tunisia.
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De plus, la souplesse et la ponctualité des ligressont favorisées par un systéeme douanier
trés performant grace au détachement de fonctisaies douanes aupres des entreprises
exportatrices. Ainsi, les formalités prennent unnimum de temps et se font dans
d’excellentes conditions d’efficacité. Ces effodis facilitation des procédures douanieres a
permis aux sous traitants tunisiens d’habillementalger un avantage concurrentiel basé sur
la proximité par rapport a d’autres pays prochesndnché européen, tel que le Marod.a«
proximité physique du Maroc par rapport & son ma&rdte référence ne profite pas aux
entreprises marocaines. Le temps de transit desd#éumarchandises et d’'information par les
points frontaliers ne peut étre réduit seulementtamps de la traversée du détroit. Les
procédures administratives (Douanes) et les opénatide traitement physique (manutention,
transbordement, entreposage...) et informationnetydeents) sont plus importantes que le

temps de la traversegNaciri Bensaghir, 2010, p. 127).

Les ressources réglementaires ont été exclues gpdiogie de synthése de Métais (2004)
présentée dans notre cadre d’analyse. L’étudeobilélirique de Newbert (2007) qui a pour
objectif de répertorier toutes les ressources, éemees et capacités dynamiques identifiées
dans les contributions précédentes, ne recensaysasles ressources réglementaires comme

source d’avantage concurrentiel.

L’exclusion des ressources réglementaires peut étpliquée par un certain nombre de
critigues adressées au fait de considérer la régl@ation comme une ressource stratégique
(Dahan, 2002). Les théoriciens de la RBV les philsanloxes considerent que les ressources
de I'entreprise ne peuvent étre que des factetemas. Néanmoins, il y a une tendance de
plus en plus en développement d'inclure des resssuexternes. Si nous nous référons a la
définition d’Amit et Schoemaker (1993) retenue ma&r travail doctoral, nous pouvons
proposer une définition large de ressource comme tooyen de développement de
I'entreprise controlé par celle-ci. L'entreprise deit pas nécessairement en étre la
propriétaire officiel de ses ressources. En revandile doit étre capable d'obtenir leur
contrdle. Ainsi, nous pouvons admettre que de®fastexternes demeurent des ressources a
partir du moment ou la firme maintient un contréle ceux-ci. Cette caractéristique externe
de la réglementation ne la disqualifie donc paess@irement en tant que ressource. C'est le

cas des ressources réglementaires pour les sdastgdunisiens en habillement.
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Les dirigeants des entreprises tunisiens font goa'tin réseau relationnel. Ce dernier a un
acces privilégié aux décideurs publics faisantipalti réseau relationnel. Outre cette faveur,
le pouvoir économique des entreprises qui s'exprppae exemple, en termes d'emplois, de
chiffre d'affaires, ou de contribution a la balarm@mmerciale nationale est utilisé pour

exercer une pression sur le législateur et oridate¥glementation dans le sens ou elle permet

d'acquérir, ou de protéger, leurs avantages cosrtigts.
1.1.2. Les ressources technologiques

Nous définissons les ressources technologiques eoesrxartefacts techniques tels que des
instruments, des outils, des machines qui sonsésilpour réaliser les activités productives
au sein de l'organisation...] Les technologies de I'information et de la commaition sont

une sous-catégorie des ressources technologiq(®sAmant et Renard, 2004, p. 5-6). Le
recours aux nouvelles technologies de linformatieh de la communication apparait

€galement comme une ressource stratégique posousdraitants tunisiens d’habillement.

« Notre force est la possession des équipementsa godinte de la
technologie. [Directeur R&D TEXC]

Le niveau technologique des sous traitants tursseenhabillement est relativement haut. Les
sous traitants tunisiens en habillement appardigsaticulierement avancés a cet égard. La
majorité des entreprises sont équipées de nouveldsologies numériques et de systemes

de gestion de production et de conception asgistésrdinateur.

« Beaucoup d’entreprises de chaine et trame ontnfode gros efforts de
modernisation et de rationalisation de la produntidouvent avec le concours
de partenaires étrangers francais, italiens,...

Globalement, le secteur textile-habillement egpriemier secteur investisseur
en Tunisie avec une part de 25 %.

Les grandes entreprises tunisiennes de chainamietisont trés bien équipées:
beaucoup d’entre elles possédent des coupes autprest des chariots
matelasseurs automatiques, des systemes CAO, deeyears aériens, des

automates performants, .. [Bxtrait d’'une étude de Benchmarkifig]

“2 Limantour & Orpinell (2003)
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Elles ont du matériel a la pointe que des entreprides pays développées ont du mal a
acqueérir. «Quand on[les entreprises francaises en habillemewi} a I'étrangerfles pays a
bas codt y compris la Tunisiéds nouvelles machines dans les ateliers, ils est ateliers
gu'on ne peut pas réver d'avoir nous. lls ont |ECIRA, ils ont tout, nous on ne peut pas
accéder a ces chose¢Trégan, 2004, p. 203pénéralement, les sous traitants en habillement
sont des petites et des moyennes entreprisese isposent pas des moyens financiers qui
permettent de réaliser des investissements d’Uieeitgortance. Toutefois, les sous traitants

tunisiens en habillement bénéficient de I'aide jp@svoirs publics.

Les nouvelles technologies apportent plus de rep@ichaque étape de production, et elle
favorise une forte réactivité et un travail en flendus qui permet aux sous traitants tunisiens
en habillement de se positionner favorablement fEsupetites et moyennes séries, le réassort

et la fast-fashion (succession rapide des collesjio

« Sans LECTRA, je ne sais pas si je peux arriveccmplir mes taches dans
des délais aussi courts. Il permet de développes ple patrons en moins de
temps, de réduire le nombre de prototypes physigéesssaires a la mise au

point et & la validation des modeled.rechnicienne modele TEXA]

«1l'y des modeles qui nous travaillons sur pluseannées, surtout les
pantalons, il y a des changements minimes d'uneéarinl'autre. LECTRA
permet la sauvegarde de la fiche technique. liitsd#ffectuer la modification
sur I'ancienne fiche technique sauvegardée pouirdaaouvelle. Je n’ai pas

a refaire tout le travail. Technicienne modéle TEXA]

Les nouvelles technologies permettent d’assureraventage en termes de délai et de
réactivité, mais aussi elles favorisent une maidlegestion de qualité qui permet aux sous

traitants tunisiens en habillement de respectegxegences de leurs donneurs d’ordres.

« Précocement éveillée aux exigences qualité deehda TEXB a toujours
crus en l'apport bénéfique des nouvelles technelgiu sein de ses ateliers.
ordinateur (GPAO-TCO) afin de garantir a ses clentune qualité
irréprochable a ses clients. Et comme chez Sopgpdit ne fait pas les choses
a moitié, nous avons également investi dans un garmachine moderne. »

[Extrait du site internet de I'Entreprise TEXB]
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Finalement, comme nous le dit une technicienne teadie I'entreprise TEXBdans le cadre
d’'une industrie délocalisée, I'utilisation de la 8P (Gestion de la Production Assistée par
Ordinateur) permet de gérer le développement dedufis dans un contexte collaboratif et

international, en facilitant les échanges et liaili¢ des patrons.

«Nos clients sont des francais, des italiens, deglass, ... Les lois de
gradation changent d’un pays a un autre. Les matgns francaises different
des mensurations italiennes. Cela complique d'agetla gradation. C’est
une source de confusion et d’erreur. Le nouveaicielgde gradation diminue

considérablement cette complexit§ Technicienne modéle TEXB]

Comme nous l'avons souligné dans le chapitre pedédes gains en productivité, en qualité
et en réactivité ne suffisent pas pour justifies davestissements assez couteux. Ces
investissements sont réalisés par les sous tmitprincipalement pour améliorer leur
réputation et leur crédibilité en termes de ré#étiet de qualité. Ainsi, I'enjeu apparent de
ces importants investissements : 'amélioratiodadproductive et de la qualité. Néanmoins,

I'objectif implicite est I'amélioration de I'imageée I'entreprise.

« Cela peut paraitre anecdotique, c’est un parergehine séduisant pour nos
client.»[Chef d’entreprise TEXE]

« C’est une belle machine que nous sommes fiepsédenter & nos clients.
[Chef d’entreprise TEXG]

« Parmi les premiéres questions que nos clients pagent lorsqu'ils entrent
dans les ateliers est : «Faite vous de la coupenuadement ou
automatiqguement? ». Lorsque nous leur répondonsnaatiquement, ils sont

rassurés» [Chef d’entreprise TEXB]

« Les pays en voie de développement cherchemaweers de la technologie, a
rassurer leurs donneurs d’ordres sur la qualité léerr travail» [Francois

Gaudissart, responsable de la division confectohattra Systémet)

3 L'Usine Nouvelle publié le 11 juillet 1996, n °2B5
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Les ressources technologiques ont été citées gemasinians toutes les typologies des
ressources stratégiques identifiées dans la litbéra(Ansoff, 1968 ; Barney, 1997 ; Grant,
1991 ; Das & Teng, 1998 ; Bharadwaj, 2000 ; St-AmenRenard, 2004 ; Métaif004).
Certains auteurglistinguent méme une catégorie de ressources bsgedes moyens
techniques (St-Amant et Renard, 2004). Dans l&réture, les enjeux de recours aux
nouvelles technologiques comme source d’avantagecuccentiel sont principalement
'amélioration de la productivité et l'innovatiorCes enjeux ont été confirmés par nos
interlocuteurs, le recours a la gestion de la prtdo assistée par ordinateur et 'échange des
données informatisées ont contribué au développedeelinnovation du processus. Il y a eu
une amélioration significative aussi bien des médisade travail que de la qualité des produits
et des services offerts aux clients. En outrecheds d’entreprise interviewés ont mis en relief
une autre contribution de leurs investissementsni@ogiques a la création d’'un avantage
concurrentiel, il s’agit de I'amélioration de leuimage et de leur réputation. Dés lors, le
recours aux nouvelles technologies permet de remfda réputation de I'entreprise. Cette
ressource est imbriquée alors dans une autre messola réputation, qui sera traitée plus

loin.
1.1.3. La proximité géographique de I'Europe

La proximité géographique de I'Europe est une n@ssoqui a été exploitée par les sous
traitants tunisiens pour forger un avantage coeatiel et dont quasiment la totalité des

interviewés nous ont parlé. La proximité géographigrésente un atout important.

« La proximité du marché européen est un atoutifsogif pour la Tunisie.»
[Chef d’entreprise TEXF]

«La Tunisie est I'un des partenaires privilégiésngbe tenue de sa proximité
géographique, associée a des colts de main d’caitinectifs.» [Directrice
adjointe TEXG]

La proximité géographique favorise une forte régeétiet un travail en flux tendu qui permet
aux sous traitants tunisiens en habillement deoséipnner favorablement pour les petites et

moyennes séries, le réassort et la fast-fashiatéssion rapide des collections).
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« La Tunisie se spécialisera de plus en plus effitard de sa proximité de
'Europe, en offrant un service réactif et comphetx centrales d’achat et en
devenant ainsi un spécialiste du court et du tresricterme. »[Document
CETTEX]

« Quelles sont les mesures éventuelles que les esgspextiles devraient

appliguer pour gagner le pari de la compétitivitacé a la concurrence

chinoise et turque ?

De quelque bord que nous soyons, entreprises, ®ges de soutien et
administrations concernées, on n'a pas d'autre xttpie de jouer la carte de
la proximité et de la réactivité. Le marché du &@s$ et de la petite série qui
représente 30 a 40 % de la consommation en Eurgpe enotre portée a

condition que tous les intervenants soient prégigggoseés a aller a fonds dans
cette démarche. pExtrait d’'une entrevue avec Ali NAKAI, Secrétai@znéral

de la fédération Nationale du Textile Tunisfén]

Les délais de réponse de la Tunisie sont de tmisames pour une premiére commande et
d’'une semaine pour une commande de réassort, d’gg@onneurs d’ordres, ils constituent
un bon niveau de performance en sous traitancedékss pour 'Asie sont compris entre

deux et trois mois dans le cas d’acheminement gial. Bien que les produits habillement
puissent voyager par avion, les articles de moyeyamame ne peuvent pas facilement
supporter ce surcodt. Les frais de transport s@meigalement supportés par le donneur
d’ordres qui établit un contrat avec un transparf®ur livrer les tissus et les fournitures, en

cas de sous-traitance, et ramener les produitsémiEurope.

« Le différentiel de colt et de délai relatifs aansport laisse les tunisiens
fortement avantagés par rapport aux industrielsatigues. »[Contréleur de
gestion TEXD]

La proximité ne concerne pas uniquement les predués relations entre donneurs d’ordres
et sous-traitants ne se font pas exclusivemengtardie par les technologies d’information et
de communication. Les donneurs d’ordres sont ama&rsesdéplacer et a visiter leurs clients

frequemment. Cette faveur de proximité a été ségnphr certains dirigeants interviewes.

** In Webmastercenter.com 23 janvier 2009
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« Les clients effectuent des visites frequentesgetlieres en cours de contrat
pour vérifier le respect des directives et la gtéalidu travail. La proximité
géographique de I'Europe, 2 heures de vol, permmsaclients de se déplacer
assez fréquemment, et d’hésiter quant a la déleatidin de leur production en
Asie. »[Chef d’entreprise TEXB]

« La production en flux tendus nécessite parfosvair recours a un sous
traitant au dernier momentAlors qu’un aller/ retour de I'Europe vers la
Tunisie se fait en une journée, un déplacementli4se exige beaucoup plus
de temps. $Chef d’entreprise TEXA]

Vincent Thevenoft, chef d’entreprise donneuse d’ordre, a confirméatet de I'importance
de la proximité géographique comme un atout posirindustriels tunisiens. En effet, elle
permet aux employés des entreprises donneusesabsoddntervenir rapidement en cas de

probleme.

Deux chefs d’entreprise interviewés ont mis en gxerla dimension culturelle de la
proximité. Elle s’exprime principalement par la daie, qui facilite les transactions entre les
donneurs d’ordres européens, la France en paeiicudit leurs sous traitants tunisiens.
Connaitre les cultures de ses clients pour pousigiradapter, en partie, est une source
d’avantage concurrentiel pour une entreprise agisdans un contexte internationallLa&
présence massive des quatre partenaires principgugcédemment cités, et plus
particulierement francais, avec 38% du total dedreprises européennes et 33.8% des
emplois, s’explique, outre les avantages comparatie codts, par les proximités
géographique et linguistique(Dlala, 2006, p.127’est I'idée que nous retrouvons dans les
propos de ces deux chefs d’entreprises.

« L’Italien me fait tout le temps part des difficidtgu’il a rencontré lorsqu’il a
travaillée en Asie. Il a trouvé des difficultés émas dans la gestion du
personnel local ignorant tout de la réalité socitiatelle de I'Asie. Il est
content de travailler avec nous. Il dit depuis daalirection achat a rectifié
son tir et a délocalisé la production en Tunisies Mifficultés ont nettement
diminué.»[Chef d’entreprise TEXF]

4 Classe Export, (2007), Textile : des accords dgpémtion entre poles de compétitivité francaitustsien,
n°164, Aodt-Septembre, p. 24.
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« Notre culture et la pratique de la langue frarsgifait que nos transactions
avec les donneurs d’ordres frangais réussisserst ien».[Chef d’entreprise
TEXI]

L’'importance de la proximité géographique en tau gource d’avantage concurrentiel a été
largement soulignée dans la littérature, aussi legplicitement qu’implicitement. Porter
(1998) considére I'implantation et la localisatiparmi les facteurs de choix stratégique du
sous-traitant les plus importants et particuliénstuiiscutés en stratégie industrielle. Il met en
exergue lI'importance de la dimension culturellgam que facilitateur des échanges entre les
acteurs d'une relation (Porter, 1990). Saives (2@0this aussi en évidence I'importance de
territoire, et plus particulierement la proximitéagraphique, comme une ressource physique

de I'entreprise, en se référant a I'approche ResoBased View.

L’enjeu de la proximité géographique pour la réiesde relations inter-organisationnelles a
été aussi mis en exergue. Pour Donada et GardQ86( p.13), «a premiere marque de
flexibilité est la proximité géographique *a proximité aussi bien géographique que
culturelle favorise les nouvelles exigences enilfiéité. Le raccourcissement des distances
géographiques favorise I'application du juste-agispet présente ainsi, un facilitateur a la
flexibilité du sous-traitant (Kenneth et al., 2008 flexibilité contribue a la constitution d’'un

avantage concurrentiel des sous traitants tunigierbillement.
1.1.4. Les ressources humaines

Les sous traitants en habillement sont principaigmedes vendeurs de minutes de main
d’ceuvre ». Pour cela, les ressources humaines setmitie une source constitutive de son
avantage concurrentiel. Cette présomption est ©oéé par quasiment 'ensemble de nos

interlocuteurs.

« Notre capital humain demeure notre premiére rssdee »Chef d’entreprise
TEXA]

« Les Tunisiens sont tres compétitifs sur le segrdenla confection parce
gu’ils disposent de la main d’ceuvre de qualité & balt.»[Directrice adjointe
TEXG]

« La Tunisie a su faire face a la concurrence pajue nous avons la matiere

grise « bon marché »[RResponsable personnel TEXC]
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Pour moderniser lindustrie tunisienne de [I'haloiient et maintenir son niveau de
compétitivité, I'état a mis en place un dispogiléf formation universitaire couvrant la quasi-
totalité des filieres textile-habillement et mettanr le marché un personnel de plus en plus
qualifié*®. La disponibilité d’'une main d’ceuvre qualifiée aimdre codt a été exploitée par les
entreprises pour développer les services envirdniaaproduction (modélisme, méthode et
gualité). Ces témoignages des chefs d’entreprisngdres soulignent I'importance de la
disponibilité de la main d'ceuvre qualifiée en tgoke source d’avantage concurrentiel pour

les sous traitants tunisiens en habillement.

«Nous étions convaincus de trouver ici en Tunigie infrastructure adéquate
ainsi qu'une main d'ceuvre disponible, qualifiébat marché. $M. Ferdinand
Terburg, Directeur général de VAN LAACK Tunisté]

« Nous sommes des artisans hautement qualifiéss Naltivons I'amour de
notre métier et chacune de nos piéces est congueneaun objet d’art. Il faut
pour cela un personnel hautement qualifiée et npéesonnel est notre capital
le plus important. »[M. Ferdinand Terburg, Directeur général de VAN
LAACK Tunisie]*®

«Le personnel ouvrier est tres qualifié. Quant @axires, notre corporation
posséde plusieurs centres de travail dans le Maghbtecelui de Tunis est celui
qui a le nombre le moins élevé d'expatriés espagsdifons Garciaf®

«Je dois dire que le niveau des employés est Hativeament a nos exigences
et a nos attentes. lls réussissent a bien assingernouveaux concepts de
production. Les fournisseurs locaux sont contirere#nt en évolution. La
preuve est que nous sous-traitons en Tunisie ; W& mMEUS n'étions pas

habitués & faire, il y a cing ou six ans/&roupe MIROGLIOf®

“ La Tunisie compte trois établissements universisaspécialisés en textile-habillement (L'InstButpérieur
des Etudes Technologiques de Ksar Hellal (ISETEcdle Nationale d'Ingénieurs de Monastir (ENIM),
L'Institut Supérieur des Métiers de la Mode de MaingISMM)), 30 centres de formation professiohmedt
une structure d’appui technique le CETTEX (c

*" Témoignages des entreprises étrangéres publiédelaite web de I’Agence de Promotion de I'Ima&stiment
Extérieur :http://www.investintunisia.tn/

*®ldem

*1dem

% 1dem
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Le Rapport sur la compétitivitte mondiale (20010-P0tonfirme la compétitivité de la
Tunisie en termes de qualifications. Comme l'indid@ tableau suivant, la Tunisie est classée

en 8mposition en termes de disponibilité de compétences.

Tableau 27 : Opinions des dirigeants de société sla disponibilité des scientifiques et des ingéniesi

Pays Rang Score
Finlande 1 6
Japon 2 5.8
Suede 3 5.6
United States 4 55
Taiwan, Chine 5 55
Islande 6 5.4
Canada 7 5.4
Tunisie 8 5.4
France 11 53
Espagne 31 4.6
Chine 33 4.6
Turquie 35 4.5
Maroc 36 4.5
Hongrie 38 4.5
Allemagne 41 4.5
République Tcheque 42 4.5
Italie 52 4.3
Roumanie 59 4.2
Pologne 67 4.1

Source : Rapport sur la compétitivité mondiale 22001, Forum Economique Mondial, Oxford

Quand a la phase d’assemblage, la spécificité dmsjpes productives des sous traitants
tunisiens en habillement ne réside pas dans laenparticuliere et dans les qualifications des
ressources humaines engagées. La phase d’assemm@aggruiert pas des compétences
particulieres d’exécution et la main d’ceuvre ngéshéralement pas qualifiée. Les opératrices
ne confectionnent pas un vétement au complet ma@suéent une ou plusieurs opérations de

préparation de pieces de vétements ou de montdg&jead’une machine a coudre.

L'importance des ressources humaines dans cette phest pas déterminée par la nature des
savoir-faire d’exécution mobilisés, mais par le & la disponibilité de la main d’ceuvre a
faible colt. Comme l'indique une étude de benchingrkéalisée par Limantour & Orpinell

(2003), la disponibilité quantitative de la mairealivre en Tunisie est excellente.
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La disponibilité de la main d’ceuvre aux portes €ektreprises favorise le recours a I'emg
permanent. Chague matin, devant les portes despeisis d’habillement, il y a des dizair
des femmes demandeurs d’emploi. Ceci permet auwepiges de recourir a une m.
d’ceuvre flexible, capable de répona des commandes volatiles et urgentes. En faipget
a des demandeurs d’emploi a la journée ou a la-journée qui permettent de répona la
surcharge d’activité, les sous traitants tunisiem$iabillement garantissent la flexibilité e

producton en flux tendus. C’est ce que nous explique e¢ dlentreprise

«Quand jai du travail, je recrute la main d’'ceuvrdai une <armée de
réserve» tous les jours devant la porte de I'entrepriseia@d jai besoin, je

fais entrer quelgues un » [Chef d’entreprise TEXB]

La main d’ceuvre aux colts compétitifs est I'at@uplus répondu des sous traitants tunis
en habillement. Néanmoins, la Tunisie n’a aucunntage salarial v-a-vis de ses
concurrents asiatiques, c’'est cei amene a relativiser ifhportance du codt dla main
d’ceuvre comme facteur de compétitivité. Mais, ediste, toutefois, compétitive par rapg

aux pays européens et méditerrané

Figure 30: Salaire minimum horaire dans les pay: méditerranéensen 2010 (Euro
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Sourct ; ApiNews, N°6, 2010
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Les perspectives basées sur les ressources camidgle les ressources humaines sont des
ressources internes précieuses pour I'entrepridlesieurs auteurs s’accordent pour dire que
la principale source est sans contredit les ressesir humaines (Grisé & al., 1997).
Cependant, beaucoup d'auteurs ont adopté une pevsperientée sur les pratiques pour
étudier 'avantage concurrentiel, en mettant I'atser les pratiques de gestion des ressources
humaines plutét que sur les ressources humaires-rmémes (Schuler & MacMillan, 1984 ;
Ulrich, 1991 ; MacDuffie, 1995 ; Pfeffer, 1995)s Bupposent que les ressources humaines ne
sont une source d’avantage concurrentiel que spagigjues de gestions efficaces sont mises
en place pour les encadrer efficacement. Ces petigont les activités organisationnelles qui
permettent une gestion efficace du capital humiaguies'assurent que ce capital est employé
dans I'accomplissement des objectifs de I'orgammsaiSchuler et MacMillan, 1984).

Selon nos sources d’évidence empirique, nous penspre les sources de l'avantage
concurrentiel résident dans les ressources humales méme et dans les pratiques de
gestion. Le secteur tunisien de I'habillement bingd’'un réservoir de ressources humaines
gualifiées a bas colt qui lui procure un avantagegrrentiel. L'enjeu de ces ressources est
soutenu par des activités organisationnelles tejlés le systeme de rémunération et les
relations du travail. Ces pratiques contribuentsiauds la compétitivité des sous traitants

tunisiens en habillement, et elles seront traipdes loin.

Figure 31 : Un modéle de I'avantage concurrentiel@s ressources humaines
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1.1.5. Un systeme de rémunération au rendement

Le systeme de rémunération au rendement est coé@sa¥mme une source d’avantage
concurrentiel par plusieurs de nos interlocuteldans la majorité des entreprises, les
ouvriéeres sont récompenseées avec une prime demendelLes modalités de paiement au
rendement varient d’'une entreprise a l'autre, naspeut dégager les caractéristiques
générales communes suivantes. Chaque entreprigat défctivité standard, il s’agit de

déterminer le nombre de piéces a réaliser dansuiange de travail. Un salaire garanti est
percu dans les cas ou la chaine réalise un remdenfi@rieur ou égal a I'activité standard. Le

dépassement de l'activité standard entraine lewenst d'une prime de rendement.

Le systéme de rémunération au rendement a pout @fecroitre la productivité des

ouvrieres. Il constitue une forte incitation a Isaipline en dissuadant de flaner dans le travalil
par I'appat pécuniaire. Il permet ainsi de lier darformance des employés a celle de
I'organisation. La motivation des personnes a madi@ un objectif est supérieure lorsqu’elles
percoivent un lien entre le résultat réalisé ettaunération recue. Ainsi, les ouvrieres seront

plus motivées a augmenter leur rendement danssammeu leurs efforts seront valorisés.

«Notre systeme de rémunération est un systemerdenétation au rendement.
Nous calculons les rémunérations en fonction desdsede travail, mais ici
nous proposons aussi a nos employés des bonusogsiitaent une grande
partie de la rémunération. Nous croyons a l'exisgend’'un lien entre
laugmentation des rémunérations des employés aigthentation de leur

productivité. »Directrice technique TEXA]

« La détermination et la motivation des ouvriéreatteindre les objectifs de
I'entreprise est supérieure lorsqu’elles percoivantlien plus étroit entre leurs
efforts et la rémunération percue. J'ai travaillars plusieurs entreprises, les
meilleurs rendements sont réalisés dans ceux gplicqaent un systeme de

rémunération au rendement[Agent de méthode TEXA]

A cela s’ajoute que le salaire au rendement offre managers la possibilité de garder une
partie de son pouvoir rémunérateur. Il leur perdeetécompenser, au besoin, la loyauté des
travailleurs qui respectent le systeme de valeaiéedtreprise. Ce systeme de rémunération a

aussi un impact positif sur la capacité a attitexr eetenir les salariés les plus compétents.
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« Grace au systeme de rémunération au rendemenis rgardons les
meilleures opératrices. Je t'explique. Si 'ouvaan’atteint pas un rendement
au dessus duquel elle touche une prime, elle sayaele salaire de base qui
ne dépasse pas les 200 dinars, elle ne sera padfasta et elle quittera son
emploi. Méme si elle ne part pas le premier mdis,partira le mois suivant.»

[Responsable personnel TEXC]

Selon la théorie basée sur les ressources, lensystie rémunération constitue I'une des
pratigues de gestion des ressources humaines ldive d'un avantage concurrentiel
(Schuler et MacMillan, 1984). Il a comme objectiémtourager les employés a se comporter
d'une fagon qui supporte les buts de l'organisatiarrémunération selon les compétences, en
particulier, est susceptible de constituer une @diavantage concurrentiel (Barney, 1991 ;
Collins et Clark, 2003 ; Snell, Youndt et WrighQ9b ; Wright, Dunford et Snell, 2001).
Pfeffer (1981) et Barney (1991) expliquent I'im@orte d’'un systeme de rémunération au
rendement en tant que ressource stratégique deefeise par le fait qu'il agirait comme un
indicateur de I'importance que les dirigeants d'eptise accordent aux ressources humaines.
Cette idée n'a pas été relevée implicitement par interlocuteurs. Néanmoins, lors de ma
premiere visite de l'usine de I'entreprise TEXA di@aectrice technique s’est arrétée devant le
tableau d’affichage de rendement, présenté darchdeitre précédent, elle s’est tardée a
m’expliquer I'utilité de ce tableau et elle m'atfagiart que les clients apprécient le recours a

un systeme de rémunération au rendement.

La considération de systeme de rémunération ateneedt comme une source d’avantage
concurrentiel par les sous traitants tunisiensadsillement appuie les idées des promoteurs de
ce type de rémunération. Ces derniers ont attyittusieurs effets positifs sur la performance
organisationnelle telle qu'une meilleure produdéyiune réduction des colts d’opérations,
une amélioration de la qualité des biens et descasret I'amélioration de la polyvalence de
la main-d’ceuvre (Gupta, Jenkins et Currington 198énkins et al. 1992 ; Jenkins et Gupta
1985 ; Johnson et Ray 1993 ; Lawler 1981, 1990).
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La littérature souligne aussi I'importance d’aligre nature du systéme de rémunération a la
stratégie de I'entreprise. Ainsi certains auteunssadérent que la rémunération au rendement
devrait étre fréquemment adoptée par les orgaaistipoursuivant une stratégie de
différenciation par la qualité (Zarifian, 1988 ;vider, 1990 ; Zarifian, 1999). Snell et Dean
(1994) rajoutent la convenance de ce type de rératio@ pour les entreprises agissant dans
un environnement turbulent. Le recours a la rématigér au rendement par les sous traitants

tunisiens en habillement est alors en adéquatien kvstratégie poursuivie.
1.1.6. Les relations personnelles avec les clients

Les chefs d’entreprises interviewés considérentdigions personnelles qu’ils entretiennent
avec les employés de leurs donneurs d’ordres coboume des plus importantes ressources
stratégiques. lls font référence aux relations eséét entretenues a travers des réseaux

personnels ou d’affaires.

« Le plus important est le relationnel, je suisantien cadre de mon principal
donneur d’ordres.$Chef d’entreprise TEXG]

« Comme dit le proverbe «la connaissance des hemese un trésor3},
voila, mes connaissances personnelles sont monatagChef d’entreprise
TEXH]

La plupart des personnes interviewées ont d’aslguarticulierement souligné I'effet non

négligeable du relationnel dans la résistancecahaurrence asiatique.

« Je pense apres la spécialisation dans les petitees et le fast fashion, les
relations personnelles avec les clients est le i@eux facteur qui permet de

faire face a la concurrence asiatique[Ghef d’entreprise TEXE]

« Le relationnel, c’est I'arme utilisée pour gagné& guerre contre les

asiatiques.;}Chef d’entreprise TEXI]

Les chefs d’entreprises interrogés expliquent lam@nce de cette ressource par le fait que
leurs connaissances et leurs relations humaines peumettaient de constituer leur
portefeuille clients, certains vont jusqu'a direeqdest le seul moyen de prospection au

démarrage de l'activité.

®1 Ce proverbe tunisien est utilisé pour soulignienportance des connaissances personnelles quét siass la
vie courante ou dans la vie des affaires.
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« Jai passé 13 ans a Paris, dans une entreprisaldllement. J'ai tissé dans
cette période un ensemble de relations socio-écmu@m®, que j'ai ensuite
activé, lors de mon retour en Tunisie, pour troulesr premiers clients.pChef
d’entreprise TEXH]

« Grace a mon réseau que j'ai construit en Frarj@,trouvé mes premiers

clients, des sociétés francaisefChef Entreprise TEXA]

«Aussi, les relations humaines que je tiens avedqges personnes sont a

I'origine de quelques relations commercialegokhef d’entreprise TEXB]

«Quand un entrepreneur réfléchit a lancer «unereprise de la loi
72 »% avant de penser au capital et au local, il faet demander si vous
entretenez des relations avec des employés despeants européennes. On a
besoins de ses connaissances pour décrocher lesigeecontrats. Je ne vois
pas une autre facon de faire! Lorsque jai démalitivité, la Tunisie
compte déja des centaines d'entreprises travaillpaur des enseignes
européennes. Elles ont déja une renomr@hef d’entreprise TEXI]

En l'absence d’'un engagement formel qui régit kesdactions entre les sous traitants
tunisiens en habillement et leurs clients, I'emtretdes relations personnelles implique aussi
'engagement sur la durée des donneurs d'ordresrélations étroites entre les deux parties
permettent le développement de la fidélité desntdieC’est ce que nous dit ce chef

d’entreprise :

« J'ai des clients avec qui je travaille il y a plgque dix ans. Je suis sure que

nous continuerons de travailler avec eux encoredilessnes d’années. »

D’ou provient cette certitude ?

C’est le relationnel avec le client qui me laissmftant. »[Chef d’entreprise
TEXB]

*)es entreprises exportatrice en habillement somicsumée «entreprise de la loi 72 », l'origine détece
appellation vient de fait que ces entreprises ségies par la loi n° 72-38. Cette loi a mis en el régime
offshore qui offre des incitations aux entreprisgalement exportatrices.
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L’entretien des relations personnelles avec lesl&ygp des entreprises clientes permet
d’accéder a des informations beaucoup plus détaillées sous traitants ont désormais une
meilleure connaissance du client. Cette connaigspaomettra de personnaliser I'offre et de
mieux répondre aux exigences des clierntd.es sources personnelles de recherche de
linformation sont considérées par les dirigeantgfprables aux sources impersonnelles car
elles permettent I'obtention des informations pexgjves qui peuvent servir a détecter les
menaces et les opportunités et favoriser par camsé I'anticipation de l'avenir
(informations sur l'effort fourni par un concurremnportant, les perceptions des donneurs
d’ordres étrangers a propos du développement douveau terrain de coopération avec les
sous-traitants a l'approvisionnement et a la coriep des produits ‘cotraitance’,...). »
(Borchani, 2005, p.1018). C’est bien cette idéeoqu'etrouve dans les extraits d’entretien

avec le chef d’entreprise TEXA et le chef d’entre@TEXE :

« La relation qui me lie a mes clients va au deland simple relation

commerciale. J'ai un bon relationnel, certains satgs anciens collegues,
d’autres sont méme des amis. Lorsqu’ils me rendestvisites ils se sentent
décontractés, ils oublient qu’ils sont la pour meerviser. lls me racontent
tout. lls me font des conseils. lls me disent surtous ce que je ne dois pas
faire. Les contrbleurs des clients temporaires qligs me rendent visite, ils ne
disent quasiment rien. J'ai du mal parfois a savpaurquoi ils ne sont pas
contents. C’est I'une des principales raisons powides relations avec eux ne

durent pas pour longtempg&hef d’entreprise TEXB]

« Les informations obtenues d’'une fagon formelts te visite de nos clients
« ne permettent ni de grossir ni de manger & sm #&f. Ce n’est pas en se
contentant de ces informations que nous arrivonsatisfaire nos clients,

d’anticiper leurs besoins et leurs exigences. Jriedle le plus important flux

informationnel, autour d’'un verre ou dans un din€es sont des rencontres
entre anciens collegues, voir méme des amis, l&dl$achent ils me disent
tout.»[Chef d’entreprise TEXE]

%3 Un proverbe tunisien utilisé pour montrer a quehptelle chose ne répond pas aux besoins.
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Les relations personnelles ont contribué aussexistence des pratiques, en dépit du fait
gu’elles soient suspectes, elles ont favorisé tess graitants tunisiens en habillement par
rapport a leurs concurrents. Grace aux relationsopeelles qu’entretiennent les chefs
d’entreprise avec les employés de leurs donneunslids, ils sont informeés, a I'avance, a
chaque fois qu’un contréle de détection est préalagit normalement d’une visite surprise.
C'est ce qui leur permet de se préparer et de peefeb précautions nécessairdls.
réussissent ainsi ces contrbles déterminants pausuite de la relation. Deux chefs
d’entreprise m’ont fait part de ces pratiques frdadses et m’ont confirmé que ces pratiques
ne permettent pas aux sous traitants tunisienson’avpriori de nouveaux clients, mais de

garder leurs clients actuels.

«Normalement, les clients font des visites surpristss, j'ai mes moyens de
les connaitre a I'avance. Autrement dit, pour nione s’agit pas des visites
surprises.

Comment le savez-vous ?

[Silence] Concernant X, l'italien me tient généralement awremt. Pour les
autres donneurs d'ordres TEXF, jai des connaisgsnqui me passent un

coup de fil un jour ou deux jours avant la viskdChef d’entreprise TEXF]

« Jai travaillé 20 ans avec mon principal donnediordres, mes anciens

collegues m'informent de ces visites surprisg€hef d’entreprise TEXI]

L’'importance de I'aspect relationnel entre le fagseur et le client est largement discutée
dans la littérature (Palmatier & al., 2007). Lesherches relatives aux perspectives basées sur
les ressources considérent que les relations perles peuvent étre des éléments constitutifs
du capital social (Arregle & al., 2004). Cela rejol'idée que chaque individu détient un
capital social qui correspond a lI'ensemble desouesss qui sont liees a la possession d'un
réseau durable de relations sociales plus ou mosgtgutionnaliséesl’ interconnaissance et
d'inter-reconnaissance. Ce capital constitue pd&odiVidu un atout dans son activité
économique car les informations qu'il détient &% ihembres de son réseau social réduisent
l'aléa moral dans les échanges qu'il noue aveczans le cas des sous traitants tunisiens en
habillement, les relations personnelles qui erdretent les chefs d’entreprises avec les cadres
des clients permettent d'accéder a des informatp@nsnentes. La durée et la nature des
relations entre les deux parties contribuent a aungen le degré d’interconnaissance entre
eux. Ceci réduit l'incertitude liée au hasard moeal permet a chacun d'anticiper un

comportement honnéte de la part de I'autre cominet d’instaurer un climat de confiance.
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Outre les recherches qui se sont intéressées #alcaeial en tant que ressource stratégique,
certains auteurs considérent qu'il permettrait daéger des ressources. C’est I'hypothése
fondamentale de I'approche relationnelle (Dyer itgB, 1998). Nous reviendrons sur ce

volet de la littérature, lorsque nous traitonsdexdeme volet de la recherche.
1.1.7. La réputation

Selon les chefs d’entreprises rencontrés, la répuatde I'industrie habillement tunisienne en
générale et la réputation de leurs entreprises amicplier leurs offrent un avantage
concurrentiel considérable. Nous entendons pataépn de I'entreprise, I'opinion portée par

le public sur I'entreprise.

« L'importance centrale de la réputation est ina@stable. Chef d’entreprise
TEXA]

« La Tunisie bénéficie d’'une réputation de fiaBiliguant au respect des

délais. »[Directrice ajointe TEXG]

« La Tunisie jouit d’'une forte réputation de pratieur moyen/haut de gamme
pour le compte des grands enseignes: Cette réputast encore une forte
attraction. »[Chef d’entreprise TEXF]

« Qualité, Reéactivité, flexibilité, respect desaigl rapidité ainsi qu'un respect
strict des régles d'étique environnementale etadecomptent parmi les atouts
qui ont donné a la Tunisie une bonne réputatiortteCderniére a encouragé
nos clients a ne pas partir, et elle a tiré des veaux clients yChef
d’entreprise TEXI]

«La réputation dont bénéficie la Tunisie est notgital stratégique» [Chef
d’entreprise TEXB]

« Respect des délais de livraison et travail damste la conformité des
exigences qualité de nos clients sont les maitrets mui ont favorisé le
développement de notre réputation sur le marchérmiational. Grace a cette
réputation nous avons gagné le terrain malgré laaorence rude. s}Chef
d’entreprise TEXH]
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Le secrétaire général de la fédération National€eakdile Tunisien considere d'ailleurs que la
réputation dont jouissent quelgues entreprises esmit peut impacter positivement

I'ensemble de secteur.

« Abandonner la sous-traitance et se lancer dansokiraitance et le produit
fini revient a dire presque purement et simplengrguitter une entreprise
pour en créer une autre [...] L'exercice n'est pasléaquand la nature méme
des rapports de l'entreprise avec ses partenaitenge radicalement. [...]
C'est dire la transposition qu'il y a a mettre dage dans la nouvelle relation
entre les entreprises et les banques. Ceci n‘agmpéché une proportion
remarquable de nos entreprises a s'investir danspiEessus et ce sont
justement ces entreprises qui ftamtocomotive de la filierenotamment sur les
marchés étrangers. $Extrait d'une entrevue avec Ali NAKAI, Secrétaire

Général de la fédération Nationale du Textile Tiemg*

La réputation des sous traitants tunisiens en éralgiht joue un rble stratégique important en
retenant l'attention des enseignes européennesditigeants interrogés considéerent que les
sous traitants tunisiens arrivent d’attirer desveawx clients et de générer la fidélité des
clients actuels, principalement en construisant fone réputation d’entreprise. lls pensent
gue les enseignes se fient aux réputations pogeigmer leurs décisions de sous traitance.
Leur réputation est essentiellement fondée suexpgriences passées positives des clients

existants.

« |l fallait prouver a nos éventuels donneurs di@sl qu’ils pouvaient nous
faire confiance. lls ont été satisfaits. Et puisug sommes servis de ces clients-
la pour nous référencer vers d’'autres donneurs dfes, je me sers de mes

clients comme référencegGhef d’entreprise TEXH]

« La réputation développée au cours de temps facilacquisition des

nouveaux clients sur recommandatioff€hef d’entreprise TEXB]

« Le secteur textile-habilement tunisien disposmeé’bonne réputation, unifiée
et globale qui joue sans aucun doute un role imgrdrdans la construction de

la confiance des enseignes européenr&hef d’entreprise TEXE]

** In Webmastercenter.com 23 janvier 2009
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Pour se référencer, la majorité des entreprisesepest leur propre site internet, comme
vitrine de leurs activités, ou elles consacrent page web indiquant leurs principaux clients,
il s’agit généralement des enseignes célebress Eherchent a accroitre leur Iégitimité en
nouant des relations avec des enseignes percuesiecd@gitimes ou précieuses. Elles se
servent ainsi de la réputation comme producteurgembaut de gamme pour le compte des

grands enseignes pour attirer les clients.

« lls nous ont fait confiance, Faites confianceoas

Etre toujours en écoute active de tous les besténaotre clientele; c’est ce
qui résulte des références marquant une différegicpermettant d’acquérir
une confiance mutuelle avec tout intéressé polentie

[Liste des clients références]’

« Durant 30 ans d’existence, TEX a vu arriver desia des plus prestigieux en
Europe dans la corsetterie et la lingerie. On petgr :

« [Liste des clients références]’

La réputation de I'entreprise offre une base auxndars d’ordres pour le choix de leurs sous
traitants, non pas de facon optimale, mais baséeirsel prise de décision heuristique qui
limite les délais de recherche d'informations. Bilgnale les compétences et les performances
des sous traitants et servent a prédire leurs cdements. Elle fournit un contenu

informationnel en termes de respect de qualitélél@ et des régles éthiques.

La réputation est lI'un des facteurs qui ont ét@darent traités dans la littérature pour
comprendre pourquoi certaines entreprises sont gougpétitives que d’autres. Selon Hitt,
Boyd & Li (2004), elle est la « pierre angulairede management stratégique. Plusieurs
travaux ont montré aussi le lien entre la réputatgd la performance organisationnelle
(Fombrun & Shanley, 1990; Roberts & Dowling, 2003hamsie, 2003). Et plus
particulierement, les recherches portant sur lesspeetives basées sur les ressources
considérent qu la réputation est parmi les ressources stratéggjles plus importantes»
(Flanagan & O’Shaughnessy, 2005, p.445).

% Extrait de la page Références du site internat daus traitant en habillement tunisien.
%% Extrait de la page Références du site internat daus traitant en habillement tunisien.
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D’aprés le nombre élevé de verbatimes consacrésetée source, nous confirmons
effectivement I'importance relative de la réputatide I'entreprise en tant que ressource
stratégique. D’ailleurs, toujours en réponse aenqtrestion sur les sources de leur avantage
concurrentiel, nos interviewés soulignent le faiilg jouissent d’'une réputation qui leur
permet d’étre compétitifs sur le marché. Certains méme souligné que le recours aux
nouvelles technologies et le recrutement de la ntiieuvre qualifié ont pour objectif
'amélioration de la réputation de leurs entremis@ tant que principale source d’avantage

concurrentiel.

Certains travaux de recherche ont étudié aussptmance de la réputation en tant que source
d’avantage concurrentiel dans une perspective-organisationnelle en général, et dans le
cadre d’'une relation de sous traitance. lls ontigoé que la réputation de I'entreprise sert de
base pour des relations entre entreprises. Untsaiteat aura plus de chances d'étre choisi
ou maintenir des relations de coopération stablex ses donneurs d’ordres s’il a la

réputation de tenir parfaitement ses engagemettsr$éadhn C., 1992

Dans la littérature, I'aptitude de la réputatiooffiir des avantages concurrentiels soutenables
est expliquée par son potentiel a fournir des signet de la Iégitimité (Tournois, 2002).
D’une part, les défendeurs de cette these se néfeneéx économistes qui ont traité la
réputation de l'entreprise en termes de signatiratfMilgrom & Roberts, 1986). La
réputation émet des signaux quant aux qualités-jgagestes d'un bien ou d'un service, en
particulier dans des cas d’incertitude. Ces sigrsarxent comme une base de données pour
la prise de décision. Elle permet ainsi de rédlagymétrie d’'information et l'incertitude
(Weigelt & Camerer, 1988). D’autre part, en se nafé aux sociologues, les entreprises
réputées présentent une plus grande légitimité,(R2@4).Ainsi, les enjeux de la réputation
en tant que source d’avantage concurrentiel préseafans la littérature concordent avec ceux
soulignés par les sous traitants tunisiens en leai@ht. Toutefois, ces derniers soulignent
aussi le réle de la réputation dans le développerdenla confiance. Nous retrouvons
implicitement cette idée dans la littérature partaar la confiance relationnelle (Lorenz,
1996).

206



Chapitre 5 : Interprétation des résultats

1.1.8. La connaissance des clients

La connaissance client et son exploitation appseaiscomme une ressource stratégique pour
les sous traitants tunisiens en habillement. Nafsidsons la connaissance client en tant
gu’un ensemble d’informations, de savoirs relaiis. demande des clients, a ses besoins et a

ses attentes.

« Jai travaillé 20 ans avec mon principal donnediordres. [...]Je sais
guasiment tout sur lui. Parfois, je connais méme d®ses que ses auditeurs
ignorent. Cela me laisse avantageux par rapport aukes sous traitants.»
[Chef d’entreprise TEXG]

« Ca fait des années que je travaille avec [ses clients]je connais trés bien
leurs exigences, il n'y aucune raison qu’ils necsgrpas satisfaits|...] Je

reviens a votre question concernant la compétgidé I'entreprise, je vous ai
déja dis que les relations personnelles sont mautala tu peux rajouter la

connaissance client.[£hef d’entreprise TEXH]

D’une part, les chefs d’entreprises disposent deoraissance approfondie des exigences et
des attentes de leurs clients en raison des netatfersonnelles qui lient les chefs
d’entreprises a leurs donneurs d’ordres. D’autrd, ga connaissance est continuellement
batie a travers les relations durables qui entre@at les sous traitants tunisiens avec leurs
donneurs d'ordres. Le sous traitant améliore saassance des exigences client tout au long
de sa relation avec lui. Grace a cette connaissamgeurs plus développée, il réussit a
ameliorer en continu son offre et s’adapter auxoimssspécifiques de chaque client. La
connaissance client permet d’adopter une attitudagtive vis-a-vis du client et prévoir ses
besoins futurs plutdt que de se préoccuper seulepherses besoins actuels, comme le

mentionne ce directeur R&D parlant de la certifamaqualité I1SO :

«ll'y a deux ans, suite aux échanges que jai eacale client, jai pu

comprendre que l'absence d'une certification qéabera bientét un facteur
rédhibitoire. J'essaye d’accueillir le maximum dnmation sur nos clients
afin d’étre précocement éveillée a leurs exigen€asst I'un des facteurs qui

expliquent notre succes[Birecteur R&D TEXC]

« Les donneurs d’ordres internationaux sont conetideurs regles du jeu
établies. La Tunisie n'‘a d'autres choix que de baine stratégie de

partenariat avec eux. pextrait d’'un document interne CETTEX]
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Grace au développement de la connaissance clergpus traitant est capable d’adapter
I'offre et le service aux exigences et aux besspecifiques de chaque client. L'importance
de connaitre les clients pour personnaliser I'offl@vére nécessaire. En fait, les différents

clients n’ont pas les mémes exigences ni les mamestes.

« Les exigences de qualité changent d’'un clieradtre. Il y a des défauts qui
sont admises par un client et qui sont rejetésyaautre.[...] Il y’en a pour
lesquels rien ne passent, d’autres pour lesquels passe sauf les erreurs de
mesure, d’autres pour lesquels tout sauf les trets,[...] Je dois avoir une
connaissance parfaite de mon client pour qu’il @yra pas un rejet de la

commande. PResponsable qualité TEXA]

L'importance de la connaissance client en tant spgrce d’avantage concurrentiel a été
largement soulignée dans la littérature (Billé &8&mot, 2005 ; Bouzidi et Gharbi, 2007).
Ces études s’inscrivent dans une perspective B. fboGtefois, nos résultats révelent que la
connaissance client est aussi une ressource sfpaégour les entreprises dans le cadre des
relations inter-organisationnelle. La connaissathcelient, la capacité d’écoute et la prise en
compte des remarques clients apparaissent cent@i@se sources d’avantage concurrentiel

pour les sous traitants.

1.2. Les compétences clés des sous traitants tunisiemshabillement

Nous rappelons que les compétencegsignent la capacité a déployer les ressources pou
atteindre un objectif voulu, habituellement sousmi® de combinaison faisant appel a des
processus organisationnels » (Amit & Schoemake®319p. 35-37), ou pour reprendre la

définition de Grant (1991, p. 119): « une compéterst la capacité d’'un ensemble de

ressources a réaliser une tache ou actiwité(Tywoniak, 1998, p.171)

Dans ce qui suit nous présenterons les différeciaypétences identifiées des sous traitants
tunisiens en habillement. Pour chaque compétermes rdentifierons les ressources et les
compétences qui ont contribué a sa constructions Kévelopperons ses enjeux qui amenent
a la génération d’'un avantage concurrentiel, esmeuiendrons sur la littérature pour discuter

nos résultats.
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1.2.1. Le développement d'une culture d’entreprise oriertigent

Le développement d’'une culture d’entreprise orientdient signifie la congruence des
objectifs et la vision partagée entre les membeckodganisation ciblés sur la satisfaction des
besoins des clients. Nos sources de données mbmjuenla culture des sous traitants
tunisiens en habilement est suffisamment tournée keclient. Leur forte culture orientée
client et la forte adhésion des différents actelaiss I'entreprise sont incontestablement une
source de leur avantage concurrentiel. Plusieurs saitants font référence a I'importance de

cette source stratégique dans leurs sites web, eathams ces extraits.
« Nombreuses valeurs partagées définissent le sedie culture dyTEX].
Elles inspirent sa démarche stratégigpe,] .

Ces valeurs fédérent les équipes du groupe. Eflesugagent les femmes et les
hommes de I'entreprise TEX a faire le maximum e leur entreprise soit

leader dans son secteur d’activité.

CEuvrer pour la satisfaction de client impliguant niveau élevé d’exigence

dans la qualité du service rendu au client

[...]»57

« Les principes de notre compagnie.

Nous sommes attachés au client.

Le client est attaché a la qualité, au service &t Bvraison.

Nous sommes donc attachés a la qualité, au seeviada livraison.

Si nous fournissons un excellent niveau de qualééservice et de livraison, le

client sera attaché a nous®

57 Extrait du site internet d’un sous traitant tueisen habillement
%8 Extrait du site internet d’un sous traitant tueisen habillement
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L’orientation client des sous traitants se manédesipar leur engagement sur les trois plans
suivants : dans la connaissance des besoins aetuélsures des donneurs d'ordres et des
facteurs exogénes qui les touchent (concurrengeméntation, ..) ; dans la dissémination de
ces connaissances dans l'organisation aupres di@sedis acteurs; dans la réponse de
'organisation a ces exigences permettant a celtees’adapter aux nouvelles conditions du

marché.

D'une part, le développement d'une culture d'enisep orientée client suppose la
connaissance approfondie des préférences et dgeners de leurs clients. La disposition
d’'une connaissance approfondie des clients aingl kpptitude dans I'exploitation de
linformation apparaissent comme une ressourcenésfie pour développer une culture
d’entreprise orientée client. Nous avons déja néootirdessus que la connaissance client est

I'une des ressources stratégiques des sous tmaitarnisiens en habillement.

D’autre part, il faut que toute I'organisation stwurnée vers le client. Le développement
d'une culture d’entreprise orientée client est ésuftat d’'une approche systémique et
holistique. On ne loge pas cette culture justeesiges acteurs en relation avec les clients, on
la met en ceuvre dans toute I'organisation. Les geaquivants montrent I'engagement des

sous traitants tunisiens en habillement dans cg sen

« Pour satisfaire mes clients, jinvite toujours sneollaborateurs a prendre
conscience de l'importance de répondre aux exigende nos donneurs
d'ordres cas par cas, c’est une condition nécegsgour assurer notre

pérennité et notre prospérité [Ghef d’entreprise TEXA]

« Deux systéemes de transfert des informations ané&téen place : un systéme
de remontée des informations par le personnel agedint pour s'assurer que
les besoins et demandes des clients sont idestif¢@in systeme qui permet la
descente des informations concernant les clients les collaborateurs. »
[Chef d’entreprise TEXB]

« Une attention particuliere est réservée au respca la satisfaction des
exigences clients. Pour ce faire, je veille a ce tputes les exigences clients
soient enregistrées dans le dossier technique tnana la fabrication qui est
informé en plus des autres exigences, tel que é&smisgd modéles, critéres

qualité, définies dans la commandgDirecteur technique TEXI]

210



Chapitre 5 : Interprétation des résultats

« Les exigences de qualité changent d’'un clieradtre. Il y a des défauts qui
sont admis par un client et qui sont rejetés parautre. C'est ce qu'il y a de
plus difficile dans ma profession, c’est ce queé ¢la mal a faire passer aux
monitrices et aux ouvrieref...] Toutefois, si on arrive a satisfaire nos clients,
c’est que jarrive a transmettre les exigencesest préférences des clients au
moins aux monitrices, et qu’elles méme les tranemitaux ouvrieres.»

[Responsable qualité TEXA]

Les propos de la responsable qualité TEXA et ceughef de I'entreprise TEXB confirment
la descente des informations concernant les clidatséops management aux ouvrieres en
passant par le middle management. D’ailleurs, gdearouvriéres, nous ressentons leur
adhésion a une culture d’entreprise orientée ¢liggt la redondance des phrases suivantes :
Tel client veut ... ; Tel client n’accepte pas ... nouoe si, les ordres émanent des clients et
non pas de leurs propres chefs. Autrement, nousgnmsuparler des «clients-patrons». L’'une

des ouvrieres interrogées expriment clairemené ¢eéée :

« Réellement, je ne travaille ni pour TEXA, ni pddonsieur XJelle a
prononcé le nom de gérant de l'entreprise en chaalijo Décathlon, La
Redoute, ... sont mes patrons. S'ils sont satisfadss allez toujours me

trouver a TEXA, sinon, mon poste est mena¢@uwriere TEXA]

L’intégration de la satisfaction client dans legeres de sélection des collaborateurs assure le
déploiement de la culture orientée client aupre$ahsemble des acteurs dans I'entreprise.
Cette offre d’emploi nous donne un exemple de Egggnent de la direction pour accroitre la

satisfaction du client en respectant leur exigetesela phase de recrutement.

« TEX, société intégrée de confection et délavagalement exportatrice.

Cherche pour son usine a [lieu X] :

Adjoint responsable qualité

[...]

Mission

Assurer un niveau de qualité acceptable par rappaux exigences clients.

[] »59

%9 Extrait d’une offre d’emploi publié dans un sitebagun sous traitant tunisien en habillement.
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Finalement, les sous traitants veillent a satisf&urs clients en respectant leurs exigences.
Plusieurs investissements et actions ont été mge@vre par les sous traitants tunisiens dont
le principal objectif affiché et la satisfactionsdeesoins et des revendications de leurs clients.
Certains propos des chefs d’entreprise nous laiggenser comme si les sous traitants

devenaient des associations a but non lucratif,deul objectif est la satisfaction des clients.

Comme nous laisse penser cet extrait du Manuel dealyement de la Qualité, le premier
objectif affiché de la certification qualité (ISQ)ar les dirigeants est le souci de la

«satisfaction du client ».

« Ce systeme de management de la qualité fondéngugestion participative,

de mettre en ceuvre un Programme d’améliorationicoaten privilégiant :
La fidélisation de ses clients par la satisfactdmleurs exigences ;

Le développement du chiffre d’affaire a traversréecherche de nouveaux

clients ;
La sauvegarde et la consolidation de I'image dequarde « Y » ;

L'amélioration de la rentabilité et de la profitdité de I'entreprise a travers la

mesure et le suivi de la performance et de I'effiéades processu$®

Concernant le recrutement des universitaires Enentreprises visitées, selon les dirigeants
interrogés, les gains en productivité et leur viabjautée ne suffisent pas pour justifier leurs
salaires élevés. Toutefois, I'objectif de ces rmments est la satisfaction des exigences de

leurs clients.

« Mes clients exigent le recrutement des universga Je l'ai fait.
Malheureusement, ils ne m’apportent pas de la vagautée. Je ne vois pas a
qguoi servent. lls demandent des salaires asseZlég veulent obtenir un
bureau, un téléphone, ... Jai besoin des persormestravaillent dans la
production. Ces universitaires n’'ont pas améliaaésltuation, voire méme ils
représentent des charges inutiles. Rien a fairestcun mal nécessaire pour
satisfaire mes clients. fChef d’entreprise TEXB]

80 Extrait d’'un Manuel de Management de la Qualité
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De méme, comme nous l'avons déja montré les gainsr@ductivité ne suffisent pas pour
justifier les investissements assez couteux. Toistefls sont réalisés par les sous traitants

pour répondre aux revendications de leurs donrdéardres.

« Ces machines m’ont co(té des milliers d’euro, rl@nt x m’a incité a les

acheter, donc je les ai achetéegChef d’entreprise TEXA]

Le développement d’'une culture d’entreprise orieréent joue un rdle stratégique important
en générant la fidélité des clients actuels. LefscH’entreprises interviewés pensent que les
évaluations qui servent a présélectionner les fesenrs sont basées principalement sur la
conformité aux exigences de leurs donneurs dordf@est ce qu’'expligue ce chef

d’entreprise :

« Conscient de I'importance de la satisfaction desrolients, jai adopté une
culture d’entreprise orientée client. Mon objeqtifimordial est de répondre
parfaitement a leurs exigences. Ceci permet ddigetémes clients et de me

favoriser par rapport & mes concurrentgGhef d’entreprise TEXF]
Nous retrouvons ces propos aussi sur le site iettefon sous traitant :

« Convaincue de I'importance de satisfaction dediemts, TEX a adopté la
stratégie de I'orientation client. Cette orientatipermet de valoriser le capital
client. Ainsi le client est devenu le cceur de notganisation et la relation
client est désormais notre avantage compéfifif.»

L'importance de développement d'une culture d'emise orientée client est largement
discutée par la littérature en marketing stratégiditentreprise crée de la valeur en répondant
le plus précisément possible aux attentes du climtregard des perspective basée sur les
ressources, certains études se sont intéresséaside Ide la culture orientée client comme
compétence distinctive (Stalk, Evans & Schulmar®92). Ces études s’inscrivent dans une
perspective B to C. Nos résultats révelent quedieldppement d’une telle culture est aussi

une compétence stratégigue pour les entreprisesutenperspective B to B.

Finalement, Kohli et Jaworski (1990, 1993) expligugu’'un systeme de rémunération des
employés au rendement, basé sur une évaluatiomiggjre les facteurs de satisfaction du
client est 'une des conditions de succes qui fagement confirmées dans les nhombreuses

études empiriques portant sur la stratégie d’caitgan client (Kirca & al., 2005; Ellis, 2006).

51 Extrait du site internet d’un sous traitant tueisen habillement
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Bien que les sous traitants tunisiens en habillénaant identifiés leur systeme de
rémunération au rendement comme source d’avantagricentiel, ils ne nous ont pas fait
part de l'interrelation entre cette ressource étigue et le développement d’'une culture

d’entreprise orientée client.
1.2.2. La gestion des relations durables avec les clients

La majorité des chefs d’entreprise déclarent aywincipalement, des clients permanents. La
réussite dans la gestion des relations durableslaeseclients apparait essentielle comme une

compétence stratégique des sous traitants tunisiehabillement.

Les sous traitants tunisiens en habillement fidélideur client, d’'une part, en se basant sur
les expériences passées positives. La réussitdlalgestion durable avec le client repose sur
la satisfaction de la totalité des besoins et dagaces permettent de ne pas donner au client

une raison pour chercher un nouveau sous traitant

D’autre part, pour développer des relations dusaldeec les clients, les sous traitants
tunisiens en habillement ont recours aussi a cexsafactiques relationnelles. Ces derniéres
font référence aux actions spécifiques prises 'pagdnisation afin de favoriser la création
d'une relation étroite et durable avec les clielRarmi ces tactiques, les sous traitants
entretiennent des relations conviviales avec ledmneurs dordres. Les relations
personnelles directes entre responsables de peisteet acheteurs ou responsables des
donneurs d’'ordres est un élément crucial dans latiea de la relation entre les deux parties.
Ce sont bien ces manieres de parler aux clientgwtesourire, d'entamer le dialogue avec
eux et de se comporter a leur égard qui permattentretenir le relationnel avec les clients.
Créent une relation trés étroite et personnaligée ses clients permettant d’assurer un climat
de confiance et d’ouverture mutuelle. La confiahage, la sympathie ou méme une certaine
affection constituent incontestablement des méonmssforts de dépendance du donneur

d’ordres vis-a-vis de son sous traitant.

« Les francaigles contréleurs de donneur d’ordresitrent dans 'usine ou se
fabriquent pour eux les produits, un peu commeétait chez eux, et ils sont
recus avec beaucoup d’honneur de la part de cadfeditreprise.yDirecteur
technique TEXA]
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« Un bon accueil des clients permet de créer dasslde sympathie spontanés
avec eux, et développer ainsi une relation comrakraur la durée. $Chef
d’entreprise TEXG]

«Mes client lorsqu’ils me rendent visites, ils stogés dans des hétels de
luxe. Leurs repas sont prépayés dans les meillmstaurants dans la région.
Ce comportement envers eux permet la construdfiome relation amicale. »
[Chef d’entreprise TEXG]

Finalement, les relations personnelles entre |€dleatreprise et les acheteurs des entreprises
donneuses dordres leurs permettent de constitexgr portefeuille clients, mais aussi,
d’entretenir des relations durables. Les relatiémeites entre les deux parties permettent le
développement de la fidélité des clients. Méme siient est un peu satisfait, il restera fidele
parce que son relationnel précontractuel avec @amisseur réduit l'incertitude liée au hasard

moral et lui permet d'anticiper un comportementriée.

L’expérience client est au cceur des préoccupatiessdirigeants interrogés. La défaillance
de la part des sous traitants peut entrainer lumame la relation. La gestion des relations
durables avec leurs donneurs d’ordres semblenhustécette menace. Les expériences
antérieures sont garantes du comportement acttrel @mx. Une mauvaise expérience vécue
par un donneur d’ordres occasionnel est susceptileletrainer une conséquence négative
pour I'entreprise, avec le risque de voir ce cliastatisfait ne plus revenir et inciter les autres
enseignes a faire de méme. Bien qu’une conséqueeckgque soit possible dans le contexte
d’'une transaction avec un donneur d'ordres permaies probabilités sont moindres si le

client est fidélisé, car I'expérience malenconteegera considérée comme ponctuelle et

n'ébranlera pas nécessairement les bases sur llesgaeelation s’est construite.

Pour illustrer cette idée, nous citons un exempkzd'entreprise TEXA, la fiche technique

d’'un maillot de bain rayé prévoit de réaliser lascords des rayures. La modéliste a effectué
le placement sans tenir compte de cette exigereeoinmande est urgente, on a lanceé la
coupe sans faire appel a un agent de qualité. Gatda été détecté lors du contrbéle par
sondage. Le chef d’entreprise, lorsqu’il a appesigsfonctionnement, n’a pas été géné outre

mesure, il m’a confié :
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« TEX est un client avec qui je travaille, il y asdannées, ils ne vont pas me
sanctionner pour une pareil faute. Ca arrive raremd.a méme faute ou une
faute méme d’'une importance moindre, avec TEX aiawlu m’inquiéter
énormement.

Pourquoi ?

Parce qu'il y a a peine quelque mois que je trdeaivec lui. »[Chef
d’entreprise TEXA]

Comme nous l'avons déja vu, les sous traitantssiemé en habillement ont comme
compétence stratégique le développement d’une reultientreprise orientée client.
Toutefois, ils ne parviendront pas a la mettre emreg s'ils ont des centaines de clients, tous
différents, sur une longue période. Le fait d’avib@s clients permanents rend réalisable la
satisfaction de la totalité des besoins des clidfrtsd’autres termes, la gestion des relations
durables avec les clients permet d’avoir un pouiée clients permanents. C’est ce qui

essaye de nous expliquer la directrice techniqu&edeeprise TEXA.

« Les exigences de qualité changent d’'un cliefadtre. |l y a des défauts qui
sont admis par un client et qui sont rejetés paautre. Imaginons maintenant
le défi que j'ai a relever si on a des centaineglients, tous différents, et nous
devons constamment leur satisfaire. C'est pourecgtison qui nous tenons a
satisfaire nos clients pour les fidéliser et dépeler des relations durables

avec eux. $Directrice technique TEXA]

L’'importance de I'aspect relationnel entre le fagseur et le client est largement discutée
dans la littérature (Palmatier et al., 2007). El¢ motivée principalement par le fait que les
entreprises ne peuvent plus espérer prospérernemivelant constamment leur portefeuille

client. Elles doivent étre aptes a maintenir dégtions durables avec leurs clients.

Dans les perspectives basées sur les ressourcgsstian des relations durables avec les
clients est définie comme une compétence relatimne'est-a-dire «a capacité d’'une
entreprise a tisser et entretenir un lien de quelgature que ce soit avec un acteur clé de
'environnement (Persais, 2001, p.17). Cette compétence est uke g plus reconnue

comme faisant partie des compétences clé d'uneperde (Persais, 2001).
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Dans le cas des sous traitants tunisiens en haleifie il semble que la gestion des relations
durables ne repose pas sur des mécanismes fomllielsepose plutdt sur des mécanismes
principalement informels, et plus particulieremsat I'engagement et la confiance. C'est la
these défendue par les chercheurs de I'approchdombelle (Dwyer & al., 1987). Cette
derniere est composée de plusieurs dimensions. Beunkre elles ont été envisagées dans la
littérature universitaire comme importantes : I'aggment et la confiance (Palmatier & al.,
2007).

D’une part, Morgan et Hunt (1994) considerent laggment comme une composante clé du
maintien d’une relation a long terme. L'engagensntéfinit par le désir d’'un partenaire de

fournir des efforts pour le maintien de la relatibiengagement favorise I'établissement de la
confiance et améne les clients a s’engager daealgon.

La confiance est primordiale pour développer désioms inter-organisationnelles durables.
«Deux grandes conceptions de la confiance sont dppéks dans la littératurd...] La
premiéere, trés générale, suggére que la confiarateuae anticipation sur le fait que les
attentes ne seront pas décues] La seconde conception de la confiance reposeasitwil
dans la bonne volonté du partenaire..] Les chercheurs s’inscrivant dans I'approche
relationnelle privilégient la seconde conceptionl@eonfiance» (Nogatchewsky, 2004, p. 81-

82).Cette croyance émane principalement de la fiahlitées comportements passés.

Les sous traitants tunisiens en habillement semmtea suffisamment engagés. Comme nous
'avons déja vu, ils sont particulierement soucielex satisfaire leurs clients en respectant
leurs exigences. Plusieurs efforts ont été accamgpfin de répondre aux besoins et

revendications de leurs clients. L'expérience tliest au cceur des préoccupations des
dirigeants interrogés. En conclusion, dans notndeétnous avons observé une relation sous
traitant — donneur d’ordres fondée principalement sne approche relationnelle. La

satisfaction des clients et la confiance sont @smis de la gestion d’'une relation durable

avec les clients.

« « Pas-a-pas », nous commencons par des petitesnandes, pour les
augmenter progressivemeifit..] Il passe une premiere commange,] S'il
est satisfait de la premiére commande, il passesa@eende, puis, toujours en

fonction du résultat une troisieme, ainsi de suttpChef d’entreprise TEXD]
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« Nous commencons a parler de fidélité lorsquasnetravaillons avec un
client pour la quatrieme saison. Lorsqu’une relatide confiance s’établit
entre les partenaires au fils des années, un engageinformel sur la durée
est instauré.$Chef d’entreprise TEXG]

1.2.3. Laflexibilité

La flexibilité, en général, se définit comme la aeipé intrinséque de 'organisation a réagir et
a s'adapter a I'environnement (Godet, 1991 ; Taeand 1999). Dans le cas des sous traitants,
il s’agit de I'aptitude des sous traitants a s’dda@ des commandes irrégulieres, tout en
respectant les exigences des donneurs d'ordreerares de délais et de quantités. Ces
commandes ne se renouvellent pas dans les mémedicsiéns. Les commandes
irréguliéres présentent deux contraintes. D’'ung, pae contrainte quantitative, il s’agit du
nombre de pieces a fabriquer et de I'importancpaesve de chaque type de pieces, le sous
traitant doit étre capable d’offrir une quantitévaisifiée de produits. D’autre part, une
contrainte temporelle, il s’agit de respecter ledaid pour la livraison des quantités
demandées.

La flexibilité a été identifiee par nos sourcesdd@nées empiriques comme une compeétence

source d’avantage concurrentiel des sous traitantsiens en habillement.

« Plus le sous-traitant est capable de présenter pletites séries dans les
délais les plus courts et les prix les plus basispl est compétitif et plus il

influe dans la création de valeur au donneur d’'@slr»Ernez, 2011, p.33)

« La législation du travail permet de gagner un @i@ge concurrentiel non

négligeable, en permettant la flexibilité du trdvai[Chef d’entreprise TEXH]
« Nos clients apprécient notre flexibilité[Directeur technique TEXI]

La flexibilité des sous traitants tunisiens en Halment repose principalement sur la
flexibilité du travail, aussi bien interne qu'exter Comme nous l'avons déja souligné, les
sous traitants étudiés travaillent avec un volampdrtant des ouvriéres temporaires. Cette
politique de recrutement est confortée par uneslggon du travail souple et par la

disponibilité de la main d’ceuvre aux portes desepmises. En outre, la polyvalence de la

main d’ceuvre est un autre moyen d’accroitre lalfigse de I'organisation du travail.
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Comme nous l'avons déja montré, la recherche aéfleé est parmi les principaux facteurs
qui ont poussé les donneurs d’ordres a recourdr sols-traitance. Désormais, les donneurs
d’ordres recherchent la flexibilité pour répondrees séries de plus en plus petites dans un
délai de plus en plus court en offrant la meillegualité au moindre co(t. Saisissant cette
opportunité, les sous traitants tunisiens en rahdint ont multiplié leurs efforts pour
répondre a la nouvelle demande plus exigeante rsbusupour se différencier de I'offre
asiatique a bas codt.

Depuis l'article De Meyer et al., publié en 198hslde Strategic Management Journda
flexibilité est reconnueomme la clef de la bataille compétitive (Donada &sEaler 2005).
Par ailleurs, les perspectives basées sur lesuressoont étudié la flexibilité comme source
d’avantage concurrentiel du point de vue de I'gmise donneuse dordres. Dans le
prolongement de I'approche «ressources et comgeter) une nouvelle approche « de la
flexibilité » (Balakrishnan et Wernerfelt, 1986 ;afhelemy & Donada, 2007) a été
développée, elle stipule I'existence d’une relapmsitive entre incertitude, externalisation et
flexibilité. Toutefois, peu d’études ont étudiénportance de la flexibilité de point de vue du
fournisseur, sous une perspective basée sur lesurees. Nos résultats relevent que les
donneurs d’ordres soumis a une pressions de flegjbls répercutent cette pression sur leurs
sous traitants. Ces derniers, pour répondre a @edssion, ils ont exploité leurs actifs
stratégiques et leurs savoirs-faire pour forger awantage concurrentiel fondé sur la

flexibilité.
1.2.4. Laréactivité

La réactivité de I'entreprise est la capacité d'wmganisation a répondre au mieux a une
demande fluctuante et aléatoire (Reix, 19790r« voit donc apparaitre un critére
d’efficience (au mieux) et un critere de compkexftluctuante et aléatoire). En effet,
'entreprise essayera de réagir le plus vite possilavec le meilleur résultat possibie
(Gueguen, 1997, p.2). La majorité de nos sourcésidEnce empirique relévent que la
réactivité est une compétence clé pour les soutsrita tunisiens en habillement. Il faut
compter un délai moyen de 15 jours dans le prosedsufabrication (depuis la remise du
dossier technique, en passant par le prototypageustrialisation du produit, la production,
puis le transport) pour une entreprise de confedmus-traitante tunisienne. Les délais pour
la Turquie sont plus longs (trois semaines) esdst compris entre deux et trois mois avec

I’Asie dans le cas d’acheminement par bateau.
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« Les tunisiens sont des « trouble-shooters» extné&nt réactifs. fDocument
interne CETTEX]

« « La logistique, facteur clé de compétitivité decteur textile et

habillement », tel était le theme de la conféreamganisée, le 15 mai 2012,
par le Tunisian textile intelligence group (Ttiglyant pour objectif de donner
un bilan sur la performance du secteur logistignetamment dans le secteur

textile et habillement%s

«Ce qui fait la force du secteur textile habillemean Tunisie c'est le
dynamisme et la réactivité qui distingue les enisgs du secteur et qui leur

permettent de maintenir leur compétitivité et lpart de marché a I'export®

« Nous avons joué a fond la carte du circuit coefrtde la réactivité, pour
rester compétitifs par rapport a nos concurrentsiadgues. » [Chef
d’entreprise TEXB]

« Avec une croissance des exportations de 15% 6i,d8 branche de la
lingerie fine démontre une impressionnante capadai&® résistance au
"tsunami” chinois. C’est que les corsetiers tumsient trés vite fait preuve de
réactivité en misant sur la spécialisation danspgesduits haut de gamme, les
petites séries et les réassorts. Des niches ouwdasg machine de production

de I'empire du Milieu a encore beaucoup de malygesigouffrer.$’

Différentes ressources et compétences influenasitiyyement le degré de réactivité des sous
traitants tunisiens en habillement : les ressoureelsnologiques, la proximité géographique

et la flexibilite.

82 http://leconomistemaghrebin.com/

83 http://www.fashionunited.fr/

% http://www.businessnews.com.tike textile tunisien résiste & la concurrence aisim : La lingerie fine ne fait
pas dans la dentelle, 21/11/2008.
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Nous l'avons déja énoncé plus haut, la proximitégg@phique associée a des bonnes
conditions logistiques (infrastructure, les régolas douanieres, réglementations
d’'importation et d’exportation, ...) est une resseustratégique qui a été exploitée par les
sous traitants tunisiens en habillement pour d@yep la réactivité. Pour les donneurs
d’ordres, si le colt de confection des produitsvpnant de pays asiatiques peut paraitre
attractif, les longs délais d’approvisionnementtsaom obstacle a leur réactivité. Selon nos
interviewés leurs clients préferent s’approvisiantwait prés de leur marché domestique et
payer des colts de confection plus élevés que peosier un délai d’approvisionnement

d’environ 2 mois a partir de la Chine. C’est ce qoas explique ce chef d’entreprise :

« lls préférent s’approvisionner en Tunisie, ilsppartent des colts de
confection plus élevés, en contre partie des delais courts et un bas niveaux
de stocks. Quand la mode change, ils peuvent réagidement, en mettant en
vente les articles que les clients sont motivesguérir, sans étre contraint

par les stocks. fChef d’entreprise TEXA]

Les ressources technologiques jouent aussi undéterminant dans la réactivité des sous
traitants tunisiens en habillement. Comme nousohav déja montré, la gestion de la

production assistée par ordinateur contribue neftéra réduire le temps de réaction a la
demande. Avec la conception assistée par ordinakesiphases de conception, patronage,
gradation, coupe et montage des prototypes pegiaffectuer de facon quasi-simultanée. La
coupe automatisée, qui permet la découpe simultdaéglusieurs lés de tissu superposeés,
offre un gain de temps assez remarquable pend#ie pkase de production. Ainsi, les

nouvelles technologies apportent plus de rapiditéhaque étape de production, et elle
favorise une forte réactivité et un travail en flexidu, tout en assurant une meilleure gestion

de la qualité.

Finalement, la flexibilité est une condition singagnon de la réactivité. La souplesse dans
'organisation des entreprises sous traitantes pmrmet de s’adapter a des commandes
irreguliéres, tout en respectant les exigencesldaseurs d’ordres en termes de délais et de

guantités.

Les nouvelles données de la sous-traitance damdusirie habillement bouleversée par le
souci de maitrise de la circulation des flux renddifficile la tache des entreprises sous-
traitantes. Pour faire face a la concurrencestes traitants tunisiens en habillement doivent
satisfaire une demande a cycle court et a petite. €8r les clients demandent des délais plus
courts et une réactivité suffisante pour suivrevegations des demandes.
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Au regard des perspectives basées sur les ressppetede travaux de recherche ont identifie
la réactivitt comme compétence clé. L'étude bibtimue de Newbert (2007) qui a pour
objectif de répertorier toutes les ressources, éemees et capacités dynamiques identifiées
dans la littérature, ne recense pas la réactiwitdénece source d’avantage concurrentiel.
L’exclusion de la réactivité peut étre expliquée [@aconfusion dans plusieurs travaux de
recherche entre réactivité et flexibilité Ainsi réactivité et flexibilité différeront dans la
mesure ou la flexibilité permettra a I'entreprisétde réactive. La flexibilité peut étre vue
comme la souplesse de l'entreprise et la réacticbénme son effort vis a vis de son
environnement (GUEGUEN, 1997, p.2). D’ailleurs, nos interloaute confondent eux aussi
les deux compétences, les sources documentairésaigment évoquent conjointement les
deux compétences, comme si elles étaient coupléapi® I'une servait de levier a l'autre.
Toutefois, dans ce travail de recherche, aprésr aymprofondi I'analyse de nos sources
d’évidence empirique, il apparait que la flexiléliet la réactivité sont deux compétences

distinctes.
1.2.5. La maitrise conjointe du tryptique Qualité-Colt-Biél

Les sous traitants tunisiens en habillement considéque leur aptitude a respecter
simultanément les trois objectifs interdépendantali@®-Codlt-Délai (QCD) est une source
d’avantage concurrentiel. lls soulignent qu’ils Eemt dans un contexte concurrentiel ou les
délais sont de plus en plus courts, les colts d®mtlus en plus serrés et les clients sont de
plus en plus exigeants quant a la quatitdu Pays du Client Roy, les sujets fournisseurs se
taisent et obéissent. lls offrent des produits dalitg dans les délais et dans les codlts
objectifs imposésfDonada & Dostaler 2005, p89insi, leurs objectifs de compétitivité ont

évolué autour de trois axes du triptyque QCD.

« Respect des délais de livraison et travail damste la conformité des
exigences qualité de nos clients, tout en offrag prix compétitifs sont les
maitres mots qui ont favorisé le développement atee réputation sur le
marché international. Grace a cette réputation n@aw®ns gagné le terrain

malgré la concurrence rude.[€hef d’entreprise TEXH]
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« Parler de la compétitivité des asiatiques en &srde codt ! lls ne sont pas
compétitifs, parce qu’a mon avis il faut réfléclken terme de rapport codt-
gualité. Nous ne pouvons jamais rattraper les cisirem termes de prix, mais
ils ne peuvent jamais nous rattraper dans le resgeda qualité, et surtout la
réactivité. Retenez que nous respectons des d&aisourts, que nous offrons
un haut nouveau de qualité, et tout cela a des migonnables. C’est notre
force.»[Chef d’entreprise TEXB]

« Nos objectifs : délai, qualité, colt nous ontmper de nouer des relations
durables avec des marques de renommeées intern&sndChef d’entreprise
TEXH]

L’enjeu des sous traitants en habillement consiséssurer la production tout en respectant
les délais, en atteignant le degré de qualité é@gpar le client et en réduisant les codts.
Atteindre cet objectif est souvent tres difficilecause du conflit qu'engendre le triptyque
temps-colts-qualité. Les trois objectifs QCD sam¢ridépendants. Par exemple, respecter le
délai peut étre source de surcodt (il fait mohiligkis des ouvriéres) et risque de nuire a la
gualité (on fait vite et mal). Les arbitrages ergralité, colts et délais sont aussi délicats,
parce gu’ils se fondent sur des positions diffioiéat soutenables. Nos intervieweés soulignent
gue l'objectif qualité doit étre maintenu dans tbeg cas. Toutefois, ils soulignent qu’au
début du lancement de la production I'objectif cpfitne, en revanche, a la fin, lorsque les

délais de livraison se rapprochent, c’est I'objadéilai qui prend le dessus.

Le développement de la compétence « gestion dtigugqualité-colt-délai » repose sur des
mécanismes complexes, faisant intervenir a laléomajorité de leurs ressources stratégiques
et des savoir-faire de la firme dans le cadre éfattions complexes. D’ailleurs toujours en
réponse a notre question sur comment ils arrivegérar conjointement les trois objectifs
QCD, ils soulignent qu’ils ont déja des moyens @ ldisposition pour atteindre chaque

objectif et que leur savoir faire leur permet détnser conjointement ce tryptique.

«Comme je vous ai déja dis, la GPAO, la proximé®gyaphique, la main
d’ceuvre, etc nous permettent de proposer les misligrix et de respecter les
exigences en termes de délai et de qualité, biesasis oublier notre savoir-

faire, c’est notre capital. §Chef d’entreprise, TEXB]
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«Je dirais surtout notre savoir-faire accumulé @ant plusieurs
années. Toutefois, nous avons aussi besoins desuress humaines et
matérielles. La proximité géographique est impagaquant au respect des
délais. »[Chef d’entreprise TEXA]

« Le savoir-faire puis le savoir-faitepuis la proximité géographique, la main
d’'ceuvre, etc, et tous ce que je t'ai relevé comamtedirs qui fondent notre
compeétitivité.»fChef d’entreprise TEXF]

Au cours de ce compte rendu de recherche, noussad@a mis en évidence pour chaque
source d’avantage concurrentiel, si elle permetédieire les codts, de maitriser la qualité
et/ou de respecter les délais. Nous présentonslddiggire 32une synthese de I'apport de
chaque source quant a la gestion conjointe duiguyetQCD.

% « X puis X » est une expression utilisée en dieleenisien pour insister sur I'importance de X.
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Figure 32 : Schéma récapitulatif de déploiement des difféntes ressources et compétence pour « Une
gestion conjointe du tryptique QCD »
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Les chefs d’entrepris interrogés en évoquant la&stign du tryptique qualité-colt-délai »
comme source d’avantage concurrentiel rejoignentidfinition apportée par Parhalad et
Hamel (1990) de la compétence cléotmme le savoir collectif de I'organisation, notaemn

dans la maniere de coordonner divers savoir-faieepdoduction et d'y intégrer de multiples

niveaux de technologie(Prahalad et Hamel,990, p. 82).
1.2.6. Le développement des services environnant la ptimstuc

L'importance de développement des services envaonta production en tant que source
d’avantage concurrentiel est reconnue par I'enserdét dirigeants interrogés. Comme nous
'avons déja montré, I'élargissement du périmetiactibn des sous traitants a envahi le
secteur de I'habillement ces derniéres annéegatijpement toutes les entreprises étudiées
s’efforcent d’élargir leurs offres, et ciblent laarimisation des services proposés pour le
client et lintégration des nouvelles activités slata chaine de valeur. Les services
complémentaires incluent le stylisme, le modélisre, prototypage, le patronage, la
gradation, ...Les sous traitants tunisiens en habdle recherchent un avantage concurrentiel
en proposant une offre élargie aux services enmanhla production. C’est ce que nous ont

dit ces chefs d’entreprises :

«Il'y a vingt ans, nos donneurs d’ordres nous a@aient juste de faire
'assemblage. lls nous envoient le tissu coupé.ntdss envoient les fiches
techniques complétes et une piéce modéle. On seitfgju’appliquer leurs
instructions. 1l y a dix ans, il y avait une petirévolution. Ils nous
demandaient de faire la coupe. Aujourd’hui, notrétier a trop évolué, ils
attendaient encore plus de nous. lls nous demantide=faire le patronage, la
gradation, le placement,...Nous avons été amenég\wsdapper de nouvelles
compétences et services. Il a fallu que nous aokettes ordinateurs, des
logiciels, que nous recrutons des stylistes mamslis... Ces sont des gros
investissements, toutefois, c’est ce qui fondesretantage concurrentiel en ce
moment.»fChef d’entreprise TEXG]

« Nous sommes beaucoup plus que des simples sitasts. D’habitude un
sous traitant ne fait que I'assemblage, nous, rfaisons presque tout. Avec le
fast-fashion, nos clients cherchent a garder lacetion et a sous traiter le

reste. Ceci nous laisse favorisegChef d’entreprise TEXA]
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Les ressources technologiques et les ressourceaitesront contribué a la construction de la
compétence « développement des services enviromemarbduction». En I'absence de ces
deux ressources, les sous traitants tunisiens éillemaent auraient dd rencontrer des
difficultés pour élargir leur offre aux servicesvennnant la production.Rans ce sens, la
disponibilité de main d’ceuvre qualifiee a moindoditcsur le site industriel tunisien présente
une force a exploiter par les entreprises pour moder le secteur textile habillement et
affronter la concurrence (Ernez, 2011, p.45-46).

Le développement des services environnant la ptmstuconstitue a la fois une compétence
source d’avantage concurrentiel et une nécessitéutint de la culture de l'entreprise
orientée client. Il permet de différencier et despenaliser I'offre selon les besoins et les
attentes spécifiques de chaque client.

La fidélisation, la rétention et la gestion desatiehs durables avec les clients sont les
principaux objectifs de développement des servieasironnant la production. Cette
compétence permet la création des véritables aites et d’'une relation de confiance entre
le sous traitant et son donneur d’'ordres. Les elnngs interrogés ont constaté que les clients
auxquels ils proposent une offre plus élargie sous fidéles que les clients auxquels ils
proposent juste le service d’assemblage. La prbposi’'une offre complete permet de ne
pas donner au client une raison pour rechercheautre sous traitant et de résister a

'omniprésent probleme de prix.

« Le développement des services environnant laugtaoh contribue a la

fidélisation de la clientele.pChef d’entreprise TEXA]

« En se fournissant en Tunisie, les donneurs dasdont la garantie d'un
service complet. fExtrait d’'un document interne CETTEX]

Les servies complémentaires contribuent égaleméntcanquéte de nouveaux clients. Cette
derniere se réalise grace au renforcement de leneagle I'attractivité des sous traitants. La
plupart d’entre eux mettent en valeur cette commé&telans leurs sites web. Les choix des

sous traitants se font, de plus, en plus en fonatiomeilleur service proposé.
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1.2.7. La gestion des ressources humaines

La gestion des ressources humaines comme compéstratégique des sous traitants
tunisiens en habillement n'a pas été évoquée spém@nt par nos interlocuteurs. En

demandant aux dirigeants interviewés ce que les saitants tunisiens ont ou font mieux que
leurs concurrents, ils soulevent que les ressouncesaines sont une source d’avantage
concurrentiel pour I'entreprise. Cependant, ilglaritifient par leurs pratiques de gestion des
ressources humaines comme compétence stratégiqué. gie nos sources d’évidence
empirique, méme les entretiens implicitement, noismontré le contraire, il existe un lien

entre ces pratiques et la compétitivité des saimafts tunisiens en habillement.

Nos observations et les informations collectéescenrant les pratigues de gestion des
ressources humaines nous ont permis de savoir comsemt gérées les ouvrieres. Ces
pratigues regroupent le recrutement, la formatitn, rémunération des employés, la
motivation, le management, ...Dans ce que suit nesayens de donner un apergu sur les
pratiques que nous ont laissées identifier « latiqures de gestion de ressources humaines »

comme compétence clé.

Bien que les chefs d’entreprises précisent qu’ihinpas un processus de recrutement bien
déterminé, nous avons pu identifiée les princippatiques de recrutement. Le processus de
recrutement se déroule en trois phases : la paéwéle la période d’essai et la finalisation du

recrutement.

Nous rappelons que la main d’ceuvre est essentieief@minine et que I'age et le statut
matrimonial sont parmi les criteres fondamentauXadprésélection. Les femmes sont plus
douées et habiles en confection, c’est ce que pelmeespecter les exigences qualité des
clients. L’absence des contraintes familiales peheeréduire le probléme d’absentéisme qui
est une entrave a I'objectif de respect des délade réactivité. Elles sont aussi plus dociles
et malléables. Et leur jeune age les rend plusodisgs a accepter les structures d’autorités et

intégrer les valeurs de I'entreprise.

La polyvalence est aussi un critere décisif dansélection des opératrices. La quéte de
flexibilité dans la gestion de I'emploi est pows Entreprises sous traitante en habillement un
impératif essentiel de la compétitivité. La polyrate est appréhendée, par les dirigeants

interrogés, comme un moyen d’accroitre la flexi®ili
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« J'ai donné les ordres a Merief€hef d’'usine] dorénavant elle ne recrute
que des opératrices polyvalentes. Il faut qu’elléspe manipuler plusieurs
machines et plusieurs tissus. Vous avez vu ordégitmaillots de bain, de la
lingerie, des robes, des corsaires, un peu toutnmCarive parfois d’avoir que
des commandes des maillots de bain, surtout leemips, qu’est ce que vous
voulez que je fasse avec les ouvriéres qui ne Easispécialisé en chaine et
trame. Vous m’avez compris, la polyvalence nousnged’'étre flexible.»
[Chef d’entreprise TEXF]

Pour finaliser le recrutement, 'ouvriere passe pégode d’essai allant de quelques heures a
guelques jours d'essai. Pendant cette période, dalie faire preuve d’'un bon niveau de
rendement en termes de quantité et de qualitéed’diopportunité d’assister a des preuves
d’essai de quelques ouvrieres. On leur demanderatuipe a un rendement supérieur au
rendement moyen de la chaine sous menace d’exclU3aw exemple, si en temps normal, la
capacité de production de la chaine de montagelgsitces, on demande a la nouvelle recrue
de produire 60. En fonction de la performance,des@nne responsable du recrutement prend
la décision. Outre ces qualités professionnetiegaines qualités personnelles sont exigées
tel que la discipline, I'assiduité, la rigueur etdérieux. Le niveau d’exigence élevé en ce qui
concerne les criteres de sélection permet de excleg ouvriéres les plus compétentes. C’est
la garantie de respecter les délais et de maitasgralité.

Concernant les postes clés, elles sont occupédesparembres de la famille propriétaire. Les
postes hiérarchiques restent peu accessibles egyreksonnes n’ayant aucun lien personnel
avec le propriétaire. Les chefs d’entreprise inigés justifient ce choix par le fait que si
I'entreprise est un projet familial, la personngpglique et mobilise son énergie.

Quant au processus de formation, la plupart degsigres regagnent les entreprises de
confection a bas age et recoivent une formationlestias. Ce type de formation procure a
'entreprise principalement deux avantages. D’urset,pil justifie les bas salaires en
prolongeant la période d’apprentissage et en éam@pla Iégislation en matiere de fixation
de salaire, dans la mesure ou la convention ¢oletixe le salaire en fonction du dipldome.
D’autre part, il permet a l'entreprise de controlapprentissage et la qualification.
Finalement, les ouvriéres integrent les valeurd'atdreprise des leurs jeunes ages. Ainsi,
grace a ce type de formation, les sous traitamtsigans arrivent a dépasser les problemes
socioculturels que nous avons signalé plus hawudedbisme, perception de la qualité, la

suprématie de la famille, ...).
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« La période d’apprentissage est une période deegsdige », la fille apprend
a obéir et se conformer aux régles de I'entrepris¢Directrice de l'usine
TEXA]

Les pratiques de motivation mises en ceuvre sontipdalement pécuniaires. Comme nous
lavons déja montré, leur politique de rémunératiest fondée sur un systeme de
rémunération au rendement qui permet d’accroitrpréaluctive des ouvrieres. Ce systéme
permet aussi d'attirer et retenir les salariés phss compétents, et par conséquent,

d’entretenir la qualité des « ressources humair@snme source d’avantage concurrentiel.

L’'objet explicite de I'affichage des tableaux dexdement est la motivation des ouvrieres.
Toutefois, il s’agit plutét d'une pratique de gestipar coercition. Si le rendement est
inférieur au rendement optimal, la chef d’'usine,patfois le chef d’entreprise, blament
rudement les opératrices et les menacent de lemeat et de la non attribution de la prime
de rendement pour le mois en cours. Cette praggugustifiée par le style de management

autoritaire.

Quant en parle de management, on parle plutot deate que de formation. Les relations
entre les ouvrieres et leurs chefs de chaine sayies par des rapports d’autorité. Les
opératrices sont réprimandées et averties verbakeerecontinu. Elles subissent un tas des
insultes de la part de leurs chefs de chainesag¢lér pour une faute minime. L'exercice de
l'autorité nous parait comme un moyen efficace sllasr la production et un rendement
maximum.« L’autorité est le seul moyen pour assurer la igisee et le bon déroulement du
processus de production.[€hef de chaine TEXA] C’est parce que nous avams@até que
des que l'autorité immédiate disparait, cela lajgsee a des comportements qui ne sont pas
toujours responsables. Les sous traitants en aight sont principalement « des vendeurs de
minutes de travail », faire face a la « flanerie teavail » leur permet d’atteindre leurs

objectifs de respect de délai et de réactivite.

En conclusion, nous avons pu s’'apercevoir que casgpes de gestion des ressources
humaines sont assez efficaces pour gérer les messaduumaines dans le sens des objectifs de
'organisation. Il s’agit d’'une combinaison des @ssus organisationnel et de savoir-faire
concus pour atteindre ces objectifs. Les pratiquee gestion des ressources
humaines réunissent ainsi les éléments de la téfird’'une compétence stratégique proposee
par Amit & Schoemaker (1993).
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Ce constat a été conforté par la littérature. Agaré des perspectives basées sur les
ressources, les ressources humaines ne peuvensoétree d’'avantage concurrentiel pour
'entreprise que si des pratiques de gestion effisssont mises en place pour encadrer les
ressources humaines (Wright, McMahan & McWiliam894). Ainsi, «les pratiques de
gestion des ressources humaines jouent un rolerdiétant dans I'obtention d’'un avantage
concurrentiel a travers le développement d’'un reéserde capital humain de qualité et la
mise en ceuvre de pratiques de mobilisation desuesss humaines.¢Grisé et al., 1997, p.
7).

2. Soutenabilité de I'avantage concurrentiel des sousaitants tunisiens en

habillement

La seule existence des sources de l'avantage aentiet identifiées précédemment ne
permet pas aux sous traitants tunisiens d’assur@wvantage concurrentiel soutenable. Aprés
avoir identifié les ressources et les compétentraségiques, notre objectif est d’évaluer la
soutenabilité de I'avantage concurrentiel des s@itgant tunisiens en habillement en vérifiant
la non imitabilité de ces sources. Conformémentpstulats de notre modéle conceptuel, la
non imitabilité de l'avantage concurrentiel estusée par l'existence des obstacles a
l'imitation : la détention d’un stock de ressoure¢sle compétences, de I'ambiguité causale et
finalement de la culture et I'histoire. Dans cetéetion, il s’agit de valider I'existence des ces

différents mécanismes pour les sources de I'avantagcurrentiel mises en évidence au plan

empirique.
Figure 33 : Modéle de I'avantage concurrentiel sognable
Ressources et Obstacles a Ressources et Avantage
compeétences I'imitation compétences concurrentiel
non imitables soutenable
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2.1. L’ambiguité causale

La non imitabilité des sources de l'avantage camguiel peut résulter de I'ambiguité
causale, c’est la difficulté de différencier lessoms et les effets qui sous-tendent I'avantage
concurrentiel de I'organisation. Trois facteursnpipaux contribuent a 'ambiguité causale :

la taciticité, la complexité et la spécificité.
2.1.1. Lataciticité

Le caractere tacite de certaines sources de l'agantoncurrentiel peut produire une
ambiguité. De ce fait, le lien de causalité entes sources et la compétitivité n’est pas

intelligible par ses concurrents.

Dans le contexte des cas étudiés, la taciticit€@me principalement le développement de la
connaissance client. Elle repose sur une accuraalatiplicite de savoir sur le client, sur ses
besoins et sur ses exigences. Ces connaissandeacsamulées au cours de temps par les
chefs d’entreprises et leurs subordonnées quimumtipalement en contact avec les clients.
D’une part, les chefs d’entreprises disposent deoraissance approfondie des exigences et
des attentes de leurs clients en raison des nmetatfmersonnelles qui lient les chefs
d’entreprises a leurs donneurs d’ordres. D’autrd, ga connaissance est continuellement
batie a travers les relations durables qui entreéat les sous traitants tunisiens avec leurs
donneurs d’ordres. Nous rappelons que dans la i#afes cas, les relations entre les parties
ne sont pas régies par des documents contractoelstatant leur accord explicite sur
'ensemble des conditions de la transaction. lfjis’d’un contrat moral qui « normalise » les
transactions commerciales. Ainsi, la relation patiere établie au fil des années entre les
deux organisations et les échanges répétés estpmtées créent une familiarité qui va au-
dela des strictes exigences de la coordinationgequar une transaction régie par des contrats
formels. Les interactions et la communication aarélia connaissance mutuelle, augmente la
capacité de prévoir le comportement de [lautre,ofde I'émergence d'une vision
consensuelle des objectifs et des contraintes é@ghdnge a réaliser. Les attentes et les
obligations sont souvent ressenties ou considéréesne allant de soi plus que exprimées
formellement. Le caractere de ses connaissancesulerhautement tacite, car elles sont peu
formalisées et peu codifiées. Le peu des docuneindes fichiers électroniques contenants

des informations sur les clients sont hautemenfiidentiels.
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Les pratiques de gestion des ressources humaifieiseat également un degré de taciticité
assez élevé. Ces pratiques tournent autour duteecent, de la formation, de la rémunération
et de la motivation. Elles ne reposent pas surréigles et des normes formelles. Elles sont
accumulées via I'expérience et améliorées parratsqoes. Elles revétent des caractéristiques
bien différentes de celles des pratiques formekessi, méme les managers n'ont pas la
capacité de coder les régles de gestion des regsohumaines. Le caractere tacite produit
'ambiguité. De ce fait, la relation causale ertregestion des ressources humaines et la

performance de la firme reste moins qu'évidentéest pas intelligible par ses concurrents.

L’ensemble des compétences détenues par les sitasts tunisiens en habillement présente
un degré de taciticité. Le savoir-faire joue ureribhportant dans la création de compétences
stratégiques de l'entreprise. Il est profondémerdastré dans les routines et les pratiques
organisationnelles. Ces dernieres demeurent hantdawtes, car elles sont ni formalisées ni
codifiées. D’ailleurs, méme les acteurs de I'eniggp ne sont pas capables de les coder. Nos
interviewés, quant a la construction de leurs cdemues, parlent de savoir-faire sans pouvoir

aller plus loin et nous donner plus détail.
2.1.2. La complexité

La complexité peut résulter des interrelationseslds ressources et les compétences. Dans le
cas des sous traitants tunisiens en habillemenaritage concurrentiel soutenable résulte de
la détention des sources stratégiques, mais sudesitinterrelations existantes entre ces
différentes sources. Les sources de l'avantageucmentiel des sous traitants tunisiens en

habillement présentent des interactions entre,a¢éégue :

Interconnexion entre « relations personnelles gestion des relations durables avec

les clients » et « connaissance client » ;

* Interconnexion entre « proximité géographique « etactivité » ;

* Interconnexion entre « relations personnelles gestion des relations durables avec
les clients » et « réputation » ;

» Interconnexion entre «ressources réglementaires sessources humaines » et
« flexibilité » ;

* Interconnexion entre «ressources technologiques sessources humaines » et

« développement des services environnant la pritust;
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Le nombre des interconnexions qui existent entseréssources et les compétences génere

une complexité assez importante. Ces interrelasensnt plus détaillées plus loin.

La complexité découle aussi du nombre de composamt$nteractions entre les composants
impliqués dans le fonctionnement ou la créatiome’gource stratégique. Elle concerne les

relations personnelles ainsi que la réputation.

Le contexte social ou se développent des relapensonnelles est assez complexe. Les sous
traitants tunisiens en habillement se prévalaiantde relations privilégiées avec leurs clients
et des relations personnelles entre eux et legsatlis entreprises donneuses d’ordres. Du fait
de la complexité de ce type de contexte sociavahiage concurrentiel découlant de cette

entente particuliere est tres difficile a imiter.

La réputation de I'entreprise est le produit dderactions de plusieurs attributs aussi bien
externes qu’internes a I'entreprise. Les lienseenés éléments déterminants de la réputation
sont complexes, ils sont alliés a un degré éleaindiglité et encastrés dans I'entreprise,

c’est ce que rend leur imitation impossible.
2.1.3. La spécificité

La spécificité intervient dans les propriétés dangférabilité et de reproductibilité d’'une
ressource d’'un processus de production a I'autré’'uee entreprise a l'autre. Les sources de
'avantage concurrentiel des sous traitants tumésen habillement ne semblent pas présenter
un degré de spécificité assez significatif.

La connaissance client peut étre considérée corumiguie ressource spécifique. Les clients
présentent des exigences et des préférences tiéssvaAinsi, la connaissance client ne peut
pas étre reprise et mise en place par un conclateptofit de ses propres clients. Par ailleurs,
méme si les clients peuvent étre attirés par lesacds, nous rappelons que la connaissance

client demeure une source tacite, c’est ce qui semdmitabilité difficile.

2.2. Ladétention d’'un stock des ressources et des contegices

La non imitabilité peut découler également de ltention d’'un stock de ressources et de
compétences. Son imitabilité dépend des caradtirest du processus d’accumulation des
ressources. Nous avons identifié dans la littéeatinois caractéristiques majeures : les
déséconomies liées au temps, les interconnexiotie antifs et I'avantage lié a la masse
d’actifs (Dierickx & Cool, 1989).

234



Chapitre 5 : Interprétation des résultats

2.2.1. Les déséconomies liées au temps

Les économies de temps sont liées a I'accumulatemressources et des compétences sur
une période longue. Les concurrents ne peuvemapatt leur retard sur une entreprise qui a
des actifs dont le développement a nécessité pigsanées sans attendre le méme laps de
temps. Plusieurs sources détenues par les sotentsaiunisiens en habillement bénéficient
d’économies de temps : les relations personndlespnnaissance client, la réputation et la
gestion des relations durables avec les clients.

Ainsi, la réputation du secteur textile-habilleabisien en général et la réputation propre a
chaque entreprise batie pendant plusieurs annéasuvent pas étre imitées a court terme par

les concurrents. C’est ce que nous dit ce chefigBprise :

« La réputation est quelgue chose qui nécessiteadeges et des preuves

concrétes de votre méritegf@hef d’entreprise TEXH]

Une conclusion similaire vaut également, d’'une ,ppour les relations personnelles. Ces

dernieres nécessitent un historique d’interastientre les sous traitants et leurs donneurs
d’ordres et de temps pour pouvoir parler d'uneti@aétroite et personnalisée entre les deux
parties. D’autre part, la connaissance client né pae batie a trés court terme. Elle est batie
a travers les relations durables qui lient les g¢mitants tunisiens a leurs donneurs d’ordres.
A son tour, ces relations reposent sur des nomésetransactions réalisées au cours des

années.
2.2.2. Les interconnexions entre actifs

La complexité peut résulter aussi des interrelatientre les ressources et les compétences.
Chaque ressource ou compétence prise individuetieme peut pas parfois étre considérée
comme une source d’avantage concurrentiel soutenabitrement dit, «quelle qu’elle soit
une ressource n'a jamais dimportance en elle-ménas toujours en raison de son
insertion dans un agencemenfKoenig, 1999, p. 201). Selon Black et Boal (1994he
ressource devient stratégique si elle est syst@niglus le systeme auquel elle appartient est
complexe, plus elle devient non imitable. Par cqnsét, elle permet de générer un avantage
concurrentiel soutenable. Au cours de ce comptéurele recherche, nous avons déja mis en
evidence pour chaque source d’avantage concurresgie interrelations avec les autres
sources. Les interrelations entre les ressourcéssatompétences sont de nature diverse et

variée. Dans ce qui suit, nous fournissons quelguyemples.
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Les connaissances clients sont accumulées paroles tsaitant en raison es relations
personnelles qui leur liend leurs donneurs d’ordreD’autre part, la connaissance
continuellement batie a travers les relations demlgui entretiennent les sous traite
tunisiens avec leurdonneurs d’ordre. Toutefois, la gestion des retats durables permet ¢
maintenir et de développer des relations persoemeditroites. Ces relations entre
différentes sources de I'avantage concurrentiet sonnues sous I'appellatior I'engrenage

des ressources et capacitgdtaltese, 2004

Figure 34: Les interrelations entre les relations personnedis, la connaissance client et la gestion ¢
relations durables

Relations
personelles

Connaissances
clients

Gegtions des
relations durables
avecles clients

Le développement d'une culture d’entreprise orientdient suppose la connaissal
approfondie depréférences et des exigences de leurs cliente Gethiere est batie a travi
les relations personnelles et la gestion des oglsitilurables avec les clients. La possessic
cette connaissance approfondie des clients aing K[gxploitation de [Iiformation
apparaissent comme ressources essentielles poelogger une cultu d’entreprise orienté

client.
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Figure 35 : Interconnexions entre « relations persmelles », « gestion des relations durables »,
« connaissances clients » et « développement d’undture d’entreprise orientée client »
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clients
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La disponibilité de la main d’ceuvre a faible codnstitue une ressource stratégique qui
assure la flexibilité aux sous traitants tunisiems habillement. Certains pays concurrents
disposent aussi d'importantes ressources humamedéfaut d'une législation du travail
permettant d’adapter I'emploi aux besoins économsgla disponibilité de la main d’'ceuvre
ne sert a rien car I'entreprise n‘aura pas le dddidapter son effectif a son niveau de

production.

Figure 36 : Interconnexion entre « Ressources hunmas », « Ressources réglementaires » et « Flexigil»

Main
d’ceuvre a

bas codt
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Législation
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souple
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Les sous traitants tunisiens en habillement ontngemessource stratégique le recours a la
gestion et la conception assistée par ordinatesr,cbncurrents qui voudront imiter cette

source devront aussi posséder la main d’ceuvrefigaeasians laquelle ces investissements ne
servent a rien car I'entreprise n'aura pas les @&ienees requises pour les faire fonctionner.

La Tunisie bénéficie également de la main d’ceuuifiée et a faible codt.

Les concurrents qui voudront imiter la compétendéveloppement des services environnant
la production » rencontraient des difficultés denproposition des services a leurs clients en

'absence de la main d’ceuvre qualifiée et des @&qngnts a la pointe de la technologie.

Comme nous 'avons déja montré la proximité cultarest une ressource stratégique pour les
sous traitants. Elle est considérée comme une tomdsine qua none de la compétence
relationnelle d'une entreprise. Elle est indispbtesaour tisser et entretenir des liens durables
dans un environnement international. La proximitd#turelle facilite les échanges et les

négociations entre les sous traitants tunisiefeues donneurs d’ordres étrangers.
2.2.3. L’avantage lié a la masse d’actifs

Pour définir ce mécanisme Arrégle (2006) stipule«djuest plus facile d’augmenter un stock
d’actifs si 'on possede déja une quantité impoteade cet actif. Dans ce cas, construire un

stock d’actifs en partant d’'un faible niveau devigas difficile> (Arregle, 2006, p.249).

Dans le cas des sous traitants tunisiens en hakitle les ressources technologiques est I'une
des ressources stratégiques qui peuvent assureréammmies d’échelle. D’important
investissement en nouvelles technologie (concep#éssistée par ordinateur, gestion de
production assistée par ordinateur, le transfestdimnées informatisées) ont été realisés. La
modernisation du parc machine de I'entreprise ahtéuguasiment I'ensemble des étapes de
production qui se prétent a I'automatisation (lacaption, la coupe, les méthodes, ...). Ces
equipements couvrent lI'ensemble de la chaine deddibn, du dessin du vétement jusqu'a
son assemblage. Il s’agit d’unvestissement lourd pour les sous traitants erlldadent,
dont la majorité est constituée de petites et moge®ntreprises, il nécessite de gros volumes
de production pour étre amorti.
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Les économies d’échelle considérable sont égaleanéas par la réputation des sous traitants
tunisiens en habillement comme producteurs moyebh/da gamme pour le compte des
grandes enseignes. Un nombre assez élevé de aasrslannt eu recours aux preneurs
d’ordres tunisiens. Pour acquérir la clientéle gegs traitants tunisiens en habillement, les
concurrents doivent d’abord constituer un portéliewlient aussi important. Ce portefeuille
doit étre suffisamment concurrentiel en termes dmbre et de renommé. Il s’agit d’'une
condition pas facile a réaliser. Il est probablél quait un fort avantage du premier entrant
dans la création d’'une réputation, car il paraisgtteignable de soigner sa réputation que de

créer une nouvelle réputation.

2.3. L’histoire et la culture

Certaines sources de l'avantage concurrentiel des saitants tunisiens en habillement ont
des racines culturelles et historiques. Elles fotdgrvenir des éléments culturels et sociaux

qui rendent leur imitation extrémement difficile.

Plusieurs travaux de recherche soulignent que ldaplsipart des organisations, leurs sources
d’avantage concurrentiel sont encastrées dansltareuDe ce fait, méme les managers ne
sont pas toujours capables de les expliciter (dwhreg al., 2008). Barney (1991) affirme

gu’'aussi I'ambiguité inhérente a certaines combimas de ressources faisant intervenir des
éléments culturels et sociaux de la firme rend itation de ces mémes combinaisons

extrémement difficile.

Nous rappelons gquil est probable qu’il y ait un fort avantage deeptier entrant dans la
creéation d’'une réputation d’entreprise(Tournois, 2002). Nous pouvons considérer la
Tunisie comme l'un des premiers entrants en tamt spus traitant en habillement. Cette

position, dont elle jouit, remonte a des faitsdnisfues.

Bien que la vocation exportatrice de la Tunisid selativement récente, la Tunisie a été le
premier pays meéditerranéen a s'engager vers l&tjgor. Contrairement aux premiers
mouvements de délocalisation des productions desengsincipalement vers les pays
asiatiques, liée aux faibles colts de main d’'ceUesenouvelles vagues restent concentrées
sur les pays bénéficiant d’une proximité géographidhinsi la quasi-totalité des mouvements
des pays Européens s’est concentré vers les paysladihreb avantageant la Tunisie,
historiguement liés par un passé commun et une fogtoire migratoire en sens inverse
(Ernz, 2011).
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Ces vagues de délocalisation ont coincidé aveaémrentation de la politique industrielle
tunisienne. Avec la loi de 1972, le gouvernemenermouragé le développement de
l'industrialisation offshore. Le secteur habillehéanisien a connue une « renaissance » en
s’ouvrant a la sous traitance internationale. C&cmené a l'augmentation du nombre
d’entreprises exportatrices pendant les annéesusi@dix. Il s’agit surtout de sous-traitants

qui travaillent pour des entreprises européennes.

Outre la dimension historique, la dimension cultarest I'une des barriéres a I'imitation des
sources de l'avantage concurrentiel. Dans le cassdas traitants tunisiens en habillement,
cette barriére concerne principalement les prasigieela gestion des ressources humaines. En
ce sens qu'elles sont fortement influencées par adg®cts culturels qui ont certes des

avantages.

Le modele de gestion des ressources humaines eapsatreprises etudiées est autoritaire. Et
comme le mentionne Matmati (2005) parlant de latigesdes ressources humaines au
Maghreb, {& management est un "produit" de paternalisme’a&ttdritarisme et le "chef"
décide, a lui tout seul, de tout ce qui conceasedalariés de son entrepriséMatmati, 2005,
p.249). Ce modele est fondé sur des rapports derdination ou le chef est reconnu comme
tel. Il est enraciné dans la culture de ces payd ediste une sorte de pacte tacite entre
dominants (chef) et dominés (ouvrier) dans ledimgla sociales. Dans ce modele tout repose
sur la qualité des relations interpersonnellessguéoncgoivent dans une relation de soumission

a l'autorité forte et de non remise en cause di sky management.

La communication et les relations personnellesctige entre responsables de I'entreprise et
acheteurs ou responsables des donneurs d’ordresrsétément crucial dans la gestion d’une
relation durable entre le sous traitants tunisetrisurs donneurs d’ordres. D’une part, ce sont
bien ces maniéres de parler aux clients, de leuwnirep d'entamer le dialogue avec eux et de
se comporter a leur égard qui permettent d’entieterrelationnel avec les clients. D’autre
part, la langue parlée est une autre dimension ritapi® de la communication dans les
relations d'affaires. Les tunisiens ont une préalégjion pour parler les langues étrangeéres.
est plus évident de tenir des relations durable&éeablir un climat de confiance en parlant la
langue de son client. Ces pratiqgues de communitatoivent leurs origines dans les facteurs

historico-culturels qui rendent leur imitation dkffe.
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En conclusion, il est apparent que les sourcetegitpes identifiees bénéficient des barriéres
a l'imitation. Ces derniéres contribuent significatnent a la soutenabilité de l'avantage
concurrentiel des sous traitants tunisiens en leabént. Le tableau 28 présente un
récapitulatif des barrieres a limitation pour chagsource de I'avantage concurrentiel

identifiée dans ce travail doctoral.

Tableau 28 : Récapitulatif des sources de I'avantagconcurrentiel soutenable des sous traitants tusiens
en habilement et des différentes barrieres a I'imétion

Les barrieres a I'imitation Ambiguité La détention d’'un stock | Histoire et
causale des ressources et des | culture
compétences
5= = 25
J 8| 2ed | 2% 25
52| 828K | 28| &2
, 51 2|5 53°| 83| a%
Les sources de I'avantag a2 5|2 % = o 2
concurrentiel o | ™3 o w9 Q o
(7] %) ah 17
Ressources réglementaires v v
o |_Ressources technologiques v v v
m | Proximité géographique v v
& Ressources humaines v v
Q | Systéme de rémunération v v
) au rendement
Q Relations personnelles v v v
% Réputation v v v v v
Connaissances clients | v | v/ | v v v
Le développementdes | v | v v
services environnant la
production
o La flexibilité vV 4
o La réactivité v |V v
% La gestion du tryptique | v
m colt délai qualité
I La gestion des relations| v | v v v v
£ | durables avec les clients
M | Le développement d'une v IV v
culture d’entreprise
orientée client
La gestion des ressources v | v v v
humaines

241



Chapitre 5 : Interprétation des résultats

3. Durabilité de l'avantage concurrentiel des sous tri@ants tunisiens en

habilement

Nous rappelons que notre objectif n'est pas de emetler un avantage concurrentiel
seulement soutenable mais aussi durable. En seaméfé I'approche par les capacités
dynamiques, dans un environnement en évolutiordeapa création et le maintien a long
terme de l'avantage concurrentiel de la firme ionodi une vision non pas statique mais
dynamique (Teece & al., 1997). Une firme doit &epable d’exploiter les compétences
internes et externes et de développer de nouvatlegétences permettant de s'adapter aux
changements de son environnement. Les capacitésniynes sont donc les compétences qui

permettent 'adaptation ou le changement de I'é&étiv

Dans ce qui suit, nous procéderons a I'analysa deilabilité de I'avantage concurrentiel des
sous traitants tunisiens en habillement en idemtifleurs principales capacités dynamiques.
Selon Teece (2007), afin de développer des capatdjgamiques, les organisations doivent
constamment scanner I'environnement, recherchexmbrer de nouvelles technologies et de
nouveaux marchés, et ce a la fois au niveau ldatterne. Dans ce cadre, nous décrivons le
systeme de veille stratégique des sous traitantésiétms comme un préalable au
développement des capacités dynamiques. Dans te, swus identifions deux capacités
dynamiques : «la capacité dynamique au changerdent’activité » et «la capacité

dynamique a la labellisation».
3.1. Un systéme de veille stratégique efficace

Toutes les capacités dynamiques débutent par tifaertion d’'une opportunité (Teece,
2007). Dans le cas des sous traitants tunisienkabilement, la capacité d’identifier les
opportunités repose sur un systéeme de veille gitpté et prospectivd.a veille stratégique
est le processus informationnel par lequel lesepnises peuvent s'informer de I'état et de
'évolution de leur environnement économique en e survivre avec succes. Dans le
secteur du textile-habillement, elle revét une disi@en toute particuliere dans un contexte

mondial imprévisible.
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« L'entreprise évolue, aujourd’hui, dans un envimement complexe
caractérisé par une forte concurrence, une monsiion des échanges et une
évolution rapide tant sur le plan technologiquegur le plan économique,
réglementaire, social et environnemental. Danscoatexte, une meilleure
connaissance de I'entreprise de son environnentEnson marché et de ses
concurrents parait une nécessité inéluctable poerpssitionner dans une

perspective de performance et de créati®h.»

Les sous traitants tunisiens bénéficient d’'un syst@le veille tres efficace permettant de

suivre les tendances des marchés et les atterdadielats. Ce systéme de veille a été mis en
place par les autorités publiqu&®es journées d’informations regroupent d'éminerpeds

qui exposeront leur analyse prospective des marethés la consommation en Europe et aux

Etats-Unis. Leur objectif est de présenter auxepmises du secteur, une analyse prospective
de I'évolution des marchés clients. Il s’agit dugcryptage de I'évolution & moyen terme du

sourcing international.

Récemment, le président du Cercle Euro-méditerra@s Dirigeants Textile-Habillement
(Cedith) a crée the Tunisian Intelligence GroupesCune organisation qui regroupe les plus
importantes entreprise textile-habillement implast&n Tunisie. Un des objectifs de cette
structure «élitiste » est d’analyser et de décrypés grandes questions concernant la
concurrence internationale et I'environnement éatngae du secteur. Cette structure gere un
dispositif performant de veille stratégique, danse uoptique de valorisation de la

compétitivité de 'offre tunisienne et de renforearhde la coopération euro-tunisienne.

Ceci dit, la veille stratégique n’est pas un acassif, limité a une simple surveillance de
I'environnement, c’est un acte volontariste fondél&ngagement de tous. Outre ces sources
d'information de veille stratégique formelles, ledirigeants interviewés évoquent
importance de leurs sources d’'information infoileg. Nous ne détaillerons pas ces sources,
elles ont été exposeées, en détail, lors de I'étleteressources (« la connaissance client » et
« les relations personnelles avec les clients sdestcompétences (« la gestion des relations

durables avec les clients ») des sous traitantsiéms en habillement.

% La lettre économique, octobre 2010, p.7
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3.2. Identification des capacités dynamiques

Nous rappelons que les capacités dynamiques sbniegécomme «habileté de I'entreprise
d’intégrer, batir et reconfigurer les compétencaseines et externes pour s’attaquer a des

environnements en changement rapid@eece et al., 1997, p. 516).

Dans ce qui suit nous présentons les deux capatytésniques identifiées des sous traitants
tunisiens en habillement. Pour chaque capacités ridantifions soit le probleme soit

'opportunité qui a induit la prise de décision gua sa formation, nous développons ses
enjeux qui contribuent a la génération d’'un avamtagncurrentiel, et nous décrivons la

nouvelle configuration des ressources et des canpeés atteintes.

3.2.1. La capacité dynamique au changement de 'activité passage a la cotraitance et au
produit fini

Nous avons déja mis en évidence l'existence d’'uénpméne de redistribution des taches
entre les sous traitants tunisiens en habillememéugs donneurs d’ordres européens. Les
chefs d’entreprises étudiées vont plus loin dame&eription du changement de leur activité,
ils ont souligné que les relations de sous-tragagwoluent, dans un premier temps, vers la

cotraitance et, dans un second temps, vers la gtiodwu produit fini.

Le secteur textile habillement tunisien a fait jeth en 1997, d’'une étude qui a permis de
mettre en ceuvre un plan stratégique national. @aitde a €té mise a jour en janvier 2004 par
le Bureau suisse GHERZI TEXTIL ORGANIZATION.étude propose d’améliorer la
compétitivité du secteur en visant les produitssfiet les petites séries, et de favoriser un
certain niveau de réactivité (réassorts) face aggquents changements de mode. Elle insiste
sur I'importance de développement des nouvellesoteses et compeétences qui permettent le
passage de la sous-traitance a la cotraitance ptoaluit fini. Ainsi, «la vraie garantie de
survie des entreprises de textile tunisiennes adjbui est de pouvoir vendre un produit fini
(made in Tunisia) avec le maximum de matieres g@wiproduites localemen{Bettaieb,
2005-2006).
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Saisissant cette opportunité, les sous traitamisian multiplient les efforts pour améliorer la
qualité du service de sous-traitance. Les soutrigi innovent pour se différencier de I'offre
asiatique a bas colt et pour répondre a la noudeleande plus exigeante. Selon le bilan
dressé par I'entreprise publique de soutien advation OSEO« les industriels tunisiens du
textile habillement innovent a tous les niveauxaléliere depuis la production des fibres
jusqu'a I'élaboration des produits finisgCETTEX, 2010, p.9Y. Hormis la croissance
constatée du nombre d’entreprises qui développensdrvices environnant la production, les

entreprises tunisiennes du textile habillemenfistaént en co-traitance et en produit fini.

« La migration vers la co-traitance et le produitifest un choix longuement réfléchi et cette
orientation a été adoptée sur la base de I'évolutii secteur sur le plan planétaire, des
transformations des modes de la distribution patierement en Europe, premier débouché
de nos exportations et des dispositions et facultésnos entreprises a assurer cette
transition.» (Ali NAKAI, Secrétaire Général de la fédératiddationale du Textile
Tunisief® . Ainsi, la mise en place de ce changement acétéise & une étude de faisabilité.
Cette derniére, en tenant compte de stock desuessoet des compétences détenues par les
sous traitants tunisiens en habillement et de @lusimesures prises par I'état pour faciliter le

passage, a confirmé I'aptitude du secteur a assarpassage.

Toutefois, le passage de la sous traitance a laitzotce et au produit finis nécessite le
développement de nouvelles ressources et compétedest ce qui apparait dans le discours
d’Ali NAKAI (Secrétaire Général de la fédérationtidenale du Textile Tunisien) :

« Avec l'orientation de I'Etat vers la co-traitanetle produit fini, pensez-vous

que les entreprises tunisiennes de textile sonimesure d'effectuer cette
migration?

On savait, par ailleurs, que le processus est &la complexe et long parce
gu'il exige une métamorphose totale de la structon@me des entreprises
engagées dans cette voie. Abandonner la sous ricatat se lancer dans la
cotraitance et le produit fini revient a dire presgpurement et simplement a
quitter une entreprise pour en créer une autre awert ce que cela implique
en termes d'investissement, de formation de peetodiorganisation interne

et de mobilisation de nouvelles qualifications emnpétences. L'exercice n'est

67 CETTEX (2010). Analyse mensuelle de la conjonctaxtile habillement. La lettre économique, juill€1®.
% |n Webmastercenter.com 23 janvier 2009
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pas facile quand la nature méme des rapports detréprise avec ses
partenaires change radicalement. Juste pour I'exemes besoins en fonds de
roulement entre les deux types d'activités sons di@s rapports de 1 a 7. C'est
dire la transposition qu'il y a a mettre en placand la nouvelle relation entre
les entreprises et les banques. Ceci n'a pas empécte proportion
remarquable de nos entreprises a s'investir dansprEessus et ce sont
justement ces entreprises qui font la locomotivéaddiere notamment sur les

marchés étrangers>$

Ce discours fait référence a I'importance des @sss financieres pour assurer le passage.
Une entreprise cotraitante ou qui souhaite fabricgaepropre collection doit prévoir 7 fois
plus ses besoins en fonds de roulement. Un besoinfimancer les nouveaux services qu’elle
est appelée a intégrer dans son activité commeueciag, le marketing, le stylisme &
modeélisme, la logistique. L’étatinisien a mis au point les programmes et le firament
nécessaires pour aider lestreprises a poursuivre la nouvelle orientatioatégique plus

colteuse et plus risquée.

« Le passage a la co-traitance et au produit finécessitent d’importants
moyens financiers. Heureusement que I'état nousidg® @ dépasser ce
probléme.»{Chef d’entreprise TEXB]

« Avant, nous n'avons pas des soucis financierec Ag passage a la co-
traitance et au produit finis, les moyens finansiesont une condition

nécessaire pour assurer ce passaggontréleur de gestion TEXC]

Le développement des ressources humaines consatigs I'un des principaux axes de ce
passage. Il y a une nouvelle tendance a recrutepéesonnels qualifiés (stylise, modéliste,
ingénieur,...). En effet, de nouveaux profils sorspéinsés par I'Ecole des métiers de la mode
qui permettent aux entreprises orientées vers ti@itance d'améliorer les compétences du
personnel sur les techniques de modélisme, degberiaer la qualité du bien-aller du produit
et de diminuer le temps de réalisation des artitlesCentre technique du textile (Cettex) a
lancé de nouvelles formations, pour les entrepresegagées dans la réalisation du produit
fini. Elles forment le personnel sur les principatades de développement du produit depuis
I'étude jusqu'a la conception, notamment la séectles fournisseurs, la démarche de

conception d'une ligne de produits et la créatiomel collection. Dans cette méme optique,

% In Webmastercenter.com 23 janvier 2009
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des bourses d'études a I'étranger sont accordégeechnnée en vue de former des stylistes et

des modélistes compétents dans la perspectivevddogpement de marques locales.

« |l faut préciser que le passage a la co-traitaeteau produit fini, ne se fait pas du jour au
lendemain. C’est un changement de longue haleineépessite beaucoup d’investissements
matériel et immatériel (Néjib Karafi, Directeur Général du Centre Tecua du Textile
CETTEX). Nous avons déja montré que les sous m@itaunisiens en habillement disposent
d’'un parc de machines a la pointe de la technaldgieplus, plusieurs mesures ont été prises
aussi par I'état pour faciliter les investissemeiits’agit par exemple de I'augmentation du

plafond des crédits destinés a la modernisatidiod#l de production.

Le passage a la co-traitance et au produit finessite le développement aussi des nouvelles
ressources et compétences qui interviennent damsoleessus d’approvisionnement. Les
confectionneurs tunisiens ont été donc amenésex fgapprovisionnement en tissus locaux
ou importés a la place du donneur d’ordres. Podiaice, d’'une part, les sous traitants doivent
avoir une bonne connaissance du marché des tigaus gn choisir un répondant aux
spécifications du donneur d’ordres. D’autre pdstdbivent aussi pouvoir financer cet achat et
cela augmente de facon considérable leur besofordis de roulement. Bien que le manque
de matiere premiere locale ait rendu difficile c&sgage, les sous traitants tunisiens, en
s’appuyant sur les mesures prises par I'état, angérer avec plus de facilité les problemes
inhérents a la faiblesse de I'activité amont. Céestjue nous explique ce chef d’entreprise :

« L'industrie textile n’est pas assez développke représente un handicap au
passage a la co-traitance et au produit fini. Lessatiques et les turques ont
réussi a fabriquer des tissus qui répondent auxgendées des donneurs
d’ordres en termes du prix et de qualité. Heurewsmgmue I'état multiplie ses
efforts pour développer le secteur textile. En rattnt, nous n’avons pas
croisé les bras. Nous sommes adressés a des feewnss étrangers. Nous

avons pu résoudre ce probléemdChef d’entreprise TEXBf

0l s’est abstenu & m’expliquer comment ils onr@soudre le probléme de la faiblesse de I'indussiéle.
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La capacité dynamique au changement de lactivée «une capacité dynamique de
renouvellement » dans la mesure ou elle crée deswueces et des compétences de nature
différente a celles qui existent dans I'entreprisepassage a la co-traitance et au produit finis
a permis le développement des nouvelles compétateggestion des ressources humaines,
d’approvisionnement et de création de sa proprieeactan de produit. Il a permis aussi la
création d'une nouvelle ressource susceptible d&erciuun avantage concurrentiel: les
ressources financiéres. L'ensemble de ces ressatammpétences nouvellement créées ont
été mobilisées et combinées avec ceux existant@sqoéer une nouvelle compétence : « le

développement d’'une offre globale».

Toutefois, le changement de I'activité n’a pas a&rdrles compétences clés des sous traitant
tunisiens en habillement. Comme nous 'avons dé&jatm, les donneurs d’ordres recherchent
la réactivité et la flexibilité pour répondre a d&sies de plus en plus petites dans un délai de
plus en plus court en offrant la meilleure quadité moindre codt. lls ont tendance a limiter
leur portefeuille de sous-traitants vers le paitenia plus flexible et le plus réactif. Les sous
traitants tunisiens en habilement, méme avec lagdraent de I'activité, ils ont pu protéger
ces deux compétences clés a savoir flexibilité éetctivité. lls ont crées des nouvelles
compétences qui ont été combiné avec le stock elsources et compétences déja existant
pour développer la flexibilité et la réactivité,ndale cadre de leur nouvelle activité. lls ont
réduit les délais, pour la co-traitance et le pibfini, ils ont passé de 2 mois et demi en

2003-2004 a 5 semaines actuellement.
3.2.2. La capacité dynamique a la labellisation

3.2.2.1.Les certifications sociales et environndalen

La majorité des sous traitants tunisiens ont adléré normes de labellisation sociale et
environnementale sous leurs différentes versiohesstque la spécification : OHSAS 18001
SA 8000, OEKOTEX, I1SO 14000, etc.

Pendant les premiéres vagues de délocalisationltiathsstrie de I'habillement, les critéres

de sélection des fournisseurs ont reposé sur ldefme des codts salariaux dans cette
industrie a forte intensité de main d'ceuvre. Le dét@lement des accords multifibres, dont
tirait profit la Tunisie jusqu’en 2005, a ouvert $ecteur a la concurrence asiatique. Les

produits «Made in Tunisia» sont beaucoup plus cagn®duire que dans les pays asiatiques.
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Le nivellement vers le bas des pratiques socidles\aronnementales pour réduire I'écart de
prix avec les asiatiques était I'une des répongesta nouvelle donnée. A cet égard, plusieurs
contestations contre des violations importantes diegs de 'homme et des conventions
internationales du travail (travail des enfantsnditbons de travail défavorables, salaires
inférieurs au SMIG, etc.) ont été élevees par IBKEGOCes mouvements consumeristes ont
mis la pression sur les enseignes afin d’améliteeqgualité du contréle des conditions
sociales et environnementales de leur productios ts pays en voie de développement. Cet
état de fait a conduit a une prise de conscienee I@s sous traitants et la reconnaissance de
limportance d’'une démarche de responsabilité $ecihes sous traitants tunisiens en
habillement ont identifié cette opportunité pououtrer de nouveaux gisements de
compeétitivité.

Les propos du dirigeant de I'entreprise mettenéddence deux principales motivations a la
mise en place d'une démarche certifiee de développedurable. D’'une part, selon certains
chefs d’entreprise interviewés, méme si, la quastle la qualité sociale et du respect de
'environnement, ne semble toujours pas étre cénéal comme un critere déterminant du
choix de fournisseur par les grandes enseigness siacette tendance se confirme, les
certifications et labels sociaux pourraient constitun atout pour les entreprises du secteur et

viendront renforcer leur compétitivité hors-coqt.

« Le développement durable, problématique récentades plus en plus

meédiatisée, les labels sociaux et environnemen@emaient prendre de
limportance, et a terme, s'imposer comme préalabl®ute exportation vers
'UE. La certification ne se fait pas du jour anteemain, c’est pour cela que
nous somme déja certifiéess SA 8000 et jai engagértzcédure pour la

certification 1ISO14000.{Chef d’entreprise TEXI]

«Elle n’est pas encore une obligation, pour cersaaients elle I'est, mais on
s’est dit que les premiers qui vont éventuellendgmat certifiés vont bénéficier
d’'un avantage par rapport aux concurrents. C’estipoela que nous avons
engageé deux procédures de certification : ISO148000OKOTEX.fingénieur
Méthode TEXA]
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« Les contraintes du développement durable émemmni peu. Leur impact
social touche directement la confection. Grace a psditique sociale, la
Tunisie peut se positionner comme un pays « édeitab*

D’autre part, la seconde motivation exprimée padilggeant réside dans une conviction
personnelle qu’une telle démarche représente unem@pur développer leurs parts de
marché et conquérir des nouveaux marchés. L'eetretvec le chef d’entreprise TEXB met
en évidence que le facteur déclencheur a été fiaiien vers le marché anglais :

« A ses débuts, en 1989, TEXB travaillait a facwacales hypermarchés et
grandes surfaces essentiellement francais. Puisflauet a mesure de
'ouverture des marchés, la clientéle traditioneetle TEXB s’est réduite. Les
responsables s’orientent donc en 2000 vers le néaatiglais. Ce marché, I'un
des plus exigeants d’Europe, les a contraints aise#vtotalement leur
organisation interne (sécurité, hygiene, conditiales travail environnement
social,...) ainsi que leur outil de production. Adig de cette réorganisation :
un saut qualitatif qui rallie des grands noms duroh& anglais (Next,
Principal, Sainsburys Laura Asley) ainsi que deveaux clients francais tels
gue Etam, Promod et La Redoutg¢Chef d’entreprise TEXB]

Ainsi, les sous traitants tunisiens semblent adpdtene part, une attitude adaptative visant a
devancer les attentes futures du marché par une @fésponsable», d’autre part, une attitude

proactive ayant pour ambition de jouer un réle mbivateur au sein d’un secteur d’activité.

Comme nous I'avons déja montré lors la présentatenos études de cas, les sous traitants
tunisiens n’avaient pas une véritable démarcheakouent durable, ils avaient écrit des
procédures, pour l'obtention du certificat, sansurp@utant les respecter. Selon, nos
interviewes, I'adhésion aux différentes certifioas environnementales et sociales a nécessité
'engagement d’'un cadre qui a les compétences d&aren place toutes les dispositions et

les formalités nécessaires a I'obtention de lafaztion.

1 Extrait du document interne CETTX
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Cette adhésion a permis de valoriser 'image dwllistrie habillement tunisienne en matiere
des normes sociales et environnementales, et eteutir avantage concurrentiel appréciable
par rapport aux concurrents asiatiques. L'adhégies sous traitants aux différentes
labellisations sociales et environnementale présaentlevier pour gagner en acceptabilité et
en légitimité. Elle a participé a améliorer la rigtion des sous traitant tunisiens en
habillement. Cette derniére leur permet non seubérde stabiliser les relations avec leurs

clients actuels, mais également d’accéder a deseaod marchés.

3.2.2.2.La certification qualité

Dans les entreprises étudiées, il y a un engouepmntla certification qualité. Trois de ces
entreprises ont mis en place, une démarche g@ai@é une certification. Cing autres se sont
engagées dans un processus de certification (ea dewcertification).

Les donneurs d’ordres accordent de plus en plusndgigortance a la dimension qualité lors
de la définition du cahier de charge. De surplagghctivité et la production en flux tendus
nécessitent parfois d’avoir recours a un sousatnaiau dernier moment. Cet état de fait a
conduit les donneurs d’ordre a privilégier les neode contrble préventif. Ce dernier consiste
en la vérification que toutes les conditions s@unies pour que les obligations contractées
par le sous-traitant soient respectées. Les doargardres préférent disposer de preuves
tangibles d’'un niveau acceptable de qualité etadeatisfaction de I'ensemble des exigences
de qualité, tout en réduisant le temps de la retieetde I'information.

Les sous traitants tunisiens en habillent ont iflénte changement dans les préférences des
donneurs d'ordres. lls ont saisi cette opportumtdir fonder de nouveaux facteurs de
compétitivité. Les chefs d’entreprises ont pris sme@nce de I'importance de définir une
politique qualité claire au sein de leurs entregipour qu’ils puissent forger un avantage
concurrentiel par rapport a leurs concurrentes.c®dait, une proportion importante d’eux
s’est fait certifier ISO9000 par 'AFNOR. Un sousitant certifié ISO 9000 rassure ses
clients sur la conformité de son organisation a m@snes internationales. La labellisation
joue un réle de signal, dans la phase précontriéetiidles permettent de réduire l'incertitude
gualitative et de cautionner le fait que le soaftdnt possede les capacités et les savoirs-faire

nécessaires pour honorer ses promesses et Seg Eeyds;
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Cette vague d’intérét liée a la certification seenblinscrire dans deux logiques différentes.
D’une part, les entreprises se sont engagées dsmsiémarche de certification dans une
logique volontaire d’amélioration globale de soraga. D’autre part, ils se sont fait certifier
pour faire face a une obligation de réponse a wigerce de ses clients dans une logique de
contrainte. La double vocation de la certificatopralité transparait dans la variété des propos

des chefs d’entreprises interrogés :

«La concurrence est rude, le propriétaire de I'epiise a été trop inquiet
guant a l'avenir de I'entreprise. Je lui ai suggét@&ngager une procédure de
certification qualité. Il a été réticent au débiltse justifie par le fait qu’aucun
de nos clients n’a exigé cette certification. Jaissi a le convaincre que c’est
une bonne solution de devancer les concurref&esvice ISO TEXH]

«Lorsque jai engagé la démarche de la certificatiaziétait un choix,
Désormais, les grandes enseignes travaillent, de ph plus, avec des sous-
traitants qui ont obtenu la certification qualitéS® 9000. Cette derniére
présente un critére discrétionnaire pour la sélectide ses sous traitants. »
[Chef d’entreprise TEXA]

« La certification est un mal nécessaife,], elle me codte chere, néanmoins
pour que je puisse maintenir les anciens contratemporter des nouveaux, je
dois étre certifié ISO. fChef d’entreprise TEXB]

« La certification pour eux est un passeport poocémer a certains marché,

tel que I'anglais. >{Chef d’entreprise TEXF]

L'entreprise qui souhaite se faire certifier d@trebntrer que I'ensemble de I'organisation, des
procédures, des processus et des moyens néceggairanettre en ceuvre le management de

la qualité satisfait aux exigences spécifiees paokrme ISO 9000.

Selon le manuel de management de la qualité ddrdemse TEXH, les ressources
nécessaires pour mettre en ceuvre et entretenirystense de management de la qualité
conforme a la norme ISO 9000 sont de trois ordles ressources matérielles, immatérielles
et les ressources humaines. Nous avons déja nésiéence que les sous traitants tunisiens
en habillement ont apporté une attention particelligur I'évolution des technologies pour
I'acquisition des outils les plus performants. Quaunx ressources humaines, les sous traitants
ont été amenés au recrutement d'un personnel guaif expérimenté. Dans toutes les

sz

entreprises visitées, le département qualité da@ttdes moyens humains assez importants.
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Selon les dirigeants interviewés, la mise en ptHuee démarche qualité nécessite surtout le
développement des compétences qui permettent uikeure maitrise de la qualité, en
termes de prévention, de détection, d’analyse ebdection des dysfonctionnements.

«Pour obtenir la certification 1ISO 9000, il a fallgue nous renforgcons nos
compétences en terme de contrdle qualité. En cdarshaine, nous devons
assurer un contréle strict et rigoureux qui antieippute défaillance. En plus
de ce contrble, nous assurons un contréle qudlidtquantitatif normalisé des
produits a chaque sortie d'article afin d’explorées défauts éventuels et
d’entreprendre les corrections nécessaires. Nowsamis en place, en plus,
un service AQL, il s’agit d'un contréle qualité pasondage.»[Chef
d’entreprise TEXH]

« Pour l'obtention de la certification qualité, n®wavons fait preuve d’un
engagement de compétences, de grande qualité, guisn savoir-faire
confirmé. »Chef de projet TEXC]

Leur certification qualité a permis aux sous trasatunisiens en habillement d’indiquer a
leurs clients qu’elles avaient passé avec succesenue de dispositions organisationnelles
qui garantissaient la conformité de leur producttodes normes de qualité strictes. Elle a
permis de renforcer leur réputation en termes dpew de la qualité. Cette réputation a
permis de forger un avantage concurrentiel durakfdiqué par son potentiel a fournir des

signaux et de la légitimité.

La capacité dynamique a la labellisation constituse capacité dynamique incrémentale »
dans la mesure ou elle impacte la base des ressoatales compétences en protégeant et
enrichissant celles qui existent déja dans I'emisep Dans le cas des sous traitants tunisiens
en habillement, les labellisations ont permis defader leur réputation. Cette derniere est
une ressource tangible sujette a I'érosion. Ung ¢oéé, le statut de la réputation doit étre
protégé et enrichi (Dierickx et Cool, 1989). D’'upart, la certification qualité a permis de
renforcer leur image quant au respect de la qualiés certifications sociales et
environnementales ont donné une nouvelle dimerdola réputation quant au respect strict

des regles d'étique environnementale et sociale.
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De nombreux travaux ont été réalisés analysantelésts de la certification sur la
compétitivité des entreprises. Certains se sorressés au réle de ces démarches dans
I'efficacité des processus productifs de I'entreprfréactivité, flexibilité, gestion du tryptique
QCD, ...) (Corbett & al., 2005). Dans ce travail dwat, nous mettons en évidence que
limpact positif de la certification sur la ressoar« réputation ». En effet, nos interviewés se
sont limités a montrer I'importance des certifioat comme un signal qui permet de créer un
avantage concurrentiel. De plus, nos observatians ront permis de détecter parfois des
fonctionnements qui ne sont pas conformes auxeekgs des différentes certifications
obtenues par I'entreprise Nous ne détailleronsgesspratiques, elles ont été exposées, en
détail, lors de la présentation de nos études deRwaur justifier ces infractions, les chefs
d’entreprise soulignent que les certifications sde$ contraintes supplémentaires, ils vont
parfois plus loin en remettant en cause le liemeehiiccroissement de leur performance

productive et les labellisations.

La littérature a mis en évidence que les systémesedtification qualité peuvent aider les
entreprises a développer une culture d’entreprisent@e clients. &’'un des objectifs
principaux de cette rénovation est de créer un é®gprit réesolument tourné davantage vers
la satisfaction réelle du client et non plus sewdatrsur la conformité des procédusg¥ anat
& Chaouki, 2004). Néanmoins, l'impact de la capadiynamique a la certification sur le
déploiement de la compétence « développement dtutiere d’entreprise orientée client »

n'a pas éte relevée par nos sources de donnéesmmpi

Nous avons cherché, dans cette section, a étaddrrrabilité de I'avantage concurrentiel des
sous traitants tunisiens en habillement. Nous poesivoonclure gu’ils ont pu former des

capacités dynamiques qui leur permettent d’obtaniravantage concurrentiel durable. En
effet, leur systéeme de veille stratégique et prospe leur permet d’identifier soit un

probleme soit une opportunité. Cette étape d’ifieation est suivie par le développement
des ressources et des compétences requises pdaitexxpette opportunité ou résoudre ce
probléme. Les compétences et les ressources @aBesrsuite mobilisées et combinées avec
d’autres ressources compétences existantes afanége un nouveau facteur stratégique ou
enrichir un déja existant. Par conséquent, ilsyanti a maintenir leur avantage concurrentiel

durablement.
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4. L'origine des sources de l'avantage concurrentiel € sous traitants

tunisiens en habillement

Jusqu’ici, notre travail a mis en évidence la cotiipéé des sous traitants tunisiens en
habillement en étudiant leurs ressources et leamspétences génératrices d’'un avantage
concurrentiel durable. Toutefois, Grant (1996) memjue la source d’avantage concurrentiel
dépend plus de l'intégration de la connaissanageda mise en ceuvre de sources que des
connaissances ou des sources elles-mémes. Cesisngear’intégration reposent sur des
procédures et codifications ainsi que sur les nestiorganisationnelles. Il doit donc y avoir
transférabilité, au moins en interne, de certagmsces. En outre, il existe des sources qui ne
sont développées que dans l'interaction avec dautrganisations. Ainsi, les entreprises
disposent de deux voix pour accéder et exploremdaselles ressources et compétences : le
développement interne via I'apprentissage orgaoisa¢! et le transfert inter-organisationnel.

Dans cette section, nous présenterons l'originesdesces de I'avantage concurrentiel des
sous traitants tunisiens en habillement, et nogaie®ns de vérifier jusqu’a quel point les
sous traitants, a travers leurs relations avesldanneurs d’ordres, réussissent a développer

des ressources et des compétences qui leur pentnétiméliorer leur compétitivité.

4.1. La prédominance de voix de développement interne deressources et des

compétences

Les chefs d’entreprise interviewés pensent queslsources d’avantage concurrentiel sont
principalement développées en interne. C'est cetiguisparait dans leurs réponses a la
guestion si les ressources et les compétencesisgaslproviennent exclusivement d’eux, de

leurs donneurs d’ordres ou sont conjointes :

«Je dirais plutét qu’il s’agit de nos propres etfarJ’avoue que parfois ils me
font des recommandations, mais, ils ne me disemaigacomment faire. Notre
savoir faire et I'expérience cumulée sur plusiearmées nous ont permis
d’étre a la hauteur.}Chef d’entreprise TEXE]
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« lls sont loin de nos aider de ce c6té-la. Comenggj dis, ils font toujours
des réclamations. Je reviens sur I'exemple de hed¥est vrai, ils m'ont
sensibilisé a son importance. Toutefois, c’étainéi de trouver les moyens
financiers pour réaliser ses énormes investissesneiChef d’entreprise
TEXA]

« Comment tu veux que nos clients nous aident ptdwelopper nos
compétences ! La majorité d’eux ont sous traitéolalité de leur production.

lls ignorent le monde de l'usine [Birectrice adjointe TEXG]

«[Silence] Nos clients nous donnent des conseils, rien de plesne donne

pas un poisson, mais apprend moi a le péch¢Chef d’entreprise TEXI]

«Ces sont les crises successives qui nous onéVfaltier : le démantelement
des accords multifibres, la crise européerine] Elles nous ont poussé a
développer nous méme des améliorations : les ilsgestents, la certification
gualité, la certification sociale, le passage &clatraitance et derniérement le
passage au produit finispfChef d’entreprise TEXH]

Le développement des ressources et compétencesowatnt décrit par nos interviewes

comme une forme d'apprentissage organisationnels l[dgons déja mis en évidence que les
ressources ou les compétences, prises de facodessotonstituent rarement des forces
génératrices de valeur. En fait, créer une nouvesource ou compétence nécessite un
assemblage de ressources et compétences, maigumplgalement un apprentissage, qui va
se faire au travers de la répétition et de l'expee (Grant, 1991). Pour illustrer, le

développement interne des sources de I'avantageuo@mtiel, nous étudions le processus de
passage de la sous traitance au produit finis. bix cest lié au fait que ce changement
d’activité a joué un rdle central dans notre corhpnsion du processus de développement
interne des ressources et des compétences. En eHetpassage est au cceur des
préoccupations des sous traitants tunisien en laatght, ainsi, nos interviewés y ont

longuement parlé.
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Le processus de passage de la sous traitancedritance et aux produits finis a débuté par
le développement des services environnant la ptmofucAu début, les donneurs d’ordres
n'attendent de leurs fournisseurs que des consedles remarques. En effet, au moment de la
fabrication du prototype par le sous traitant,riive@ que le modele ne fat pas réflechi pour
une industrialisation ou qu’il comporte quelquefadé de conception. Il arrive aussi que le
donneur d’ordres n'a pas passé le temps néceggaireconcevoir et étudier le modéle dans
toutes ses tailles et colories. Ainsi, les sousaings tunisiens en habillement ont exploré cette
opportunité pour offrir a leurs clients des sersitels que le modélisme, le patronage et la
gradation. Le développement de ces services agéqunibauche des modélistes, des stylistes
et des agents de méthode. Des investissementsde(@emwlogies de conception assistée par
ordinateur) ont été aussi menés. Le développemené ciouvelle compétence d’une firme ne
peut se résumer a I'embauche des nouveaux empllyés I'achat d’'une technologie.
Cependant, c’est bien l'intégration de ses nouseléssources avec celles préexistantes et
'acquisition des nouveaux savoirs et connaissargusont fait émerger une nouvelle
compétence en terme de modélisme et de stylismteél@ayissement de l'offre a servi de
base a I'acquisition des nouvelles compétencesmjuété activées pour le passage au produit
finis.
«Nous avons proposé a nos clients, pendant plusigunées, la gradation, le
patronage, voire méme des conseils pour la créadiesm modéles. Au départ,
c’était des services que nous proposons en plusiens® nous commettons des
erreurs ou nous n’arrivons pas a trouver des solui pour nos clients, ce
n'était pas grave. Et généralement, nos clientssritendrons au courant de la
solution aprés. Ceci nous a permis de développer expérience suffisante
dans ces activité$...] Cette expérience nous a trop aidés dans le passage
produit finis. »[Chef d’entreprise TEXB]

D’autre part, avant le passage au produit finis,deus traitants tunisiens ont évolué vers la
cotraitance. Ce passage a permis le développeresmialivelles ressources et compétences

qui interviennent dans le processus d’approvisioreTd.

« Le passage a la co-traitance, nous a permis da geérer I'achat des tissus
et des fournitures. Quand nous avons passé au firbdil nous n'avons pas
rencontré des difficultés d’approvisionnement[Gontroleur de gestion
TEXD]
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Ainsi, par les changements successifs de I'actil@® sous traitants tunisiens en habilement
ont su capitaliser leur expérience dans les antaons de la chaine de valeur, initialement
détenus par les donneurs d’ordres. La capacitéatedes lecons du passé apparait alors tres
importante dans le développement interne des ressolet des compétences. Selon nos
interviewés, le passage a la co-traitance ne layras permis seulement de développer des
compétences dans des nouveaux métiers, mais auwessiauvelle compétence en terme de
changement d’activité que nous avions déja étudiéapt qu’une capacité dynamique. Les
pressions concurrentielles les ont poussés a eultie nouvelles ressources et compétences

dans des délais assez courts. C’est ce que noliguey ces chefs d’entreprise :

« Je considére la co-traitance comme une étapenédiaire dans le passage
au produit finis. La réussite dans le passage actatraitance a été une
motivation pour passer au produit finis. J'avaisniance en moi, comme jai
pu réussi ce passage, je pourrai réussir un augreplus, je pense le plus dur
est le premier changement. C'est la que nous renoos beaucoup de
problemes, que nous commettons plusieurs erreargeltsonne apprend par

I'expérience et de ses propres erreur§Chef d’entreprise TEXB]

« Le passage au produit finis a été beaucoup maims Je pense qu’avec le
passage a la co-traitance nous avons beaucoup sppri] Par exemple, lors
de passage a la co-traitance je me suis investilsdan logiciel. Aprés je me
suis rendu compte qu’il ne sert absolument a r@npour ne pas exageéretr, il
n'est pas une priorité. L’argent que j'ai dépensgup cet achat, jaurai du

I'utiliser pour d’autres emplois plus urgents. M&nant, pour le passage au
produit fini, je réfléchis 100 fois avant d’effeet n'importe quelle dépense
méme de 100 millimé$ [Chef d’entreprise TEXH]

C’est principalement grace a ces capacités d’agipsaige que les sous traitants tunisiens en
habillement ont pu s’adapter a leur environnememtégelopper des nouvelles ressources et
compétences en interne. Dans cette perspectivepréatissage est considéré comme un

processus fondé sur la répétition et I'expériernmeimulée dans le temps.

2 équivalent de 50 centimes.
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Méme si nos interlocuteurs mettent en relief qu'eagme créent leurs ressources et

compétences, nous avons pu identifier un certainsfert des connaissances de la part des
donneurs d’ordres vers leurs clients. En effetadipdes échanges entre le personnel des
entreprises sous traitantes et le personnel despeises donneuses d’ordres, ces derniers
suggerent des idées de développement des noukedesurces et compétences. Toutefois, il

s’agit simplement de transférer les idées et nom lpa moyens de la développer, les

techniques et les savoirs-faire.

Cependant, I'analyse des sources de I'avantageuo@mtiel des sous traitants tunisiens en
habillement nous a permis d’identifier une seuksoerrce que les clients peuvent intervenir
dans son développement : la réputation. Comme hawsns déja montré, les sous traitant
tunisiens en habillement se servent de la réputatle leurs donneurs d’ordres pour
développer leur propre réputation. Le fait que seclrents jouissent d’'une bonne réputation
leur a permis de constituer une réputation comrodymteurs moyen/haut de gamme pour le
compte des grands enseignes. Ainsi, les relationbent le sous traitants a certains donneurs
d’ordres est un levier de développement et de igation de la réputation comme source

d’avantage concurrentiel.

Plusieurs auteurs ont démontré que le passage steigatraitance traditionnelle a la relation
de partenariat exige une interaction beaucoup dtiuste entre 'amont et I'aval (Altersohn,
1992). Cette interaction induit un transfert dessoeirces et des compétences de donneur
d’ordres vers son sous traitant (Rejeb, 2004). datraire de ces études, nos résultats révelent
'absence d’'un transfert inter-organisationnel dearces de I'avantage concurrentiel et une

prédominance de voix de développement interne slismarces.
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4.2. Des freins au transfert inter-organisationnel des @éssources et des compétences :

les spécificités socioculturelles

La plupart des travaux ancrés dans la perspectgéebsur les ressources mettent en relief
gue la coopération apparait comme une méthodeédéiam et de transfert de ressources et de
compétences (Hamel, 1991). Dans ce cadre, la caii@epeut avoir trois types d’objectifs :
accéder a des compétences existantes (coopérer gmuéider aux compétences du
partenaire) ; combiner des compétences existartegplémentaires (co-spécialisation) ou
creer de nouvelles compétences a travers la cdaaper@uélin, 1997). Toutefois, dans le
cadre de ce travail doctoral, la majorité des peree que nous avons interviewees ont
répondu par la négative a notre question quantagasfert des ressources et des compétences
de la part de leurs donneurs d’ordres. Ainsi, nausns cherché a comprendre pourquoi,
malgré la volonté des donneurs d’ordres de crésrndeivelles ressources et compétences

aupres de leurs sous traitants, ces tentativesobioiué.

Notre présence dans les entreprises sous traitdatesde la conduite de I'observation non

participante, et la proximité avec les acteurs reopsrmis d’étudier I'échec des sous traitants
tunisiens a mettre en ceuvre certains changemegtgems ou imposés par les donneurs
d’ordres. Par exemple, la mise en place d'une démeasocialement responsable est I'une des
sources de l'avantage concurrentiel des sous rtaitaunisiens en habillement qui a été

suggéré par leurs donneurs d’ordres. Toutefoiss mwons mis en évidence I'absence d’'une
telle véritable démarche. Les chefs d’entreprisbasent sur le contexte socio-économique
pour justifier la difficulté de mettre en place uele démarche. C’est ce qui nous explique un

chef d’entreprise qui justifie 'emploi des enfadens son entreprise:

« Nous signons|Silence] mais nous n’appliquons pas. Comme vous savez,
nous sommes confrontés aux problemes sociaur lky enfants qui ont quitté
'école et qui n‘'ont pas ou aller. Leurs parentgpartenant a une couche
sociale pauvre, viennent nous supplier pour lesefaravailler, pour qu’ils
apprennent un métier et contribuent au revenu dfamaille. Que faire ? Par

pitié on les laisse travailles.[Chef d’entreprise TEXA]

Cela nous est également confirmé par un respondaldeupe qui fait le rapprochement entre
les spécificités socioculturelles et la difficutté mettre en ceuvre une démarche socialement

responsable :
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« Selon la certification que nous venons de I'oioieles opérateurs coupe
doivent mettre des gants de protection, surtout goes utilisons la coupe
automatique, c’est trop dangereux. Je crie toukelaps vous devez mettre vos
gants, dés que je ne suis pas la, ils enlévengdess. Comme tu le sais, en
Tunisie, nous n‘avons pas encore la culture deéleusté au travail axée sur
la prévention. En plus, la majorité des opérateons un niveau scolaire tres

bas. »[Directeur coupe TEXD]

Les chefs d’entreprise nous ont fait part que lalients suggéraient aussi le recrutement
d’'un personnel qualifié pour développer leurs campees. Au départ, ils étaient réceptifs
aux suggestions de leurs clients et trés motivasr peur mise en oceuvre. Ainsi, une
restructuration au niveau des ressources humaioesistait en I'embauche de nouveaux
employés dans divers départements. Elle a eu poectd de revaloriser I'importance de
certains départements, tel que celui de la quatitdes méthodes. Des nouveaux employes
qualifiés, sortants des universités, ont été enti@Esidans ces départements. Ce faisant, les
dirigeants ont tenté de mettre I'accent sur l'intance de ces départements. Désormais, |l
s’est averé que ces nouvelles embauches n'ont pagrta les résultats souhaités. Les
nouveaux recrus ont des difficultés a concrétisard apports dans I'entreprise. lls détectent
généralement les problemes et proposent des swutiais ils n'arrivent pas a les appliquer.
lls proposent des alternatives a des techniquadegtméthodes dépassées, mais ils sont
confrontés a un rejet et une résistance de ladearainciens agents de maitrise en place. Nous
expliquons cet échec par le fait que dans la sbdigtisienne, la compétence est basée sur
ancienneté et I'expérience. On admet ainsi quelese’ancienneté permet d’avoir
'expérience et le recul nécessaire pour étre dapdle commander. Ainsi, les chefs
d’entreprise font plus confiance aux agents demsaifjui sont généralement des anciennes
ouvrieres promues a ces postes avec l'anciennetécas de conflit, généralement, les
nouveaux, qui sont choisis en fonction de leur fatfon théorique et qui sont beaucoup plus
jeunes que les agents de maitrise, sont écartést C& qui nous expligue un agent de

meéthode, une explication confirmée par le chef uléprise:

« Comment tu veux que je m’impose. Jai du mal Jldachef dusine]
contrarier, elle est beaucoup plus agée que moiplds elle travaille ici il y a
plus gu'une dizaine d’année, le chef d’entreprisarn@ confiance aveugle en
elle ! Tu penses qu'il peut croire dans les compeds d’une sortie de I'école
ageées de 25 ans ! Impossible [Agent méthode TEXA]
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« Ma réponse se résume a dire « Demande a un iexgrEe et ne demande
pas & un médecif%: Ca fait des années qu’ella chef d’'usinelest 13, elle n'a
fait preuve que de compétence. Je suis satisfaifedet de son boulot !
Comment tu veux que je cours un risque et je ssigdcommandations des
agents de méthode ! lls n'ont aucune expérience led ai recrutés et je les

gardes juste pour satisfaire mes clients[Chef d’entreprise TEXA]

Nous pouvons dés lors comprendre qu’il ne suffg ga'il existe une volonté de transférer
par le donneur d’ordres. Il apparait que les smétE$ socioculturelles présentent un frein
important au transfert inter-organisationnel. Lesspurces et les compétences transférées
doivent étre en adéquation avec la culture nat@nadmme étantun systéme de valeurs
d’'une société constituant un ensemble originaloétécant, caractérisé par certaines valeurs
dominantes formant un ensemble. Ces valeurs irdargnla personnalité des individus,
donnent un style de vie et un modéle de comporteankintérieur d’'un pays (Amblard &

al, 1996, p53).

Ainsi, nous rejoignons les adeptes de I'approchHei@liste qui montrent que les entreprises
qui veulent appliqguer des modes de gestion unil&eetequi ne prennent pas en compte les
spécificités socioculturelles sont vouées a I'écheincompréhension des différences
culturelles est l'une des sources majeures de dgstmnements des organisations
(Lawrence et Lorsch, 1967).Les capacitéd [stratégiqueskont bien souvent indissociables
de la culture de l'organisation. L'analyse de laltawe constitue donc un complément utile a
'analyse de la capacité stratégique : elle permetcomprendre plus intiment les routines, les
systemes de controle et les comportements qudidegn forgent implicitement les
compétences distinctives de I'organisatior{Johnson & al., 2008, p.238)

Au regard des perspectives basées sur les ressppmer le développement de nouvelles
ressources et compétences dans le cadre d'une ratiopé inter-organisationnelle,
I'entreprise doit présenter des capacités d’absmrgCohen et Levinthal, 1990). L'acquéreur
devra en effet étre d’'une part en mesure d’idamtifeux prometteuses des cibles potentielles
notamment, et d’autre part, capable de les intégrele les combiner efficacement avec son
propre capital (Zander & Kogut, 1995 ; Teece ell@87 ; Zahra & George, 2002).

3 Un proverbe tunisien pour souligner I'importaneel'@xpérience par rapport aux études.
™ Les auteurs définissent « les capacités stratégigiune organisation come I'ensemble des ressswte
compétences dont elle a besoin pour survivre efpggn@r. » (Johnson et al., 2008, p.114)
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Chapitre 5 : Interprétation des résultats

Plusieurs déterminants du transfert inter-orgainisatl des compétences ont un impact sur la
capacité d’absorption de la firme. Selon Winter8@Q la nature des compétences a transférer
va influencer les résultats du transfert. |l nefisplas qu'il existe une volonté de transférer,
encore faut-il que les compétences soient trartdEsaAu-dela de la nature des compétences
a transférer, le comportement des partenairegp@igence des relations de coopération / la
volonté et la capacité a partager / la volonté&aatdpacité a apprendre) et le type de relation
(la complémentarité des partenaires /la structumatiie la relation) qu'ils entretiennent
peuvent avoir un effet déterminant sur le transferfin, la qualité, I'éventail des outils
utilisés et leur adéquation avec le type de conmpétea transférer peuvent étre des

déterminants du transfert de compétences (PrédaQ)2

A travers ce travail doctoral, nous soulignons gllisgportance de la culture nationale en tant
gu’'autre déterminant du succes du transfert intgaruisationnel des sources de I'avantage
concurrentiel. Dans une industrie qui se base ipahement sur les ressources humaines, lors
du développement d’'une nouvelle ressource ou canpét il est judicieux de penser au
« ciment» de tout changement, a savoir les ressources hamdl s’agit de tenir compte de

leurs normes et valeurs, leur perception de cegdraent et leur acceptation et/ ou leur refus.

Ce chapitre a permis de mettre en évidence quentgétitivité des sous traitants tunisiens est
le résultat de la détention des ressources et degpétences. Aprés avoir identifié ces
ressources et compétences, nous avons évaluétémabllité de I'avantage concurrentiel des
sous traitants tunisiens en habillement en vétif@mon imitabilité des sources de I'avantage
concurrentiels. Nous rappelons que notre objecéfait pas de rechercher un avantage
concurrentiel seulement soutenable mais aussi durgim se référant a I'approche par les
capacités dynamiques, nous avons identifié descitépalynamiques qui ont permis aux sous
traitants tunisiens d’exploiter les sources déjatartes et de développer de nouvelles sources
permettant de s’adapter aux changements de learoeanement. Par ailleurs, nous avons

aussi pu relever les origines des sources de Iltagarconcurrentiel

L’interprétation des principaux résultats sont prdéées dans la conclusion générale.
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CONCLUSION GENERALE
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Ce travail doctoral est exploratoire. Il met enrauvan probléme d’une industrie réputée par sa
faible valeur ajoutée qui parvient a forger un asge concurrentiel face a ses concurrents
tout puissants. Il s’est intéressé a la comprébande I'avantage concurrentiel durable des
sous traitants tunisiens en habillement. A pasitadproblématique de la compétitivite, et de
la littérature associée, I'objectif a été de trauwe « angle d’attaque théorique » adapté. Dans
cette perspective, le courant de recherche redatif perspectives basées sur les ressources
nous a paru particulierement approprié. Il considgre la compétitivité de I'entreprise est a
rechercher dans la malitrise et la gestion de oedaessources, compeétences et savoirs et pas
uniquement dans son positionnement sur son mabehée fait, cette these tente de répondre
a la question de recherche suivan@uelles sont les ressources et les compétences qui
expliquent la compétitivité durable des sous traitats tunisiens en habillement ?Dans
cette conclusion finale, nous proposons d’exposemkincipaux résultats de la these. Nous
relevons également les contributions théoriquematagériales. Enfin, nous présentons les

limites et les voies de recherche.

1. Principaux résultats de la these

Une synthese des principaux résultats de la thdsereanalyse transversale nous permettent
d’aller un peu plus loin dans la compréhension’aeahtage concurrentiel des sous traitants
tunisiens en habillement et de formuler les praposs suivantes.

Premierement, nous proposons une classificatiomeds®urces stratégiques des sous traitants
tunisiens en habillement a l'aide de la grille diyse (Métais, 2004) proposée dans notre
cadre conceptuel. Nous rappelons que selon celle, gine ressource peut étre tangible ou
intangible. Les ressources tangibles concernerst liggi €léments d’une entreprise ayant une
existence physique. Les ressources intangiblesgme@re classifieées en deux groupes, d’'une
part, les savoirs organisationnels qui constituemt ensemble de ressources intra-
organisationnelles, d’autre part, les ressourcemgibles « marginales » (ou « frontiéres »)
qui sont issues des liens entre I'entreprise etesadironnement. Le tableau 29 présente les

ressources stratégiques des sous traitants tunisiehabillement selon cette grille.
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Tableau 29 : Classifications des ressources stratgges des sous traitants tunisiens en habillement

Ressources tangibles Ressources intangibles

Organisationnelles Marginales ou frontiéres

» Ressources technologiquese Systeme de rémunérati¢ « Réputation

» Ressources humaines au rendement * Relations personnelles avec les
» Ressources réglementaires clients
 Proximité géographique de » Connaissance clients

I'Europe

Le classement n’est pas I'objectif de ce travadtdml. En élaborant une catégorisation, nous
souhaitons donner plus de sens théorique aux diBBIS empiriques.« L'analyse
typologique est un instrument de clarification éelret d’intelligibilité des relations sociales,
qui consiste a comparer les résultats des enqu&tese idée abstraite construite par le

chercheur en fonction de son point de v(féehnapper, 1999, p. 5).

Nous soulignons l'appropriation par les sous tragaunisiens d’habillement de certaines
ressources territoriales (Saives, 2002) tel que résssources humaines, les ressources
réglementaires et la proximité géographique derbpa. Ces ressources sont exploitées par
ces entreprises pour renforcer leurs stocks deuesss et de compétences. Les ressources
territoriales combinées avec leurs propres resesupermettent la construction de leurs

compétences stratégiques.

Nous avons pu remarquer aussi un consensus estdiffierentes personnes interrogées, sur
la suprématie des ressources marginales. D’'unelparthefs d’entreprise citent toujours en
premiers « la réputation », « les relations perstbes avec les clients » et « la connaissance
du client ». Drailleurs, certains vont plus loinn econsidérant que les ressources
technologiques et les ressources humaines qualifiéet acquises pour agir comme un levier
pour le développement de certaines ressources madggi D'autre part, le nombre élevé de
verbatimes consacrés a ces ressources refletengmortance relative en tant que source
d’avantage concurrentiel. Nous avons aussi notdigation d’un vocabulaire valorisant les
ressources « hors frontieres »L{(knportance centrale de la réputation est incotdbde », «

La réputation est notre capital stratégigye«Le relationnel, c’est I'arme utilisée pour
gagner la guerre contre les asiatigues« Comme dit le proverbe «la connaissance des
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hommes est un trésof’» voila, mes connaissances personnelles sont maitata).
Finalement, ces ressources bénéficient d’'un nivegativement élevé de barrieres a
limitation. Comme le montre le tableau 28 (Récalpitif des sources de Il'avantage
concurrentiel soutenable des sous traitants tursise@ habilement et des différentes barrieres
a I'imitation), la non imitabilité des ressourceanginales est assurée par plusieurs obstacles a

I'imitation. Ainsi, elles sont hautement protégées.

Deuxiemement, nous proposons une classification cdespétences a l'aide de la grille
d’analyse (Hamel, 1994) proposée dans notre cadreeptuel. Nous rappelons qu'il
distingue trois grandes catégories de compéterargsates : d’'une part, les « Market access
competencies » qui permettent a I'entreprise d’glus proche de ses clients, d’autre part, les
«Integrity related competencies» qui permetterie@dtreprise d’'étre plus flexible et de faire
les choses plus vite et mieux que ses concurrehtiipalement, les « Functionality related

competencies » qui conférent au produit un caracteique et différenciant.

Tableau 30 : Classifications des compétences strgiques des sous traitants tunisiens en habillement

Market access competencies Integrity related Functionality related
competencies competencies
e Développement d'une culture Réactivité » Maitrise conjointe du tryptique
d’entreprise orientée client « Flexibilité QCD
* Développement des relations * Développement des services
durables avec les clients environnant la production

Nos sources d’évidence empirique mettent en riieportance capitale des « Market access
competencies » dans le développement de I'avact@ymurrentiel des sous traitants tunisiens
en habillement. Les faits dont découle cette pribjposde recherche sont les mémes que ceux

avances pour illustrer la suprématie des ressouneeginales.

> Ce proverbe tunisien est utilisé pour soulignienportance des connaissances personnelles quét siass la
vie courante ou dans la vie des affaires.
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Troisiemement, sans revenir sur I'ensemble desidoasr a I'imitation qui assurent la
soutenabilité de l'avantage concurrentiel, il estportant de revenir sur le fait que
I'interconnexion entre les sources de 'avantagecaaentiel apparait comme essentielle dans
'explication de sa soutenabilité. En effet, aucsoerce n'est totalement responsable de la
compétitivité des sous traitants tunisiens en labint. Il ne s’agit pas de considérer chaque
source de maniére individuelle et isolée, maisgplutest la combinaison des sources qui vise
a produire un avantage concurrentiel. Ce dernierer@en de sources hétérogénes,
interdépendantes et liées. Nous avons égalementemigvidence que les sous traitants
tunisiens en habillement développent leurs soutiasantage concurrentiel par le recours a
plusieurs ressources et compétences. C’est leubioamon qui contribue a I'’émergence
d’'une nouvelle source. Ce constat rejoint les wavde Black et Boal (1994) qui mettent en
exergue que la valeur d’'une source dépend de lgooation et des relations entre cette
source et les autres. Black et Boal (1994) expflijue phénoméne par la métaphore d’'une
liste d'ingrédients pris individuellement ne suffids a faire un gateau. Ainsi, nous pouvons
conclure que dans une industrie, comme [I'habillemen la concurrence est rude et les
barrieres a lI'entrée sont faibles, les sourcesénmyigues sont la garantie d’'un avantage

concurrentiel soutenable.

Quatriemement, en s’appuyant sur I'approche parcégmcités dynamiques, nous pouvons
conclure que les capacités dynamiques développéemepient d’obtenir un avantage
concurrentiel durable, soit en créant une nouvaltesce stratégique, soit en enrichissant une

déja existante.

Cinquiemement, selon I'approche basée sur les @ssareces, identifier 'avantage compétitif
est donc équivalant a identifier les processus algydstion de la connaissance et de
'apprentissage a l'intérieur de la firme (Buiss@003). En étudiant I'origine des sources de
'avantage concurrentiel des sous traitants tunssien habillement, nous avons pu relever
gu’ils ont recours surtout a l'apprentissage parptatigue (Nonaka & al, 2000) pour
augmenter leur stock de ressources et de compételnepprentissage par la pratique leur
permet d'acquérir une expérience et d’améliorerslaonnaissances et leur savoir-faire.
Toutefois, ce savoir-faire restera en grande padhé, y compris pour I'organisation elle-
méme et pour les dirigeants. Ce savoir est assaaieapprentissage implicite et se développe
a travers des pratiques et des routines non masifiCes connaissances sont principalement
tacites. Elles sont hautement personnelles et a formaliser. A chaque fois que nous

avons essayé d'aller plus loin et d’avoir plus é&ad sur le processus de développement des
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compétences, les réponses de nos interviewés tduméour de «savoir faire», de I
«expérience» et de | «expertise». Cette opacitts das réponses nous a paru plus liée a

l'incapacité de formaliser ces processus qu'atientéon de I'information.

Finalement, bien que I'approche relationnelle aitlignée I'existence d'un transfert des
sources de I'avantage concurrentiel du donneur senssous traitant, dans le cas des sous
traitants tunisiens en habillement, la culture orale présente un frein a un tel transfert.
Ainsi, la volonté de transférer par le donneur dferne suffit pas a elle seule, encore faut-il

gue I'entreprise preneuse d’ordres soit capableroiter de ces transferts.

A la lumiere de ces différentes propositions, c#itse apporte plusieurs contributions, tant

sur le plan théorique que sur le plan managérial.

2. Les contributions théoriques

L'un des apports théoriques de ce travail de retfeerest la construction d'une grille
d’analyse de la compétitivité dans une perspedtitex-organisationnelle a partir d’'une revue
de la littérature portant sur les approches baséedes ressources. Cette grille d’analyse
integre les différentes approches basées sur gsoueces : I'approche par les ressources
(«Resource Based Viey lI'approche par les compétencesC@empetence Based Viewy »
'approche par les capacités dynamiquedDyramic Capabilities); I'approche par les
connaissances nowledge-Based View et I'approche relationnelle.

Le fait d'investir le cas des sous traitants tigms en habillement, comme terrain de
recherche, a permis d'enrichir la littérature enstigm sur les relations inter-
organisationnelles. En effet, si le theme de lssdmitance est abordé par différents courants
théoriques, la perspective est davantage constduitgpoint de vue du donneur d’ordres
(Nogatchewsky, 2004). Or, a partir du moment otsdes traitant retrouve une certaine
autonomie décisionnelle grace a une plus granddidatipn en amont du processus de
production, il devient légitime d’analyser la rédait de sous-traitance selon la perspective des
sous traitants. Ainsi, on sait relativement peuctlieses sur l'organisation des entreprises

exécutantes face a ses donneurs d'ordres et ssiolganisations internes.
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Le theme du transfert inter-organisationnel desaeces et des compétences, en particulier,
a été largement abordé. Toutefois, la perspectivprincipalement construite du point de vue
de I'entreprise qui transfére. La littérature adétules intéréts stratégiques du transfert des
actifs stratégiques tels qu’'ils sont percus parelgseprises donneuses d’ordres. La stratégie
de ces derniéres consiste a obtenir des ressoetrcesnpétences inexistantes a l'intérieur de
I'entreprise et a moindres colts (Donada & Dostdle05). En sus, les perspectives basées
sur les ressources ont analysé les modes et lds duttransfert inter-organisationnel des
actifs stratégiques du donneur d’ordre vers ses gaitants. Or, comme nous I'avons vu dans
le chapitre précédent, dans le cas d’une relateosadis traitance, il ne suffit pas qu'il existe
une volonté de transférer par le donneur d’ordreoee faut-il que I'entreprise preneuse
d’ordres soit capable de profiter de ces transferts

En outre, cette recherche analyse I'origine dealsge concurrentiel des entreprises dans le
contexte particulier d’'un pays en développemeinlaes une industrie réputée par la faiblesse
de sa valeur ajoutée et des barriéres a I'entr@ealyse de I'avantage concurrentiel dans des
environnements faiblement compétitifs, qui carasédt les pays en développement, n’a pas
ete suffisamment traitée par la littérature en rganeent stratégique en général, et les
perspectives basées sur les ressources en partifdbskisson & al., 2000 ; Wright et al.,
2005 ; Benamar, 2010).

3. Les contributions managériales

D’un point de vue manageérial, les recherches cdesldans le cadre de cette thése peuvent

aboutir a plusieurs enseignements aussi bien pswdus traitants que les donneurs d’ordres.
3.1.Contributions pour les sous traitants

Notre travail fournit aux dirigeants des entremis®us traitantes en habillement un cadre
pratique, leur permettant d’analyser leurs resssuet leurs compétences et d’évaluer leur
compétitivité. Ainsi, il leur permet d’identifierelrs principales sources d’avantage
concurrentiel et leurs lacunes. lls peuvent sé&aogr parmi ces dernieres les sources
potentielles d’avantage concurrentiel et de fixeroenséquence des priorités stratégiques

susceptibles d’avoir un impact positif sur leur gaEtitivite.
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Par ailleurs, en montrant que les spécificitésandiurelles présentent un frein au transfert
inter-organisationnel des ressources et des comgedge nous attirons l'attention des sous
traitants a limportance de surmonter ce frein. développement d'une stratégie

d’apprentissage inter-organisationnel leur perneetdévelopper et d’acquérir des nouveaux
savoirs et savoirs-faire. Ces derniers permetti&ucdbitre leurs stocks de ressources et de
compétences et de garantir ainsi un avantage camtiel durable. Nous encourageons ainsi,
les sous-traitants a multiplier leurs efforts pétre de plus en plus a I'’écoute de leurs clients.

3.2.Contributions pour les donneurs d’ordres

Ce travail attire I'attention des donneurs d’ordresr l'importance de posséder des
compétences interculturelles pour pouvoir géreicafement des affaires a I'étranger. Les
compétences interculturelles sont la capacité depoendre des situations interculturelles et
de s’y adapter. Connaitre les cultures de sesipaung partenaires et clients, afin de pouvoir
s’y adapter en partie, peut étre une compétencelafoentale pour une entreprise
internationale. Elle permet de mieux gérer le timmsdes ressources et des compétences.
Selon I'approche relationnelle, le transfert detaiaes compétences aux partenaires peut se
révéler un élément essentiel de maximisation dpeldormance de l'entreprise donneuse

d’ordres.

4. Les limites et voies futures de la recherche
Bien que cette thése refléte I'aboutissement dsiquus années de travail, nous concédons

gue notre recherche souffre de certaines limitesamment concernant la méthodologie

adoptée.
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4.1.Limites méthodologiques

Tout d’abord, le caractére systémique et esseatiglht tacite des sources stratégiques rend
difficile leur identification et évaluation. En sua méthodologie qualitative implique, compte
tenu de biais cognitifs et sociocognitifs, certainprécautions. Non seulement les
représentations des acteurs peuvent étre biaigationélité limitée, rationalisation a
posteriori...), mais ces derniers auront tendanaenakriser des compétences créées si elles
représentent une source de pouvoir ou un fort tirssesnent personnel. En effet, les données
recueillies dans notre recherche sont basées palecnent sur la perception et le déclaratif
des dirigeants pour estimer les points forts defieme. Cependant, pour améliorer la validité
de nos résultats, nous avons opéré une triangalatpusieurs niveaux. Une triangulation des
données (Yin, 1994) est nécessaire pour fiabils@rocessus d’identification des ressources
et des compétences. Premiérement, plusieurs emsatiformels ont parfois été menés avec
les mémes acteurs a plusieurs reprises. Deuxiénteriean entretiens avec des acteurs
différents au sein d’'une firme et I'observation rgarticipante ont permis de valider les actifs
stratégiques réellement existants et leurs enjBtoisiemement, une validation externe par le
biais d’informations secondaires a été aussi méba@émarque, 2001). Toutefois, une autre
piste d’amélioration peut étre envisagée. Il seradressant de demander aux concurrents ou
aux donneurs d'ordres de citer les actifs stratégggdes sous traitants tunisiens en
habillement. La confrontation entre ceux citées lear entreprises elles-mémes et celles
identifiées par les concurrents et les donneursdcés permet d’identifier de maniére plus

rigoureuse les actifs stratégiques et d’examireebarts de perception entre ces trois parties.

Ensuite, nous avons proposé une cartographie desesode I'avantage concurrentiel des
sous traitants tunisiens en habillement a partimeld études de cas. Il nous parait souhaitable
de tester la validité de nos résultats d’'une marséatistique. La généralisation des résultats
semble étre une étape nécessaire pour toute démmscamtifique. Ce genre de projet de
recherche pourrait se faire a I'aide de méthodekgjuantitatives plus classiques et plus

conventionnelles mettant I'accent sur le test ealadation des hypothéses.

Finalement, la capacité dynamique de la firme aelb@per et a modifier ses sources
d’avantage concurrentiel est une source de maideravantage concurrentiel a long terme,
dans un environnement en rapide évolution. Afinpdtafondir I'étude de la durabilité de

'avantage concurrentiel, il serait judicieux d'@avaecours a des méthodes d’étude

longitudinales.
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4.2.La révolution de jasmin et aprés ?

Dans ce travail de recherche nous avons identifi@wlué les sources de l'avantage
concurrentiel des sous traitants tunisiens en leaignt. Il s’agit d’'une photographie prise de
décembre 2007 a décembre 2010. Elle est bien éweemn susceptible d'évoluer, de

nouvelles ressources et compétences pouvant drveifée jour.

D’ores et déja, la révolution de jasmin, de décen®10 a février 2011, a bouleversé le
paysage politique et économique de la Tunisie. @ap'analyse des atouts de la Tunisie
comme site de délocalisation de la production,Uaidie associe aux faibles colts de la main
d’ceuvre un climat économique et social stable. dfoig, jusqu’au I'achevement de ce

travail, cette révolution n’a pas eu d’'impact né&gair le secteur de I'habillement tunisien.

« L’activité du secteur du textile-habillement &ian ne s’est pas négativement ressentie de
la révolution du Jasmin. Ses exportations ont augénale 5% en 2011 par rapport a
2010.5°

Comme nous l'avons déja montre, les conditiongaleatl dans les entreprises sous traitantes
en habillement tunisien sont difficiles et précairdinsi, elles ne peuvent en aucun cas
eéchapper aux revendications sociales. Elles s@a#® $ensibles, et sont incapables de
s'accommoder de greves et d'arréts de tratike greve d’'une semaine ou 10 jours dans une
entreprise signifie que des commandes vont étreédss en retard, avec parfois pour

conséquence leur annulation et la rupture de édioel.

Les événements qui ont suivi la révolution influemont probablement certaines sources et
compétences (ressources humaines, ressources edggémds, réputation, réactivite, ...). Il
serait alors intéressant de poursuivre la rechesethé@'étudier la durabilité de l'avantage

concurrentiel des sous traitants tunisiens en leatdént a I'issue de ces événements.

’® http://www.maghrebemergent.in{@9/01/2012)
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Annexe 1: La position géographique de la Tunisie
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Annexe 2 : Les principales marques fabriquées en Tisie

Absorba / Adidas / Arena / Armand Thierry /Balmain / Baleno/ Barbara /Benetton
/Cacharel / Catimini / Berger / Big Star / Bouche &reille / Buffalo / Complices /
D.line / Baby Club / Décamps / Diesel / DMC / Dodgé For You / F.Olivier /

Casagrande / Gossard / G.Laroche / Hawai / Huit / Hgo Boss / Kiabi / Camaieu /
Kikers / Kikoday / Kimade / Kookai / La Caleche / La Redoute / Celio / La Roug|
de Style / Lacoste / Le Jaby / Lee / Lee Cooper kli's / Chipie / Liberto / Lise
Charmel / Manoukian / Mark & Spencer / Mot de passd Naf Naf / Coats / Sartel /
Next / Nike / Ober / Old River / Original / Palomino / Chevignon / Paraph /
Passionatta /Pastunette / Petit Bateau / Petit Bol Phildar / Chantelle / Pierre
Cardin / Pierre Jourdan / Playtex / Point chaud / Pomod / P'tit Chou / Creeks /
Quelle / René Lézard / Rétorique / Rifle / Rocky Rodier / Daniel Hechter /
Scaeffer / Sergi Tacchini / Serge Nancel / Simoneééiele / Ted Lapidus / Tendre
Passion / Darsel / Un amour d'absorba / ValentinoYan Lack / Veste Bene Vestra
/ Vialli / DDP / Weil / Wrangler / Young / Yves Sant Laurent / Dockers El Corte /
Ingles / ETAM / Faconnable / Fila / GAP / GARDEUR /G-STAR / H&M / Hanas/
HOM / Klopman / Lee / Lovable / Lucchini / Moden / Morgan / Mustang /
Newman / Morzotto / O’'neil / Oxbrow / Paul & Shark / Quick Silver / Ralph
Lauren / Reebok / Triumph / Zannier / Zara / 3 pomnes / 3Suisses / Petit Bateau|/

Russel / Timberland / Principales/ Decathlon

Source : Cettex
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Annexe 3 : Guide d’entretien avec les chefs d’entpeises

1. Présentation générale de I'entreprise
Année de création
Capital
Chiffre d’affaire
Nombre de salariés (Distinction entre salariés peents et salariés temporaires)
Activité
Organisation du travail et processus de production
2. Clients
Combien de clients avez-vous ?
Est-ce que ce sont des clients réguliers ?
Est-ce que vous étes l'unique fournisseur pourcliests ?
Est-ce gu’il s’agit d’'un partenariat ou d’'une simpélation commerciale ?
3. Relations avec les clients
Comment remportez-vous les contrats avec vostsli2

Les visites (de vos clients chez vous et vice yeseat elles fréquentes ? A quel stade (pré-

contrat, encours, ...)?
Quelle est la nature des contacts avec vos cliefits. : rédaction du contrat ou la confiance)

Quelle est la nature actuelle de la relation avaalients ? (i.e. : rapport de force en faveur
du donneur d’ordre européen/ négociation équilikedre votre entreprise et le donneur
d’ordre/ rapport de force en faveur de vous)

Comment a évolué le rapport de pouvoir entre vausos clients ? Si ce rapport a évolué

dans un sens qui vous est défavorable, commerizteous de rééquilibrer ce rapport ?
4. L’identification des ressources et compétences stégiques de I'entreprise

Quels sont selon vous les points les plus impastalet la compétition dans l'industrie de

I'habillement ?
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Face a vos concurrents, quels sont vos points liestplus importants ? Qu’est ce que vous

faites mieux que vos concurrents ?
Quels sont vos points faibles ?

5. L’évolution de ces ressources et compétences
Comment identifiez-vous les besoins et attentegodeclients ?

Comment intégrer vous ces besoins dans votre @@ et dans vos activités pour faire
évoluer vos points forts dans le sens des attelete@ss clients ?

Comment vous conduisez ces changements ?

6. Le transfert des ressources et des compétences ente donneur d’ordres et son

sous traitant
D’ou proviennent vos points forts ? (i.e. : voenlls participent-ils a leur mise en place ?)

Relance : Obtenez-vous des aides financieres delieogs ? Participent-ils a la formation de

votre personnel ? ...
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Annexe 4 : Tableau de bord - Rendement des ateliers

Tableau de Bord - Rendement des ateliers -

Atefier d2 Montage Atelier do coupe |
theime 1 Chaine 2 Observations
B | I - N -
| [T 11 | Overrtors |
o T | |
o [ = 5
Babhia m ] I Anelier de Corditiunmsment |
Chrifa = | cenitaonemert [0 [
i — |
o N ]
Laths “ _ I Magasin Produit Fini
o TN [ ]
— || -
we e T ] p—
]
Remdement Atelier
o Sendement Wagasin =T
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Annexe 5 : Tableau récapitulatif du processus de pduction

Réception Dossier
(Dossier technique
+ Modele)

L

[ Etude Dossier ]

¥

[ Etude des colts 1 Etude de faisabilité

(Bureau de R&D)
]

v

( Elaboration de la Prototypage
gamme de montage (Bureau de R&D)
(Bureau de méthode)
— 3
Patronage
(Bureau de R&D)
R
-
Tragage
(Bureau de R&D)
3
Coupe
(Atelier Coupe)
s ; * _ N
Préparation des
PAQUETS
v - Y
Implantation (
(Directeur technique, Chef (AteIiAéSrSAe\gnszlr%%Ta e)
de l'usine et monitrice) L 9 )

¥

Le contrble AQL
(Acceptance Quality
I evel

v

L’emballage
(Atelier Emballage)




Annexe 6 : Exemple d’'un contrat entre un sous traént tunisien et un donneur d’ordres
italien

(Page 1/3)

CONTRAT

Enire

L. Conimar de | durée d'un année, production pas en exchisvité pour de In force
de fravail de

i retonnait que le contral en question et siipuld & titre toat & fi

mml, avee |n défense expresse d'en Ghder toul ou une partie, d'en conférer un Ut
social, ¢'est & dire én vous servint des adjadicatxires, sans nate ouionsatian,

Le nan-nechmplissement de 1'accord de

| ; : . pirmiettm &
' évittiser |"éventue] of immddinge resilintion unilatérsle du contrat

3 engage de |'nlimeatation des maténiels ninsi gue des accessoires
qu permsttront 2u Laboratoire de réaliser et Trvrer 4 nr. 300 pigcss finies pour
chinngue mois dans | mnukisé.

Lu livrason des picces sera effiectuge o dans be convenu of indluctable délni de
G0 jours dés I'enpédition. convernant lo matériel ef les socessdires nécessaires por lius
canfeetion

Fn G & mm.ré.u exigences - de imarche A-lx foculté, par des acoords
apleifiques, de décider |n priortié et Tn choix des artiches & réaliser e g fire Hyrer

A Le prix e fagon pour chaque nrticle sera décid entre les parties, convomitant & "envai deg

materiels de la part de A du ¢as préalable échantillomage qui permet d
eterminet be tempa e les collts de peoduction, ! )

301



(Page 2/3)

3 Diéfiut de qualié de fhpon:

3 i réparahle, e Pigces sant retourmdes |
ler séparation sans pueuns Sugmntation de codt por

b, Difal lié & la qualité des Meatéripus;:

il (St I base de oo contrar, g tanue 3 verifier la banne qualisd

des matériayy envinls de avanl de commencer |3 production, ainsi que
signiber § eventiels défant renconine avant le début de ls méme, ofip
qae Puise évitler ['[dentitd dy deéfi) e, eventustiement, sibetimer |o

mastrisin défectueny. chags Pad passible si lew matérigir ong da Uia uritiséa {payr
EREmple sy déjd coupd),

B) En ce qui concemp jag Piements des fctures, qui ot pogr ohjel e ow phug pibees

7. Encavde sésolution anticipde il contry devra retoumir 3
avant 13 jours de ls demande, s |y marchandise de projinéte S5
avile auciin droft de dedommappmene prour |5 dveniuellos phinses de travgj] g effapdisbns
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(Page 3/3)

8. Payement avant 25 jours de la réception de la marchandise, par swift, en faveur du compte
courent bancaire de , tenu de la

......................................................................................................

Clode Bwa I e s e s e T e
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Annexe 7 : Exemple d’'un contrat entre un sous traént tunisien et un donneur d’ordres
francais

(Page 1/11)

1/ LEGAL REQUIREMENTS,

IT IS THE RESPONEMBILITY OF THE SUPPLIER TD ENSURE THAT HE OGSERVES ALL OF THE
LEGAL RULES CONCERWNG THE PHYSICAL OR COMMERCIA!L NMATURE OF THE PRODLCT.
THE LEcAL TEXTS MENTIONED W THE FOLLOWING POINTS ARE ONLY EXAMPIES
APPLCABLE ON THE CURRENT DATE, AND IN MO WAY COMSTITUTE THE TOTALITY OF THE
APPLICABLE LEGAL TEXTS AND REGULATIONS TO BE OBSERVED.

1, Freedom of pricing and competition/Fairness and balsnes in commercial relationships

The: Supplar s required (o obssrve the provisions deteded in order numibear 86-1243 dated
December 1, 1885 conceming the freedam of pricing and compatition, amended by lew
number 96-388 of Juiy 1, 1986 canceming faimess and balars in commertial refationships.
In tha event of any infractions, the Supglier agrees that he will solely bear al liakility and wil
compensate the Company far any pessile resulting conseguances,

In particutar, be (s reminded that "lhe imeoice must be dreen up with twa copins, with tha
vendor and the purchaser aach retaning a copy”, The invelce must mentian the folowing
inforrmation:

- Tha names of the partiss and ibair addressas,

= The daim of the saia,

= The quznigy,

- The preciss namea and unllary prices (exciuding WVAT) of the products eald In additian
b Yy price mechsction appliicabis on the daéls of (he sale and directy meisted 1o 1his
Bales operatian, with the exciusion of any discowrls not lisled en the Tvoice. and the
suppliers intra-Communily VAT numbar,”

2 The disposal of waste and the recovery of materials

The Supplier will make i his parsonal business o apply the statitony or legal texts concarming
i dispossl of washe and the recovery of materiaie. withowt the Company being considerad
lisbla or being inveled in ary manner whalsoever., As a reminder, this concems e
apglication of Decres number 32-377 of Aprd 1, 1882, in apolication of the kw daled July 15,
1875 conceming the dispossl of wesle and ihe recovery of materials, mepeakd by the order
number 2-514 of Saptembar 18, 2000 with the axcaption of anlicles 22.1, 22,2, and 72.3

3 Labour lgw

The Supplier agrees that none of the deliverad products sre manufactured by lBhouwr which
does ned coenfarm bo the following raquiremens:

* In France: the labour laws and mules conceming the presance of foreignars,

. .nhmaq:l. !he hmlr nppil:-ilhll regulations, human mghts, and in padicular the nghts of
cheidren

The Supplier will alsa take all necassary measures cancermning {and wil assuma lisbility far)
his subcontractors i arder to ensure that thasa rules are absarved By them
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(Page 2/11)

4, Guarantesing the ornin of merchandise

The Suppier provides a guarantes 1o the Company concaming the arigin of the merchandise
detvered and the valigity af Ihe documentabon supgplied, including among cihar things with
regand by the epplication of the rules defired By the Eurcpesn customs aulhonites within the
poaps of the Generalised Systern of Preferences (G5P).  He agress to repay ithe Campany
immadiately upon reguest far all surns that the latter may be requised s pay a5 & result of any
prabiems arising concarning the arigin of the merchandise or the valdity of the documents.

Additionally, the Company may require tha Supplier to provide sny prool & considers
recassEy N order bo estabdsh the walidkty of the certificates end documents issued (inchuding
invoicas for the purchasing of componans, raw materkals, ato), wih | being ndersicad that
iha pravisicn of such infermalion in fo way removes of diminishes the Supplier's lablity, On
tha ather hand, the Company agraes to respect the confidental mefurs of the infermation thus
abisined, vis-8-vis s oiher Suppliers,

The Supphar is requined to cbserve European rulas concerning the labefing of matedals wsad
i femes defiverad fo the Campany, Insluding ihe Bellowing:
The isbeling oblgations concaming the rame and textile flore composition of textie
preducts (Decres number 73-357 of March 14, 1873}

»  Tha appicalion af Decresa ramiar 51-1163 of November 12, 1981 conceming the trade In
fur products and slmilar products.
The conformity cerification procedures applicafile to persorsl protective eguipment
iDecres numbar 92-768 of July 28, 1862)

*  The “lsbaling specifications for materafs vsed in the main slemants of hoslary bems
proposed for sale to consumers” {direcive 344 1/CE from ihe European Parkamert and
fram the Council of March 23, 1954}

v The compulsory warding to be fsatured an leather products [Discres daled February 18,
1536, madiied by Decres number B5-47T of May 30, 1538).

+  The obligation o feature his identification numbar if be is an imperier andfor manufactuner,
of b3 fealure the idenlificatian number al the Campany (rumber 5475} ¥ the |sthar mpars
ihe mechandiss (Decree number BE-477 of May 50, 1998].

+ The name and descripiicn of the texiie fbres and standard rates |o be used for the
ealeulation of the percentages of textle fires (Order daled June 24, 199E)

8. Packeglng

The Supplier agrees to cbsarve the legsl or steiutony prowsions concerning the incarparation
af erviranmental requirements when desigring and manufacturing packaging.

He cornmits himsalf b snsuring that all packaging thal b uees corforms amang oher things:
bor the prenisians of arcies 3 and 4 of the Decree numbar $8-538 of July 20, 1999, A8 such,
for aach categary of peckaging that he uses, ha will pravida a writien daclarsticn al confoanmity
in addition ta fhe resated technical dacumentation covesing the various points mantionad in
articls 9 of i said Decres. He will provice this information immadistesy wpon requast from
the Company and in all cases within @ paricd. of eight cays. Whera the Supgiier Us”
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“récyciabie packaging, he agrees to pupply tha Company wilh @ cormespanding - cedificate
mmedigtaly upon reguesl

7. Counterfeiting and fraud prevention

The Suppler agrees to sirictly obsene the applicabls egisiation and regulstions in foroe
concerning fraud prevention, and 1o 1ske all necessary precaubons in order to ansure that the
fems dalered by him may under no circumstances be concerned by any charges of
pouredeting or unfair compadition, on whalevsr grounds.

Tha merchandse orderad by the Company will be markeled in France and sxported, Tha
Supplar sgrees b personally deal with all problesns arising from artistic or indusiral
ownership rights or sscuwrities regarding the merchandise scid.  The Suppler alone will ba
liable for any clabms andior legal action resulling frem @ failure o obaense fhea ragquirement,
with no chronological or geographical lmits applying. The Suppiler agrass t0 bear all legal
costs mcluding lewyers' fees. and o companssie tha Compeny or s clients whally far any
losses suffered, Including among ofthers all reguirements o pay damages; costs and
accassnry charges, ieses and lost profit resulling from this jegal acton, in addtion io the
Impoasinlity of ealing the ilems concerned by 1he Migaban,

The Compary mseres the right to "plek” fram among any collections possibly praposad by
tha Supplier, in this case, the Supplier agrees to grant exclusivity far thoss madels shaean by
the Company. This exclusivity and the length of time for which il is granted by the Supplier to
the Company (8 mirsmum of one seasan) will be indicated on tha orger foem and the invoice,

in iha mvaent thaf the Company has supalied tha Suppler with the docements and mock-ups
necessary b manufacturing the models genersied by ils siyle depariment, the Supplier
recognises that the ocwnership of these modeis ia (and will remain) the propery of the
Company and agreas that i will never prasanl tham or proposa tham for sale {o thind parlies.

i Harmful substances

The Supplar ia lissle far tha itam sold to the Company, in paricudar ve-&-ve the lagislation
canceming chemical substances with regulated conlend. Generally speaking, the Supplier
aprass 10 defver products which mest the epplicable requirements conceming the health and
safety af humarns, in confoamity with Europaan pravisions {and particulady those mentoned in
tha Technical Scheduts of Conditions),

Tne iect that sampieas may have been supplied In advence or thal the Sems delivened may

havn bean inspected by any company appoimtad by the Company or by resresentatives of the
Company Lesll, In no way removes or diminishes the Suppliers liabikty,

[ 18 B lagal |Eakbdlity i _iE'I‘H'Fl defeciive prodipcis balng delbvered

it 5 slipuaied thal the Suppier la labk for any lossas causad by defecis regarding Ihe
preduct delivared (o the Company,
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The Supplier acknowledges thal he must make geod all losses caused by the product
dafjverad ba he Company,

The Supplier therefore agrees to guarantes the Caompany agesnst all "defecive” products as
dafined by French lew, ar praducts which fall io provide tha level of safely and security thai
may have repsonably been expechad.

Accardngly, the Buppler agrees |o pay all legel costs (induding |awyers' costs), and to
compensate the Company or its clisnts for &l Iosses sulersd, induding ameng cthers all
arders 1o pay damages, costs and @ccessory charges, koesss and loek profil which may result
fram the defects noled with the delivered produwcts, including i any of the follawing (amang
othars] are ordered:

- Thea prosdannal suspension of tha marketing of the products concemed, which have been
declznad defective.

- The wilhdrawal from sle, or destuction of the progducts concarmad by the |nfrectian in
question.

The canfiscalion of all or part of the producis concarmad by the Infraction in question
i Thes iers disty bo provide in

The Supplser agrees ba inform the Company by mgistered |ettar with procd of recelpt whan the
parcaniege of ks turmovar accounted for by the Campany exceeds 20% (hwanty per cent),

11, Renunclation of the reservation of titls clause

The transfer of owrership of tha merchandss remains eubject to the provisizns of arlicls 1583
of the Fremnsh CiAl Coeds. The Supplier espressly rencunces any resenvaiion of fitte clause,
notwithetanding the possible existance of such a clawse in the geneml safas condifions or any
ather of tha Supplisr's documsnts.

i signation of ia

Any reguest for an assignaion of debl must ceardy show the idantity of the benaficary of the
iregica, The Supplier agress to infarm e Campany of the transfer date. Furbermare, he
agrees to cihtain an sgreemant from the asssgnes thal the pofilication of transfer will anly be
biridirg wpon the Campany fallewing the expiny of & periced of 30 days as from the receipt by
this taster of the written nolieatan.

12 Liigation

Any contestalion or dispute resulting from the present Geneeal Purchaging Condiiong will be
i exchgive comgalence of the courls of Paris. Tha presant Ganaral Plrcheslrg Condithors
are govarnad by Franch law, end Franch law alone applies to them,

Il s expressly apread bebween the Supplier and the Company thet the Vienna Convantian
COnCedming oanltacts for the ikemational sale of goods datad Aprd 11, 1960 will not appy to
the presend Genersd Purchasing Canditians.
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1. Sarm

The samples refer ba fhe projolypes (unlike collection tams)

The samples are seat for ihe attantion of ihe person concemed &l tha Compamy and will mof
urdier any circumstancas be retumed to the Supplier, unless a spagal agresment 1o the end
exigls betwesan tha Supplier and the Compary.

Linless @ walver has bean agreed bebwesn the Supplar and the Company, 1he samples will be
defivered free of charge even in the event that the Company does not subsegquertly place an
arder, and must be shipped camags and duty paid (or "0.0P°) to the Company, For samples
coming from ebrosd (ouiside the Européan Communily), an Inesloe Including the wording
*Echantillons sans valeur commensals” (samoies wilh no redal vaiwe) musl be aliechad {and
must respegt the requirements concamang the imited numbar of lems which can be covered
by such & waiver)

Bafore sending & sampls, the Supglier mizst ensure that boih the product that he is pregosing
end its presentation will mest the fallawing condilions:

-  The product and fls presantation are nol coversd by (or ofherwise alfected by)
indusirial, commercial, lilerary or ariste praperty righls belonging fo a third pamy.
Failing this, the Suppler musl heve obiened a licencs In advance enabling him to
market he produst YWhem racessary, 8 copy of this confrac must imperatively be
suppliad to the Company.

- The predust and itz presantation must conform to the spplcable Franch and
ntarmatianad raquiraments, laws, decnees and reguabons.

- The product and B presentabon musi be freely sefable in France ard

intarnatanaly.
Z Drders
21 The 11 arie

While maaitng the arrival of & of the necessary information, a prowissana! order may be =0l
to the Supplar. The order will foliow later buf will not be considersd as nbroducing any
novatian: this will not constifute & second order

Th e order
An ceder i sent io the Supphar with &8 of the necessary specifications. Amang ather Bings,
the crder farm mantions:
The crder number dafined by the Company
The proguct referance dafined by the Company
- The reguested midue and tha quaniitins for each referencalcoiowr!slze
- Tha purchase price
Tha semposition of the prarued
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Tha data and placa af dalivery, in addition to e Incsberm agreed betesan the paries
Diztails of any posslble exclusivily granted by the Supplisr,

In the event of any disagresmeant conceming the terms of the ondar, the Suppiar must nfom
the Campsny of this within_elght working days by fax sent to the Product Manages
concamad.  Beyoad this deadiing, the order will be corsidered a5 being accepled by the
suppliar as per the epecified conditions.

All proes mast be indusiie of packaging. The price muiplied by the deliversd quaniiy
cangtzubes the sum payable.

The Suppier shoud wall for the agresmenl to stad production bafore  beginning
manufaciuring.

The Compeny reserves the nght to cancel any ordsr which |8 canfirmed by the Supplier with
tonditions which differ from thosa of the present Genaeral Purchesing Condiians.

All of tha poces am undarstood e be inclusive of pacxeging end therslors include the
packing, the labels reguasted by the Company and denification wih the Kookal brand,
regardiess of whelher this sancems praduction Hems o repaat Bems.

24, Orgin of the producs

The Supgplier guaraniees Kookal of the arign of the products delvered and the validty of the
documaentation supplied, including amang others by means of 1he cerificabs of orgin
requesiad by the French cushoms or ihe decumant INF4.

2.5 Escushily

in the avent that axciisidty ta granbed, the Supplier agress hat ke will netier sall (nee eliow io
ba resald) the items selecled by the Caompany with regard to the styls, matarial, design or
cofaurs, during the perod covered by the marketing seasan concerned.,

& Delivery  shipmant dats

The dete and plece of dellvery sgresd babwesn the Company @nd 1he Supplisr are spacified
an the ardar form. The dalivery date is the amived data 8% the delivery point,  Unless written
agresment has basn obfained from the Company, eardy or partial dalvaries ame nof allowed.

The ncolerm shawn on ihe order sliputates the nsurancs and transpert condbons applicable
ta iha marchandisa,

4. Late deliveries

The Compary hes based ifs sales orgamisstion on the “shar-circull” system in order (o
axpard (s sales, n the infemests of both parties. This makes it necessary 1o sirictly obsanm
the delivery lead times and io apply labe defvery penaliies to compensate for the josses
sutfersd.

Tha Supplisr should inform the Company of eny oalays before the schaduad delivary data,
and should propose a new delivery date,  In this case, the Company wil have the opbion fo
cancal the order with no compensation of any farm being payable to the Supslier. Any
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marchandisa which may ba delvered will be totally or partially returned to the Suppler a1 his
cosl.  Moreover, tha Company may damand gamages & ¥ can ba demonstrated that a
commarcial oss has bean causad 1o it as 2 resulf,

Successive refusals by Bhe Company b accept goods on graunds of conformity may not ba
used by the Suppller 1o [ustfy lals deliverzs.

The Company may also accept all or part of the merchandize on the new delivery dale
propassd by the Suppler, In this case, tha Supplier wil be required 1o pay a fimed and
dafinitve indemnity to the Campany for all merchandise deliversd late. This will be calculaied
as fallees:

- 2% for & Galey of kass than B working days
- B for & dalay of 810 14 wocking days

- 0% for a delay of 15 1021 warking days

. 208 for 8 delay excesding 21 warking days

Ir fh2 case of kate delwery compansabon

- sither the order may sl be madified and the Compary wil modly the order form by
|oint agresment, emtsring tha new price taking account of tha compensation
menticned above, The Supplier than agress {o lesws naw invoices priod 1o shipmant

. aralss the Company Issuss a debit note which is payatle Immedistety.

5. Observance of the ordered guantities
Tne Supplier sgrees to pedfom the order in #s enlirety, and &8 par the agre=d detaits,
including:

- Observance of the suantities for the respechve sizes (tolerance of (- 5 %)

- Obsarsance of the guantities far the respectve eolaurs (lolerance of +- 57%),

B Sub-contracting

The Supplier may only sub-contract or eo-contract tha parformance of the erder aflar the prior
written agresmant of the Company has been obtained, In his case, the Suppler remaing
salely liable for the order vis-&-uia the Company, and agrees 1o ablain tha sub-cantractors {or
co-contrectors) commitrant to cheerve and respect the docurmants refated to the purchasng
cantracl

7 = =]

71, Qualty confrol

The Company's Cually Deparimerd resarvea the right o vis? the Supplier's warkshops
{facioras) durng preduction |n grder fo check that its products am besng manufaciured

correctly.
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Inspactions mey be carted out by the Company's Qualily Depariment or an appeinied bedy el
any fime:

= o ths production ines
= in the warshouses of the Supplier or s senvioe provider
e during the raception/aceaptance phase for the gooda, in the Campany's warshouses

Ewan if an inspection has been carrled aul during production apdfar in the werehousas, tha
Company regenes the right to inspedt the producls once again at the fime of the
receplicnfacceplance phass in He werahouses. I s subsequanl mepection mvess the
presencs of defactie products, the resulis of this mspechon will lake precedance oved the
athars,

r2  Defpclive lams

I e merchandise ks considersd to be substandard by the Quality Deparbmeanl, e Company
mserves the fallowing mghls

= W the products are =till In the factores of In one of the Supplier's storape warehouses,
the Compsany may mequire that the praducl be sorted and Broughl up to standarg by
the Supplier, Subsequently, 8 new inspsction will be camied ouwl, fhis being ai Lhe
Supplier's cost. If the defects are considersd iredeemable, and i the declsion Is 1akan
bx markel {hess prodecis independently, sl traces of dsfinclive markings an Ihe
products and packapging making il possible tb associate these products with products
arketed by tha Comoany mast ba romoved. In fhe eveni that this reguirement |s ot
respacied, the Company will be free 1o tsle lagal sction in ardar to seak damages,

= The Coenpeny hes 1ha right fo envisage sevaral salulions i e pradiscis have sragcy
bean deliverad ba the Comparm’s warsh ousses:

1. Hawing the products sored and browght up fo standard by the Coempan's
siaff or those of & serdce provider, The costs inherent 1o this woark will be
bome by the Supplier, these being invoiced and deducled from a leter
paymenk

2 Hesping the deliversd products, In ratum for compansstion proposticnal {0
tha saricusness of the defect.

3 Raturmng the prodiscts. The iberms wil be made avalable io the Supplier,
wha will have & period of ore month in which he may have them callected
by the haulker of his cholce. In fhis case, shaud & decision be taken to
markel these produsts independently. all beand Iebels and  brandg
identification festures must be resmsved froen the sed products. kzaving ne
distinctive. markings en the products and packaging meaking & possitle fo
associsle hese products with praducts merkesed by the Company, Should
this reguirement fal be respected, the Compary will e frea to take begal
actaon in oider to seak damapes

4. Foliowing the one-momh period mentioned abave, the products  will
become the propery of the Company,

CAUTION: the fact thal no defects are delected inilially does not guarantes that a defect will
ol be desovered lster. and does not in ey way reduce or remave (he guarartes for hiddan
dafacis incumbenl upen Eha Supplisr.
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8. Items retyrpod By GONEUMETS

The Company's Quality Department a_nnhjma all Bems refumed by consumens. Fof Sacn
gafeciive item refumed. the Suppliar agreas o repay the Company 3 sum egqual ta the French
refad price for the produst.

The sroducts far which the defact fkag baan natad at the time of sale, or those defedtive lams
far which the Cempany has accapled complaints. from clients will ba desiroyed, unisss a
request to the contrary I8 made by the Suppler, wha will then bagr the costs of having the
itams refumied

in mgresment wih tha Bupplier, e Company's Qualty Departmsant will analyse iha
manufactsing defacts for dalivered products and will ssue a dessil nota 1o {he Supphar for
fese defective tams & thay account Tar & significant parceniage of tha fotal quanhty
dedvared

g Condljlonal purchases

in the =vent of fale defvery andior e noncondormity of the merchandise, the Comparny
resnrves the right fo cancel e order and to rElLm this Uiveoid or defective merchandise 10 tha
Supolier 82 the lather's cost.  Howsvar, if order to help the Suppiar to depose of ks unsokd
mescnandese. Fha Company has the optan of ascepting 1he merchandss subjecl 1o cartain
canditons.

Formal acsaptance of the detvary subject 10 ennditions must be notified to the Supplier within
10 daye following the effective defivary of the merchandise to the Company. with 1he
exception of hidden dafacis, andiar eme reiumed by cionts [ranchisaes, affiliabas, msiar
franchisess aic) ar by the end clism

The Supplier must sand back &s agreamerd 1o e Company conesming this condiion, 8t the
[afead within 30 devs, by registared {attar,
= |n thig case, tha Supplier agrees 1o provide & credd nata for thosa goods which
e Company is unable o sall, within 8 perad of aight months 8 from the
groeplance confimatian fihi belng the estimsisd lime required in sel the
gaods throughout the season and to rellm the defective ibermé).

& The east of retarming the unsed merchandisaidefieclive lems will be borme by
tha Suppier.

0. The resate of refusad goods.

The rerchandise refused by tha Company in gopordance with e pressnt Genersl
Purchasing Conddiang (regardass of e reason} may only be soid by third parties:

- rnimmnlhanrpi:-'ufamwpenndnmﬂwdm om which fhey an
retumed by the Company If the merchandisa was nspectad afier dalivery, of as
fram tha date of the inspection regord i the mmrchandies was stll in the Supplisrs
warghouses, and;

an canditian that they feature no distinctive markings of any form on ihe product ar
ite packaging making it possible fo essociate tham with the merchandise marketed
bry e Company or by the Company's clienta,

i all cases, the Supplier egress to relum e trand |18bals 1o the Compary.
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i it & impossinde to remove tha brand information and dstinclive makings Trom fhe producis
thay musl be destroyed andier must be covered by a confract in order fo dispass af the stock,
oy ]I'.'l:l‘1|: agraamanl batwean the Suppiier and the Company, and only in those countries in
which tha brand is not marketad or represented.

im tha avant of a fallum 10 respect these dauses, ihe Company may caim damages from the
Supplier,
11.  Inwaicing and payments

The Supplief is required o send the Company an mwoice conforming ta the lerms of the order
and 1o ihe quantifes aclualy defvered, absarving the legal abigations detailed in aricle 1 of
tha legal requerements gnd of the prasent General Purchasing CondEisns.

The invaice ssnt to tha Company must addtionally mestion ameng other (hings |he order
number defined by the Company, the incotarm, the prodws refersnce defined by the
Campany, the quaniity, the precee produc! name, its compeosition ard orgin, tha paymend
melhod negolisted betwean the Campary snd the Suppler and details of any possble
exclusivity grentad In eddition o the langih of time for wiich it |8 gramted.

The inwgica must ba maca aut to the folowing sddress:

The Supplier shoud send the swoice to the Company following delvery, falling which the
Camparty will be unable 1o respact the payment t=rms detalled hereafiar

112  Bapnenl

Faymanis will only be entered in the paymen] syslem folowing the recepl of origingl
dooumenis. Copies are not acceptable,

Defivenes are nof accapled on a “cash an delivery” basis

The imecices are payabls In Pafs. For purchases fhroughoul the European Umien, the
mvoices must be issued excleding VAT and must includa the infre-Community V&T numbars
af bedh the Supplier and the Cernzany,
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Faymenis wil be mate al cofvenence, obsarving the foliowing paymen! terms
unless apresd olhensdae in witing by tha Compary

* |n 75 days the month end & bnom 1he date of invoice,

An early dalivery of all or part of the merchandise vis-3-vis the agread and approved delveny
dizte will not resul in early payment for this merchandiza.

Ag the Company and the Suppller may both isswe involcas, (including amang sthars tings for
repackaging or iate payment interest), the parties sgree o make the necessary paymants by
means of adjusiments to thair respeclive receivables and debt bafances,

will issua & debit nobe in the avierd of missing #ems being noted whan deliveries amive,
this being the fault of the supplier, or of iogilical processing casts resulling fram a Tailure 1o
oheanve the canditizng delafad in tha schadule of conditicna.

In the casea of an order for which payment is to be made by maans of & leter of credit, the
Supplier must send 3 pro farma nwoice detailng the nfprmabon for the ordar o orders
concmrmad, in order for the Comgany {o be abde to establsh the ledter of credit

i/ APPENDICES
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Annexe 8 : Exemple d’'un fiche technique envoyé pam donneur d’ordres a son sous

traitant
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PATTERM N°

O patuern availabie o your lozal
Warning 1 If 8 patters 5 pravidod by

Ll pLEASE USE YOUR OWHN PATTERN (Please note that in this case you must send your pattern by E-mall or paper with tha
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Annexe 9 : Comportement et opinions des donneursatdres (Limantour, 2004)

V. Comportements et opinions des donneurs d’ordres

V.1. Criteres de sélection des fournisseurs

Contrairement a une idée généralement admiseplasedrs d’ordres ne se basent pas que sur
les criteres de prix, de rapport qualité/prix etd#gais dans la définition a priori de leurs
politique de sourcing.

Bien d autres criteres sont évalués, analyséswpas, allant jusqu’aux notions d’éthiques.

Ainsi, les 15 plus grands distributeurs francai\gdhan a Carrefour, en passant par les
Galeries Lafayette, Cora...) réunis au sein de «itidtive Clause Sociale » ont annoncé le 4
mars 2004 avoir réalisé plus de mille audits soci@rileurs fournisseurs extra-européens ( en
Asie, en Turquie, en Europe de I'Est mais aussviatoc et en Tunisie dont des fournisseurs
d’habillement pour vérifier s’ils respectaient legecommandations de I'Organisation
Internationale du travail en matiere de travail defants, de liberté syndicale, de travail forcé
mais aussi de salaires et d’horaires. Certainsifsseurs ont été déréférencés.

De méme, I'américain Gap a annonceé le 17 mai 2004 eompu avec 136 usines coupables

de non respect des normes sociales de I'OIT.

Cette importante question fera donc I'objet d’'umeppsition opérationnelle dans le Plan
d’Actions.

Cela étant, et sans entrer dans une analyse @i sgorbitante du cadre de la mission, il est
intéressant d’identifier les divers criteres deesbn utilisés par les donneurs d’ordres pour
sélectionner leurs fournisseurs ; ceci afin de pouultérieurement en tenir compte pour

I'élaboration des outils de communication, de prbaroet de prospection.
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Critere de choix des fournisseurs

Prix/Qualité
Sa faire prod
Délais
Services
Clients
Encad, m oeu
Outils
Offre matiere
Adéquation
ethique
Ref financ

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

m 9% d'entreprises ayant cité le critére

Source : IFM

o Le rapport qualité/ prix/ délais
C’est le premier critére pour les donneurs d’ord8# est fondamental, le critére prix
n'a de sens que par rapport a la qualité et au géidui sont associés.
La place prépondérante de la qualité nécessitaicest précisions : en effet, les
distributeurs et marques s’accordent pour recomagiue les consommateurs
européens ont perdu la « culture couturiére »\adrggpeu apprécier, dans I'absolu, la
gualité des matieres et des finitions tandis quelueee de vie des produits s’est
considérablement raccourcie avec l'accélération dgdes de mode. Mais les
consommateurs n’en sont pas moins extrémementtittfeau moment de I'achat, a
I'aspect des produits, le « tombé », la douceuadratiére, le bien aller du vétement,
critéres dont ils exigent naturellement la pérendiirant la durée d’'usage du produit.
On voit ici toute 'importance de la notion de qtalpercue par le consommateur,
notion que les fournisseurs doivent intégrer au métitre que leurs clients
distributeurs ou marques. Ces derniers estimerdffenh que, face a I'abondance de
I'offre, les exigences qualitatives des consommateont croissantes, y compris sur
les bas prix.
Pour ce qui concerne le rapport qualité/prix leardmurs d'ordres s’accordent pour
dire que le niveau global, mondial, de la qualisigmenté.

Les autres critéeres de sélection des fournisseunssistéressants par leur contenu et la mise

en perspective de leur influence en complémentd&ses essentiels mentionnés ci-dessus.
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0 Le savoir faire produits

Les donneurs d'ordres peuvent procéder au choiedes fournisseurs sur la base de la
réalisation d’'un prototype et de la reconnaissatiore compétence spécifique sur un savoir

faire, souvent lié a un type de produit.

Les spécialisations produits de certains pays aezexpliquent notamment les fluctuations
observées dans répartition des achats des dontfeutses selon les tendances de la mode :

vétements brodés en Inde, pieces a manches dgmsykesle I'Est, jeans en Tunisie ...
0 Les délais

Dans un contexte de recherche toujours plus grdedéactivité, le délai constitue un facteur
clé, sachant qu'il intégre les trois principalespéts d’élaboration du produit : la mise a
disposition de la matiére premiére, le temps dedation et le temps de transport.

0 Les services

La définition des services selon les donneurs déxréhtegre la capacité a mettre au point les
produits et a réaliser les prototypes de collectiarmise au point des patronages et de leurs

graduations, la capacité a gérer les cartouches...
o L’offre matiére

L’offre matiere conditionne davantage le choix dezbne de production que celui d’'un
fournisseur individuel. Toutefois, dans le cas Hate court terme, la disposition d’'un stock
de tissus et/ou I'existence d’un partenariat avetigseur constituent pour un fournisseur un
atout indéniable. Dans le cas de co-traitance etegece, ce critere rejoint du reste celui des
délais globaux pour la livraison d'un produit fiies performances de la Turquie dans ce
domaine expliquent pour beaucoup I'avantage deags par rapport aux autres fournisseurs

méditerranés dont la Tunisie.
0 Les outils de production

La visite des outils de production et leur appréamsur des criteres européens interviennent
dans le processus de décision du donneur d’orguescelui-ci soit positionné dans le haut de
gamme ou le mass market. La tenue des locauxvetdigtion du parc industriel constituent a

ce titre des facteurs d’influence du choix desrisgeurs.
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o La liste des clients

Les donneurs d'ordres peuvent finaliser leur dénisen exigeant de leurs fournisseurs

potentiels une liste de leurs clients et en faireisage opposeé :

Pour certains, en effet, cette liste permet detiposier le niveau global de prestation du
fournisseur en terme de rapport produits/prix/qéalPour d’autres, il s’agit de valider quel

pourrait étre le poids potentiel de leurs commam@esapport aux clients actuels.

«Nous ne voulons pas travailler avec les fournisseu groupe X, ils nous traiteraient aprés

eux.»

Dans certains cas, le fait de travailler avec aeprises concurrentes peut se traduire par un

refus de collaborer avec ce fournisseur.
0 L’encadrement et la main d’ceuvre

Ces parametres constituent des garanties, l'unl'assurance de l'organisation et de la
fiabilité par rapport au cahier des charges défiaytre de la qualité du travail sur les

produits.
o L’adéquation par rapport aux attentes du donneur dordres

De la méme maniére quils ont ¢ comprendre et géeer demandes fluctuantes des
consommateurs, les donneurs d’ordres recherchaentodenisseurs capables de comprendre
leur positionnement et de s’adapter a leurs atter@e critere se trouve renforcé dans les
périodes d’incertitude.

0 Les références financieres sur les entreprises

Les donneurs d’ordres ont naturellement a leuradigion les banques de données financiéres
communes a tous les secteurs, qu’ils complétenérgiament par des informations terrain
essentielles, sachant que le secteur de la canfieest souvent mal «noté».

0 Le respect des chartes d’éthique et de I'environneemt

La plupart des grands donneurs d'ordres européensost engages, plus au moins
explicitement, a faire appel & des sous ou cotrgtae faisant pas travailler des enfants,
offrant des conditions de travail correctes a laaiariés et ne polluant pas I'environnement.
L’évolution de la Iégalisation responsabilisanttenneur d’ordres s’inscrit en ce sens, tandis

gue les distributeurs et marques européens somarmus de I'importance croissante des
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criteres éthiques dans l'imaginaire des consommstesans que cela n’influe encore

véritablement sur les achats factuels de ces cansoers.
V.2 Les décisions d’achat chez les donneurs d’ordse

V.2.1 Identification des décideurs

Le niveau des décideurs est directement lié auamggammes des entreprises et a leur taille.
Les fonctions les plus fréquemment impliquées darghoix des fournisseurs sont les chefs
de produits et les acheteurs.

Les directeurs des achats, les responsables sgwicies directeurs de production agissent de
maniere transversale a un plus haut niveau etroobeséquence une vision plus exhaustive

des atouts respectifs des sourcing mondiaux.

Les prises de décision collégiales, de plus en phasiquées entre design, production et
achats, correspondent au souci croissant des danaéardres de concilier les différents
objectifs des acteurs de I'entreprise, mais rentdedécision plus opaque du point de vue des

fournisseurs.
V.2.2 Mode d’approvisionnement des achats

Selon un donneur d’ordres francaisle département des achats est organisé en deaz pol
le pble fagcon qui regroupe tous les achats en s@ince et le pdle produits finis qui

regroupe les achats en co-traitance et en négoce.»

On retrouve ce type d’organisation chez de nombmemneurs d’'ordres. Rares sont les
entreprises qui structurent encore leurs achatpaygs : dous réorganisons le département
achats : nous passons d’'une segmentation géographaqune segmentation par produit.»

(Distributeur francgais)

Le recoupement entre cellules d’achats et zonegrgphiques s’effectue cependant au
travers des modes de sourcing, le département fagoroncentrant sur les pays de sous-
traitance, a savoir le Maghreb et les pays de |'Ettle sourcing asiatique revenant au
département négoce. Dans la pratique, les deux rtdépents sont souvent mis en
concurrence. Apres avoir développé des cellulesadail & facon parfois surdimensionnées
lors des creux saisonniers notamment, beaucougelgmes sont revenues a des équipes plus
réduites qui sont considérées comme un fournisssamme un autre», dont le choix repose

pour chaque produit sur sa compétitivité prix daige
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V.3 Opinion des donneurs d’ordres sur I'offre tunisenne

Les deux principaux pays clients de la Tunisieirance et I'ltalie, ont une opinion nuancée

sur I'offre tunisienne :

v
v

Favorable et positive en ce qui concerne les déargactivité, la flexibilité

Trés positive en ce qui concerne la maitrise teplmiet le savoir-faire en produits
sportswear, en jeans et en lingerie

Positive concernant les aspects logistiques etrdersa

De plus, les entreprises étrangeres implantéesuersi& apprécient l'efficacité des
administrations tunisiennes, [lattractivit¢ des pdstifs d’aide, la sécurité
sociopolitigue du pays, la qualité de la main-d’eeuvefficacité des systémes de
formation, la modernité des réseaux téléphoniguiesatiques, la proximité
géographique.

Trés positive concernant les aspects linguistiques

Les donneurs d’ordres apprécient également la boompréhension de leurs attentes
au niveau du cahier des charges et de leurs bedoifhasxibilité.

A l'inverse, pour une majorité de donneurs d’ordeesle distributeurs, la Tunisie est un

pays de sous-traitance, positionné en sportwedmbgen de gamme, peu compétitif en

casualwear et en pieces a manches, absent d’'uregbébale allant de la matiére a la

création d’'un modéle propre au fournisseur.

On notera surtout la propension des distributeuwrsrsidérer que la Tunisie est devenue

sensiblement plus chére que ses concurrents extéams, notamment la Roumanie, la

Bulgarie et 'Ukranie.

En résumé, I'idée que la Tunisie (comme d’aillder#aroc) devient de moins en moins

compétitive commence a se répandre dans |'opinésnddnneurs d’ordres.

En ce que concerne le niveausdgisfaction «produit»,|’'opinion est :

Bonneconcernant les aspects suivants :
v' Compétences technigues en confection
v" Qualité des finitions et des traitements
v" Niveau de qualité

v" Niveau global de prestation
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- Moyennepour :
v" Le niveau des prix
v' Les compétences techniques textiles

- Passable ou médiocreour :
v La possibilité d’avoir une offre globale

v’ La créativité produit

En ce qui concerne le niveau skisfaction sur les serviced’opinion des donneurs d’ordres

peut se résumer ainsi :

- Bonneconcernant les aspects suivants :

v' Service de graduation

v Flexibilité

v' Compréhension du produit et du cahier des charges
- Moyennepour :

v" Qualification de la main d’'ceuvre

v Service de contrble qualité

v Délais et fiabilité des délais
- Passablepour :

v" Qualité de I'encadrement

v" Qualité du suivi en cours de saison

v’ La cotraitance et le produit fini

La Tunisie présente aux yeux des donneurs dordres offre produit positive, avec

notamment un savoir-faire, le jean. Toutefois, éacpption qu’ont les donneurs d’ordres du
savoir-faire tunisien peut beaucoup varier, priat@ment au regard de la place historique de
la Tunisie au sein de leur parc fournisseur etpgegimités géographiques : ainsi la Tunisie
sera souvent préférée a d’autres fournisseurs emahéens comme le Maroc par les
acheteurs italiens de jeans. Concernant la conmere@avec le Maroc, on relévera les

observations suivantes :
- Des relations commerciales anciennes avec I'Alleraag |'ltalie

«Nous travaillons depuis 20 ans avec la Tunisie. Mtetions sont les plus anciennes avec

la Tunisie qu'avec le Maroc (10 ans) (Distributeur allemand)
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«Le groupe est présent en Tunisie depuis plusiennges et a ainsi réalisé des maillages
avec l'offre locale en maitrisant les réseaux eiss. L'implication résulte également
d’investissements qui sont des investissementsyantterme et qui de fait confortent notre

position dans le pays. (Groupe italien)
- Un positionnement jean-sportswear, tres prochestie du Maroc

«La Tunisie, plus spécialisée sportswear, est treshe du Maroc. La Tunisie est le premier

concurrent du Maroc : mémes délais, méme mentaljfuccursaliste francais)

« Tout dépend des produits. Pour le jean 5 poche3ulaisie est clairement un fournisseur
privilégié pour nous, le Maroc aussi mais dans um@Endre mesure» (Marque italienne de

jeans)
«Nous achetons uniquement des jeans et des panttohgnisie» (Distributeur anglais)
- Une diversification vers des produits ville plusvaillés

« La Tunisie (principal concurrent du Maroc) traNe a facon sur des produits plus ville,

plus structurés (robes fillette, chaine et tramassiqué ». (Grand magasin francais)
- Le savoir-faire italien, notamment le fully fashezh

« Les tunisiens ont profité du savoir faire italien(VPC)

«La Tunisie est tres forte en fully fashinedMarque francaise)
- Lalingerie

«Les tunisiens ne savent pas travailler des tissamptiqués. lls travaillent tres bien le
coton, le sport et lingerie. (Distributeur espagnol)

« Les tunisiens sont forts dans les soutiens-gorgesda région de Sfax. (Distributeur

anglais)
- Un rapport prix/qualité/délais proche de celui darbt

La perception qu'ont les donneurs d’ordres des fuisiens est assez variable selon les

interviewés mais, globalement, il semble que lgsanix de prix soient équivalents.

«La part de la Tunisie pourrait tout a fait augmantans nos achats si les volumes

augmentent. La Tunisie est au méme niveau de pedegMaroc » (Chaine francaise)

«La Tunisie est, de facon évidente, le concurrentMduoc. Les prix sont plus stables en
Tunisie». (Marque italienne)
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«La Tunisie ne fait pas partie des concurrents duddacar elle est trop chere pour nous,

contrairement a la Roumanie qui a des prix comij@tit (Hypermarché francais)
Les délais moyens pour la France sont trés proshies Maroc et Tunisie
- Une méme faiblesse du secteur textile amont

Les tunisiens sont confrontés comme les marocaimsl@mande des donneurs d’ordres d’une

offre textile amont : @ujourd’hui ils doivent aussi développer une offtebale». (VPC)
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L’AVANTAGE CONCURRENTIEL DURABLE DANS UNE
PERSPECTIVE INTER-ORGANISATIONNELLE

LE CAS DES SOUS TRAITANTS TUNISIENS EN HABILLEMENT

Résumeé: Cette recherche contribue a expliquer la comp#étidurable dans une perspecti
inter-organisationnelle. Elle se fonde sur un cadomceptuel intégrant les différent
« perspectives basées sur les ressources ». Laaddmde nature qualitative repose sur

études de cas multiples auprés de neuf sous tattarisiens en habillement.

Les résultats obtenus font apparaitre d’'une pagtlgucompétitivité durable est le fruit de
détention d'un stock des ressources et des congaserDans une industrie, comn

I'habillement, ou la concurrence est rude et legid@s a I'entrée sont faibles, les sour¢

systémiques sont la garantie d’'un avantage conttigt@&urable. Il ne s’agit pas de considé

chaque source de maniére individuelle et isoléeés platot, c’est la combinaison des sour¢

qui vise a produire un avantage concurrentiel. d@mig, dans une perspective inte
organisationnelle, les « ressources marginaledeset market access competencies » sont
sources capitales. D’autre part, le stock des teess et des compétences est le résultat

processus d’'apprentissage intra-organisationndbgamatique. Néanmoins, la culture nation
présente un frein au transfert des sources deritaga concurrentiel du donneur vers son §
traitant.

Mots clés: compétitivité durable, relations inter-organisatielles, ressources, compéteng
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SUSTAINABLE COMPETITIVE ADVANTAGE IN
INTERORGANIZATIONAL PERSPECTIVE

THE CASE OF TUNISIAN CLOTHING SUBCONTRACTORS

Abstract: This study tries to understand the sustainable etithye advantage i
interorganizational perspective. It is based omm@ceptual framework integrating the differe
«resources-based perspectives». The approachlitjue; it is based on multiple case studi
carried upon nine Tunisian clothing subcontractors.
On the one hand, results show that sustainable etiimpness is the result of holding a sto

of resources and competencies. In such industcio#ising, where competition is fierce and the

barriers to entry are low, the systemic sourcestlaeguarantee of a sustainable competi

advantage. It should not consider each sourceigheilly, but rather, it is the combination of

sources that creates a competitive advantage. Howevan inter-organizational perspectiy

nt
eS

€,

the "marginal resources" and "market access comgpet&' are capitals sources. On the other
hand, the stock of resources and competencie® iseult of a process of intra-organizational
learning by doing. Nevertheless, national cultuespnts a barrier to the transfer of sources of

competitiveness from the prime contractor to theceatractor.

Key words: sustainable competiveness, interorganizationatioelaresources, competencisg
clothing industry




