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L’expérience des districts industriels a largemeété intégrée dans le champ des
sciences de l'entreprise. L'analyse de ces syst@lmeBME a permis d’enrichir les analyses
en sciences économiques et en gestion notammeintreduisant la petite entreprise et le

territoire comme des acteurs déterminants et spaes de la dynamique productive.

L’attention portée aux interactions entre les astet aux mécanismes d’articulation
des ressources hétérogenes a, toutefois, détoatteéntion des spécialistes de ce qui se
réalisait dans les petites et moyennes entrepdiseglistricts, et dans la fagon dont celles-ci
élaboraient leur stratégie. Aujourd’hui, alors des districts industriels semblent présenter
des défaillances dans leur fonctionnement et daunsgerformance, les analyses centrées sur
les districts industriels parviennent difficilemeat trouver des voies d’explication, sans

justifier d’'un changement de mode de régulation.

L’objectif de cet article est de fournir une analyes districts industriels et de leurs
performances centrées sur les déterminants inteteds petite entreprise. Il entend ainsi
renouveler la problématique des districts et deteayes productifs a partir de I'approche dite
par les ressources, inspirée de Penrose et déeéelqmo la suite par Wernerfelt et Barney.
Dans quelles mesures une analyse renouvelée pasksurces est-elle susceptible d’apporter
des éléments de compréhension de la dynamique iseitd, et de répondre a certaines
insatisfactions laissées par les analyses traditites ?

En adaptant le cadre de la théorie des ressourdaspéoblématique du district,
I'article montre donc que ce sont dans leur capaxiélaborer des ressources spécifiques par
combinaisons et recombinaisons que les firmes deticts fondent leur avantage
concurrentiel. Ces ressources spécifiques sontéesnaollectivement par des mécanismes de
transfert dans les limites du district.

L’argumentation s’appuie sur le cas du districB@ssano del Grappa localisé au coeur
de la Troisieme Italie au Nord est de la péninskiealement, I'analyse développée rend
possible la compréhension des défaillances obseaudieurd’hui dans les districts et permet
déja d’envisager les voies de transformation dedistgcts.

Nous reviendrons donc, dans un premier temps,esuehjeux que les districts ont
représenté au moment de leur émergence pour lesc®si de I'Entreprise, et qui ont conduit
selon nous, a réduire le réle de I'organisatioerim¢ des PME. Dans un second temps, nous
présenterons l'analyse par les ressources, et atong dans quelles mesures elle est

susceptible de constituer un cadre d’analyse matipour les districts industriels et leur



compréhension. Enfin, la troisieme partie appliquerdispositif d’analyse au cas du district

de Bassano.

1. Approche par les Ressources et Districts Industr iels

1.1. Portées et limites des analyses a propos des d istricts
industriels

1.1.1. Définitions et performances des districts in ~ dustriels

Les districts industriefscorrespondent a des systémes de production lésalmposés
presque exclusivement de petites et moyennes esgep
La loi 317/1991 fournit les criteres officiels pdiidentification des ces zones qui reprennent
largement les nombreuses analyses italiennes algetr: il s’agit de concentrations sur des
aires géographiques données d’ensemble de PMElalstructure, les modes de production
et 'organisation possedent de caractéristiqueshuames et spécifiques :
e Spécialisation tres forte des entreprises dansgnéme industrie, ou chaine de valeur,
* Prédominance de PME
» Décomposition des processus de production surrtéoiee et division locale du
travail
» Processus de production ayant largement consedé&esiormes artisanales, et des
structures d’organisation et de propriété relatiertmélémentaire, tournée vers la
famille.
Ces systemes d’entreprises sont localisés a 80% ldaNord et le centre de la péninsule
italienne : Vénétie, Piémont, Emilie Romagne. Pdesiplus connus, le district de Biella est
spécialisé dans l'industrie textile, le district 8assuolo en Emilie Romagne impliqué dans la
chaine de valeur de la céramique industrielle eesidr sur le marché mondial, Carpi en ER
pour la chaussure, ...
La plupart de ces zones de production ont desnasgirés anciennes ; mais ce n'est qu'a
partir des années 60 qu’elles ont retenu l'attenti@s taux de croissance des ces zones, et les
taux de pénétration des marchés extérieurs ont emména retenir l'attention au moment
méme ou la grande entreprise industrielle, fortdrsentenue par I'opérateur public qui avait
été le principal outil de la reconstruction italen enregistrait les premiers signes de
fléchissements. A I'heure actuelle, et comme le tm@ofe tableau ci-dessous, méme s'ils

! Dans la suite du texte, nous utiliserons DI pdsiridt industriel.



tendent a se réduire, les districts industrieléeita restent encore nettement plus performants

en matiére d’emploi que le reste de la péninsule.

Population en ag
de travailler (de
plus de 15 ans)

Population totale

11%

Taux d’activité

Taux d’emploi

Taux de chdma

ge

District de
Bassano del
Grappa

84,3%

54,6%

52,8%

3,3%

Tous les districts
italiens (loi
317/1991

86,6%

52,2%

50,2%

3,9%

Italie

85,5%

48,5%

43,8%

9,5%

1.1.2. La réintégration des districts industriels d

I'Entreprise

ans les Sciences de

Beaucoup d’approches se sont développées provetardifférentes disciplines des

sciences sociales pour rendre compte de ce phémoreérexpliquer leurs performances

durables en terme de compétitivité et d’emplois.

L’émergence de ces zones dans le jeu de la comftétinondiale s’est réalisée de facon

relativement autonome, sans lintervention des posvpublics, mais sans non plus la

communauté des économistes industriels et deogeaires qui n’avaient pas prévu une telle

transformation de I'économie italienne. En effefrtaines caractéristiques de ce phénomene

observé dans ces régions italiennes tendaient &ttremen cause ou enrichir un certain

nombre d’hypotheses de I'’économie classique :

- La loi des rendements d’échelle était empiriqueimemise en cause. Les

districts sont des concentrations de PME qui dispbde peu de ressources, pas forcément

tres sophistiquées, et qui parviennent a surpdsskandicap des économies d’échelle, en

développant et profitant d’interactions avec legemuentreprises et les acteurs environnants,

les institutions et tous les acteurs localisésoxiprité. Au-dela de leur structure particuliere,

les districts se distinguent donc par les mécarssiparticuliers qui s’y operent — les

externalités positives, et qui sortent des cadessicues d’explication des performances,

- De plus, I'émergence de ces zones lointainesgiasds centres urbains et

industriels italiens s’est réalisée alors méme lgagepremiers signes d’une crise progressive

du systeme d'organisation taylorienne apparaissailegs DI ont donc donné l'occasion



d’envisager sérieusement une voie alternative ates)e taylorien, en méme temps que
renouveler les systémes traditionnels développés lggm sciences économiques et de
I'entreprise.

Les DI ont donc contraint, dans une certaine medaseSciences de I'Entreprise a réaliser
des innovations conceptuelles pour expliquer ce®mpeances remarquables et durables. Une
des innovations majeures a été celle de considéretaractére encastré des activités
économiques (Granovetter, 1974, Polanyi, 1944)a atécessité de comprendre les modes
d’articulations entre la sphere économique et lesp « sociale » : la these de I'encasterment
souligne en particulier le role des relations penstles concretes, de la nature et la forme des
circuits d’information et des structures de cesatrehs dans le développement de la
confiance, et la coordination des taches. Cestates de relations préexistent aux structures
de coordination marchandes et permettent d’évies situations de type «dilemme du
prisonnier » ou de contourner des obstacles, nemmeit difficilement franchissables
normalement.

A propos du district, le «territoire » correspoad niveau ou S’articule la logique
productive concurrentielle et la logique sociakliquche, Huault, 2001) La découverte et
'expérience des DI doivent étre ainsi tout spé&crant rapprochée de la ré- intégration de la
dimension territoriale et locale dans I'explicati@es déterminants productifs (Storper,
Harrison, 1991 ; Rallet, Torre, 1995). En effet, B&cattini décrit le district comme «un
grand complexe productif ot la coordination dedéd#éntes phases et le contrdle de la
régularité de leur fonctionnement ne sont pas eg®ija des regles préétablies et a des
mécanismes hiérarchiques [...], mais au contrairé smmis a la fois au jeu automatique du
marché et a un systéme de sanctions socialeséedligar la communauté. » (Becattini, p.263,
1989). Le territoire, en tant que construit sodafini par des valeurs et des institutions
déterminent les pratiques sociales des acteuistellvient dans les relations économiques,
dans la conduite d’'une entreprise et dans sesrpafes.

Des lors, rompant radicalement avec le structumaiglobal, tout autant avec la théorie
déterministe des étapes de croissance ou du cgcleedde départ (Benko, Lipiezt), les DI
auront permis d’'introduire les approches systénsqgians I'explication des performances des
entreprises, des espaces et des économies. Dudeointe épistémologique, ces analyses se
caractérisent par le souci de ne pas réduire lapkité des facteurs expliquant
'organisation et les performances des DI. Revemaif] un niveau meso- économique
d’analyse qui mobilise des éléments sociologigu&gonomiques, historiques et

comportementaux, elles n’entendent pas se reduidesa systemes de causalité ; elles



mobilisent donc différents facteurs qui interagdssimultanément ensemble. Rendant
compte d'un systeme économique, elles prennents eiémes la forme d'un systeme

d’analyse.

De méme, prouvant que les PME n’étaient pas irdgunement sous optimales, les districts
ont largement contribué au développement des a®mlygpécifiques sur la PME et
I'entrepreneuriat. (S. Conti, 1996, Torres, 1997)

1.1.3. Les limites des analyses de réintégration

Les analyses qui se sont emparées des questioggesppar les DI ont certainement
contribué a leur reconnaissance théorique et goéti Aujourd’hui, I'expérience des districts
italiens a largement été intégrée dans les Sciemees'Entreprise ; les innovations
conceptuelles réalisées ont dépassé le champ dle@patiques de développement industriel
local. Les analyses approfondies des réalités éjps conduisent méme certains a
s’interroger pour savoir dans quelles mesures &actéristiques des districts n’anticipent-
elles pas les transformations des modes d’orgammsgiost modernes des entreprises ?
(Rullani, 2003)

Pourtant, un certain nombre de difficultés subsistpii empéchent d’'une part, de considérer
'hétérogénéité du phénomene réel des districts,d'autre part, d’appréhender les
transformations actuelles de ces formes d’organisatdustrielle.

= Les analyses portant sur les DI ont tendu a refm®@dw niveau agrégé
et local la problématique soulevée par Torrés @xri997) au sujet des entreprises de petite
et moyenne dimensions, de l'origine de leurs paréorces et de leur inscription dans le
systeme capitaliste moderne PME. A partir des pragsianalyses de Brusco et Becattini, des
équipes de recherche se sont constituées commeedlgeblématique de recherche, les DI.
Leur hypothese fondamentale en forme de postulatezroe la spécificité des DI par rapport
aux autres modéles d'organisation industrfel@es présupposés ont dés lors tendu & masquer
les différences intrinséques ou qui pouvaient swagicours de leur développement entre les
districts italiens. La plupart des comparaisonseedtfférents districts italiens ont concerné
les caractéristiques socio- historigues des t@&egq rares sont celles en revanche, qui
envisagent, au-dela du travail de typologie, lest&gies, et la forme de I'organisation interne

des nombreux districts présents sur le territdakeen.

2 A noter les travaux de Enzo Rullani qui s'écartéetce paysage dans la mesure ou, & partir d’un®acpe
cognitive du capitalisme contemporain (Rullani, 200ercellone, 2003), réintroduit le district indhisl comme
préfiguration de ces transformations. (Voir ausaidiano, 2003)



= De plus, apres presque 30 ans de leur émergenceorigexte

économique dans lequel sont insérés les distett® structure méme de ces entreprises se
sont transformés, sans que ces analyses ne seéigignment capables d’appréhender ces
changements. Ainsi, la capacité de ces systeméslidar des performances durables tend
aujourd’hui a étre remise en cause. D’'un cotéetdseprises des districts ont de plus en plus
de difficultés a maintenir leur compétitivité faeeix entreprises des pays émergents qui
bénéficient de colts de production inférieurs. Dautre coté, elles sont confrontées a une
situation de pénurie de main d’'ceuvre ; les tauxtidamage des régions dans lesquelles les
districts sont insérés sont en moyenne égaux @63@STAT, 2001). Cette situation
compromet la continuité de l'activité productive moment du départ de I'entrepreneur, mais
également les perspectives d’'investissements & ebumoyen terme. Une nouvelle fois, le
débat concernant la possibilité pour ces écononmugs, ont largement conservé des
caractéristiques artisanales, de se développee gteddurer dans un contexte économique
dominé par lincertitude et les innovations teclugidues est donc relancé. La littérature
italienne portant sur les DI, s’est emparée deukstion pour envisager les nouvelles voies de
dynamisation de ces systemes productifs localisgmposés principalement de PME.
Cependant, pour la plupart des contributions, agg’ de reproduire le cadre des premiers
débats : d'un coté, les difficultés actuelles des $expliquent principalement par
'inadéquation de leurs méthodes de production, aquiservent des normes artisanales, au
nouveau modeéle productif fondé sur I'exploitatiomtensive de la connaissance. La clé de la
survie de ces entreprises et de leur pérennitéitse au niveau de lindispensable
modernisation et sophistication de leurs technigueductives. Cette perspective conduit des
lors & prescrire une extinction progressive du rieoda DI au profit d'un déplacement vers
un modele de district technologique. Pour d’auttesmodele de DI est viable en soi, et
poursuit un cheminement parallele aux évolutionslenoes et post modernes du capitalisme.
Si leur poids en terme d’emplois et d’entreprisss amené a se réduire, ils constitueront
toujours un Tlot durable, constitutif de I'économiét de la société italienne. Face aux
difficultés actuelles, les analyses des distriggparviennent pas a appréhender et envisager
des diagnostics clairs sans que cela ne signifieenancement au modele original qu’elles

avaient décrit.

Ses difficultés a rendre compte de l'actualitéeetaddiversité des districts s’expliquent selon
nous par le fait que la plupart des analyses sstées dans le registre de la justification face

a un modele concurrent ou coexistant. Elles n@sepas directement penchées sur ce qui se



passe a l'intérieur méme de ces entreprises dagacon dont se réalise la jonction entre ce
qui se passe dans I'entreprise, dans le distriddies le marché.

De plus, comme nous l'avons vu, les districts @artainement contribué a la reconnaissance
de la PME comme un acteur autonome de la dynampgoductive, et permis ainsi le
développement des «sciences de I'entrepreneuridioutefois, ces analyses se sont
focalisées sur les figures multiples de I'entrepten la petite taille a conduit & une
subjectivation de [l'activité productive. Dans unertaine mesure, lidentification de
'entrepreneur a l'entreprise et sa personnificatant conduit a privilégier les modes de
décision, la formulation de stratégies, a dissoetrepreneur de I'activité de production et
a ne pas considérer I'entreprise comme un colld&ifteurs et de technologies. L'accent est
plutbt mis sur les acteurs de la création ou dueldfppement des entreprises en tant
gu’individus animeés par leurs finalités, passiohsiésirs, portés par leurs expériences et
talents et qui marquent de leur empreinte leuremi@conomique. (Danjou, 2002)

Enfin, I'attention portée sur les multiples intdfans génératrices d’externalités positives
entre les entreprises du district a peut étre dbrehcore une fois a ne pas considérer la
gestion de la coordination a l'intérieur des firmkes relations entre les firmes et le marché.
De méme, le renouvellement des fonctions de laefiantravers I'importance de ses fonctions
de coordination a conduit a négliger ses fonctignagluctrices et la question de la nature des

facteurs utilisés.

Le district industriel et les PME qui le composespat donc restés donc que destes noires
reliées entre elles par des multiples interactatnde particularismes culturels et/ou subjectifs
qui expliquent leurs performances. Par contre,rémde quantité de littérature en sciences
sociales qu’ont suscité les districts a largemeégligé la question de I'organisation interne
des PME et les modalités suivant lesquelles latdaage, déterminant des pratiques des
acteurs, intervient dans I'entreprise, et la donstlu travail.

En somme, la grande majorité des approches seferaiisées sur les aspects collectifs et
locaux, mais il manque encore une théorie de la RiVIHe I'entreprise appartenant aux
districts, qui permettent de comprendre commengakse l'articulation entre les ressources
internes de I'entreprise et le territoire et powigqoeut- on raisonner a propos des districts en

terme de compétitivité collective.



1.2. L’approche par les ressources et les districts industriels

L'objet de cette seconde section est denvisagelguastion des districts et de leurs
performances sous I'angle de la théorie des resssubans quelles mesures 'analyse par les
ressources peut-elle nous aider a combler lesdiffis des analyses traditionnelles a propos
des districts?

Cette approche constitue une nouvelle théorie elgrprise, et se distingue des approches
traditionnelles économiques et stratégiques. Adapié cadre particulier des districts, les
dispositifs d’analyse qu’elle met en place sontceptibles d'apporter des éléments
d’explication pour comprendre :

- Comment des entreprises de petite taille qui ispodent pas d’avantages en
terme de ressources peuvent néanmoins acquéripakisons compétitives
durables ?

- Comment se réalise l'articulation entre I'entiseret le territoire qui transforme

les avantages individuels en avantages compétdlfsctifs ?

1.2.1. Une nouvelle théorie de la firme et de ses p  erformances

L’approche fondée sur les ressourcasété développée dans les années 80 par Wernerfelt
(Wernerfelt, 1984 ; Barney, 1986); elle souligrienportance des facteurs internes et
spécifiques de I'entreprise pour comprendre sefoeances. Ses fondements peuvent étre
trouvés dans les travaux de Edith Penrose qui dérast la firme comme un ensemble de
ressources humaines et matérielles productivesi éhsjstait sur le fait que ce ne sont pas les
ressources en tant que telles qui constituennlasts des processus d’offre, mais les services
gue ces ressources peuvent rendre. (Ingham, 1995)
En partant de cette conception innovante pourdeigline managériale, Wernerfelt et Barney
ont poursuivi la réflexion en se focalisant suligrpoints en particulier qui définissent leur
cadre d’analyse:
1. L'entreprise n’est donc pas considérée au tsavkr son portefeuille d’activités
(produits, marchés) mais comme un ensemble unigueedsources tangibles et
intangibles ou comme un portefeuille de noyaux denmétences et des ressources

distinctes. Elle constitue an unique bundle of productive ressoursesCes

% En anglais, Resource- Based View (RBV)



ressources peuvent étre classées ; il s'agit essources financieres, humaines,
technologiques, physiques, ...

2. Les entreprises sont hétérogénes en raison detlae des ressources qu'elles
détiennent et par la fagon qu’elles les utilisent

3. La nature des ressources et la facon qu’elke laglutiliser déterminent la capacité de

la firme a étre compétitive.

Par conséquent, la compétitivité de I'entrepriestrpas fondée sur sa seule aptitude a se
plier aux diktats du marché, mais cette approchége I'importance des facteurs internes et
spécifiques de I'entreprise pour comprendre sdemeances. Celles-ci reposent donc :

- D'une part, sur la qualité des ressources engagée I'entreprise pour la

réalisation d’un produit (Marchesnay, 1998) :

- Et d’autre part, sur une utilisation judicieusesdessources engagées de tous

types.
L’approche fondée sur les ressources ne procéde damucun déterminisme fondé sur la
nature des stratégies a adopter, ni sur 'analgsecdnditions extérieures a I'entreprise. Tout
va dépendre de la nature des ressources engagpagiatlierement de leurs propriétés de
transmission et de reproduction, que recouvre fimmaentrale de spécificité.

En premier lieu, les auteurs introduisent la notlerspécificité des ressources comme
déterminant la capacité d’'une entreprise a réatissr profits soutenables et supérieurs aux
concurrents. Les ressources spécifigues sont desseurces qui n'existent que par leur
participation a des processus particuliers doneglsont la maniere d’étre et qui sont de ce
fait totalement intransférables d'un processus aufte» (Gaffard, 1990). La spécificité
intervient donc dans les propriétés de transfétabét de reproductibilité d’'une ressource
d’'un processus de production a l'autre, et d’urteepmise a I'autre.

Au-dela de la spécificité des ressources engadg@esympétitivité d’'une entreprise se
fonde en second lieu, selon la RBV, sur sa capaaifgérer des combinaisons judicieuses et a
renouveler ces combinaisons qu’elle associe aideolation. La RBV introduit donc un
nouveau facteur d’hétérogénéité entre les enteprides différentes combinaisons seront
autant de facteurs de compétitivite. De méme, adimet la possibilité pour des entreprises
qui ne disposent pas d’'une capacité a renouveleblese de ressources d’'innover en opérant
de multiples re-combinaisons. Pour la mise en cederees combinaisons, un role central est

joué par les compétences organisationnelles qui somprises comme les capacités a

10



manager et superviser les ressources, la capatitdéisdr ces ressources a travers des

processus organisationnels afin d’obtenir les taswdttendus.

L’approche par les ressources est donc susceptidléournir un cadre renouvelé pour
'analyse des systemes localisés d’entreprises @anmsesure ou elle permet de résoudre un
certain nombre des difficultés que nous avons depsdulignées.

En effet, a partir de la définition de I'entreprisede la source de ses performances, fondée
sur la capacité d’articuler ses ressources, la Ri&@duit la possibilité pour des PME isolées
d’acquérir des positions compétitives durabledaimase de I'exploitation de leurs ressources
spécifiques. En effet, les PME, ne disposant desorgces suffisantes pour réaliser des
économies quantitatives d’échelle, doivent de ftaider leur compétitivité sur la qualité de
leurs ressources internes et sur les modalitésutecbmbinaison.

Dans le cas de l'analyse et la compréhension dmhapétitivité des DI, I'analyse
fondée sur les ressources a donc, en premierdieiportée analytique. Elle permet de traiter
directement la dimension de I'organisation intedeela petite entreprise sans déterminisme
de taille, sans étre non plus obligé de créer winecaonceptuel et explicatif qui leur serait
spécifique (Torres, 1997). De plus, elle fournit oadre pour visualiser les multiples
interactions et permet de dépasser le cadre symiémies analyses traditionnelles en
expliquant les relations qui s’opérent entre lesdis.

1.2.2. Des ressources de I'entreprise aux ressource s du district

Il reste néanmoins des interrogations dans I'appba de la RBV a la problématique
des districts qui porte sur la fagon de considésrelations entre les firmes.

La littérature est a ce sujet relativement discotelaPour certains, I'externalisation de
certaines fonctions, la production partagée oualkances entre entreprises correspondent
pour I'entreprise de la RBV a une défaillance desisatégie de développement interne: la
gualité des ressources internes se mesure parrtappelles dont disposent les meilleurs
prestataires du marché, une externalisation vdaigssignifier une décision stratégique qui
comble un vide entre les compétences souhaitéégléds. Au contraire, d’autres, se référant
directement aux travaux de Penrose, se situent ula@gerspective de création de valeur,
davantage que dans une optique d’appropriationadealeur. Les relations inter- firmes
correspondent donc a un élargissement des ressomises en ceuvre pour le processus de
création de valeur. Elles impliquent pour I'entispria possibilité d’élargir ces possibilités de

combinaisons de ressources et de création de vdléamtre part, «intégration dans un
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réseau d’entreprise signifie pour lI'entreprise diéeest un partenaire désirable pour les
autres firmes> (Schiavone, 2003) De ce point de vue, les pnses poursuivent un double
objectif au cours d'un partenariat: avoir accésaavaleur des ressources non détenues
jusqu'alors, et protéger leurs propres ressourceand I'évolution des partenariats. (Chen,
Chen, 2003)

De notre point de vue, la question des relatiotex-irfirmes doit étre envisagée sous
'angle du cadre de transférabilité et de repradilité des ressources. En effet, comme nous
'avons vu, la RBV postule que la spécificité dessources constitue la clé de I'avantage
concurrentiel. Or, la spécificité d’'une ressoursedg&finie par son caractere non- transférable
et non reproductible. Dans la version traditiormelé la RBV, le cadre de transférabilité des
ressources qui définit leur caractére spécifiqudimité aux frontieres de I'entreprise, mais
n’est-il pas possible d’introduire des niveaux dasférabilité des ressources sans que cela ne
nuise a leur caractere stratégique et a leur danion de la compétitivité de I'entreprise et de
'ensemble du district ?

Il s’agirait dés lors de déplacer le niveau degfé@rabilité, non plus aux frontieres de
I'entreprise, mais aux frontieres d’'un ensemblatt&prises comme le district ; les ressources
engagees par les firmes présenteraient des castigié&s communes entre elles par rapport a
'extérieur du district. Autrement dit, dans le tdist, les ressources stratégiques sont
spécifigues dans la mesure ou elles ne sont mopies dans le cadre des entreprises
appartenant au district.

Dans une optique penrosienne, les entrepriseseserdionc engagées dans des
processus de coproduction de valeur qui seraiediugepossible par les propriétés identiques
ou semblables de leurs ressources. Les entregliseksstrict peuvent donc fractionner leur
processus de production, construire des relatiersods-traitance ou partenariat sans que cela
ne signifie une défaillance de marché, ni une idifutde leurs avantages stratégiques. Elles
sont assurées que la qualité des ressources eagiayEele district par les autres entreprises
leur garantit une position compétitive supérieutx @oncurrents situés a l'extérieur du
district.

Pour autant, cela ne signifie pas que les enteprgossedent toutes les mémes
caractéristiques et se situent aux méme niveaux peeformances. L’hypothese
d’hétérogénéité des firmes n’est pas remise enecalascirculation des ressources dans les
entreprises du district ne trouble pas le carad&eégique de ces ressources pour chaque
entreprise ni le jeu concurrentiel entre ses firndegintérieur du district, les entreprises se

différencient en opérant de multiples combinaissmsla base commune des ressources qui
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possedent les mémes caractéristiques par rappogstudu monde. Comme dans I'approche
traditionnelle par les ressources, ces multiplesmibinaisons peuvent étre assimilées a de
linnovation. Toutefois, il ne s’agit pas la d'invations radicales, mais d'ajustements

continus dans un cadre restreint par la spécifi@teressources.

Deux niveaux apparaissent donc dans I'analyse:

- La nature des ressources des entreprises d'umrd3ente des caractéristiques
communes par rapport aux entreprises concurrenieseste du monde. La
spécificité collective de ces ressources définitegplique la compétitivité
collective du district.

- A Tlintérieur du district, les entreprises ne s@as homogénes, mais elles
peuvent opérer des différenciations — méme mamgnabdans le maniement de
ces ressources. Le district ne se situe donc pdsnsent dans une logique de
reproduction d’'un cadre commun, mais dans la @gate nouvelles ressources

sur la base de ressources stratégiques communes.

De plus, I'approche par les ressources décrit teept de spécificité comme I'élément
déterminant des positions concurrentielles desepnses. Elle ne souligne pas, en revanche,
par quel type de processus les ressources de efgise sont rendues difficilement
transférables et donc spécifiques. Si c’est le atara spécifigue des ressources et des
combinaisons employées qui détermine la positiompesitive des entreprises, de quelles
facons cette spécificité est-elle générée ? De, plass le cas du district, la spécificité des
ressources ne s’'applique pas a une seule entrepr@s a I'ensemble des entreprises du
systeme local. Il faut donc comprendre par quelscgssus une ressource est rendue, a
I'extérieur du district et sur le marché, spéciéget parmi les entreprises du district, mobile
et transférable.

Le tableau ci-apres décrit le déroulement du raisorent ; les partie grisées correspondent
aux hypotheses que nous formulons et que noussakonnées de valider au cours de l'analyse

empirique.
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RBV : Performances d’une entreprice
Déterminants internes a I'entreprise

—

M lité mbinaison ,
.oda (es decombinaisons/ Nature des ressource engageée
articulations des ressources

, : dans la détermination du produli
I'entreprise

T —

[ & Spécificité des ressources et de ]

1l

Degré de ransférabilité des
ressources d’'un Drocessus

Q1 : Quelles sont les
ressources spécifiqu
aux entreprises du
district qui expliquen
la performance

SR

Hypothes othe
Cadre transférabilité des RBV :
Q2 : Comment ces ressources : le district, Cadre transférabilite
ressources particuliéres ensemble d’entrepirses des ressourc :

diffusent-elles, se
reproduisentlles dans |
district 7

1.2.3. Méthodologie de I'analyse

Cet article reprend les éléments de notre theselodéorat, qui porte sur deux districts
veénitiens, Bassano del Grappa et le district deoltara spécialisé dans la céramique.
L’objectif de la these est de comprendre la réalé@s districts industriels italiens et le mode
de fonctionnement de ces petites entreprises,agpsyant d’'une analyse empirique in situ.
Précisément, le phénomene italien a fait I'objendmbreux commentaires, mais sans qu’ils
ne bénéficient souvent d’analyses empiriques relsufle méme, la littérature sur les districts
italiens, comme celle qui s’inspire, s’appuie swgs danalyses empiriques relativement
anciennes, qui prennent rarement en compte lesforamations de ces systemes d’entreprises.
Pour mener a bien ce projet, le parti pris priricipaété celui de ne pas dissocier les
contributions théoriques qui ont réactivé le conapDI, de leur contexte socio-economique

et politique, en cherchant sans cesse a insérph@smenes observés dans leurs contextes.
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Le phénomene des districts industriels pose unaicerhombre de questions d’ordre
méthodologiques au chercheur. En effet, les distiidustriels tout au long de leur histoire
récente ont fait I'objet d’appropriations variéesld part des entreprises, des acteurs collectifs
et publics et méme des chercheurs (Lanciano, 2008).exemple, le succes des « districts
industriels » suscité autant par les performancesces entreprises, que par le nombre
d’articles de presse économique et scientifiqutéacomplétement intégré par les entreprises
elle-méme. D’'un coté, les entreprises ont di stgga pour accueillir et réguler le flot de
chercheurs, journalistes, venus observes le phémmnpermettant ainsi 'émergence d’'une
dynamique collective. De l'autre, les entreprisas intégré rapidement dans leurs stratégies
commerciales et dans leurs discours l'appartenanceistrict. En quelques sortes, les
entreprises ont lu ce qu’écrivaient les chercheutss ont transformé en arguments de vente.
Le chercheur venant explorer la réalité des distme retrouve en fait que le reflet de ces
propres discours.

Aussi bien dans le cadre théorique que dans leecanhpirique, il s’agit d’éviter ou de
contourner ce biais de I'appropriation par les astale leur représentation et de tendre vers
une objectivation de I'idée de DI. Le travail dedk a procédé donc a une sorte de généalogie
du district : de I'idée au concept, du concept &deégorie statistique et d’action publique.
(Lanciano, 2003) L'analyse empirique a procédé d’logique identique : les deux systémes
étudiés sont considérés comme des archétypes die dint de vue de la littérature italienne,
de la législation et de I'actualité économique.

Les résultats proposés résultent d'une recherché&e derrain réalisée entre octobre 2001 et
avril 2002. Pour le district de Bassano, I'analgsgpirique a consisté en des entretiens de 30
entrepreneurs appartenant directement a la fitlarmeuble d’art, et d’autres entrepreneurs et
acteurs du district (responsable du lycée technigsponsables de la politique locale dans la
province de Vicence, entrepreneurs non liés).

Nous avons utilisé la méthode des entretiens seettds sur la base d’'un questionnaire
construit au préalable. Le questionnaire entendésser aux acteurs le soin de définir la
nature des relations qu’ils entretenaient a liieté et a I'extérieur de I'entreprise et de leur
environnement proche : les termes de sous traitatumpération et de districts industriels
n’étaient jamais prononceés par nous, avant noteelacuteur.

Enfin, il est évident que le statut d’étrangéredairict, au pays mais également a la langue

italienné a contribué & influencer le recueil et 'analyss thformations :

* Etrangére aussi au dialecte vénitien, qui peet lattangue des secrets professionnels. A plusieprises, les
personnes rencontrées inter-coupaient leurs disammots, phrases prononcées en dialecte vénitien.
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- Nous n’avons pas volontairement bénéficié d’'uceaqrivilégié au terrain ; cela
a permis d’avoir dans un premier temps, pour lésuas une « visibilité plus
neutre 3.

- Bien que la langue italienne soit bien maitriséde n'est pas la langue
maternelle, et certains langages techniques, nsrtaituations nous ont

certainement échappé.

2. Les compétences spécifiques et leurs mobilisati ons
dans I'entreprise et dans le district. Le cas du di  strict de
Bassano del Grappa

Nous avons tenté d’élaborer un dispositif d’analygerende compte des mécanismes
observé dans les districts sur la base d’'une amagrsouvelée des ressources. Nous sommes
ainsi parvenus a la formulation d’hypotheses daemhe que nous allons vérifier et préciser
a l'aide de l'analyse d’un DI : le district de Bass del Grappa, spécialisé dans la production
de meuble d’art.

Nous présenterons les caractéristiques fondamend&lece district, idéal type de la
réalité italienne de [lindustrialisation diffuse.n&lite, nous montrerons les secrets de
production des entreprises de ce district, quiasebt sur la combinaison de ressources et des
compétences spécifiques et non sophistiquées. ,Hxdils montrerons comment le caractere
spécifiqgue de ces ressources qui constituent laleléavantage compétitif du district et des

entreprises se reproduit dans le temps et dansbes

2.1. Description du district et de sa spécialisatio n

Le district de Bassano Del Grappa revét pour bissaspects les caractéristiques de l'idéal
type du DI tel qu'il a été décrit par Brusco, Béicatet Bagnasco. Encore trés récemment, il
reste le symbole de «['ltalie de la petite entisgrcontre celle des grands patrons et des
institutions » (discours de Berlusconi, mars 2006&) n’est en effet pas un hasard si I'ancien
président du conseil est venu faire son discounsd@ique a destination des entreprises, a

Vicence.

® Au début des entretiens, le statut d’étrangére a@ésitif et a favorisé les discours. Mais apréslgues mois,
nous avions déja été intégré, et nous n'étions ydusablement une étrangére, les nouvelles ensepétaient
déja informées de notre venue, et presque desiguestl y avait déja pas de doutes les réseaux de
communication face a I'extérieur existent.
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Le district est situé dans la province de Vicenaasdla région de la Vénétie, au cceur « du
systeme des systémes » (Rullani, 1995). Il a fat pilleurs I'objet d'une étude
monographique et d’un ouvrage de A. Bagnasco atriGilia. Il constituait, pour les auteurs,
la face blanche, c'est-a-dire dominée par la culétiies institutions catholiques, de la réalité
des districts italiens et de la Troisieme Ital@agnasco, Trigilia, 1984)

Depuis 1991, il fait I'objet d’'une reconnaissannstitutionnelle et formelle a travers les
différentes lois définissant un cadre d’interventgpécifique aux DI (Loi 317 de 1991, loi de
1996, loi de la région Vénétie)

Enfin, la concentration d’entreprises produisarg mheeubles d’art sur le territoire de Bassano
del Grappa n'est pas un phénoméne récent, elldtaédirectement d’activités de la
protoindustrialisation. Ce sont les nobles véngigni disposaient au #7¢ siecle de villas de
villégiature au bord de la Brenta, a travers ledesmandes de consommation privées, qui
permettent le développement de l'activité de restan, puis de fabrication de meuble d’art,
autour de la commune de Bassano Del Grappa.

Le tableau ci-dessous décrit le taux de croissdedé&mploi, et de création d’entreprises du
meuble d’art et du secteur industriel sur le teinét du systéme local de travail de Bas§ano
Contrairement a I'ensemble du secteur industrielcsuterritoire, les entreprises et 'emploi

dans la manufacture du meuble d’art croissent & £91996.

Tableau Il. Taux de croissance de I'emploi et derkation des unités locales de production

dans le district industriel de Bassano

Meuble d’'art _Sectegr Taux de croissance
industriel

1091 | 1996| 1991| 109 Meuble | Secteur

d’art industriel

Unités Locales 670 722 2873 2798 7,2% -2,6%

Emplois (salani€s o77, | 6117 26379 27420  5.6% 3,7%
et indépendants)

Emplois/ UL| 8,61 8,47 9,18 9,78

Aujourd’hui, la majorité des DI, apres des périodesforte croissance, doivent faire face a
une double contrainte : la contrainte de codts spiifait plus sévere avec les nouveaux
marchés asiatiques, et de I'Europe de I'Est, aitdégpart, une contrainte liée a la difficulté de

remplacer les anciens dirigeants, et de trouvetrdeailleurs jeunes.

® Equivalent italien des bassins d’emploi francais.
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2.2. Les « secrets » du meuble d'art de Bassano

Comme E. Reynaud et E. Simon qui nous révélak escrets d’'un bon domaine » (Reynaud,
Simon, 2004), I'approche par les ressources nousigiede comprendre les secrets des
« beaux meubles » des entreprises de Bassano,setilee de leur avantage compétitif par
rapport a leurs concurrents tout proches.

Les entreprises du meuble d’art de Bassano pemtéetaemme nous allons le voir, une
tradition historique, et produisent un produit tegmecialisé de trés haute gamme : elles se
situent donc sur un marché de niche. La sourca @ericurrence est essentiellement locale.
Elle provient, en premier lieu, de la filiere iene de I'ameublement dans son volet
moderne. La ville de Bassano, au cceur du triangke districts italiens, est proche des
districts du meuble moderne, localisés dans laipcevvoisine de Trévise. Toutefois, la
spécificité de leur offre de production — meublepiarence antique notamment - protége ces
entreprises relativement bien de ce type de comeoer Toujours a proximité géographique,
les entreprises de Bassano font face, en secandili@ concurrence des districts voisigsi
produisent des meubles similaires cette fois, rdaig la qualité, la gamme et les prix sont
inférieurs. Enfin, la concurrence peut provenir ipl@s entreprises du district de Bassano du
marché des antiquaires qui offrent des produitsjus@lents » et qui ont I'avantage de
proposer des prix plus faibles.

Limitées en terme de ressources, les entrepris@asigano ne peuvent difficilement pas axer
leurs stratégies concurrentielles sur une compiéditcodt ; leur positionnement compétitif se
définit des lors par une différenciation collectpar la qualité et par une forte diversification
au sein méme de la branche. Précisément, les eeg®ple Bassano détiennent une marque
collective de différenciation, par rapport aux astmeubles produits en Italie et a proximité :
elles fabriquent des meubles faussement authestigae leur style et leur modéele mais
également par leur facture — les meubles sont &élibent abimés de facon a les vieillir
prématurément.

L’histoire auquel se référe collectivement lesgients et ouvriers de ces entreprises explique
justement les raisons et les circonstances de tretteperie, qui est devenue ensuite leur
marque de fabrique. En effet, la province de Vieerc été longtemps le territoire des
villégiatures des riches bourgeois vénitiens. Lilassa leur possession étaient richement
dotées, notamment en meubles. Pendant, les sdismigales, ils confiaient a des paysans-

artisans locaux le soin de les restaurer. Bierm#@s, paysans restaurateurs auront l'idée de
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s’approprier le meuble, le vendre aux antiquaiesne restituant aux véritables propriétaires,
gu’'une copie. Pour étre crédibles, la copie degtait parfaite. Si la supercherie faite aux
nobles et bourgeois vénitiens a permis I'émergelesepremiers ateliers a Bassano, d’autres
récits qui se rapportent a une histoire plus coptemine montrent comment 'art de copier a

pu se retourner contre ses producteurs.

“ Au début, j'ai travaillé pendant 5 ans a la noaiset puis avec 20 salariés dans
mon premier établissement. Je fais un meuble diftéd chaque fois des autres ;
j'étais un des plus habiles de Bassano pour faireneuble avec du vieux bois.
Nous conservions toutes les parties que I'on negidbtoucher. Pratiguement, le
meuble semblait vraiment original alors que ceaité&u’'une copie. Nous nous
procurions les vieux meubles, endommages, carta égbque, il y en avait
beaucoup : des meubles dU"Fqui ne valait rien mais dont on utilisait le bois
pour fabriquer des meubles du®18 J'étais un faussaire, et cela me plaisait, et
c’était vraiment une passion a ne pas regardeepéssheures.... "

“....Un jour, javais présenté un meuble que javiabriqué sur un modeéle du
18™a la foire de Vérone pour obtenir un prix : j'aiggé mais le prix m'a été
finalement refusé car ils m'ont dit que ce n'éfas un meuble authentiquement
neuf, et nouveau, que ce n’était pas moi qui lafariqué mais que je l'avais
acheté a un antiquaire. J'étais content car celavait que I'on ne voyait pas que
le meuble était neuf mais j’ai quand méme perduribe!® ”

M. VINSENTIN se voit donc ici refuser son Prix eaigon méme de son excellence artistique
qui est a la base de la spécificité de son acti@gite anecdote est célebre dans le district et
nombreuses personnes, en plus du principal conceong I'ont relatée. Elle est significative
la spécificité du processus de production qui cdraw produit final, et de ce qu'il requiert

notamment en terme d’habilités et de connaissances

L’avantage compétitif de ces entreprises est détérrpar la capacité de ces entreprises a
produire des meubles neufs qui semblent avoir véeusont les caractéristiques du processus
de production, les modalités dont les ressourcesesnployées et valorisées, qui déterminent
'avantage sur le marché de ces entreprises (etpasnde I'environnement externe comme
chez Porter). A travers le processus de produetides combinaisons de ressources internes
et/ ou externes, les entreprises de Bassano oegaréstromperie qui les différencie de leurs
concurrents : non seulement, le design et le btlséu font directement référence aux
modeles anciens, mais méme neufs, les meubles ifgadiivent porter des marques —

artificielles — du temps.

Le processus de production du meuble d’art seeldc en trois phases principales :

" Notamment le district de Cerea Bovolone dansdaipce de Vérone a 40 kilométres de Bassano.
8 Toutes les citations d’entretien étaient & I'aregen italien et ont été traduites par I'auteur.
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- la qualité du meuble et sa « fausse authenticité point de vue stylistique dépendent
de la phase de conception.

- La seconde étape correspond au travail « tramiéib» de menuiserie et de fabrication
du meuble, et consiste a appliquer les plans dessins de la phase de conception.

- Enfin, la derniere phase correspond a la finiteinau vieillissement prématuré et

artificiel de I'ensemble de meubles.

Figure I. L’organisation de la production du meuldlart et les compétences mobilisées

~ ™~ 4 Finition, vieillissement
prématuré — Vernissage

Conception du meuble ]
Construction du

s Pas de compétences
meuble: découpe,

Connaissance des d’exécution particulieres,

différents'styles, montage mais nécessité de controle
L dessin ) Menuiserie Y de suivi )
< > < >
Production de meubles bruts. La spécification aupit n'a Spécification du produit
pas encore eu lieu. Intervention du marché et du client

Production relativement standardisée sur la base d’

catalogu
< >

Compétences détenues par I'entrepreneur qui conedies activités

(Lanciano, 2003)

Le positionnement compétitif des entreprises dtridisde Bassano est donc conditionné par
trois contraintes productives :

- 1. Le meuble produit par I'entreprise doit faiééérence directement ou indirectement
a des modeles anciens.

- 2. Au-dela de son modele stylistique, le meulole, 'ensemble de meubles doit
effectivement paraitre « antique », c’est-a-dirél gloit porter les marques du temps et de

'usage quotidien (la patine de l'usure crée laua).

° Elle révele également la facon dont les acteurgpeésentent, se construisent et se servent daiktaire en
particulier aujourd’hui ou le modéle de product@mstruit sur « la copie » s’éloigne de la pratique
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- 3. Enfin, dans la mesure ou le meuble s’insainsdl’ensemble d’'une piece (salle a
manger, chambre a coucher), I'ensemble des piéoesnandées par le client doit étre
homogeéne : marques du temps identiques

Le respect de ces trois contraintes définit dongpkcificité du meuble d’art de Bassano par
rapport aux concurrents proches ; il impose unarosgtion du travail et des compétences

particuliéres.

2.3. La nature des ressources engagées et les modal ités de leur
articulation

La compétitivité de ce district est donc fondée kurqualité du suivi des contraintes
productives et des normes de production spécifigeesr cela, les ressources mobilisées sont
essentiellement humaines ; I'équipement requisamsiste que dans des machines outils de
découpe du bois relativement standard.

Ce sont donc les phases de conception et de finiip sont veéritablement déterminantes et
qui mobilisent des ressources humaines.

» La phase de conception du meuble requiert une ssara@e précise de
I'histoire du meuble d’art de Bassano. Ainsi, rearioe un meuble antique demande que
soient connus au préalable les différents stylesdiféérentes époques, dans différents lieux.
Les nouveaux modeles crées sont des recombinagEmstyles anciens. Il s’agit donc de
savoir créer du nouveau en entremélant les stytegerss et en respectant les regles de
proportion.

. La phase de finition des meubles ne requiert pasodgétences particuliéres
d’exécution et la main d’ceuvre employée n’est gadleérent pas qualifiée. Le vieillissement
du meuble consiste a frapper le meuble neuf au mdgepoincons et de chaines de métal. I
est considéré comme ayant acquis quelques anrtéalre est verni a partir de produits
naturels et non toxigues. L'importance de cettesphaest pas déterminée par la nature des
savoir-faire d’exécution mobilisés, mais par l¢,fai

- d'une part, gu’elle est exécutée par la mainiteme,

- et d'autre part, par la capacité d’assurer lainaité du geste.
Dés lors, du point de vue de l'organisation du diavil faut que le vernissage de ces
différents meubles soit effectué par le méme ouviies ateliers de finition des meubles sont
donc composés des travailleurs non qualifiés @uiietnt chacun un ensemble de meubles en

particulier.
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La spécificité des pratiques productives dans #ridi de Bassano ne réside pas dans la
nature des ressources humaines engagées, c'est-aalis la nature particuliere des
compétences et qualifications des travailleurs.theses accomplies par chaque travailleur ne
mobilisent pas de savoir particuliers ; les quadifions appliquées sont communes a d’autres
entreprises n'appartenant pas au district. Leuré&ldg transférabilité est donc élevé, elles ne
sont pas spécifiques a I'entreprise dans lequet edbnt insérées, ni au district auquel cette
entreprise appartient.

Par contre, plus que dans la nature des compétatesedravailleurs, les entreprises de
Bassano se distinguent de leurs concurrents ddagda dont les taches des travailleurs sont
organisées et contrélées. C’est donc au niveatodgahisation du travail, de I'articulation
des ressources de I'entreprise et du contrble &ldwes$ réalisées que se situe la source de la
spécificité et de leur avantage concurrentiel deerdreprises. Dans ces petites entreprises, le
contrble de l'application des contraintes prodwegivest le plus généralement assuré par
I'entrepreneur ou par un travailleur expérimentédgtient une connaissance professionnelle
transversale. En tant qu’artisan et supervisediedesemble du processus de production, il est
a la fois le détenteur de tous les savoir-fairle glarant du respect des contraintes.

La compétence du contrbleur — organisateur du itras par nature spécifique dans la
mesure ou elle est difficilement déployable dareuttes contextes productifs ; elle n'a de
valeur que pour la production du meuble d’art desddao. En ce sens, ces savoir-faire
constituent des ensembles de capacités organisalties imbriquées qui sont acquises par la
participation au processus du travail. Nées dugwale travail et produites par I'action, ces
capacités organisationnelles en sont un produgtiaus

La compétence centrale des entreprises de Bassangside donc pas dans des techniques
sophistiqguées ou rares, mais dans la facon dogg sthnt mises en action et recombinées.
Depuis I'éemergence de cette spécialisation suretgtdire de Bassano, le meuble et ses
modéles ont évolué. Ces transformations se sohisé&éa sur la base de recombinaisons de
ressources multiples, et de processus créateunrs,gsge pour autant que cela ne signifie un
changement dans les modalités fondamentales de ddigulation qui constituent la
compétence centrale auquel fait référence la tbéms ressources.

Le probléme principal auquel doivent faire faceoauj’hui les entreprises de Bassano ne
concerne donc pas le processus de sophisticatideude pratiques professionnelles, mais la
facon dont ces pratiques sont organisées, molsligéetransmises. Pour préserver leur
position compétitive, les entreprises n’ont pasobe®n tout premier lieu d’incorporer de

nouvelles connaissances, ni de mettre en ceuvigrdesssus innovateurs radicaux. Elles sont
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menacées directement par I'épuisement des meécanigineles ressources qui rendaient
possible la transmission et la reproduction desrdlg professionnelles par lequel la
compétence centrale du district transitait.

Nous allons donc a présent décrire le processuslgoprel la spécificité des pratiques

professionnelles que nous venons d’identifier, &elale en dehors des frontieres physiques
des entreprises pour parvenir aux frontieres dtricisd’'une part, et d’autre part, et de

générations en générations, assurant ainsi lantot@tiquantitative et qualitative du district.

3. Modalités de reproduction des capacités
organisationnelles et mobilités des ressources dans le
district

Nous avons vu que dans le district de Bassanaoggsources centrales correspondent
aux compétences et aux capacités organisationnddiesertains travailleurs expérimentés.
Pour comprendre comment la spécificité de ces nesss est générée, et comment, bien que
non sophistiquées, elles ne se diffusent que desdirhites du district, il nous faut donc
envisager les parcours de formation des travadldurdistrict et de ces entreprises.

Pour la plupart des travailleurs et des artisarss parcours sont justement
relativement homogénes et s’inscrivent exclusivendans les limites du district. lls se
réalisent en différentes étapes. Leur grande pdatitd provient du fait que, restant dans les

limites du district, ils dépassent a la fois lemfréres de I'entreprise et les limites du salariat

3.1. La formation de la spécificité des ressources par la mobilité
dans les entreprises du district

» Le parcours de formation débute donc dans I'enseptans le
cadre d'un apprentissage. Entrés tres jeune dammolede du travail, la plupart des
travailleurs ont acquis leur qualification dans dadre de l'apprentissage. Les taches
attribuées au jeune apprenti sont, au départ,tdiremt fonctions de son age.

Il est payé en fonction de son expérience comme lesiouvriers de I'entreprise. Toutefois,
I'entreprise retire une part de la rémunératioitra tle la prise en charge de la formation.
En fait, la plupart des personnes qui ont suiviype de parcours précise encore le role de
I'entreprise formatrice (Maroso) :

« Nous étions trés peu payés et le salaire allti@ment a la famille. Mais je me

souviens que mon pere m'a envoyé a l'atelier apaste que cela constituait une
bouche de moins a nourrir. J'étais aussi nourriljgatreprise. En fait, je peux dire
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gu'a partir du moment ou jai travaillé a BUSSANDR voyais plus souvent les
ouvriers de l'atelier que ma famille. J'ai grandiea eux. lls m'ont non seulement
appris le métier mais aussi transmis I'amour duaitzet de la qualité.

Encore aujourd’hui, je me souviens de la personmentg appris le métier qui était un
vieil ouvrier de BUSSANDRI qui avait travaillé avde pére et le grand-pere du
Commandeur [Oscar BUSSANDRI, le titulaire actudllest mort aujourd’hui, mais

méme quand j’ai quitté l'usine, je continuais &ale voir. »

L’ouvrier apprenti effectue les diverses activitgis passe par les différentes étapes du
processus de production, au cours de son appieygisst de son expérience. Dans le
meuble d'art, la succession des taches qui songréses a l'ouvrier en formation

correspond a la division du travail suivie danstfeprise : celui-ci commence par la

finition et aprés quelques années, passe dankdiaile menuiserie.
M. Zonta décrit les conditions de son premier efinplo

« Mes parents étaient des agriculteurs, et nonatrés pauvres. J'ai commence a
travailler trés jeune & 13 ans dans I'entreprisesBaodri, et c’est la que j'ai appris le
métier de menuisier, d'abord en tant qu’apprentis gn tant qu’ouvrier. J'ai débuté
en vernissant les meubles, c’est I'activité la gadle, y a que faire ce que I'on nous
dit, et j'étais encore trop jeune pour faire levéib de menuiserie ... » « ... Apres
deux ans, je suis passé a I'atelier de fabricat@smeubles. »

La mobilité de I'ouvrier dans I'entreprise dansuatie il a suivi son apprentissage s’arréte
toutefois au niveau de la conception. En effettecphase reste réservée aux ouvriers les

plus expérimentés, sinon a I'entrepreneur.

» La formation de la qualification se réalise ensaiteavers des
parcours de mobilité dans les entreprises du distqui disposent de techniques de
production similaires. Les expériences successiwatibuent donc a une spécialisation des
savoir-faire acquis par apprentissage. A chaqusagasdans une entreprise, le salarié a la
possibilité d’acquérir et d’'incorporer les pratigquspécifigues de chaque entreprise. On
assiste ainsi dans le district a des flux des iitauas allant d’entreprises en entreprises, les

secrets et les nouveautés propres a chacune datlesecirculant avec eux.

«« Aprés 7 années passées a BUSSANDRI, je saisladiz Giuseppe VINSENTIN.
Celui-ci m'a embauché directement comme ouvriercigfiéé et je suis allé
directement dans I'atelier de menuiserie. VINSENTEBVait que j'avais été formé a
BUSSANDRI et c’est un plus pour lui. Lui-méme a ecnencé dans cette entreprise
et il savait que je travaillais bien. J'ai contiru@pprendre directement avec lui.

Moi, je voulais voir un peu ce qui se passait dasgsautres entreprises, et surtout
dans des entreprises moins grandes. En plus, §alga le projet de me mettre a
mon compte, et il fallait que japprenne a fairaittet que je voie les différentes
facons. »

Du point de vue de I'entreprise qui embauche urveau travailleur, la formation que celui-

ci a acquise dans une autre entreprise est unatigasartout quand I'entrepreneur a suivi le
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méme parcours. Ainsi, par exemple, G. VINSENTIN lexe les criteres qui motivent

I'embauche :

«Je veux que mes travailleurs ne soient pas deéafas, et qu’ils savent bien
travailler. Si je sais que celui que j'embauchegdravaillé dans une entreprise, je
sais que c’est quelqu’un qui sait travailler beaycde ne fais pas confiance dans les
écoles de métiers. Je les appelle des «parkingsdes garderies. lls n'apprennent
rien tant qu’ils ne sont pas dans I'entreprise. flas écoles, ils restent des étudiants,
et quand ils arrivent chez nous, ils ne veulenttpasiller comme on veut. Moi, je
suis maitre d’art, et c’est moi qui leur appreredgéavail.

Si je sais en plus que le travailleur a été appdams une entreprise de la zone que je
connais, alors je sais en plus qu’il a appris contrpeoduire le MAB comme moi je

le fais. Comme je suis maitre d’art, jai formé beaup des entrepreneurs actuels,
alors quelques fois, il m'arrive des gens pourdiéer chez moi qui ont été formés
par des entrepreneurs qui j'ai moi-méme formé !d@st le mieux ! »

Du point de vue de I'entreprise qui a formé 'oevra son premier emploi, la défection du
travailleur dont la formation a été prise en chgrgel’entreprise n’est pas ressentie de facon
négative. Tant qu'’il y a des jeunes sans qualiboatemployables sous forme d’apprentis, le
turn-over est assuré. Le statut d’apprenti permendreprise de le rémunérer a des niveaux
inférieurs, et les entreprises ont fonctionné pahdangtemps avec un nombre stable
d’apprentis qui se renouvelaient régulierement.f&h le phénoméne de la mobilité des
apprentis dans les entreprises est suffisammeandépet fonctionne depuis suffisamment
longtemps pour, d’'une part, les entreprises le idénsnt comme constitutifs de leur mode
d’organisation, d’autant plus que d’autre parte®kont susceptibles d’en bénéficier a travers

'embauche de salariés déja formés.

. Parallelement a ce parcours dans les entreprisedigtiict,
certains travailleurs et entrepreneurs ont suiei fanmation aux métiers du meuble d’art dans
un institut public localisé a Bassano. Tandis gudcquiérent, dans les entreprises, les
pratiqgues quotidiennes de la production du medblégrmation publique leur transmet des
connaissances plus formalisées concernant legdifife styles des différentes époques, les

différentes techniques de dessin.

« J'ai commencé a travailler chez BUSSANDRI ourgvaillais dans l'atelier de
vernissage a 14 ans et en méme temps, jallai#clE. Par contre, comme je
travaillais bien et beaucoup, le commandeur (M. BASDRI) m’a fait entrer dans
I'atelier de menuiserie. En méme temps, je suiggerdans I'’école de dessin de Nove
ou j'apprenais les différents styles. C'était dilayais 17 ans et je partais le matin
tres tét & bicyclette a la villa Marchesane a cd@3assano pour travailler et j'allais
ensuite en cours du soir a Nove qui est a 20 kilmmaePuis, je devais rentrer le soir
chez mes parents qui habitaient encore a 15 kilenéle Nove. J'avais des journées
trés dures. »
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Le passage par la formation publique enrichit dianqualité des ressources en introduisant
des nouveaux contenus et des nouvelles perspedafieesecombinaisons de ressources.
Toutefois, méme si le diplome, qui valide la forroaf est valable nationalement, les
enseignements réalisés, et les connaissances isassmestent strictement dépendants des
contraintes et des spécificités productives du needbart de Bassano. Par exemple, les
enseignants sont d’anciens salariés d’entreprigegigirict reconvertis dans I'enseignement
public.

Par conséquent, si le lycée professionnel de Basddlivre une qualification théoriguement
transférable au marché professionnel national dwbiee d’art grace aux dipldmes
professionnels, cette qualification est de faititd®m au marché professionnel local. Les
frontiéres de transférabilité des ressources huesannt donc non seulement déterminées par
le systeme de formation de la qualification daaatfeprise, mais également par les modalités

de construction de ces qualifications sldes institutions publiques de formation.

3.2. Spécificité collective des ressources et relat  ions de travail

La mobilité des travailleurs dans les entreprisesdibtrict contribue a la circulation des
connaissances et des savoir-faire pour définiptaques productives spécifiques au district.
Ce sont donc des ressources produites collectivieetespécifiques par rapport au reste du

marché qui déterminent 'avantage compétitif duraiset de ces entreprises.

Cela ne signifie pas, en revanche, que ces ergespgoient parfaitement homogenes, et
gu’elles disposent d’avantages compétitifs ider&Si elles affrontent le marché extérieur
avec les mémes arguments provenant des détermingarises a I'entreprise, les éléments de
différenciation interne existent. Il existe bel lgen un ordre dans le district entre les

différentes entreprises.

En premier lieu, les travailleurs qui ont suiviftamation des instituts publics locaux
contribuent a enrichir la qualité des ressourcepleyges dans le district. lls correspondent
aux profils les plus innovateurs et peuvent étrasm®erés comme les chefs de file du
district (Ragazzi, 2002) : leur propension a pr@pa® nouveaux modeles est plus grande que
les autres. De méme, quand ces travailleurs criésms propres entreprises, celles-ci

fonctionnent comme de véritables centres de foonaiour les travailleurs du district.

En second lieu, en plus de la forte mobilité dwdiad entreprises a entreprises, le
district de Bassano se caractérise par une fortglibdoverticale du statut de salarié vers celui
d’entrepreneur. Pour une large part des travaslel#s mobilités successives dans les
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entreprises aboutissent a une derniere mobilitécaée et a la création d'une entreprise

indépendante.

Ces créations de entreprises peuvent étre rapmectié logiques d’essaimage et
résultent de processus incubateurs. Certainespests incitent fortement leurs salariés a
créer leur propre structure, en leur assurant uaioevolume de production, en prétant des
machines, confiant des commandes,... Face a une atmjina de commandes, elles
pourront confier le travail excédentaire a un amaealarié, en étant assuré de la qualité du
travail réalisé. Ces externalisations productiees permet donc de maitriser les risques liés a
lincertitude des marcheés, et a la fragilité devdiatage compétitif, en maintenant une taille
critigue. La transformation de la relation salarian une relation strictement productive
implique une répartition différente des risquea ptise en charge du risque passe du cadre
salarial entre un salarié et son employeur a urrecattictement marchand entre deux

entreprises. (Thévenot N., Valentin J, 2003).

Mais, cela ne signifie pas pour autant, pour legegrises, une perte de qualité,
puisque c’est la méme personne qui effectue lesamé@aches. Le départ de 'ouvrier et la
creation d’'une nouvelle entreprise n’impliquent dopas la perte d'une ressource, ni
forcément I'émergence de nouveaux concurrentslaceelation de travail n’est pas rompue,
mais prend une autre forme. La relation productive se comprendre non pas comme une
relation entre deux entreprises, mais comme unatioel de travail qui engage deux
travailleurs ; elle est la continuation de la relatsalariale. Parmi les entreprises, on assiste
donc a des processus de coproduction de valeurrdd®n auxquels participent des
entreprises qui maitrisent différemment les risgetebacces au marché final. Il existe donc
bien, a l'intérieur du district, une structure hégene entre les différentes entreprises qui le
composent, dans l'acces au marché et a certaigssurees. Mais I'existence d’'une telle
hiérarchie ne remet pas en cause la formationrepl@duction des ressources spécifiques qui
restent le déterminant de l'avantage compétitifiectf du district et de I'ensemble des

entreprises.

Conclusion

Le recours a I'approche par les ressources a progoeslistricts industriels permet de
considérer directement I'organisation interne ded=Pet de justifier la possibilité pour elles
PME d’étre positionné collectivement et de facorafile, sur un avantage compétitif a partir

de la spécificité des ressources.
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Précisément, nous avons montré d’'une part, querddess propriétés particulieres des
ressources humaines engagées dans le processusrodection qui expliquent les
performances de ces entreprises. La nature desuress des entreprises du DI présente des
caractéristiques communes par rapport aux entespdencurrentes du reste du marché sur
lequel elles sont positionnées. La spécificité amttiVe de ces ressources définit et explique
donc la compétitivité collective du district.

Nous avons donc cherché a comprendre comment betéeg spécifigue de ces
ressources est-il généré, et de quelles facongppehal aux frontieres de la firme pour venir
au niveau collectif du district. Le degré de trénabilité de ces ressources, qui définit leur
spécificité, est déterminé par les conditions denfdion des travailleurs. Nous avons montré
en effet qu'il se réalise a travers de multiplesditites d’entreprise a entreprises, et d’ouvriers
a entrepreneurs.

Les éléments d’analyse apportés dans cette réflgpeomettent d’'une part, d’éclaircir
les causes de la crise traversée aujourd’hui pgnupart des districts, et qui menace les
entreprises de Bassano. D’autre part, ils intrahisla possibilité d’envisager des
différenciations dans le modéle, sans pour augargrhettre en cause.

En premier lieu, la multiplication dans le temps des parcours de mobilité
d’entreprises a entreprises et de ces logiquesalimage contribue, en plus de permettre la
circulation des savoir-faire indispensables a lanpétitivité de ces entreprises, a la
reproduction quantitative des entreprises du distbes lors, la crise actuelle des districts
peut étre interprétée comme I'épuisement des m&wasi de circulation des ressources et de
reproduction des figures professionnelles qui lésednent et les manipulent. En effet, les
mécanismes gue nous avons décrit qui permettenteasrurces spécifiques d’étre transmises
dans le temps et dans I'espace, supposent desdaggiour suivre ce type de formation.
Mais les entreprises des DI sont confrontées asitnation de pénurie de main d’'ceuvre.
Cette situation ne s’expligue pas par une sur-vigetides entreprises, mais bien par un
décrochage entre les besoins des entreprises roleglles caractéristiques des offreurs de
travail. Aujourd’hui, la figure du jeune apprentins qualification, rémunéré modiquement
sur sa seule expérience et sa forte implicatiors dactivité de travail, ne correspond plus
aux caractéristiques des nouvelles générationsegprésentent sur le marché du travail. Sans
ce jeune travailleur, la mécanique que nous avénstd cesse, et 'avantage compétitif avec.

En second lieu, méme si I'on a adopté I'approchelgmressources, cela ne signifie
pas pour autant que I'on rompe completement aviaglgue d’adaptation de Porter. (Métais,

2002) En effet, I'avantage compétitif des distrises fonde certes sur I'exploitation et la
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combinaison de ressources rares et spécifiguess nhane se réalise pas par une
transformation radicale du marché. Si les PME desricts détiennent des ressources
susceptibles d’étres porteuses d’avantages comtigiss c’est encore dans la fagon dont elles
vont les organiser, les combiner en réaction, oueepsute aux marchés que se realisera
véritablement la position compétitive. Autrement, &’il est commun, aux districts, de
s’appuyer sur des ressources spécifiques, la fdeoles combiner, et de les organiser en
rapport avec la situation du marché permet uneémiffciation des districts, de leurs
performances et de leurs dynamiques. Le champaest duvert pour des comparaisons de
districts qui prennent en compte 'organisatioriine des entreprises que les composent, sans

pour autant renoncer aux caracteéristiques commuauoeforment l'idéal type, district.
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