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Introduction

Les districts industriels ont toujours été présent®dmme une combinaison de relations de
coopération et de concurrence. Les relations dparation sont rendues possibles par le fait que les
districts combinent une population dense d’entsgmi engagées dans une méme filiere
professionnelle et un enracinement dans la sodétéle. De par cet enracinement, les
entrepreneurs développent des relations interpeefies qui fondent la confiance nécessaire a la
coopération. Mais dans le méme temps, l'inserties entreprises au sein d'une méme filiere les
met en concurrence pour lI'acces aux ressourceseflestfont usage et aux marchés auxquels elles
se destinent. Des études menées au cours des ajuatesvingt-dix sur certains districts italiens
du textile ont montré que l'intensification de lancurrence et les conséquences négatives qui en
résultent avaient conduit a une intensification llecompétition au sein des districts et a un
affaiblissement de la coopération. Nos propresatravmenés sur deux districts, I'un en France,
l'autre en Italie, nous conduisent au contraireeasgr que les mutations de I'espace concurrentiel
peuvent stimuler le développement de relationsodg@ération entre entreprises au sein d’'un méme
district. En fait, nous soutenons que les mutatéi'seuvre dans les districts reflétent plutét une
transformation des formes de coopération liée andmessité structurante. Traditionnellement, les
entreprises des districts industriels ont déveloggs formes de coopération vouées au partage de
ressources existantes. Le durcissement des camlitancurrentielles accentue par certains aspects
la compétition entre entreprises, mais dans le mé&mgps il suscite de leur part de revoir leur
positionnement stratégique. En particulier, lesegmitses sont incitées a s’orienter vers des ptedui

a plus forte valeur ajoutée, consommateurs de uess® specifiques. Or, la construction de ces
ressources suppose localement de la coopératioa entreprises et entre entreprises et acteurs
publics. Dans cet article, nous souhaitons donctrep@ partir de la trajectoire de deux districts
industriels que, plus que de leur affaiblissemearst de la transformation des formes de
coopération dont il s’agit. Cette transformation &selier au fait que les entreprises sont passées
d'un stade de partage de ressources a un stadendguction qui impose de revoir les modes de
relations inter-entreprises. Enfin, I'évolution kdenature de la coopération a pour effet de madifie
les relations de gouvernance a I'ceuvre dans cetoiiess. En particulier, I'évolution de la natute

la coopération conduit a réagencer les relatiorsodeoir et a reconsidérer les positions Iégitimes.

Dans un premier temps, nous présenterons la tajeales deux districts comparés. En revenant

sur le temps long, nous verrons comment a évolugdport aux ressources sur ces territoires en
lien avec les mutations concurrentielles et stigtégs. Puis, dans un second temps, nous
montrerons que I'évolution du rapport aux ressai@econduit a faire évoluer les modalités des

relations inter-entreprises et nous nous intéresaar formes de la gouvernance qui accompagnent
ces mutations de facon différente en France diéa.l

- Grasse et Biella, deux districts en transition

1.1 Les districts, agglomérations économiques etramunautés sociales

La littérature sur les districts issue de travaux le fonctionnement de certaines régions d’ltalie
(Bagnasco 1977, Becattini 1987, 1990...) a contriddérger un modele idéal-typique du district

industriel. Les districts, forme spatialisée du eledde la spécialisation flexible popularisé par
Piore et Sabel (1984), se caractérisent par leuveement de deux réseaux distincts, étroitement
imbriqués : un réseau économique, dense, constigetites entreprises la plupart du temps, et un
réseau social constitué d'une communauté de peesohgs districts industriels vont donc bien au-
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dela de simples agglomérations industrielles spigées, avec lesquelles on a souvent tendance a
les identifier. Les échanges qui s'établissenteets firmes membres d'un méme réseau industriel
conduisent a des « systemes de choix préféremtiets par le biais de croyances et de valeurs

communes, I'échange économique se transforme angelsocial.

Les districts ont donc des caractéristiques écoquesi particulieres, mais également sociales,
culturelles, politigues et historiques (Barabet alii 2002, 2003): une population dense
d’entreprises de petite taille ; une spécialisatiés forte des entreprises dans une méme indystrie
une division locale du travail, c’est-a-dire unetéospécialisation des activités de production &ée
I'éclatement local de la chaine de valeur ; un m&rmu travail local spécialisé fournissant la main
d’ceuvre qualifiée nécessaire et régulé par une litdlotra-zone élevée d’'une entreprise a une
autre ; des rapports simultanés de compétitioneetabpération entre entreprises indépendantes
accordant une grande part aux relations informe{sisco 1982); l'existence de systemes
d’organisation majoritairement de type familialn enracinement dans un milieu social et culturel,
entrainant une forte cohésion des valeurs et ulhere.ccommune (Lorenz 1992) ; des relations de
confiance fortes entre des entrepreneurs qui seatssent personnellement et s’estiment, un réseau
d’'informations fondé sur I'échange continu et imh@l de connaissances, favorisant les capacités
diffuses d’'imitation, d’adaptation voire d’amélitian des technologies. Toutefois, depuis le début
des années 80, des travaux de plus en plus nomimaident pour dépasser ce qui pourrait
conduire a une vision trop unifiée du district eipmettre en évidence gu'’il n’y a paiseforme de
district, mais plusieurs (Paniccia 1998). GrasdRieita illustrent cette nécessité de ne pas clegrch
une conformité exacte au modele canonique. Tosteles deux districts ont possédé, voire
possedent encore un certain nombre d’attributsidérés comme typiques.

Le district aromatique et de la parfumerie de Grasgroupe aujourd’hui environ soixante-dix
entreprises et emploie 3500 persorin& méme si les traits les plus caractéristiquesnddéle
canonique se sont estompés, Grasse a incarné pemtarpéeriode assez longue le modele du
district industriel (Mendez 2005).

L'histoire industrielle de Grasse liee a la parfumeest tres ancienne puisque les premieres
distilleries ont été créées dans la région dll'¥l€écle. Mais c'est au 9% siécle que l'industrie de

la parfumerie grassoise s’est développée et a adgsisignes distinctifs qui vont la caractériser
jusqu'aux années 80 :

- Une organisation économique et sociale centréeuawle quelques entreprises familiales de
taille relativement importante (plusieurs centaidesalariés).

- Une organisation industrielle située en amonladdiere. Les entreprises grassoises produisent
des matieres premiéres naturelles (la culture l8ogat significative), elles extraient ensuite les
matieres premieres naturelles qui vont servir deeba la réalisation de compositions
parfumantes.

- L’existence d’un vrai systéme productif locaindustrie fait travailler en cascade une multitude
de métiers nécessaires a son activité : verrienhlantiers, bouchonniers, chaudronniers,
imprimeurs, transporteurs... Les agriculteurs passi&® conventions avec les parfumeurs
auxquels ils assurent I'exclusivité de leur proiduncé un prix fixé a l'avance.

- Un ancrage dans la société locale. L'industrieplegait une proportion importante de la
population grassoise. La plupart des familles étaidirectement liées a l'activité de la

! Ce travail a été réalisé dans le cadre d’'une rebeemenée sur les processus de transition de disste industriels
de la région PACA (Garniaat alii 2004).



parfumerie, soit dans l'agriculture, soit dansusimies de la ville et les opérations périphériques
nécessaires a l'activité de I'extraction et dehaposition aromatique.

On a bien ici ce recouvrement entre une commursatile enracinée localement et une activité
productive spécialisée au sein d’'une méme industriearactérisée par une division locale du
travail au sein de la chaine de valeur. Le tergttocal a également longtemps fourni a l'industrie
la main d’oeuvre dont elle avait besoin. L'indwes@romatique et de la parfumerie s'est longtemps
caractérisée par une politique de recrutement dhaie d'ceuvre peu ou pas qualifiée, formée sur le
tas, par «compagnonnageJusqu'a une période récente, la constructiomaakfications s’opérait
par une transmission orale et interpersonnelle awis et du savoir-faire des anciens vers les
nouveaux. Les parfumeurs eux-mémes commencaiebasue I'échelle, comme préparateurs, ils
effectuaient les « pesépset faisaient ainsi I'apprentissage des odeurpéufumeur peut avoir un
répertoire allant jusqu'a 3000 odeurs). Les lierterpersonnels (le bouche a oreille), les réseaux
familiaux jouaient un réle significatif dans lesligques de recrutement. Cette politique avait un
double avantage: elle permettait un recrutemeritefaet ce d'autant que I'offre locale de formation
a toujours été inexistante dans le domaine ; efiddit le turn-over des personnels qui pouvaient
difficilement exploiter un savoir-faire tout a fapécifique dans d'autres activités. Les entreprise
locales n'ont jamais incité leurs salariés a laititébElles ont toujours, au contraire, favoriséi
stabilité et leur fidélité. L'ancienneté des s@sudans les entreprises du territoire est d'asllassez
élevée méme aujourd’hui.

Biella est un grand district industriel & tous psinle vue : superficie (913 kA)2 population
(190.000 habitants), entreprises (17.062 entreprésives, 2.903 entreprises industrielles dont
1.154 dans le secteur textile), marché du trad&ilQ00 actifs), complexité du réseau. Le district a
une forte spécialisation productive dans le texdildans la mécanique spécialisée pour le textile.

Le district textile de Biella est né au dix-huitiersiecle. Depuis lors, il a grandi, évolué, etpesisé

par plusieurs crises. La premiere est celle quuasé les districts anglais étudiés par Marshall, |
derniere n'a pas encore terminé de montrer setsafféme si on voit les premiers signes de reprise.
Mais tout ceci n'a jamais effacé la nature « ditiélle » du systéme d’entreprises.

La spécialisation productive s’est dans le tempssalidée autour des tissus de laine peignée. La
tres haute qualité est recherchée d’'une facon peesigsessionnelle, et elle est obtenue par 'emploi
de matieres premiéres rares et de qualité, notamdesnfibres nobles (mohair, alpaga, chameau,
vigogne) et tres fines. La spécialisation est catephent differente de celle du district de Pratwo, q
travaille la laine régénérée, et focalise dondesfinissage pour donner de la valeur au produit.

On peut vraiment dire que Biella, dans son stademdéurité, correspond completement a la
définition classique du district selon Becattirinsa qu’a celle plus récente (basée sur des csitére
guantitatifs) adoptée par la Loi Régionale poutditification des districts industriels :

- Fort poids de I'activité industrielleA Biella, malgré la présence du chef-lieu de Rrcia 3,
l'industrie donne du travail a 51,3% de la popwlatactive. Pour comparaison, dans le Piémont,
qui est déja une des régions ou le poids de l'imusst le plus fort, la valeur moyenne n’est
que de 40,0%.

2 _— : . :
Les statistiques concernent seulement la part deengdans le département de Biella. Quelques comsmmeont pas
comptabilisées dans ces données.

Dans la plupart des cas, si un district se trougesdun chef-lieu, les activités tertiaires liéekn présence des
administrations locales suffisent a cacher danstistiques I'ame industrielle du district quidlanc des difficultés a
se faire reconnaitre au niveau officiel.



- Spécialisation dans un secteur produckiféme en considérant seulement le textile, 70,4% d
'emploi industriel est généré par la spécialigatau district. Au niveau régional, seulement
11,1% de I'emploi est lieée au textile/vétements.

- ldentification socialest en termed’imagea la spécialisation du district.

- Répartition de la filiere entre plusieurs entregssle taille différente. Le systéme productif issu
de I'évolution des Années Soixante / Soixante-dikte2s complexe et inter-connecté, au point
gu’il est vraiment difficile, de I'extérieur, deisve le flux logistigue des marchandises.

- L’existence d'unmarché du travail spécialisést favorisée par le poids énorme de I'emploi
industriel sur le total.

- La seule caractéristique, parmi celles qu’ontsiat a trouver dans un district industriel, et qui
mangue a Biella, est I'existence d’tissu industriel composé de PMEes PME sont présentes
de facon massive dans le district, et cela estrig&gustement par la présence d’opérateurs tres
spécialisés dans certaines phases de la filieall&irs un nombre élevé de petites entreprises
est un des pré-requis pour étre admis dans ladffitéelle des districts industriels. Mais a coté
de cela et, nous allons le voir, avec un réle déteant pour le sort méme du district, il existe
un certain nombre de groupes et d’entreprises aledgrdimension, souvent trés structurés, non
seulement du point de vue industriel, mais ausspdint de vue financier. En effet Biella
représente une exception, non seulement parmiifggcts, mais aussi dans un panorama
industriel italien trés fractionné. Dans ce pays,pburcentage d’entreprises dont le capital
appartient a des groupes est seulement de 24,&#is @guia Biella il est de 35,8%.

On vient ainsi de voir que nos deux districts pdasnt ou avaient possédeé la plupart des attributs
traditionnellement associés au modele canoniqueerRient, partant du constat de la rareté
d’études longitudinales sur les districts (Stab@®8] Barabel et Huault 2004), différents travaux
proposent de revitaliser le modéle canonique ehigtarique » du district et de rompre avec une
vision statique qui consisterait a considérer gsedistricts possédent leurs attributs une foig pou
toutes. L'encastrement social de I'activité écorgumi des districts ne doit plus alors étre envisagé
comme une donnée, mais comme une variable (St&88).10r, Grasse et Biella ont connu et
réalisé dans les derniéres années de grands chamigepour faire face a de nouvelles conditions
concurrentielles. Cela confere a cette comparaigit son intérét, méme en présence de
différences considérables dans la spécialisatiadymtive et, surtout, dans la taille du systéme
local. En effet pour ce qui concerne la spéciabsaproductive, on peut observer que les deux
secteurs se fondent sur des processus de productiocomparables et que cela induit également
des différences dans I'organisation du districfisglement, dans sa gouvernance. En revanche, du
point de vue du marché, on peut envisager desagités intéressantes qui fondent les stratégies
collectives des deux réseaux. En effet les deuxiatis sont fournisseurs, pour partie, de sectdurs
luxe (la parfumerie pour Grasse et la haute coyiate Biella) et cela ouvre la voie a des stratgie
spécifiques, basées sur la difféerenciation desyit®det sur des partenariats avec les entreprises
situées en aval de la filiére. Ceci va étre I'oldjgfprochain paragraphe.

1.2. Des dynamiques de districts multiples

Des transitions qui aboutissent a une différencati interne des logiques et stratégies
d’entreprises

L'introduction d’une appréhension dynamique degridis se fait de facon différente suivant les
auteurs. Certains introduisent une vision « évolutiste » et parlent de «cycle de vie des



districts » (Carminucci et Casucci 1997), dans ksume ou il est possible d’'identifier dans leur
histoire des phases qui se traduisent souvengp@olganisation des réseaux locaux et par la mise
en place d'une hiérarchie interne entre entreprisstaber, s’intéressant aux processus de
changements a I'ceuvre a l'intérieur des distrietablit un lien entre la taille des districts, kgd
d’intégration des réseaux et les modalités du cbrmegt. || met notamment en évidence des
variations a lintérieur des districts dans l'usaggcial des institutions qui conduisent a des
stratégies différentes suivant les entreprises.ilétieur des districts, les configurations des
réseaux évoluent et conduisent a construire destoires d’évolution qui suivent des dépendances
de sentier singulieres.

A Grasse par exemple, les mutations du districtcomimencé des les années soixante avec une
premiére phase de regroupements des entreprisiedaet I'arrivée d’investisseurs étrangers a la
zone voire au secteur. A partir des années quaigt;vces acquisitions vont aboutir a des
restructurations (fermetures, reventes, délocaiss} et vont provoquer un intense mouvement de
création de petites entreprises par des cadreesisariétés, soit aprés une perte d'emploi, soit
parce gu'ils ne partageaient pas les orientatiessnduveaux dirigeants. Cette premiére transition
opere une double évolution des entreprises présehtte la structuration du district puisque, d'une
organisation économique et sociale centrée auteuguklques entreprises familiales de taille
moyenne (plusieurs centaines de salariés) opéraatm®nt de la filiere (activités d’extraction), le
territoire va se réorganiser autour d’'une pluratleé logiques d’entreprises. Ces restructurations
vont aboutir & accroitre la variété au sein deseprises du district, en termes de taille, d’orgin
des capitaux, de stratégie et de compétences. tk das années quatre-vingt, cohabitent ainsi a
l'intérieur du district des entreprises a capitahflial et des filiales de firmes multinationalees
établissements de grande taille (+ de 500 salag&gjes entreprises de moins de 10 salariés
(aujourd’hui la moitié des entreprises a moins Besélariés et ¥4 environ moins de 10) et des
entreprises intervenant a différentes étapes (ikdiee aromatique, a la fois en amont (production
de matiéres premieres) et en aval (réalisatiorodgositions parfumantes).

A partir des années quatre-vingt-dix, le tissu stdal a été soumis a un faisceau de contraintes
supplémentaires : accélération du cycle de viaepalsation des produits, concentration du secteur,
émergence de nouveaux facteurs clés de succés alumimans lindustrie (volume, prix,
marketing), diffusion des dispositifs de normal@atet de certification, exacerbation de la pressio
réglementaire, développement des préoccupationsoenementales. Sous I'effet du durcissement
de ces contraintes, les entreprises grassoiseét®@r@menées a opeérer certains choix stratégiques
spécifiques pour ne pas disparaitre. Il existe méais sur la zone plusieurs groupes stratégiques au
sens de M. Porter, c’est-a-dire que I'on observ aldreprises ayant opté pour des stratégies
différentes. Certaines ont choisi de se positiorswer des niches, et se sont focalisées sur des
produits a tres forte valeur ajoutée, d'autresesésiont choisi d'exploiter I'image de Grassegeet d
l'articuler a une stratégie touristique. Mais lea@®@inateur commun de la plupart des entreprises
locales est d'avoir fait le choix d&ratégies de différenciationde facon a se distinguer des leaders.
La différenciation peut porter sur des produitshtéques ou sur des marchés éloignés, réputés
difficiles (la Birmanie par exemple). De plus, Basreste un centre majeur de production de
matieres premiéeres naturelles et d'arémes natikisieurs entreprises capitalisent et exploitent ¢
savoir-faire dans le domaine du traitement desaredipremieres naturelles. Enfin, les entreprises
grassoises opposent aux stratégies de volume @ddégsts de niche privilégiant la flexibilité et
reposant sur la qualité du produit et du servitlestffrent ainsi un niveau de service, en terdes
gualité, délais, quantités vendues, que les leadersecteur ne sont plus capables de (ou ne
souhaitent plus) fournir.

L’évolution de Biella s’est, quant a elle, déroulde facon lente et progressive tout au long des
derniéres décennies du vingtieme siécle. Le sitpee gvident de I'évolution a été la diversification
a partir du coeur de spécialisation dans les tidsuaine peignée. On peut citer quelques exemples :



de la pure laine aux tissus avec de nouveaux fi#®c également des expérimentations
intéressantes dans des secteurs précurseurs dellasuechnologies, comme dans le domaine du
textile pour la santé); de 'homme classique assus pour la mode et la femme ; des fils a la
tricotterie et des tissus aux vétements; ou enleodgveloppement de la mécanique pour le textile
et des services spécialisés.

Ces changements pourraient paraitre sans gravegquences, car il s'agit d’'une diversification
fortement corrélée et cohérente avec les activitidgmles, donc favorable a la compétitivité du
district. Cependant on ne doit pas négliger I'imtpoce de quelques implications qui entrent en jeu
au niveau de la gouvernance du district.

Par exemple, sur le plan géographique, on a obssmeéexpansion territoriale du district. Les
usines, qui étaient a l'origine concentrées darss Vallées montagneuses pour bénéficier de
'abondance d’eau et du climat humide favorabla gualité des produits a base de laine, se sont
peu a peu installées aussi sur la bande de platoarade Biella et a la sortie des vallées. C'estrp
cette raison que le district de Biella a une sugerfres importante, par rapport aux autres istri
italiens, au point que, du point de vue adminisirikia été partagé en plusieurs districts, suivas
mouvements des travailleurs.

Du point de vue de la structure du tissu produotifa observé une plus forte présence de petites et
moyennes entreprises. Quelques unes de ces nauealieprises sont apparues en tant que sous-
traitantes des grandes, mais pour beaucoup d'eld® la diversification a aussi signifié une eort

du rayon d’action des grandes dynasties de la leinelonc, de leur contrdle direct ou indirect
(comme leaders du marché). La stratégie des grohis¢ariques a été de rester liés @ure
businessmais, dans le méme temps, de consacrer un peticgntage de leur chiffre d’affaires a
des acquisitions ou a des petits investissemeotssades niveaux de la filiere.

A patrtir de ce siécle (XXleme) les conditions camentielles, déja contraignantes, sont devenues
plus sérieuses, ce qui a produit de nouveaux chaemgs, qui restent encore difficiles a mesurer
completement et a évaluer dans leurs conséquebaesonjonction de plusieurs phénomenes a
abouti a une des plus graves crises de l'histairaidtrict. D’'un coté il y a eu l'effet de longue
durée et irréversible des changement des golts atahér Avec la diffusion du style élégant —
informel, 'emploi des tissus classiques en laie@pée a subi dans le temps une réduction lente
mais continue. De plus, les consommateurs montneatappréciation de plus en plus faible de la
tres haute qualité, et sont donc de moins en nthgpOSEs a payer en conséguence. Les entreprises
les plus frappées par cette évolution sont cellegprpduisent des tissus de qualité moyenne/haute
et qui fondent leur stratégie sur des grands vodude ventes. Le deuxieme phénomene est la
montée en puissance des concurrents étrangerguparement chinois, dans tous les secteurs
d’activités du district (tissus en lathemode, machines pour le textile). LA encore ciast
phénomene de longue durée auquel il faudra répawdre des armes nouvelles, qui rompent avec
les stratégies dominantes qui ont sauvegardé Itaganconcurrentiel de Biella pendant les
décennies antérieures : poursuivre la qualité diagen presque obsessionnelle et contenir les
colts par l'efficience de la spécialisation. Enfancrise conjoncturelle mondiale a donné le coeip d
grace a un tableau qui s’obscurcissait depuisldégtemps. Et voila que le département de Biella
est passé de la meilleure a la pire des positiorterenes de chdmage (méme si les taux n’ont pas
significativement changé grace a la situation dansste du Piémont qui s’est améliorée) avec des
fermetures d’entreprises qui se sont multipliées.

La concurrence accrue a aussi accentué les difiéseparmi les différents groupes stratégiques
présents dans le district. Que ce soit pour lesepnses leader, les opérateurs travaillant sur une
niche de marché, les grandes entreprises spéemld#@ns la qualité moyenne avec des chiffres

“1l nefaut pas oublier que la Chine est un important pctelr de matiere brute, de trés haute qualitélelas.



d’affaires élevés ou les entreprises spécialiséas dne étape particuliére : la crise a agi surwha
de ces groupes d’une facon différente (et parfei$agon contraire). Cela signifie que, au moment
ou des actions collectives sont plus importantesjgmais, il est difficile de trouver des politigue
qui puissent aider simultanément tous les actexrsaniques.

De l'usage a la construction des ressources strajags

Une question rarement débattue explicitement dafitdrature sur les districts concerne le rapport
aux ressources entretenu par les entreprisesufi semble que les districts se sont développés en
fondant leur avantage concurrentiel sur une mudatdin de ressources semblables ou sans faible
différenciation (Lanciano 2006). C’est cette prokénqui rend possible la fragmentation de la
chaine de valeur au sein du district et qui pertaeto-production de valeur et méme de
connaissances. Cette modalité de création de vaktyvertinente tant que le modele d’innovation
auquel les entreprises peuvent adhérer est un matiéhovation incrémentale, sans besoin de
rupture significative dans les connaissances ns#lgi ou les technologies employées. Ce modele
ne remet pas en cause les possibilités de difféxtime des entreprises les unes des autres a
lintérieur du district qui peuvent faire des chailistincts en matiere de positionnement ou de
gamme de produits. Simplementa «'intérieur du district, les entreprises se difacient en
opérant de multiples combinaisons sur la base camendes ressources qui possedent les mémes
caractéristiques par rapport au reste du momdganciano 2006 p. 12).

Mais, dans une économie mondialisée, les distsmt$ confrontés a la concurrence par les prix que
leur opposent les entreprises des pays a basesalags entreprises de ces territoires tendent a se
porter sur des produits a plus forte valeur ajau@e le développement de telles stratégies peut
s’accompagner de la nécessité de développer daégies d’'innovation radicales qui exigent des
moyens accrus et un niveau de qualification dearigal élevé. Dans la terminologie de I'approche
par les ressources et les compétences, ces mogasstuent les ressources que le territoire va
chercher a mobiliser dans I'espace concurrenties dequel il est engage.

Carbonara et Schiuma (2004) développent l'idéensklquelle la compétitivité des districts passe
désormais par le développement de nouveaux prodaiteaute qualité et de I'innovation plus
radicale. Et la haute qualité a toujours été eetefine stratégie importante dans les districts
industriels, y compris pour Grasse et Biella, pougu’'on prenne en considération une définition
suffisamment large de la « haute qualité ». Enrrelv@, on ne peut pas sérieusement penser que la
stratégie qui consiste a concentrer les effortseshteprises sur des niches et sur le seul haut de
gamme soit une voie qui puisse permettre la sudew districts. Il s’agit de branches du marché
trop limitées d’'un point de vue quantitatif poustfier le maintien dans sa totalité de I'actuel
systeme productif. Toutefois, ce qui est import@ampurd’hui du point de vue des ressources est
gue le concept de qualité a aujourd’hui évoluéeestomprend plus seulement les caractéristiques
du produit du point de vue physique. Les aspectadtériels peuvent étre aussi importants pour
conquérir le marché que les qualités intrinseqGependant, les entrepreneurs des districts et leurs
managers ne possedent pas nécessairement cetiee,coltles instruments de connaissance pour
mettre en place les stratégies nécessaires.

Concernant l'innovation, il est clair que l'on seuve face a une rupture avec le modéle
d’'innovation « sans recherche » qui a beaucoup leslé@listricts jusque dans les années quatre-
vingt. L’accumulation d’innovations incrémentalesde connaissances tacites a longtemps suffi
pour permettre des améliorations des processusrattugiion et des gains en efficience qui
assuraient I'avantage concurrentiel. Cela n'ess phai dans un contexte ou le jeu se base sur des
différences énormes de colt du travail et sur tation rapide des produits et des technologies.
Garder l'avantage concurrentiel par I'innovatiorcheologique impose maintenant de mettre en
place des innovations radicales qui exigent desemmytechniques et des compétences des
travailleurs trés avanceés et généralement nonmsesar les territoires des districts.



Biella par exemple se trouve dans une partie périghe du Piémont et est donc éloigné des
grandes universités et centres de recherche. tldme que le CNR (Consiglio Nazionale delle
Ricerche) a un centre de recherche spécialisé lta Bieais (cela parait incroyable) il n'a que trés
peu de contacts avec les entreprises locales. dtande avec les centres de production de la
connaissance n’est donc pas seulement physiquesgelsment culturelle.

Un autre grand défi a relever pour faire face aadeslitions qui ont changé de fagon irréversible et
pour défendre les marges de valeur est celui dtr@eractif des marchés. Les districts que nous
sommes en train d’analyser, comme la plupart dssics industriels, sont spécialisés dans des
secteurs traditionnels ou l'innovation technologigest difficile a mettre en place, méme si sa
diffusion peut, dans le méme temps, étre plus itapte que dans d’autres contextes. Mais
Schumpeter nous a appris que les autres formesodation permettent également de maintenir la
raison d'étre de I'entreprise face a de nouveaurepreneurs et, par conseéquent, garantissent des
espaces de profitabilité pour les entreprises. uLastion de Il'organisation du marché est
particulierement intéressante pour notre contefiee ce soit a Grasse ou a Biella, I'activité
concerne des produits qui peuvent faire I'objetsttatégies de différenciation. Celles-ci peuvent
permettre un contrble des marchés qui s’avere sarespour garder les préférences de
consommateurs riches, modernes, qui sont de plgdusrmsophistiquées et ne se limitent plus a la
qualité du produit. Pour cette raison, les poligisjde différenciation ne peuvent plus se limiter a
présent a la publicité, a la défense de la marqueaw choix de la chaine de distribution.
L’entreprise, y compris celle qui ne vend pas seelet des produits préts pour la consommation,
doit raccourcir la distance qui la sépare du comsataur final. Cela passe par exemple par la
création de points de vente directe, par le comtndlormatique en temps réel des tendances de
vente, par une prospection continuelle sur les hé&r@mergents et dynamiques ou vivent les
« nouveaux riches ». Le passage de la logique ddupteur (toujours viser la plus grande qualité
possible et la réduction des colts) a celle du een¢tiécouvrir ce que le client veut et comment le
lui vendre) est difficile, particulierement dans ¢entexte des districts industriels, fortement
concentrés sur les aspects productifs. La encadestect industriel traditionnel ne possede pas en
interne les compétences manageériales et profesdieanpour accomplir ce saut. Le cas
d’Ermenegildo Zegna est exemplaire de ce pointwde Cet entrepreneur de Biella a commencé a
faire ce passage, alors méme que le district enhefteore a son age d'or et que le développement
paraissait infini. Aucune autre entreprise ne haité. Dans certains districts (le district de
l'orfevrerie de Valenza par exemple) le changema&nété marqué par l'entrée d’entreprises
extérieures (parfois internationales), soit pabibds d’acquisitions, soit par une plus forte rielat
stratégique entre entreprises du district et ensrep clientes. Cela s’est en grande partie praduit
Grasse. En revanche, cette évolution n'a pas ésérobe a Biella. Le défi est donc encore
largement a relever.

Dans les districts composés essentiellement de [BNHEue entreprise individuellement ne possede
pas les moyens nécessaires au développement aEgists que I'on vient de décrire. Une solution
réside donc dans la mutualisation des ressourcats, Mi la mutualisation prend un autre sens. Il
ne s’agit plus de partager des ressources relagnesimples et identiques, mais de construire les
ressources qui supporteront les stratégies d'intirmvaadicale. On passe donc d’'une logique de
partage a une logique de construction de ressautces deux exemples étudiés illustrent
parfaitement la difficulté a opérer cette transitio

A Grasse, les stratégies décrites de création skoueces apparaissent aujourd’hui insuffisantes
pour pérenniser 'activité aromatique dans la néglees petites entreprises grassoises développent
des stratégies de différenciation mais généralenfentiées sur des innovations de type
incrémental. Or, ces innovations sont soumises asgue d’imitation par les entreprises des pays
en développement tandis que les innovations radiceéposent sur la présence de ressources
technologiques généralement colteuses. Dans uitidestmme Grasse composé principalement de
PME, la constitution de telles ressources n’estgmagsageable individuellement. Elle suppose une
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mutualisation des moyens. Or, a Grasse, les eigespn’ont pas de tradition de construction
collective de ressources et les ressources désostraiégiques — humaines et technologiques en
particulier- sont construites ailleurs qu'a Grasse France ou a I'étranger. Grasse a par exemple
perdu le monopole de la construction de cette teseaare qu’était le savoir-faire des parfumeurs.
La construction des qualifications s’est longteropgrée, au sein de chaque entreprise, par une
transmission orale et interpersonnelle du savoniuesavoir-faire des anciens vers les nouveaux.
Les parfumeurs sont aujourd’hui formés dans unée éb® la région parisienne : I'ISIPCA. Les
ressources technologiques, point sensible aujouirdfonctionnent suivant la méme logique. Les
grandes entreprises posseédent leur propre systeR&D. Les plus petites n'ont, quant a elles, pas
de réels moyens. L'absence sur le territoire dactesité significative de R&D est considérée
comme un facteur aggravant de sa marginalisatios Gacompétition internationale. Toutefois, la
mise en place récente du pbOle de compétitivité PASBfums, Arébmes, Saveurs, Senteurs) qui
rassemble dans une logique partenariale entrepiislesratoires de recherche et institutions de
formation semble marquer I'inscription du distrens une nouvelle étape de son développement.
A Biella, on peut trouver la trace d'une traditidristorique d’actes «bénévoles » envers le
territoire, mais qui prenaient et prennent encardorme d’actions individuelles. On peut ainsi
identifier sur le district des entreprises biemfegs qui apposent leur nom aux actions qu’elles
menent. La création de partenariats forts pourrcdés ressources utiles pour tout le systéme
productif est un autre niveau d’engagement et resficile, méme lorsque les difficultés
rencontrées par les entreprises montrent qu’etles @bsolument nécessaires pour que le district
survive. Les longues périodes de stagnation qupa#tédé puis suivi la forte crise qu’a connue le
district ont renforcé les motivations des « propkeét qui ont de grandes idées pour le territoire.
Voila pourquoi on a vu récemment la naissance debneux projets collectifs intéressants. Ceux-ci
couvrent un peu tous les domaines ou on peut rsebities ressources collectives: I'innovation
(c’est le cas d'un projet Textile et Santé qui \Aseouver des tissus innovants qui peuvent awasr d
vertus curatives pour certaines maladies, ou dgstprsur les TIC en vue de créer des plate-formes
de travail collectif dans le district) ; la défensantre la concurrence illégale (Fatto in Italiajt
projet sur les qualités immatérielles des prod(Biglla - the Art of Excellence — qui souligne le
lien entre qualité, beauté artistique, respectadwironnement et des droits de 'homme) ; enfim, u
projet pour revitaliser le lien entre productiotisgique et industrielle (Fondazione PistolettoittaC
dell'arte). La reprise de I'économie de Biella, ton voit les premiers signes, est avant toutdiée
celle de la conjoncture internationale, et il estage trop tot pour un bilan sur les résultats etéec
créativité. Il est indéniable que toutes ces itiites montrent que, dans certaines conditions, la
coopération entre les entreprises et entre ensepret institutions est possible a l'intérieur des
districts.

Ces évolutions marguent le développement nécesdairmuvelles formes de coopération au sein
des districts. Certains travaux ont conclu quddinsification de la concurrence pouvait conduire a
une intensification de la compétitition entre legreprises participant au méme district, et dono a
affaiblissement de la coopération. D’autres travaéactivent le concept d’encastrement de
Granovetter (1985) pour souligner que [I'évolutioasddistricts oscille entre deux processus
conjoints d’encastrement et de désencastremerdatiegés économiques dans les systemes locaux
de relations sociales (Barabel et Huault 2004).Nwwus inscrivons dans ce deuxiéme courant, car
il nous semble que, non seulement la compétitiboupours existé au sein des districts, mais, en
outre, les contraintes imposées aujourd’hui panvitmnnement incite au développement de
coopérations inter-organisationnelles. Simplemlestcoopérations ont changé de nature.
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- Des mutations des formes de coopération aux tresformations des modes de
gouvernance

Il. 1. Les districts entre coopération communautaie et complémentaire

Il est ainsi communément admis que les districtscactérisent par d’intenses relations de
coopération en méme temps que de concurrence. d@ération est un terme polysémique pour
lequel les définitions sont nombreuses. La coomératrrespond au fait de partager une activité ou
une tdche commune dans le but d’obtenir des gaigeats (Smithet alii 1995). Cette coopération
peut étre formelle ou informelle. Informelle, elleuppose que les normes sociales sont
suffisamment puissantes pour ne pas exiger la anisglace de regles formelles ou de dispositifs
contractuels pour inciter les partenaires a agnfanément aux objectifs fixés. Formelle, elle
repose sur des systéemes d’incitation et de sancfibrreprésentent une alternative au contrble
social.

Cette distinction entre coopération formelle ebinfelle n'est pas sans rappeler celle opérée par
d’autres auteurs, a des époques différentes etddsnshamps souvent éloignés, mais qui traduisent
le méme type de relations inter-individuelles oteiirorganisationnelles. Ainsi, Dameron (2005)
s’inspirant des anciens travaux de Durkheim (1988)ingue deux types de coopération qu’elle
gualifie de coopération complémentaire et de caifmr communautaire.

La coopération complémentaire est la traductionnaxeau des organisations de la solidarité
organique décrite par Durkheim. Celle-ci reposdauilifférenciation des individus et la division du
travail qui s’opere entre eux. La coopération efgseindividus repose sur leur complémentarité et
résulte d’'un calcul de gain. La coopération serssiibe tant que les gains en excéderont les codts.
La coopération communautaire repose sur un prirgiifierent. Elle est fondée sur la ressemblance
des individus entre eux, et de ce fait sur unalegid’appartenance et d’adhésion a des valeurs ou a
des objectifs. Dans ce second cas de figure, Wigidus cooperent, non parce qu’ils envisagent
l'intérét économique qu’ils ont a le faire, maisrga qu’ils s’efforcent de protéger leur identité
commune. Les deux types de coopération sont @opdori bien distinctes. Dans le cas de la
coopération communautaire, c’est la défense deolanwnauté de croyances qui incite les
individus a coopérer tandis que dans le cas dedpération complémentaire c’est bien la division
du travail.

Ces deux formes de coopération ou de solidaritgoné pas sans rappeler les formes de proximite,
organisationnelle et institutionnelle, définies p@s économistes. La proximité organisationnelle
repose sur deux types de logiques. Dans la prendeseacteurs qui appartiennent au méme espace
de rapport (firme, réseau...) sont proches orgaoisatilement. Entre eux, vont donc se nouer
différents types d’interactions. La coopération @&strs plutdét de nature complémentaire. Dans la
seconde perspective, sont proches d’'un point deoxgemisationnel les acteurs qui se ressemblent,
c’est-a-dire possedent le méme espace de référgapeésentations), et partagent les mémes
savoirs (modes de fonctionnement). Dans ce demas; les auteurs vont jusqu’'a parler de
proximité institutionnelle. La coopération de nataommunautaire entre dans ce cas de figure.

Dameron propose d’analyser les types de coopératjmertir de trois dimensions transversales : la
finalité de la coopération; la nature de [lintggdedance inter-individuelle ou inter-
organisationnelle ; I'orientation de I'engagemees chcteurs de la coopération vers des relations
internes au groupe ou avec des groupes externaguelles nous rajoutons la nature de la
coopération, formelle ou informelle.
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Les dimensions transversales de la coopération

Dimensions Attributs de la coopératigkitributs de la coopération
complémentaire communautaire
Finalité Congruence des intéréts Objectifs partagées
individuels
Interdépendance Division du travalil Appartenancgraupe
Engagements Engagements internes Engagementsesxter
Nature de la coopération Formelle (orientée vers la Informelle (orientée vers

construction des ressources) l'usage des ressources)

D’apres Dameron 2004

La distinction semble donc aisée. Dans la réatidpme on va le voir sur les deux exemples de
Grasse et Biella, les frontieres entre les deuedyge coopération sont plus problématiques car
mouvantes.

A Grasse, les transformations de I'environnemetd ataniére dont les acteurs s’en sont saisi incite
a conclure que le district évolue depuis quelqueses depuis une coopération communautaire
vers une coopération complémentaire. Toutefois, ti@iés caractéristiques de la coopération
complémentaire ont toujours été identifiables et dmits caractéristiques de la coopération
communautaire sont, dans le méme temps, toujoucs pigles.

Jusqu’a une période récente, et notamment jusqu&dation du pble de compétitivité PASS en
2005, le territoire grassois se caractérise plp&tune absence de coopération formelle entre les
entreprises qui le composent. De par leur positians la filiere, les entreprises sont davantage
concurrentes que complémentaires. Les sociétésquuetes en amont de la filiere sont directement
concurrentes sur les activités de production deenest premiéres et de composition, parfumante et
aromatique. Les entreprises qui se sont crééeringes années 80 sont pour la plupart également
concurrentes sur l'activité de composition. Cepehdzaette logique de concurrence n'est pas qu'une
conséquence du positionnement des entreprisesedllargement héritée de I'histoire de la zone et
des caractéristiques mémes de l'activité. En efiege grande difficulté de lindustrie de la
parfumerie est l'impossibilité de protéger sonvééti Une odeur n'est pas brevetable, car cela
reviendrait a livrer sa formule aux concurrentslaGeduit dans l'industrie, et a Grasse notamment,
une culture du secret qui a toujours empéché lesp@ises de construire des modes de coopération
formalisés finalisés vers la construction de ress=®) humaines, commerciales ou technologiques.
Dans le méme temps, il a toujours existé une sitkdde métier sur le territoire, mais les relasion
entre les industriels sont souvent peu formaliséégje ce fait peu visibles. La concentration
d’entreprises exercant dans le domaine de I'ar@uatet de la parfumerie sur un méme territoire
permet de trouver en permanence localement degnesmtpremiéres disponibles. Les entreprises
peuvent ainsi bénéficier de I'appui d’'un concurrguitva accepter de les dépanner temporairement.
Cette dimension est fondamentale. L'industrie atmme et de la parfumerie a Grasse posséde un
actif spécifique, qui réside dans I'entrelacemesst gblations concurrentielles et interpersonnelles,
méme si ces relations peuvent souffrir de la celtdu secret déja évoquée. Les entrepreneurs
exploitent leurs réseaux de relations familiaux,icanx, professionnels pour développer leur
affaire, notamment lors des premieres années. €eaux sont, pour eux, une véritable ressource
car ils peuvent entrer avec leurs clients, leussrfigseurs, voire leurs concurrents dans une oelati
du « don contre don » qui favorise I'établissemamtrelations durables fondées sur la confiance
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réciprogue. On est ici typiqguement dans une cordigon de “solidarité limitée” (Granovetter
1995, Barabett alii 2002).

Ce format de la coopération est a rapprocher dsrigcturation du tissu industriel. Le sentiment
d’appartenance a un groupe lié a I'exercice d'uien&€ommun est renforcé par l'origine des
dirigeants et la structuration du capital des gésidocales. Le tissu industriel grassois est depui
toujours structuré autour de sociétés a capitallii@net local. Les dirigeants de la majorité des
sociétés sont originaires de la région. Soit ilsharité leur entreprise de leurs parents, sofoifs
partie de la génération de cadres qui ont créédecieté dans les années 80. Ces dirigeants sont
attachés au territoire et développent un sentim@fentité fort. Mais du fait des caractéristiquies
lindustrie, cette similitude ne s’est jamais réglent exprimée dans des coopérations formelles
sauf au travers de l'action du syndicat professsbMRODAROM qui assure la représentation et la
défense des intéréts des industriels de la proieskiactivité du syndicat illustre bien la natutes
engagements des différents acteurs qui sont plig®tengagements externes. Les représentants du
syndicat partagent la croyance largement présentesesn du territoire selon laquelle il est
impossible de mutualiser les ressources technalegigur la zone. Jusqu’a une période récente, le
syndicat n'a jamais été a l'origine d'initiativesant a structurer des ressources collectives kgans
domaine de la recherche-développement ou dans theaide commercial. Son activité est
principalement orientée vers des questions réglaies, de certification ou de lobbying.

Le début des années 2000 a vu évoluer cette coafign avec la labellisation SPL (Systeme
Productif Local) en 2003 par la DATAR et la miseptace du Pole de Compétitivité en 2005.

Depuis les années 80, le tissu est devenu progeessit plus hétérogene. Sur la zone cohabitent
des PME indépendantes, des entreprises de tailjferme (plus de 500 salariés) a capital familial et
des filiales de groupes non grassois (francaisrahgers). Les investissements de groupes étrangers
a la zone initiés dans les années 60 ont abowtic’'cin nombre croissant d’entreprises locales sont
aujourd’hui sous contrble extérieur. Des entreprisaniliales indépendantes cohabitent donc avec
des entreprises multinationales francaises etgaras. Cette diversité actuelle du tissu a sanedou
affaiblé la logique d’appartenance qui semblaidpréiner. En revanche, méme si I'on ne constate
pas davantage de complémentarité entre les ersegpplusieurs actions et initiatives qui ont vu le
jour au début des années 2000 traduisent a la'évislution de la nature des engagements des
différents acteurs et une formalisation de la coatpen.

Un exemple de cette évolution réside dans le traffmctué par le Club des Entrepreneurs du Pays
de Grasse et dont l'action se conjugue a l'intecsed'initiatives privées et publiques dans le deit
renforcer l'attraction et la compétitivité du teshie. Le CDE est la structure d’animation du SPL
qui regroupe une quarantaine d’entreprises susikastaine qui compose le tissu sectoriel local. Il
développe actuellement un projet de territoire sj@ppuie sur le savoir-faire reconnu de Grasse, a
savoir I'expertise dans le traitement des produgisirels. Son objectif est de faire de Grasse le
« p6le mondial du naturel ». Plusieurs projets sontours : un laboratoire de R&D sur les produits
naturels ; une Ecole Nationale pour la filiere d@BAM (plantes a parfum, aromatiques et
médicinales) ; une pépiniére d'entreprises teclymples (également sur les activités connexes) ;
etc... Il existe donc une volonté de créer de nauxdiens entre les entreprises du territoire, de
construire des ressources locales, spécifiquesgpeile laboratoire par exemple devrait étre un
centre de recherches censé fournir des outilsgeataour les TPE locales.

La constitution du pble de compétitivité PASS e@2@st un indice supplémentaire de ce que les
entreprises grassoises ne se contentent plus d&idién des retombées de cette “atmosphere
industrielle” qui favorisait la circulation des sans grace aux échanges informels et assurait la
solidarité entre entreprises. Désormais, la codijpéranotamment dans le domaine de la R&D

s’opéere dans un cadre formel dans lequel le rola etace de chacun sont clairement identifiés.

Toutefois, il ne réunit encore qu’une petite fraotdes entreprises de l'industrie locale.
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Biella est un district ou la coopération compléma@et est bien plus importante qu'a Grasse en
raison des caractéristiques intrinseques de lantdapie. En effet, la filiere textile est 'une delsis
longues et complexes parmi les secteurs traditlenriglle est constituée d'un grand nombre
d’activités qui représentent les nceuds d’'un répaatdt que les marches d’un chemin linéaire. Ces
activités sont gérées par des entreprises spégaligui sont des entreprises sous-traitantes, mais
qui, dans le méme temps, jouissent d’un tres gpauvoir contractuel dans les relations avec les
grands groupes, ce qui montre leur importance f@aystéme. Le but de chaque entreprise est de
maximiser son profit individuel. Cela induit le tfague, sur les ressources qui constituent le
principal facteur clé de succés (les matiéres granide qualité, les ouvriers les plus qualifikss),
compétition est tres forte. Mais la présente siamde de coopération s’explique alors surtout par
I'action d'opérateurs spécialisés et complémergaaex compétences des entreprises de tissage.
Cette présence d'opérateurs spécialisés est uprédeequis techniques pour la naissance du réseau
du district et sa plus grande efficience par rappdtentreprise intégrée (c’est vrai égalementrpou
d’autres secteurs que le textile) : les entreprig@scialisées acquierent des compétences et des
dotations techniques a I'avant-garde, ce qui ast difficile dans I'entreprise intégrée et, surfout
elles peuvent se doter d’'une échelle de producptus efficiente, bénéficiant d’économies
d’échelle sans exces de capacité productive. tiefice de I'organisation décentralisée par rapport
au contréle direct de I'entreprise intégrée estesnue par la structuration sociale du districsteze

dire par la présence d’une communauté tres integuépartage des valeurs communes. Cet aspect
intangible permet aux différentes organisationsrriVar rapidement a des transactions peu
formalisées mais fiables en méme temps. C’est pecagtonnant de Biella et de beaucoup d’autres
districts industriels : la coopération économiquesy de type essentiellement complémentaire mais
les relations y sont souvent informelles.

Un autre aspect de la coopération communautaire également en jeu tres fortement : le partage
de valeurs reconnues et le sentiment d’identitd’agipartenance a une communauté. Les valeurs
partagées concernent précisément l'action entrepraie : I'entreprise familiale et ses actes sont
la chose a laquelle I'entrepreneur lie sa réputatid faut donc respecter scrupuleusement les
engagement pris, ne pas mettre les travailleursh@mage (ce qui explique pourquoi, méme dans
les pires phases de la crise, les taux de chénuageestés bas), ne pas céder des entreprisesdocal
aux étrangers (en effet la présence de groupamyétmet méme nationaux a Biella est tres réduite,
inférieure méme a celle des autres districts ialidmitée au secteur des vétements, et de pius, o
peut souligner qu’il ne s’agit pas réellement de da succes), etc.Le sentiment d’appartenance
au territoire explique le devoir qu’a I'entrepreneui réussit de contribuer au bien commun. Dans
I'histoire du district, cela a abouti, par exempda création de parcs naturels (le parc du Baretn
'Oasi Zegna), d’hopitaux, d’écoles, de routes, amtres de congres, de musées et de projets
culturels. L’'Union des Entrepreneurs est 'une gass actives d’ltalie et le district est devenu
Provincia par une mobilisation de tous les niveiagkitutionnels (association parmi les communes)
et privés.

En conclusion, a Biella, la présence d’'une coomaratomplémentaire n'est pas négligeable, mais
ses effets pourraient étre bien plus forts qu’gsle sont aujourd’hui. En effet I'absence de liens
stables parmi les entreprises et I'absence d’haébitutravailler ensemble dans les affaires font que
les projets qui démarrent avec beaucoup d’enthenrsiaet méme avec des ressources financieres
apportées par les partenaires, aboutissent a sldtaté parfois décevants.

I1.2. De nouvelles formes de gouvernance

L’évolution des formes de coopération s’accompadméacon concomitante de celle des relations
de gouvernance a l'ceuvre dans ces territoires. fiat, eelle est a la fois permise par un
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réagencement des relations de pouvoir mais elldwibdans le méme temps a reconsidérer les
positions Iégitimes.

La gouvernance est un terme au moins aussi polgséngue celui de coopération. Au sein d’un
territoire se coordonnent de multiples acteurs pauvent étre: économiques (entreprises,
établissements de groupes, associations d’entespriy; institutionnels (collectivités territoriales
Etat, Chambres de commerce...); sociaux (syndicassociations...). Leurs interactions
définissent une forme dgouvernance locale ou territorialequi permet de penser 'amont des
trajectoires territoriales. La gouvernance localésighe un processus de confrontation et
d’ajustement tout a la fois de systéemes de repréisens et d’actions de groupes d’acteurs proches
géographiquement mais pouvant étre issus de chargpsisationnels et institutionnels différents
en vue de la réalisation d’'un projet local de déppement (Gilly et Wallet, 2001Jrois structures

de gouvernance territoriale peuvent étre distingugévant les acteurs dominants : gouvernance
privée (les acteurs privés, dominants, pilotent les dije de coordination et de création de
ressources) ; gouvernanpevée collective(l'acteur clé est une institution formelle qui regpe

des opérateurs privés ; gouvernarmgblique (les institutions publiques sont le moteur des
dispositifs de coordination locale). Mais, le pkmuvent, les territoires se caractérisent par des
structuresmixtes

D’autres auteurs proposent de distinguer les diffésr modes de gouvernance suivant la distribution
du pouvoir entre les acteurs locaux (Assens 20D&8hs certains cas, il existe une asymétrie du
pouvoir entre les acteurs, notamment entre lesiectedustriels, une firme dominante assurant un
réle pilote dans les échanges locaux. Dans ce a@asx situations peuvent étre observées.
L’entreprise leader exerce un pouvoir suffisantrpoitier des actions locales et entrainer avessell
d’autres entreprises du territoire. Certains pamiengouvernance de type : « Core-ring with leading
firm » (Storper et Harrison 1991). L'entreprisedeapeut ne pas posséder suffisamment de pouvoir
pour agir seule. Elle doit alors s’associer aveauttes acteurs pour mener des actions au niveau
local. Il s’agit d’'une gouvernance de type « Cangrrwith coordinating firm ». Au contraire, le
pouvoir peut étre distribué entre différents adese répartissant les pouvoirs de décision (ou sans
réel pouvoir de décision). La gouvernance est alerdype « all ring, no core ». Il n'y a pas de
véritable entreprise leader, et pas de hiérarahjgodivoir.

Ehlingeret alii (2007) proposent, dans une perspective prochedjsti@guer parmi les formes de
gouvernance collective, une gouvernance associativee gouvernance territoriale. Le premier cas
correspond a une gouvernance de type « all ring;one » dans laquelle aucune firme dominante
n‘apparait. L'intérét de leur approche réside démsfait qu’ils soulignent que ce type de
gouvernance se développe lorsque lI'appartenanoe @ammunauté de solidarité entre pairs est le
fondement des relations inter-organisationnellesgbuvernance territoriale est une structure mixte
dans laquelle les acteurs privés ne sont plus sepiendre en charge la question du développement
economique. Elle signifie trés explicitement que kntreprises et les administrations locales
s’entendent autour d’un projet de développemerat I(Mdistri 1999).

Alberti (2001) propose un modele de gouvernance |gsudistricts industriels qui prend en compte
trois catégories d’acteurs : les parties prenantesnes (acteurs individuels et collectifs résidaun
agissant dans le périmétre du district : habitaamsiepreneurs, employés, firmes, syndicats.e$ ; |
parties prenantes externes (le gouvernement celetsahvestisseurs, les fournisseurs, les clights.

; le Comité de district qui renvoie dans le cabetaau comité de district institué par la loi, sai
peut également comprendre les associations d’emptsyles chambres de commerce... ce qui rend
le modeéle applicable au contexte francais.

De nombreux districts industriels sont le produitndprocessus de développement « spontané »
(Alberti 2001) et se sont caractérisés par un tggouvernance plutdt privée ou privée collective.
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Les institutions publiques ne sont que faiblemetgrvenues dans leur fonctionnement. Méme la
loi 317/91 qui régit la définition des districts Balie depuis 1991 n’a eu que peu d’effet en matié
de gouvernance. Marelli (1999) note ainsi que pes de districts ont mis en place les comités de
district prévus par la loi, et méme lorsqu’ils e&ig, leurs résultats ne sont pas probants. Tdstefo
le besoin de coopération se fait de plus en plasgant et Brusco (1990) a mis en évidence ce qu'il
appelle la « seconde génération » d’entreprisedigtacts qui se caractérisent par la création de
relations plus intenses entre elles et les admatishs locales dans le but de concevoir et metire
ceuvre un projet de développement local.

Ce qui apparait important dans la question de lavgmance des districts aujourd’hui c’est la
maniere dont se reconfigurent les relations emsedifférentes parties prenantes compte tenu des
transformations de I'environnement. L'analyse erm&s de gouvernance permet de préciser la
réflexion sur le type de coopération qui se dévatom lintérieur du district. On a dit
préecédemment que les districts doivent aujourddwiienter vers des modalités de coopération de
type complémentaire pour gérer des activités néesvedt, surtout, pour créer des ressources qui
n'existent pas dans le district. Ce déplacement étve articulé avec le type de gouvernance
dominant dans le district. La complémentarité afficdle a mettre en ceuvre et a faire vivre
concrétement, surtout lorsque il s’agit de partdgertaches d’un travail pour batir quelque chose
qui deviendra le patrimoine commun du systéme et propriété privée d’'une entreprise, ce qui
suppose une action volontariste de la part d’astétgitimes. Polenske (2006), qui analyse les
réseaux territoriaux au moyen du triangle des t@igCompétition, Collaboration, Coopération)
parle de collaboration lorsque le partage des tawgis a la réalisation d’'un nouveau produit (ou
proces), et de coopération lorsque des entreposeacteurs partagent les colts de création de
ressources (formation, connaissance, finance, et€elles-ci ressemblent a des biens publics
parce qu’elles sont créées dans des conditionsodeeRrclusion et qu’elles vont aboutir a des
économies externes. Ce genre de projet collectivauenforcer le patrimoine intangible du district
sort donc de la logique pure du profit individuel.

Dans un systeme socio-productif ou les comportesneoncurrentiels dominent par rapport aux
comportements coopératifs, on peut penser queskaga d’'une coopération communautaire a une
coopération complémentaire est associé a certton@gs de gouvernance plutdt qu’a d’autres. Des
auteurs s'intéressant a I'évolution des districettant en avant le role de firmes guides dans les
transformations opérées et dans la capacité d'atiaptdes districts (Ragazzi 2004). Les réseaux
locaux se réorganisent suivant une hiérarchie gasales cas de plus en plus fréquents s’organise
autour de firmes leader. La gouvernance de tydering, no core », ou associative, dans laquelle
n'émerge pas d'entreprise leader, ne favoriselasi pas le développement de comportements
coopératifs.

Les formes de gouvernance dominantes a Grasseirmitévolué depuis une dizaine d’années
depuis une gouvernance a dominante associativeuwergjouvernance territoriale dans laquelle,
dans le méme temps, émergent des firmes qui exarndeadership significatif notamment dans le
cadre du pble de compétitivité.

La structure du tissu industriel grassois a sangedpendant longtemps favorisé une gouvernance
associative sans émergence d’'une firme leaderudusqrestructurations des années quatre-vingt,
cohabitaient quelgues dizaines d’entreprises die téguivalente et disposant d’'un pouvoir de
négociation se neutralisant mutuellement. Maistlremarquable de constater que, méme lorsque
le tissu s’est transformé a partir des années ewaigt pour évoluer vers la cohabitation
d’entreprises de taille tres difféerente, celles guraient pu exercer un leadership significatif ne
'ont pas fait. C'est le dispositif des pbles demgetitivité qui a été le facteur déclencheur de
'émergence de comportements de leadership detaes entreprises qui en avaient la capacite.
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A cela s’ajoute le fait qu'une caractéristique ragedu territoire a longtemps été la carence des
acteurs institutionnels locaux (politiques, tem#ax ou publics), du fait de leur absence, de leur
désintérét, voire de I'existence de conflits dfti® avec les industriels. On peut ainsi affirmee q
jusque dans les années quatre-vingt-dix, la dynaengpminante sur le territoire résultait d'une
logique d'action privée, entrepreneuriale. Aujduug’ on assiste a I'émergence d'une nouvelle étape
au cours de laguelle les acteurs institutionnekrseturent et manifestent leur volonté d'agir.

Méme au moment des restructurations massivesntespeises n'ont jamais ressenti le besoin, voire
méme n'ont pas souhaité d'intervention publiquealective extérieure a la profession. A Grasse,
le syndicat PRODAROM joue depuis longtemps un sigmnificatif dans la représentation des
intéréts des industriels au niveau national etiatigonal et dans leur formation et information aux
evolutions réglementaires et industrielles. De plas entreprises ont toujours eu entre elles des
comportements de préservation des secrets dedtbricde leur clientéle, et plus généralement de
leurs pratiques. Elles ont régulierement obsergenl€mes comportements vis-a-vis des acteurs
institutionnels, soit parce gu’elles n’épouvaieas e besoin de faire appel a l'acteur public (les
entreprises exercant dans le domaine de l'aronsaiiou la réputation de disposer des moyens
financiers nécessaires a leur développement), geoite qu’elles considéraient que les acteurs
publics ne connaissaient pas suffisamment le segeur leur apporter un soutien efficace.
Toutefois, a la fin des années quatre-vingt-dixs @atreprises du territoire ont bénéficié de
protocoles d'accord avec la Région qui leur oningede bénéficier d'un soutien financier dans le
cadre d'actions de modernisation et de développesnenles marchés étrangers.

Les acteurs politiques du département se sont #a lmngtemps désintéressés de Grasse. Il existe
une rivalité traditionnelle entre les régions esbeest du département des Alpes-Maritimes. La
logique de développement du département est " sur le tourisme et I'expansion économique
du littoral. Or, dans cette perspective l'activitéustrielle de Grasse a toujours représenté une
«verrue» dans le paysage. Le développement de Sophia Astip@a fait que renforcer cette
conception pendant des années. Pour le départe®ephia Antipolis, avec ses activités High
Tech, propres, ses salariés qualifiés, constituee witnine technologique, a l'opposé de Grasse, a
l'activité industrielle, traditionnelle, polluantepnsommatrice de main d'ceuvre peu qualifiée. La
municipalité a, en outre, jusqu'en 1995 alimenté precessus de repli en favorisant le
développement du foncier résidentiel au détrimerfodcier industriel.

Depuis le début des années 2000, un processusénsermet en place. A différents niveaux, les
acteurs institutionnels locaux s'organisent poursag le territoire et certains industriels devient
leaders dans les projets de développement.

Le changement de municipalité en 1995 est unanimecensidéré comme une date clé dans la
trajectoire de la commune grassoise. L'équipe npali a initi€é un certain nombre d'actions visant
a redynamiser le tissu productif local et a donadfindustrie phare davantage de moyens de
pérenniser localement son activité, méme si ceensgont souvent pergus comme insuffisants par
les entreprises. Les moyens octroyés a la Sociétdadomie Mixte Grasse-Développement depuis
1995 par la Mairie et les projets qu'elle soutiemtamment en vue d'aménager de nouvelles zones
d'activité, en sont un exemple. De méme, les comealu territoire ont longtemps été dans des
logiques de concurrence qui se traduisaient notarrpar des différentiels dans les taux de
taxation et dans une disparité dans les niveawsedaces offerts aux entreprises. La mise en place
de la Communauté d'Agglomération (CAPARN 2002 a semble-t-il initié une nouvelle logique

® Communauté d'Agglomération P6le Azur Provence
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davantage axée sur la coopératidre Communauté d'Agglomération a elle-méme uneprdg
territoire dont un axe est la pérennisation delligtrie aromatique et de la parfumerie.

Plus récemment, la création du pdle de compé8tiAnSS a, a la fois, révélé et contribué a
structurer les nouveaux modes de gouvernance thictlsromatique. Le besoin de fédérer toutes
les forces autour du projet de pble a renforcédevament, déja amorcé au début des années 2000,
de développement d'un mode de gouvernance tealiéofondé sur des interactions plus denses et
pérennes entre acteurs publics et privés. Ainsiadeurs politiques locaux, I'Etat -en la personne
du Préfet des Alpes-Maritimes- et les collectivitégritoriales se sont largement investis pour
permettre la création du p6le. Aujourd’hui, la REgPACA, le département des Alpes-Maritimes
et la CAPAP sont toujours présents puisqu’ils foert la structure de gouvernance du pole.
L’'autre évolution significative réside dans le fajitie, depuis la constitution du péle, les trois
entreprises qui étaient en capacité de le faireceré désormais un réel leadership sur le district.
Cela se matérialise notamment par leur forte reptésion dans les projets de recherche labellisés
par le pole. Parmi ces entreprises, 'une sembleuadihui occuper une place prépondérante dans
le pble et, par effet de cascade sur le distriogisque son actuel dirigeant préside le Conseil
Scientifique qui évalue les projets en vue de lebellisation. Au-dela de cette position stratégiqu

le dirigeant de cette société est toujours déaihroe une personne dotée d'un fort charisme,
visionnaire, et qui insuffle ses propres concetianx projets de développement actuels.

A Biella, la structure productive a, dés sa naissafavorisé la présence d’entreprises qui puissent
jouer le réle de leader économique et méme sotilprésence de grandes entreprises, qui
recueillent I'apport des nombreux autres opérateatsleur appartenance a des familles qui
contrélent, dans la durée, le capitalisme locaplétsent en effet les conditions techniques et
humaines pour que cela se produise. Au dix-neuvism@ee, les membres de I'élite de Biella
étaient les protagonistes de la politique du nouwegaume italien, et on en voit les noms dans
tous les domaines de 'arene culturelle de cettoge : ils étaient explorateurs, alpinistes, éng

et photographes et Biella était une ville ouverf&arope et a la modernité.

Plus tard, quand l'aspect du district s’est modgrniavec la naissance d'un réseau de petites
entreprises issues des usines historiques, ont gurad’attendre a ce que le climat des débuts se
perpétue avec les grandes entreprises tacitemargéss d’explorer les voies du développement du
territoire. Au contraire, et grace aussi a une l@ngonjoncture favorable qui laissait croire que le
développement pouvait étre infini, aucune entrepn’a vraiment pris la téte d’'un projet collectif.
Ceux-ci étaient délégués a I'association patroatkeux institutions qui en étaient issues (Textilia
Citta Studi). Il faut aussi remarquer I'absencepdgiets d’initiative publique : I'Etat (et la Régio
aussi) demeurait lointain, et ses actions scrwees soupcon et défiance.

Au cours du temps, une entreprise, le Groupe Zegjrat détachée des autres, en commencant a
mettre en place des stratégies nouvelles (nouaviess évoquées rapidement dans le paragraphe
1.2). C’est seulement beaucoup plus tard qu’ont gercu qu’il s’agissait d’'un changement
radical. Pour cette raison, son role de gouverndncsystéeme a été tres limité : 'expérimentation
de voies nouvelles n'a pas été imitée pendant éongs, et dans le méme temps, le groupe n'a pas
pris la téte de projets collectifs.

En revanche, un acteur singulier a joué un imporiaEe de catalyseur : une entreprise informatique
(Domina S.p.A.) avait été créée (dans les annéepd@Qun responsable informatique d’une grande
entreprise du territoire. Domina était au cceur yhtesne productif, mais son dirigeant n’a pas fait
le choix de se limiter a des services de consahatil a fait participer ses clients a des projets

6 Cing communes forment la Communauté d'Aggloméradigiour de Grasse : Grasse, Mouans-Sartoux, Aurisea
Siagne, Pégomas, La Roquette sur Siagne.
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d’'innovation. Ces projet étaient financés par desd$ pour I'innovation de source nationale ou
Communautaire, ce qui impliquait aussi une fortengétence dans les activités de recherche de
fonds et de préparation et conduite de projets. drggeprises participant aux projets recevaient
également gratuitement (ou a des conditions avans®s) des services traditionnels et, en échange,
participaient a I'expérimentation des nouvelleshtexogies. Cela a constitué un ressort formidable
pour la dynamique locale. Plusieurs réseaux d’priges se sont créés et les entreprises, méme les
plus réticentes et soupconneuses envers les nesividthnologies de l'information et de la
communication, ont eu 'opportunité de s’y frotteais avec un risque réduit.

Un facteur conjoncturel a joué un réle dans le @ssas d’émergence des réseaux. Dans le textile,
au cours de la crise, le retournement de conjoadst arrivé plus tard que dans les autres secteurs
et on a donc commencé a penser que la reprise rag pkis possible. Il fallait trouver des
ressources collectives pour enrayer le déclin. assance des réseaux a donc été acceélérée par
I'arrivée et surtout le prolongement de la crise.

Actuellement on peut dire qu’'a Biella, il y a unérarchie de gouvernance plus complexe que les
modéles vus auparavant. Elle peut étre assimilé@eapyramide, avec : au sommet, le leader
« absolu », relativement détaché du systeme pribgduetl’étage inférieur, les autres entreprises
leader, suivies des sous-traitants spécialisésoat gpécialisés. Les leaders sont de grandes
entreprises. Habituellement, elles profitent ddatias avec les fournisseurs locaux, elles sont
présentes dans la production tout au long de ikrdilafin de garder un contact direct avec les
différentes spécialités (choix stratégique qui vasgarder d’'un coté les capacités productives
autonomes des fournisseurs, et de l'autre a joesrfded-back de connaissances), mais elles sont
plutét concentrées dans les activités plus en &lals sont donc I'acteur final qui, face au marche
répond de la qualité du produit et est donc ins&rgsar |'efficience et l'innovation de tout le
systeme. Dans d’autres districts italiens, ou factire de gouvernance privée est différente, avec
des acteurs moins liés les uns aux autres, moimplémentaires, I'innovation (soit en terme de
diffusion, soit de création de nouvelles technasyiest beaucoup plus lente et liée a des facteurs
exogenes.

Conclusion

Bien que la représentation la plus courante desidass industriels soit celle du modele idéal-
typique, I'observation de cas réels -et Grassei@taBne sont que deux exemples- montre que les
districts ont toujours évolué. Beaucoup parmi eortsméme passes par des situations ou le
changement était la seule fagon de survivre awationts du contexte. La lecture dynamique de
I'action des entreprises et des institutions desidis peut donc aider a interpréter voire enaddre
passage a opérer aujourd’hui face aux défis duasueadre concurrentiel.

L’économie mondialisée a, depuis longtemps, dededabrication de produits traditionnels a fort
contenu de main d'ceuvre vers les pays a bas saldies gains d'efficience obtenus par
I'organisation des districts ne sont plus suffisgmbur défendre I'avantage concurrentiel dans ces
secteurs. Par ailleurs, la qualité des produitertsffpar les concurrents grandit de jour en joer. L
déplacement vers des produits a plus forte valgutée ou la création de valeur ajoutée sur les
produits anciens au moyen de ressources immagsrigitangible asse)ssont les voies que les
stratégies des entreprises leader semblent sigoateme étant les plus pertinentes pour le futur.
Mais, pour mettre en place ces stratégies, il dastpolitiques de long terme, de longue haleine qui
sont difficiles a soutenir pour des entreprisesviddelles. Et cela, non seulement du fait de ildeta
des entreprises des districts, qui est souventf#ibfe (ce qui n'est pas le cas a Biella d’ailBuau
regard de la dimension des investissements, maisdaux raisons plus radicales.

Premierement, il existe un probléme culturel. Legaeprises des districts, souvent créées par des
cadres ou des ouvriers d’entreprises plus anciersteg fortement liées a I'ame industrielle et
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matérielle de leur travail. Les entrepreneurs noric pas les ressources culturelles et cognitives
pour comprendre les motivations et les implicatidnshangement radical qui leur est demandeé. lls
pensent qu’encore une fois, une évolution gradymlede petits changements incrémentaux sera
suffisante. Ceci représente un frein, non seuleradidction directe des entreprises, mais aussi a
leur inscription dans des projets animés par ledeatovités territoriales ou les associations
patronales.

Deuxiémement, il existe un probleme plus structuiéla la nature des domaines dans lesquels il
faut investir. Il s’agit désormais d’investir powréer de la valeur immatérielle : innovation,
ressources humaines, valeur commerciale. Et cesjupire encore pour ces industriels, c’est que
les résultats seront dans la plupart des cas dables a des biens publics, leurs bénéfices
rejailliront sur toute la collectivité et ne ser@mupropriables que de facon réduite par les enegpr
qui s’engagent dans les projets.

Une nouvelle forme de coopération est donc néaessgii puise dans les aspects culturels de la
coopération communautaire, faisant appel aux valeuau sentiment d’identité, mais qui mette en
mouvement les aspects opérationnels de la coopérabmplémentaire et de la collaboration

productive entre entreprises. Les caractéristigges devrait avoir cette coopération sont a
souligner :

- La coopération entre entreprises concerne dgstprde longue durée et complexes. Il faudra
donc pour qu’elle reste stable dans le temps, lguseit clairement formalisée.

- Tous les acteurs impliqués dans les projets dbiparticiper activement et non seulement par le
biais d’un soutien financier ou moral. Les phasesupture se surmontent avec de fortes doses
de créativité, qui demandent un engagement aats s objectifs et dans I'action.

- Il faudra une identification claire de : qui \v@gr le rble de leadership et de coordination.
Quels peuvent étre les facteurs de succes d’ueectbpération ?

- La présence de quelques acteurs créatifs etnferie motivés qui impulsent et catalysent les
projets.

- La présence d'un leadership qui émane clairengentdistrict. L'intervention d’'un acteur
externe, du point de vue géographique ou institaid (comme le sont parfois les opérateurs
publics), est souvent inefficace.

Nous sommes parvenues a l'idée que les difficuiessentes vont modifier les mécanismes
d’interaction et de gouvernance de beaucoup daatsstMais cela ne signifiera pas, contrairement
a ce que gquelques auteurs semblent indiquer, ueasification de la concurrence au point de
casser I'atmosphére de confiance et le systemeedirlations traditionnel. Au contraire, nous
pensons qu'’il faudra passer a une forme de coop@ératus forte et explicite, qui ne sera plus
garantie automatiquement par les mécanismes duhénarterne (des biens et du travail), mais qui
obligera les acteurs les plus soumis a la pressitarne, mais aussi les plus capables d’anticper,
travailler ensemble.
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