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RESUME

Cette communication présente une analyse théorique du réle de la formation continue et de la stabilité
de 'emploi dans l'entreprise, ainsi que les premiers résultats d'une étude des entreprises newyorkaise
de Thabillement. Il est, tout d’abord, possible d’identifier un lien entre développement des compétences
des salariés et recherche d’une stabilisation de Femploi dans Ventreprise sur la base de différentes théo-
ries relevant de I'économie du travail et de Panalyse stratégique. Un ensemble de travaux met, toutefois,
I'accent sur le caractére contingent des politiques de développement des compétences, quatre modeles de
gestion de 'emploi étant identifiés dans les approches institutionalistes tandis que trois grands types de
stratégies compétitives sont associés a trois modeles de GRH dans les approches organisationnelles. La
problématique de recherche discute alors la question du choix des entreprises entre ces différents
modéles de gestion de 'emploi, et propose un cadre d’analyse basé sur une complémentarité des formes
de stratégie compétitive et de GRH identifiées au niveau théorigue.

L'approche empirique est centrée sur les entreprises newyorkaises de habillement. Une premigre ana-
lyse basée sur la litérature spécialisée et une série d’entretiens aupres d’experts de l'industrie permet de
dégager un ensemble de caractéristiques concernant l'environnement compétitif, les relations inter-
entreprises ainsi que les formes de gestion de 'emploi mises en oeuvre par ces entreprises. Evoluant dans
un environnement trés dynamique, elles tendent ainsi & s’organiser sous formes de réseaux basés sur des
complémentarités fonctionnelles d’activité, les phénoménes d'immigration jouant par ailleurs un réle
essentiel dans la structuration des activités de production. L’enquéte en cours vise a déterminer, par une
approche qualitative, comment une gestion différenciée des emplois permet 4 ces entreprises de répondre
aux multiples pressions compétitives dont elles sont I'objet. Elle porte sur les formes d'insertion de len-
treprise dans son environnement compétitif et sur les modes de gestion de Femploi adoptés.

CONTEXTE ET ETAT IYAVANCEMENT DU théorique sur Pévolution des stratégies d’entre-

PROJET DE RECHERCHE

Ce travail de recherche est réalisé grice &
une collaboration entre I'ERFI (Université de
Montpellier I) et I'Eisenhower Center a Columbia
University (New York). Il est ainsi développé
dans un contexte de recherche américain, en rela-
tion avec des chercheurs en gestion, en économie
et en sociologie du travail. Ce projet inclut, en
premier lieu, le développement d'une réflexion

prises et des formes de GRH, & partir de concepts
et d’approches issus de la litérature américaine. 11
porte, en second lieu, sur les stratégies compéti-
tives et les modes de GRH développés par les
entreprises newyorkaises de I'habillement. Deux
années de travail aux Etats-Unis nous ont permis
de structurer le champs théorique et la probléma-
tique de recherche, ainsi que la démarche den-
quéte en entreprises qui est en cours de réalisa-
tion.
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OBJECTIFS ET QUESTIONS-CLES

Notre objectif de recherche est d’analyser les
pratiques de GRH des entreprises en référence a
leur stratégie compétitive et aux relations inter-
entreprises dans lesquelles elles s’insérent. Les
questions théoriques qui sous-tendent cette
approche sont de déterminer dans quelle mesure
différents choix de GRH sont associés & différents
types de stratégies compétitives, et dans quelle
mesure un lien de complémentarité existe entre
ces stratégies. Cette approche vise ainsi a évaluer
le caractére contingent des politiques de dévelop-
pement des ressources humaines, globalement
définies par des objectifs de développement des
compétences des salariés et de stabilité de 'em-
ploi dans 'entreprise.

CADRE THEORIQUE : DEVELOPPEMENT
DES RESSOURCES HUMAINES ET DIVER-
SITE DES MODELES DE GESTION DE
L’EMPLOI

Nous développons un cadre théorique fondé
d’une part, sur les travaux en stratégie et en théo-
rie. des organisations, et d’autre part, sur les
approches institutionnalistes du marché du tra-
vail et des relations industrielles. Ces travaux
permettent de conceptualiser le réle d'une poli-
tique de développement des ressources humaines,
et de mettre Paccent sur son caractére contingent
en relation avec la stratégie compétitive de l'en-
treprise.

Un ensemble de théories permettent, tout
d’abord, de démontrer Vexistence d'une relation
entre développement des compétences des sala-
riés et stabilité de Pemploi dans l'entreprise:

- 1a théorie du capital humain montre que la
formation continue de nature spécifique réduit le
turnover des salariés de Ventreprise (Becker,
1975; Oi, 1962);

- la théorie institutionaliste du travail
explique le développement de marchés internes
du travail en référence au développement de com-
pétences spécifiques par les salariés (Doeringer et
Piore, 1971; Williamson, 1975);

- enfin, dans la théorie des ressources straté-
giques, les entreprises doivent développer un
avantage compétitif sur la base de leurs res-
sources internes (Barney 1991; Conner, 1991);
Papplication de cette théorie aux ressources
humaines conduit & considérer le développement
de compétences spécifiques comme une source
d’avantage concurrentiel pour Tentreprise
(Capelli et Singh, 1992; Wright et McMahan,
1992).
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La relation entre développement des compé-
tences et stabilité de lemploi n’est, toutefois,
caractéristique que d'un modéle particulier de
GRH parmi quatre «idéaux-types» qui peuvent
stre dégagés de la littérature. Quatre grands
modales de gestion de Pemploi peuvent, en effet,
étre identifiés dans les travaux s'intéressant aux
nouvelles formes du marché du travail et des rela-
tions industrielles:

- le modeéle industriel de gestion de Vemploi
met Paccent sur la sécurité de 'emploi en tant que
résultante de Pancienneté des salariés dans 'en-
treprise; en revanche, la définition étroite et rigi-
de des postes, couplée & un degré élevé de stan-
dardisation du travail, appelle un développement
limité des compétences des salariés (Osterman,
1987; 1988);

- le modéle salarial de gestion de I'emploi se
caractérise par une définition plus large et
flexible des postes, ainsi qu'un réle plus impor-
tant de Vinitiative individuelle dans Yexercice du
travail; il implique ainsi un développement des
compétences des salariés et se fonde sur une pro-
messe implicite ou explicite de sécurité de I'em-
ploi en contrepartie de Pimplication des salariés
(Osterman, 1988; Appelbaum et Batt, 1994);

- le modéle professionnel de gestion de Pem-
ploi met Paccent sur 'autonomie des individus au
niveau du développement des compétences et de
Pévolution de carriére; le niveau élevé des compé-
tences, largement acquises par la formation ini-
tiale, est associé & une importante mobilité inter-
entreprise (Osterman, 1984; Piore, 1975);

- enfin, le marché secondaire du travail carac-
térise des emplois instables, associés & un niveau
peu élevé des compétences et des salaires, un
encadrement souvent arbitraire et un taux élevé
de rotation du personnel (Doeringer et Piore,
1971; Piore, 1975).

Les travaux en stratégie et théorie des orga-
nisations distinguent également trois grands
types de stratégie compétitive associés a trois
modes dominants de GRH:

- les stratégies compétitives basées sur l'inno-
vation requiérent un niveau élevé de compétences
et d’autonomie des individus; comme dans le
modgle professionnel, ces derniers sont plus atta-
chés a leur profession qu'a lentreprise qui les
emploie (Miles et Snow, 1978; Burns et Stalker,
1966); les caractéristiques de GRH de ce modele
organisationnel apparaissent également dans les
typologies de Schuler et Jackson (1987) et de Dyer
et Holder (1988);

- les stratégies de compétition par les colits
sont fondées sur la spécialisation et la rationnali-
sation du travail (Miles et Snow, 1978; Burns et



Stalker, 19686), ainsi que sur la minimisation des
compétences des salariés (Schuler et Jackson,
1987; Dyer et Holder, 1988; Ulrich, 1991); le faible
niveau des compétences réduit également le cofit
du turnover pour 'entreprise; les caractéristiques
de GRH de ces stratégies peuvent ainsi étre rap-
prochées soit du modgle industriel, soit du marché
secondaire du travail;

- les stratégies de différenciation définissent
un type de compétition qui, sans &tre basé sur les
colits, ne requiert pas non plus une recherche
continue d'innovation (Dyer et Holder, 1988:
Miles et Snow, 1978; Schuler et MacMillan, 1984;
Ulrich, 1991); le développement des compétences
des salariés, associé & une forme implicite ou
explicite de sécurité de 'emploi, est une condition
essentielle pour développer un niveau supérieur
de qualité ou de service; les caractéristiques de ce
modele organisationnel sont ainsi similaires a
celles du modele salarial; elles correspondent éga-
lement aux applications américaines du «modéle
Jjaponais» telles que celle de NUMMI, Inc., joint-
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venture de Toyota et GM basée en Californie
(Adler, 1992).

Enfin, la typologie organisationnelle proposée
par la théorie des coiits de transaction peut égale-
ment étre prise en compte. La régulation des
transactions par le marché sapplique, tout
d’abord, & la relation d’emploi lorsque le travail
est standardisé et requiert un faible niveau de
compétence, autrement dit lorsque les cotits asso-
ciés & une forte mobilité des salariés ne sont pas
prohibitifs (Williamson, 1975). Les alternatives
au marché sont constituées par deux formes orga-
nisationnelles: la bureaucratie, qui intdgre la
relation d’emploi dans un systéme de régles et
procédures, et le clan, qui permet de contréler les
performances lorsque le travail est trop complexe
pour étre standardigé (Ouchi, 1980).

Ces différentes approches peuvent &tre mises
en parallele a4 Taide du schéma suivant, qui
intégre leurs caractéristiques majeures en termes
de développement des compétences et de stabilité
de Yemploi:

Théories Modeles de gestion de I'emploi

Marché du Modeéle Modale Modeie Marché secondaire
travail / R.I, industriel salarial Professionnel du travail
Stratégie / Cotits Différen- Innovation Cotits
Structure / G.R.H, ciation

Coiits de Bureaucratie Clan Clan Marché
transaction

Formation continue

Portée Limitée Large Large Limitée
Prise en charge Entreprise Entreprise Individn Individu
Emploi Stable Stable Instable Instable

Notre approche théorique définit donc une
typologie des stratégies compétitives et des strue-
tures organisationnelles et modes de GHR qui
leur sont associées. La problématique de
recherche porte alors sur le positionnement de
Pentreprise par rapport aux différents modales
qui composent cette typologie.

PROBLEMATIQUE : LA COMPLEMENTA-
RITE DES DIFFERENTS MODELES DE
GESTION DE VEMPLOI

Deux grandes orientations peuvent &tre dis-
tinguées parmi les travaux américains qui s'inté-

ressent aux choix des entreprises parmi les diffé-
rents types de stratégie compétitive et de GRH
identifiés précédemment. Un premier ensemble
de travaux démontre la supériorité d'un modele
de type salarial pour répondre aux nouvelles
conditions de concurrence des entreprises, tandis
qu'une approche alternative met Paccent sur la
complémentarité des différents modéles.

Développée dés la seconde moitié des années
80, Ia premiére approche interpréte les change-
ments qui affectent l'environnement compétitif
des entreprises américaines comme une incita-
tion & évoluer d'une stratégie de compétition par
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les cofits vers une stratégie par la différenciation.
Les développements théoriques de Best (1990),
comme ceux de Piore et Sabel (1984), mettent Pac-
cent sur le role des relations inter-entreprises
dans la mise en oeuvre de cette nouvelle straté-
gie. La recherche de flexibilité s'inscrit ici dans
les compétences élargies des salariés et Porgani-
sation plus souple du travail (Boyer, 1991;
Walton, 1985), mais aussi dans la désintégration
verticale de la grande entreprise, qui est associée
a de nouvelles formes de coordination entre uni-
tés productives (Johnston et Lawrence, 1988).

Ce courant est soutenu par un ensemble
d’études de cas qui documentent les performances
supérieures des entreprises adoptant un modele
salarial de GRH (par ex., Adler, 1992; Cutcher-
Gershenfeld, 1991; MacDuffie et Krafecik, 1992).
Des enquétes a grande échelle révélent également
une certaine diffugion de ses caractéristiques a
lachelle du pays (Lawler et al., 1992; Osterman,
1993).

Les nombreux licenciements et le climat
général dinsécurité affectant les salariés améri-
cains dans les années récentes incitent toutefois &
relativiser cette approche, en mettant 'accent sur
la diversité des choix d’entreprises et sur Pexis-
tence d’'une complémentarité entre les différents
modales stratégiques considérés: complémentari-
té entre les stratégies fondées sur les cofits, sur la
différenciation et sur linnovation, et complémen-
tarité entre les pratiques de développement des
ressources humaines et celles de minimisation de
leur coiit.

Cette problématique est soutenue, tout
d’abord, par un ensemble de travaux de nature
théorique. Miles et Snow (1986) développent ain-
si Pidée d'un réseau dynamique qui intégre les dif-
férents modeles de leur typologie en les associant
aux différentes fonctions d'activité au sein d'une
industrie donnée. L'émergence de ceife structure
en réseau basée sur la spécialisation fonctionnel-
le des entreprise répond & un besoin acerii de
flexibilité dans un environnement plus complexe
et évolutif. Plus axé sur la gestion de Femploi,
Osterman (1988) identifie le modéle coeur-péri-
phérie, qui combine les caractéristiques du modé-
le salarial pour un noyau dur de salariés avec
celles du modele professionnel et/ou du marché
secondaire du travail pour des emplois périphé-
riques. Cette forme de gestion de I'emploi permet
3 Pentreprise de 'assurer les compétences qui lui
sont nécessaires tout en limitant les coiits liés
qux ressources humaines, notamment celui de la
stabilité de Pemploi. Dans cette optique, Pfeffer et
Baron (1988) proposent une relecture de la théo-
rie des conits de transaction pour analyser 'émer-
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gence de formes intermédiaires entre le marché
et Porganisation, telles que les services de travail
temporaires, qui permettent aux entreprises de
protéger leur noyau d’emplois stables par recours
2 Pexternalisation du travail. Les formes d’emploi
périphériques identifiées sont le travail & domici-
le, le travail temporaire et autres services aux
entreprises, ainsi que le travail 4 temps partiel et
3 durée limitée. Les nouvelles formes de relation
inter-entreprises incluent les alliances et parte-
nariats, les activités en sous-traitance et en licen-
se, ou encore les créations d’entreprises par essai-
mage.

Cette approche est étayée par des études de
cas dans le secteur automobile et dans celui des
services, qui identifient des caractéristiques de
GRH de type coeur-périphérie (Osterman, 1984;
1988: Hirschhorn, 1988). Les industries avancées
constituent également un terrain d’investigation
privilégié de ces nouvelles stratégies d’entreprise
ot des formes de gestion de Pemploi qui leur sont
assocides. Différents travaux montrent, en effet,
quelles tendent & combiner différents modes de
gestion de Pemploi pour les différentes étapes du
processus de production (Colclough et Tolbert,
1992; Glasmier, 1986; Keller, 1983).

Le nouveau schéma organisationnel qui se
dessine combine ainsi trois modeles de gestion de
Pemploi: le modéle salarial, le modéle profession-
nel et le marché secondaire du travail, comme
illustré ci-dessous:

Marché Modele
- Secondaire de la
Stabilité  du travail Profession
des
emplois Modgle salarial
+)

(-} Niveau des compétences (+)

Ce schéma théorique n’a pas pour objectif de
décrire une réalité d’entreprises mais plutdt de
fournir une clé de lecture de cette réalité. Les
grands types de stratégie et de structure organi-
sationnelle identifiés, tout comme leur lien de
complémentarité, peuvent, en effet, prendre des
formes variées et étre étudiés par différentes
approches, comme le montre la diversité des
études citées précédemment. Dans cette perspec-
tive, lanalyse qualitative d’'un ensemble d’entre-



prises newyorkaises de 'habillement constitue un
choix particulier en termes de champs et de
méthode d'investigation, qui permet d’appuyer la
réflexion théorique amorcée sur la base des
moyens d'investigation disponibles.

L’ANALYSE STRATEGIQUE DES ENTRE-
PRISES NEWYORKAISES DE L'HABILLE-
MENT

L'étude des entreprises newyokaises de Fha-
billement comprend deux grandes étapes: la pre-
miére porte sur lenvironnement de ces entre-
prises, et consiste & définir les grandes
caractéristiques et évolutions de lindustrie de
Thabillement & New York; la seconde g'intéresse a
un ensemble de cas d’entreprises et tente d’iden-
tifier les principaux modeles stratégiques qui
caractérisent la population étudiée.

La premiere phase a été réalisée sur la base
d'une revue de la littérature spécialisée et de la
presse professionnelle, ainsi que sur une série
d’entretiens avec des experts et représentants de
I'industrie. Elle a permis d’identifier comment le
modeéle d’analyse théorique présenté plus haut
pouvait s’appliguer aux entreprises newyorkaises
de l'habillement, autrement dit de définir les
hypothéses de 'enquéte en entreprises. Celle-ci
est actuellement en cours de réalisation, de sorte
que les résultats présentés ici ne constituent
quune étape intermédiaire du projet de
recherche.

L’indusitrie newyorkaise de Uhabillement

L'environnement des entreprises newyor-
kaises de I'habillement peut étre défini par rap-
port & trois grandes caractéristiques: 'importance
du secteur des vétements pour femmes, Pexisten-
ce d'un réseau local d’activités complémentaires,
ainsi que le rdle de I'immigration dans la consti-
tution et le renouvellement des ressources
humaines.

Le secteur des véfements pour femmes, qui
domine l'industrie newyorkaise de I'habillement,
présente un ensemble de spécifités particuliere-
ment intéressantes du point de vue de notre étu-
de. I constitue, en effet, le segment le plus dyna-
mique de lindustrie de Ihabillement et se
caractérise par une forte évolutivité des marchés.
Les produits tendent ainsi 4 &tre fabriqués en
séries plus courtes et dans une plus grande varié-
té de styles que dans les secteurs plus stables des
sous-vétements et des vétements pour hommes
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(OTA, 1992). Les caractéristiques de standardisa-
tion des produits se reflétent également dans des
structures sectorielles différenciées en termes de
taille des entreprises, de concentration des
échanges et d’'organisation de la production: les
entreprises du secteur des vétements pour
femmes sont de taille plus réduite, les échanges
sont moins concentrés et la sous-traitance de la
production est beaucoup plus développée dans ce
secteur que dans les autres groupes sectoriels

En réponse & un environnement évolutif et
incertain, le secteur des vétements pour femmes
tend ainsi & se structurer selon les caractéris-
tiques du réseau dynamique de Miles et Snow
(1986). Il est, en outre, fortement polarisé en
termes de distribution géographique des entre-
prises et des emplois. New York et Los Angeles
acceuillent, en effet, 60% des établissements et
40% des emplois du secteur (US Department of
Labor, 1990).

La polarisation géographique du secteur des
vétements pour femmes s'inscrit dans une logique
de spécialisation flexible. L'industrie newyorkaise
est ainsi constituée d'un réseau d’entreprises spé-
cialisées dont les interactions permanentes per-
mettent un ajustement rapide aux variations du
marché., Waldinger (1986) analyse ce phénomene
en référence aux économies d'agglomération par
lesquelles une concentration massive permet &
des entreprises trés spécialisées d’atteindre une
masse critique d’activité, tout en réduisant les
colits de communication et de transport. Cette
approche doit toutefois étre nuancée par la prise
en compte des t{ranformations majeures qui ont
affecté T'industrie locale au cours des dernidres
décennies, & savoir une délocalisation de la pro-
duction aux niveaux national et international, et
une baisse continue du nombre des emplois au
niveau local.

Centre traditionnel de production de Phabille-
ment, New York est ainsi devenu un centre
d’échanges et de services dont les activités s'ins-
crivent dans un contexte international. La dyna-
mique du garment center se fonde aujourd’hui sur
les stylistes, dessinateurs, photographes et man-
nequins, les sociétés de marketing et communica-
tion, les bureaux de vente et les showrooms, ainsi
que les instituts de formation tels que le Fashion
Institute of Technology qui forme chaque année
prés de 40 000 étudiants aux métiers du design et
de la vente. Cette évolution a également d’impor-
tantes implications au niveau des rapports de
sous-traitance de la production car les donneurs
d’ordre, qui contrdlent les fonctions de conception,
marketing et vente, définissent aujourd’hui leurs
choix de sous-traitance au niveau international.
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Les activités de production qui demeurent
implantées dans le centre newyorkais de I'habille-
ment sont ainsi spécialisées soit dans les produits
haut de gamme, qui requidrent une interaction
permanente entre la conception et la production,
soit dans les produits bas de gamme qui requie-
rent une grande vitesse de réaction aux change-
ments de la demande (Telesis, 1989).

Les flux continus d'immigration alimentent
également lintensité de la compétition entre les
sous-traitants de production. La faiblesse des bar-
ridres & Pentrée dans Pactivité d’assemblage favo-
rise, en effet, la création d'entreprises ethniques
par des populations qui disposent typiquement
dun niveau limité de capital et/ou de compé-
tences. Les taux élevés de création et disparition
de ces entreprises attestent de la turbulence et de
la forte compétition sur les cofits qui caractérisent
les activités locales de production (Abeles et al.,
1983).

Uimmigration joue de longue date un role
essentiel dans la structuration des emplois de l'in-
dustrie locale. Succédant aux immigrés juifs et
italiens du début du siecle, les nouveaux immi-
grants sont essentiellement d’origine asiatique et
hispanique. Au cours des vingts derniéres années,
le Chinatown newyorkais a ainsi émergé comme
un centre majeur de production de lindustrie
locale (Waldinger, 1986; Zhou, 1992). Bailey et
Waldinger (1991) montrent comment les commu-
nautés ethniques développent un systéme de
recrutement et de formation de la main doeuvre,
constituant un réservoir que les employeurs peu-
vent partager en tant gue groupe. Le phénomene
d’immigration s'articule ainsi étroitement au sys-
tome de sous-traitance dans la structuration des
emplois newyorkais de production.

Enfin, comme dans le Sentier parisien
(Lazzarato et al., 1993), la fraude tend ici a deve-
nir une caractéristique structurelle des activités
de production. La pression compétitive sur les
cofits conduit, en effet, les ateliers de production &
enfreindre les lois du travail américaines, princi-
palement au niveau du salaire minimurm, du paie-
ment des heures supplémentaires et des condi-
tions de sécurité.

Les entreprises newyorkaises de Ihabille-
ment évoluent donc dans un environnement trés
dynamique et compétitif, & la fois polarisé et «glo-
bal» dans ses dimensions géographiques. Les spé-
cificités de ce contexte doivent étre prises en
compte dans I'analyse des stratégies coropétitives
et des modes de GRH de ces entreprises.

Strategles competltlveset modes degestlon de Eemplo i

Stratégies compétitives et modes de gestion
de Uemploi

Les caractéristiques de lindustrie newyor-
kaises de Phabillement ont d’importantes implica-
tions au niveau de l'enquéte, qui doit porter sur
un échantillon de 30 & 50 entreprises incluant & la
fois des donneurs d’ordre et des sous-traitants,

La taille relativement réduite des entreprises
induit, tout d’abord, un niveau relativement
faible de formalisation de la gestion du personnel.
Outre la formation continue formalisée, c’est done
au travers d'un ensemble d’indicateurs portant
sur Porganisation du travail, les modes et niveaux
de rémunération, les critéres et méthodes d'em-
bauche et le niveau de stabilité des emplois que
analyse des compétences et de leur développe-
ment dans Ventreprise sera réalisée; les caracte-
ristiques du dirigeant et de ses employés (4ge,
nivean de formation initiale, ethnicité) seront
également prises en compte.

Limportance des relations inter-entreprises
implique, en second lieu, de bien maitriser les
formes d’intégration des entreprises étudiées
dans le réseau productif newyorkais; une analyse
détaillée des activités sera donc opérée pour
chaque entreprise, prennant en compte des carac-
téristiques telles que les fonctions remplies, les
choix dinternalisation / externalisation et le
niveau géographique des liens d’échange.

Les entretiens préliminaires auprés d’experts
de lindustrie ont également permis d'identifier
un ensemble de caractéristiques en termes de
stratégies compétitives et de relations inter-
entreprises qui guident les hypotheéses de P'engueé-
te.

Les principales orientations des stratégies
compétitives semblent ainsi associées aux
niveaux de prix et de qualité du produit. Six
grandes gammes de produits définies par une
échelle de prix sont ainsi distinguées dans lin-
dustrie, allant de la catégorie budget jusqu’a celle
de la haute couture. Excluant cette derniére caté-
gorie qui ne concerne que quelgues 10 000 ache-
teurs au niveau mondial, 'enquéte doit porter sur
des entreprises appartenant aux cing autres caté-
gories.

Ces derniéres semblent, en effet, éire asso-
ciées & des caractéristiques de gestion spécifiques,
notamment au niveau des fonctions-clés de la pro-
duction et du design, Pour les produits haut de
gamme, la fonction design joue ainsi un rdle
essentiel qui doit se traduire au niveau des



emplois par un poids relatif important et une cer-
taine stabilité. Dans les entreprises positionnées
sur des prix moins élevés, le design joue un role
secondaire par rapport & la rapidité de mise sur le
marché des produits. Le personnel associé & cette
fonction devrait done avoir un poids relatif plus
faible et une position moins stable dans Pentre-
prise.

En ce gui concerne la production, les diffé-
rentes catégories de produits semblent également
associées & des caractérigtiques particuliéres. Les
produits haut de gamme sont fabriqués par des
ouvriers polyvalents qui assemblent 'intégralité
du vétement avec un grand soin apporté a la fini-
tion, Pour les produits bas de gamme, la spéciali-
sation des ouvriers sur une ou quelques téches
permet d’accélérer les cadences de production, les
critéres de rendement primant ici sur ceux de
qualité.

Quant aux relations donneur d’ordre / sous-
traitant, elles peuvent se caractériser par deux
schémas distincts, Le donneur d'ordre peut, tout
d’abord, maintenir une relation stable avec le
sous-traitant pour s'assurer de la qualité des
prestations achetées. Il cherchera alors a fournir
au sous-traitant un flux régulier de contrats lui
permettant de stabiliser son activité, et pourra
Paider & franchir les étapes cruciales de son déve-
loppement telies que l'introduction de nouvelles
technologies. L'alternative consiste pour le don-
neur d'ordre & maintenir une relation essentielle-
ment de marché avec le sous-traitant, basée sur
des contrats ponctuels et la recherche des condi-
tions les plus avantageuses,

Enfin, le donneur d’ordre peut recourrir
simultanément a ces deux types de relation,
maintenant une relation stable avec ses sous-trai-
tants primaires et faisant pleinement jouer la
concurrence entre ses sous-traitants secondaires.
Le niveau de qualité du produit peut apparaitre
comme un déterminant du choix du donneur
d’ordre entre ces deux types de relation, ou plus
exactement de Vexistence de relations stables
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