
        
            
                
            
        

    
















2e  partie  –  LES  ROUAGES  ET  LA 

MACHINE. 

(Les 

mécanismes 

économiques). 





Dans cette partie nous allons explorer l’univers des mécanismes économiques et démonter la 

machine  pour  en  analyser  tous  les  rouages :  la  production  avec  tous  les  problèmes  qu’elle 

soulève,  les  échanges  et  les  fameuses  lois  du  marché,    nous  attaquerons  ensuite  la 

« mécanique des fluides » c'est-à-dire les mécanismes de la monnaie et du crédit qui gagnent à 

être  connus.  Notre  exploration  nous  mènera  à  l’essentielle  analyse  du  rôle  de  l’état,  de  la 

fiscalité  et  de  la  Sécurité  Sociale.  Sujets  sur  lesquels  les  passions  se  déchaînes  plus  souvent 

que les intelligences. 



Chapitre 4- La main et l’outil. 

Dans ce chapitre… 

- Les mécanismes de la production 

- La productivité et la rentabilité. 

- L’évolution des modes de production 

- Le cauchemar du DRH. 



 1- Les mécanismes de la production. 

  


Quelques lois de la production. 

Partons  d’une  idée  simple :  pour  produire  il  faut  un  certain  nombre  de  choses :  appelons  ça 

des  inputs.  De  ces  inputs,  certains  comme  les    matières  premières,  l’énergie  ou  les  produits 

semi- finis sont des éléments subissant la production. Ils sont transformés ou détruits par elle, 

ils ne la font pas. Les facteurs de production, les vrais créateurs de richesse, sont au nombre 

de deux et deux seulement : Travail et Capital. La main et l’outil. Bien que cela soulève tout 

une série de questions supposons qu’aucune production ne soit possible sans la mise en œuvre 

simultanée  de  ces  deux facteurs.  On  imagine  difficilement  un  homme  produisant  sans  l’aide 

d’un  outil,  fut  il  rudimentaire  ou  ayant  un  rôle  limité.  De  même  on  imagine    tout  aussi 

difficilement un outil produisant tout seul, sans la moindre intervention humaine, ne serait-ce 

qu’une  simple  opération  de  contrôle.  Dès  lors  la  mécanique  de  la  production  soulève  un 

problème immédiat : celui de la combinaison des facteurs. 



Rendements décroissants, rendements décroissants. 

Une entreprise a comme vocation d’augmenter sa production. La méthode la plus simple pour 

y parvenir c’est d’augmenter un des deux facteurs de production. C’est une hypothèse réaliste 

si l’on considère par exemple que le facteur Capital n’est pas facilement modulable. Ainsi un 

agriculteur  possédant  un  capital  donné  (une  exploitation  d’une  taille  donnée)  aura  tendance 

naturellement à augmenter la main d’œuvre utilisée. 

Que se passe t il dans ce cas simple ? Observons ce schéma 
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Fig. 4.1 Production et productivité. 

marginale 









Si on accroît un facteur de production, l’autre étant fixe, la production évoluera de la manière 

suivante :  dans  un  premier  temps  elle  va  augmenter,  dans  un  deuxième  temps  elle  va 

augmenter  moins  vite,  dans  un  troisième  temps  elle  va  baisser.  Les  phénomènes  qu’on  a 

rencontré  pour  la  satisfaction  du  consommateurs  se  retrouvent  pour  le  producteur.  Si  on 

analyse  l’évolution  de  la  production  par  unité  de  travail  supplémentaire  (productivité 

marginale) on peut délimiter trois phases : 

-1:  rendements  croissants.  Chaque  unité  de  travail  a  une  productivité  supérieure  à  la 

précédente. 

-2:  rendements  décroissants.  Chaque  unité  de  travail  a  une  productivité  inférieure  à  la 

précédente. C’est le moment le plus délicat. Pour produire plus, il faut plus de main d’œuvre, 

mais chaque ouvrier supplémentaire va produire moins efficacement, ne serait-ce qu’à cause 

des  limites  de  l’outillage  disponible.  Si  on  a  deux  pelles,  le  premier  ouvrier  embauché  et  le 

deuxième auront la même productivité. Le troisième embauché aura une productivité moindre 

car il ne pourra pas utiliser une pelle en permanence. C’est Ricardo qui le premier a formulé 

cette loi, en l’appliquant au travail de la terre. 

-3: rendements décroissants et négatifs : chaque unité de travail supplémentaire fait désormais 

baisser  le  production.  Cette  phase  extrême  peut  soulever  des  perplexités.  Comment  des 

travailleurs supplémentaires peuvent ils faire baisser la production ? C’est bien entendu un cas 

limite mais tout à fait concevable : si on entasse des ouvriers sur une exploitation agricole leur 

présence même réduira la surface disponible pour la culture. 

Le  point  culminant  de  la  courbe,  la  production  maximale,  est  donné  par  la  productivité 

marginale égale à zéro. 

L’utilité de cette approche est de montrer à quel point une bonne adéquation entre les facteurs 

de production est importante. Il ne sert à rien d’augmenter l’ embauche ou l’investissement si 

on  ne  soucie  pas  en  permanence  de  l’harmonie  entre  les  deux  facteurs.  Construire  un 

deuxième haut-fourneau ne sert à rien si on peut faire tourner celui qu’on a déjà 24 heures sur 

24. Il ne sert à rien d’embaucher des hommes si on ne pourra pas mettre à leur disposition les 

outils nécessaires. Ce qui est vrai en quantité l’est encore plus en qualité. 



Coût, coûts…courroux ! 

Quoique l’entreprise fasse, ça lui coûte de l’argent. D’ailleurs même si elle ne fait rien, ça lui 

coûte de l’argent. La maîtrise des coûts a toujours été la clé de la réussite de l’entreprise, elle 

l’est  davantage  actuellement  avec  le  durcissement  des  conditions  de  la  concurrence  et  de  la 

rentabilité. 

On distingue généralement les coûts en fonction de leur variation par rapport à l’évolution de 

la production. 

-  Les  coûts  fixes.  Ils  ne  varient  pas  lorsque  la  production  augmente.  Il  s’agit    des  loyers, 

assurances,  frais  financiers,  d’entretien,  de  sécurité  etc.  En  réalité  ces  coûts  ne  sont  pas 

réellement fixes : ils augmentent par paliers lorsque l’on atteint un certain seuil de production. 

-  Les  coûts  variables proportionnels :  ils  augmentent  au  même  rythme  que  la  production : 

c’est l’ensemble des consommations intermédiaires (matières premières, produits semi-finis), 

frais de transport, impôts et taxes sur le chiffre d’affaires. 

-  Les  coûts  variables  non  proportionnels :  ils  varient  mais  pas  au  même  rythme  que  la 

production :  ce  peut  être  le  cas  des  salaires  s’il  existe  des  primes  de  rendement,  des  heures 

supplémentaires, ou le recours au travail temporaire. 
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Fig. 4.2  Les coûts 





Le  coût  total  est  bien  entendu    la  somme  de  tous  ces  coûts.  Le  coût  moyen  est  le  coût  total 

divisé  par  le  nombre  d’unités  produites.  C’est  lui  qui,  enlevé  du  prix  de  vente,  donnera  le 

profit unitaire. Enfin, le plus important est le coût marginal. C’est le coût de la  dernière unité 

 produite. Le plus souvent le coût marginal est  calculé pour un lot de produits (100 ; 1000 …) 

selon le type de production. 

Le coût marginal et le coût marginal assument cette allure : 
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Fig. 4.3  Coût moyen et coût marginal 





L’allure de ces courbes s’explique par la succession des mécanismes d’économies d’échelle et 

de  déséconomies  d’échelle  qui  font  d’abord  baisser  puis  augmenter  le  coût  moyen.  Le  coût 

marginal en dérive (y compris mathématiquement). Si le coût moyen baisse c’est que chaque 

produit  supplémentaire  coûte  moins  que  le  précédent.  Si  le  coût  moyen  augmente  c’est  que 

chaque  produit  supplémentaire  coûte  plus  que  le  précédent.  Bien  entendu  la  courbe  de  coût 

marginal ne peut couper celle de coût moyen qu’en son point le plus bas. (Mais si !)  



Les économies d’échelle. 



Un des éléments de la logique de la production est un phénomène purement automatique qui 

se produit lorsque l’entreprise augmente sa production. Une sorte de prime à la quantité : les 

économies  d’échelle.    Lorsque  une  entreprise  augmente  sa  production  son  coût  moyen    de 

 production  baisse.  Cela  est  du  au  fait  que  les  coûts  fixes  sont  divisés  par  un  nombre  plus 

important de produits. Dès lors plus la production est importante plus l’incidence de ces coûts 

est moindre. Il va de soi que certaines activités qui demandent des investissements lourds ont 

tout  intérêt  à  avoir  une  production  massive.  L’industrie  automobile  par  exemple.  La 

production  d’un  modèle  nouveau  peut  déclencher  des  coûts  fixes  de  plusieurs  centaines  de 

millions  d’euros.  Il  vaut  mieux,  dans  ce  cas  là,  que  la  production  se  compte  en  millions 

d’unités… 



Les déséconomies d’échelle internes. 

La  croissance  a  du  bon  donc,  mais  également  des  limites.  Lorsque  la  production  d’une 

entreprise augmente, inévitablement, à partir d’un certain niveau, un certain nombre de coûts, 

non  directement  liés  à  la  production,  vont  augmenter.  L’entreprise  doit  faire  face  aux 

 déséconomies  d’échelle  internes.   Il  s’agit  généralement  de  coûts  liés  à  l’administration,  à  la 

gestion  du  personnel,  à  la  communication  et  à  la  circulation  de  l’information.  L’entreprise 

peut  « prendre  du  poids »,  de  la  « mauvaise  graisse »  comme  on  dit  pas  très  élégamment. 

C’est ce qui est arrivé aux grandes entreprises vers la fin des trente glorieuses. Il a fallu à ce 

moment là « dégraisser »… 

  

Les économies d’échelle externes. 

Un  autre  phénomène  peut  profiter  automatiquement  aux  entreprises :  c’est  la  modification 

(positive) de leur environnement. La construction d’une route, d’un pont, d’une infrastructure 

quelconque peut faire baisser les coût de production d’une entreprise  sans que celle-ci en soit 

responsable.  Ce  qui  est  sensible  avec  des  infrastructures  directement  utilisable  par 

l’entreprise, est vrai également pour d’autres équipements :  universités, centres de recherche, 

mais aussi hôpitaux, crèches, bibliothèques, qui ont un impact positif au moins sur la santé, la 

disponibilité, la qualité de la main d’œuvre. Bien sûr les entreprises ne sont pas spontanément 

portées  à  accepter  l’idée  qu’une  partie  de  leurs  résultats  leur  soit  étrangère ;  mais  c’est  à  ça 

que servent les impôts et taxes qu’elles payent. 

Pensez aux centaines de milliers d’heures que la mise en service du périphérique a fait gagner 

aux entreprises de la région parisienne, au début des années 70. 



Les déséconomies d’échelle externes. 



Pensons  maintenant  aux  centaines  de  milliers  d’heures,  et  aux  milliers  d’hectolitres  de 

carburant  que  la  saturation  de  ce  même  périphérique  fait  perdre  de  nos  jours.  Nous  avons 

affaire  au  phénomène  des   déséconomies  d’échelle  externes.  Une  détérioration  de 

l’environnement de l’entreprise fait augmenter ses coûts, sans qu’elle en soit responsable. Ce 

mécanisme est souvent lié à la saturation d’un territoire, d’un tissu urbain ou des réseaux de 

transport. L’entreprise est prise dans une sorte de nasse à surcoûts qui la lèsent dans tous les 

domaines : difficultés d’approvisionnements, délai de livraisons rallongés, retards répétés du 

personnel, sans oublier le stress ou la fatigue de celui-ci. Dans ces conditions l’entreprise n’a 

qu’une  solution :  déménager.  C’est  ce  qu’a  fait  Renault,  en  quittant  l’île  Seguin  pour  aller 

installer  ses  usines  quelque  part  en  rase  campagne  à  côté  d’une  cité  ouvrière  et  d’une 

autoroute fluide. 

  

 2- Produire c’est bien, bien produire c’est mieux. 

  

 L’efficacité de la production : productivité et rentabilité. 



Si  la  fonction  économique  d’une  entreprise  est  de  produire  l’impératif  d’une  entreprise 

exposée à la concurrence est de bien produire. Toute entreprise qui  se respecte ne peut avoir 

qu’un seul but : maximiser son profit. 

Théoriquement  la  maximisation  du  profit  s’obtient  d’une  manière  extrêmement  simple. 

Compte  tenu  du  fait  que  le  prix  est  donné  par  le  marché  et  pour  une  structure  des  coûts 

donnée  l’entreprise  ne  peut  jouer  que  sur  le  volume  de  sa  production.  La  quantité  qui  lui 

assure le profit maximum est celle qui égalise le prix et le coût marginal. 

Tant que le coût marginal est inférieur au prix l’entreprise continue à gagner de l’argent, elle 

doit donc pousser sa production jusqu’à ce point là, mais pas au-delà. Graphiquement on a : 
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Fig. 4.4 La maximisation du profit. 







- La quantité Q  égalise le prix et le coût marginal (X) 

-  pour  cette  quantité  produite  l’entreprise  a  un  coût  moyen  M  donc  un  coût  total  égal  à  la 

surface OCMQ ( coût moyen x nombre d’unités produites) 

- Les recettes sont égales à la surface OPXQ (prix x quantités). 

- le profit est égal à la surface CPXM, c'est-à-dire recettes totales – coût total. 



A  partir  de  cette  représentation  on  peut  comprendre  que  la  maximisation  du  profit  ne  peut 

venir  que  de  deux  choses :  ou  l’augmentation  des  recettes  ou  la  baisse  des  coûts.  Les  deux 

combinées dans le meilleur des cas. 

L’efficacité  de la production d’une entreprise peut se mesurer de mille manières, mais deux 

outils de mesure sont à privilégier : la productivité et la rentabilité. « Obtenir plus de produit 

pour  le  même  travail,  c’est  le  comble  de  l’industrie »  disait  Jean  Baptiste  Say.  La 

productivité  mesure  l’efficacité  des  facteurs  de  production.  Elle  est  donnée  par  un  simple 

rapport entre la production et les facteurs mis en œuvre pour l’obte nir. C’est la productivité du 

travail  qui  est  le  plus  souvent  jaugée,  mesurée  sous  toutes  ses  coutures.  On  mesure  la 

productivité  brute,  nette,    globale  (  de  tous  les  facteurs)  la  productivité  partielle  (d’un  seul 

facteur) horaire, moyenne, marginale…  

La mesure de la productivité ne pose pas de problèmes pour des productions simples. C'est-à-

dire  des  productions  matérielles  facilement  divisibles  (nombre  de  voitures,  tonnes  d’acier) 

mais les choses deviennent plus ardues face à des productions plus difficilement mesurables, 

c’est le cas souvent des services. Si par ailleurs on mesure la production non en volume mais 

en valeur on risque d’avoir à faire à des prix, et des prix relatifs, en constante variation. Là  il 

vaut mieux être prudent car on mesure avec un mètre qui change constamment de longueur. 

La  rentabilité  est  un  outil  de  mesure  plus  radical  :  l’efficacité  de  l’entreprise  se  mesure 

directement  en  argent ;  argent  investi,  argent  gagné.  Il  y  a  moins  de  place  pour  les 

malentendus.  Un  simple  pourcentage  suffit.  On  aura  soin  d’en  soustraire  le  taux  d’inflation 

pour avoir la rentabilité nette. 

Obtenir plus d’argent pour le même argent c’est le comble des affaires, pourrait on dire, sans 

peur d’être contredit. 





Productivité  et  rentabilité  varient  au  gré  d’une  multitude  de  facteurs  des  plus  matériels  aux 

plus insaisissables. Des plus simples aux plus sophistiqués. 

On peut par exemple facilement doubler la rentabilité d’une machine : il suffit d’en doubler le 

temps d’utilisation. Si elle ne travaille que le jour, il suffit de la faire travailler aussi la nuit. 



Le financement, le levier et le boomerang . 

« Donnez moi un levier… » disait Archimède. Le levier est un outil de rêve pour « soulever » 

l’efficacité et la rentabilité d’une entreprise. 

On définit l’effet de levier comme la différence entre les gains de rentabilité obtenus par une 

augmentation  de  l’investissement  et  le  surcoût  engendré  par  cet  investissement 

supplémentaire. Si la différence est positive l’entreprise a tout intérêt à investir en s’endettant. 

L’endettement devient une bonne affaire puisque son coût est inférieur à l’augmentation de la 

productivité qu’on en tire. 

L’effet de levier est particulièrement intéressant dans deux cas : 

-Lorsque  l’investissement  supplémentaire  fait  augmenter  la  rentabilité  de   l’ensemble  du 

capital. Imaginons une chaîne de montage (valeur 100) qui a un rendement de 4%. Sur cette 

chaîne il existe un goulot d’étranglement qu’on pourrait faire sauter avec un investissement de 

10  qui  coûte  5%.  La  rentabilité  globale  passerait  alors  à  7%.  Le  levier  est  positif :  pour  une 

dépense  supplémentaire  de  0,5  (5%  de  10)  ont  obtient  un  gain  de  productivité  de  3%  (7%-

4%). 

- En période d’inflation, la hausse des prix diminue le coût de l’endettement. L’effet de levier 

est plus facile à obtenir. Pendant les années 60 et 70, avec l’accélération de l’inflation, on a 

même  eu  des  taux  d’intérêt  (réels)  négatifs.  Le  levier,  dans  ce  cas  là,  est  obtenu  très 

facilement. 



Le  problème  est  que,  si  l’on  ne  prend  pas  garde,  avec  l’accélération  de  l’inflation  les  taux 

d’intérêt  augmentent  inévitablement.  A  ce  moment  là,  si  on  a  pris  l’habitude  de  se  financer 

par  l’endettement,  l’effet  de  levier  se  transforme  en   effet  boomerang.  L’investissement 

rapporte moins qu’il ne coûte :  l’entreprise risque de passer un mauvais quart d’heure. C’est 

arrivé souvent à la fin des années 70, notamment à des entreprises qui poursuivaient à coup de 

levier les économies d’échelle. Dans les gencives, le boomerang ! 



Un problème de taille. 

 

Quelle est la taille idéale ? Si on posait la question à propos des jambes on pourrait répondre : 

celle  qui  permet  aux  pieds  de  toucher  par  terre.  La  taille  idéale  de  l’entreprise  n’existe  pas 

dans  l’absolu,  c’est  tout  simplement  celle  qui  permet  le  profit  maximum,  ou  le  chiffre 

d’affaires  maximum.  C’est  une  question  de  choix.  Ce  qui  est  sur  c’est  que  toute  entreprise 

pourra toujours être trop petite ou trop grande… 

Pendant  longtemps  on  a  considéré  qu’une  grande  taille  était  la  voie  royale  de  la  réussite. 

Croître était synonyme de réussite. Ne serait-ce qu’à cause  des économies d’échelle dont on 

profite.  Les  économistes  se  penchent  de  plus  en  plus  sur  le  problème  de  la  taille  qu’ils 

analysent de plus en plus en termes de coûts comparatifs. Le recours au marché, par la sous- 

traitance par exemple, induit des  coûts de transaction. La croissance, elle, présente des  coûts 

 de coordination. Le choix de l’entreprise se fera en fonction de ses objectifs et de ces coûts 



La  croissance  d’une  entreprise  peut être   interne ou   externe.  Dans  le  premier  cas l’entreprise 

elle-même grandit. Dans le deuxième cas on a affaire au phénomène de la concentration. 

On distingue trois types de concentration : horizontale, verticale et financière. 

-  La  concentration  horizontale  est  le  regroupement,  par  achat  ou  fusion,  de  plusieurs 

entreprises  travaillant  dans  le  même  domaine,  et  au  même  stade  de  la  production.  Peugeot-

Citroën  par  exemple.  Dans  ce  cas  on  cherche  une  plus  grande  emprise  sur  le  marché 

notamment par une offre diversifiée (exemple du groupe Fiat- Alfa Romeo -Lancia- Maserati- 

Ferrari). 

-  La  concentration  verticale  regroupe  des  entreprise  travaillant  aux  différents  stades  de 

production  d’une  filière.  Comme  une  société  pétrolière  qui  intègre  des  activités  allant  de 

l’extraction  du  pétrole,  au  transport,  au  raffinage  et  à  la  distribution.  Dans  ce  cas  ce  qu’on 

cherche c’est à maîtriser les approvisionnement et les débouchés (l’amont et l’ aval). 



- La concentration financière regroupe des entreprises travailla nt dans des secteurs différents. 

Ici  l’objectif  est  de  ne  pas  mettre  tous  ses  œufs  dans  le  même  panier  et  d’aller  chercher  la 

rentabilité  là  où  elle  est.  Le  Groupe  Bouygues  fait  aussi  bien  dans  le  bâtiment  (secteur 

d’origine) que dans la télévision et la téléphonie. 

Un  mise  en  garde  toutefois :  selon  Michael  Porter  « le  conglomérat  dans  son  ensemble  a 

moins  de  valeur  que  la  somme  des  parties  dont  il  est  formé ».  Il  vaut  mieux  recherchr  des 

effets de synergie. 






Small is beautiful. 

La crise des grandes entreprises dans les années 70, accablées par un personnel pléthorique ( 

General  Motors  avait  autant  d’employés  que  Marseille  d’habitants !)  une  sveltesse  de 

pachydermes et des surcoûts de toute sorte a poussé les économistes à faire l’éloge de la petite 

taille  sur  les  traces  du  slogan  « Small  is  beautiful »  du  titre  d’un  ouvrage  d’Ernst  Friedrich 

Schumacher. Mais si celui-ci prônait la petite taille pour des raisons de qualité de la vie et de 

respect  de  l’environnement  ,  on  a  appris  très  vite  à  apprécier  les  avantages  de  la  « lean 

production » (production svelte) et du dégraissage (« downsizing »)  en termes d’efficacité et 

de rentabilité. 



L’entreprise comme un réseau. 

Dans  la  réalité  tout  comme  dans  les  théories  de  l’organisation  une  troisième  voie  émerge : 

celle du réseau. 

Une entreprise peut choisir, pour se développer de 

-  « faire » :  elle  veut  maîtriser  totalement  sa  production,  son  développement  passe  par  des 

fusions-acquisitions. Les différents maillons de la chaîne sont intégrés dans une organisation 

hiérarchique. 

- « faire faire » : l’entreprise s’adresse au marché et sélectionne selon des critères de prix, de 

rapidité ou de qualité ses partenaires. C’est le système de la sous-traitance. 

-  « faire  avec » :  l’entreprise collabore  avec  d’autres  entités indépendantes  selon  des  critères 

de confiance et d’affinité. 

Selon certains auteurs, comme Alessandro Baroncelli, ce triptyque est en réalité déjà dépassé 

par  ce  qu’il  appelle  « l’enchevêtrement  organisationnel » :  les  entreprises ont  tendance,  dans 

leur développement, à combiner les trois formes organisationnelles. 






Le miracle des districts industriels. 

Il y a une manière de profiter de la petite taille des entreprises sans en subir les inconvénients. 

Les économistes se sont souvent extasiés sur le concept de « district industriel » depuis Alfred 

Marshall  à  qui  on  doit  le  terme  jusqu’à  M.  Porter,  spécialiste  actuel  du  phénomène  dans  le 

monde anglo-saxon. 

Les districts industriels sont une réalité italienne, dans laquelle certains voient un héritage des 

entreprises  de  la  Renaissance.  Il  s’agit  de  PME  (parfois  même  de  micro-entreprises)  

regroupées  localement  autour  d’une  spécialisation.  Particulièrement  présentes  dans  trois 

régions ( Emilie, Toscane, Vénétie) elles ont souvent un rayonnement planétaire. C’est le cas 

dans certains domaines comme la lunetterie, le textile, le cuir, les céramiques, la robinetterie, 

le  matériel  médical,  l’électroménager.  Certaines  sont  connues  (Luxottica,  Benetton), 

l’immense majorité reste anonyme. 

Le secret de leur réussite tient autant dans la dimension familiale de ces entreprises, dans leur 

souplesse  et  leur  esprit  d’innovation  que  dans  l’existence  de  relations  sociales  particulières, 

dans  des  régions  qui  sont  souvent  ancrées  à  gauche.  Le  handicap  de  la  petite  taille  est 

surmonté  par  la  synergie  des  savoir-faire  et  le  recours,  en  commun,  aux  spécialistes  du 

marketing et de la finance. Les fabricants de céramiques se paient même le luxe d’une chaîne 

de télévision. 

L’évolution    économique  récente  pose  deux  problèmes  lourds  aux  districts  industriels 

italiens : l’abandon de la lire leur a fait perdre l’avantage d’une monnaie faible et la montée de 

pays comme la Chine fait apparaître une concurrence redoutable. La carence principale de ces 

districts  étant  l’innovation,  le  gouvernement  italien  a  crée  un  label  « district  industriel » 

attribué  à  des  zones  spécialisées  dans  les  hautes  technologies  (nanotechnologies, 

biotechnologies, polymères..) et un ambitieux Institut Italien de Technologie sur le modèle du 

MIT américain. 

Les  districts  quant  à  eux  ont  encore  fait  preuve  d’inventivité :  de  la  délocalisation  groupée 

(10 000  entreprises  italiennes  se  sont  installées  en  Roumanie)  à  l’utilisation  de  la  main 

d’œuvre  immigrée.  Prato,  capitale  italienne  du  textile,  héberge  la  plus  forte  communauté 

chinoise du pays. La mobilité des hommes contre la mobilité des marchandises… 





 3- De l’atelier  au  robot :  les modes passent, même  les 


modes de production. 

 

Comme on l’a vu la production est toujours le fruit de la rencontre de la main et de l’outil, du 

capital  et  du  travail.  Mais  rien  n’a  autant  évolué  dans  le  temps  que  les  modalités  de  cette 

rencontre. 

Si  on  met  de  côté  l’esclavage  dans  sa  version  antique  le  mode  de  production  dans  l’age 

moderne a revêtu les formes suivantes : 

 - La production intégrée. 

Prenons comme point de départ l’artisan, personnage typique de bon nombre  de sociétés, du 

moyen  age  à  aujourd’hui.  S’il  représente  encore  une  réalité  essentielle  de  nos  sociétés  (la 

publicité dit bien « la première entreprise de France ») il fut autrefois le mode de production 

unique  de  nos  bourgs  et de  nos campagnes.  On  peut  définir  le  mode  de  production artisanal 

comme   un  mode  de  production  intégré.  Intégration  entendue  comme  le  contraire  de  la 

s éparation  qui  sera  le  lot  commun  des  modes  de  production  suivants.  Intégration  de  la 

propriété d’abord. L’artisan est propriétaire des outils, des locaux aussi bien que du travail qui 

est utilisé dans son atelier (le sien d’abord et éventuellement celui de ses enfants). Intégration 

ensuite  entre  le   savoir  et  le   faire  et,  pourquoi  pas,  le   faire  savoir.  Entre  conception  et 

réalisation. Entre travail intellectuel et manuel. Entre production et commercialisation. 

Autre intégration à ne pas sous estimer celle qui faisait se confondre lieu d’habitation et lieu 

de travail. Bien que cela ne soit pas toujours le cas, l’artisan travaille  chez lui. Tout comme le 

paysan,  du  moins  celui  qui  travaille  sa  terre.  La  famille  est  le  cadre  de  la  production  dans 

l’immense  majorité  des  cas.  On  pourrait  ajouter  qu’autrefois,  et  bien  au-delà  de  l’artisanat 

seul,    travail  et  loisirs  étaient  intégrés.  Les  fêtes  étaient  souvent,  à  l’exclusion  de  fêtes 

religieuses, des moments forts non de loisir mais bel et bien de travail (vendanges, moissons) 

ou de commercialisation. Notre langue en a gardé précieusement la trace : ne dit on pas « faire 

la foire » pour un moment de divertissement particulièrement intense ? Ceci était vrai pour le 

paysan,  c'est-à-dire  pour  l’immense  majorité  des  actifs  de  nos  pays  d’avant  la  révolution 

industrielle. 

 - Le domestic system. 

Le  passage  entre  le  mode  de  production  préindustriel  et  industriel  s’est  fait  par  une  étape 

intermédiaire :le  domestic  system.  Il  s’agit  du  mode  de  production  qui  a  accompagné  le 

premier développement des activités textiles en Angleterre ou en France au XVIIIe siècle. Un 

« donneur d’ordre » faisait la tournée des fermes et distribuait aux paysannes du tissu et leur 

demandait  de  confectionner  des  articles,  qu’il  récoltait  au  passage  suivant.  Une  première 

séparation    s’opérait  ici  entre  production  et  commercialisation.  Entre  propriété  des  outils  et 

des  produits.  La  maîtrise  de  la  production  commençait  à  échapper  à  celui  (ou  celle)  qui  la 

réalisait.  Lieu  de  production  et  lieu  d’habitation  restaient,  au  contraire,  intégrés.  Travail  et 

outil de production également. 

-  Le manufacturing system. L’usine (première version) 

« La  laideur  semblait  coller  à  la  technique,  comme  la  crasse  aux  machines »  écrit  André 

Piette pour décrire l’univers des usines  et c’est cette image, vraie mais partielle, que l’on a en 

tête  lorsque  on  pense  aux  ateliers  de  la  première  révolution  industrielle.  Une  énorme 

différence  existe  pourtant  avec  les  usines  du  XXé  siècle,  elle  concerne  l’organisation  du 

travail.  On  trouvait  dans  les  usines du  XIXe  siècle  deux types  d’ouvriers :  des  ouvriers  sans 

qualification  (parmi  lesquels  des  enfants)  qui  étaient  chargées  des  tâches  les  plus  ingrates 

(travaux  de  force,  manutention,  nettoyage)  et  des  ouvriers  qualifiés  (des  ouvriers  de  métier) 

qui  avaient  une  grande  emprise  sur  le  processus productif. C’était  même  l’un  d’entre  eux  le 

« tâcheron » qui  était chargé  de  l’organisation  du  travail et  qui en  rendait  compte au  patron. 

Les ouvriers  étaient  les seuls  à  pouvoir  adapter  les  machines  (  qui étaient  polyvalentes)  aux 

différentes productions. 

« Je ne serais pas étonné que dans vingt ans on ne trouvât pas un seul ouvrier à Paris qui sût 

faire un chapeau ou une paire de souliers » écrit Marat dans   L’Ami du Peuple après le décret 

d’Allarde sur la liberté d’exercice des professions et  la dispense du noviciat. (Piette 392) 

La  révolution  industrielle  a  entamé  le  processus  de  déqualification  des  travailleurs  manuels 

mais celui ci sera achevé au XXe siècle. 




 My Taylor is rich. 

Le grand tournant que représente le 20e siècle dans l’organisation du travail et la combinaison 

des facteurs de production est dû à deux hommes : Taylor et Ford. 

F.  W.  Taylor  fut  un  WASP  bon  teint  vantant  même,  parmi  ses  ancêtres  maternels,  un  père 

pèlerin  du  Mayflower.  Ingénieur  américain  spécialisé  en  organisation  du  travail,  il  dut  

affronter  un  problème  crucial  qui  se  posait  au  « nouveau  monde »  au  début  du  siècle :  la 

pénurie  de  main  d’œuvre  qualifiée.  Les  Etats-Unis  attiraient  évidemment  une  énorme  main 

d’œuvre  mais  il  s’agissait  la  plupart  du  temps  de  misérables  sans  qualification,  venant  de 

milieux ruraux ; les ouvriers de métier restaient en Europe où le travail, pour eux, ne manquait 

pas. Pour rendre efficace le travail de ces masses dont l’industrie américaine avait un besoin 

urgent,  Taylor  mit  en  place  une  organisation  du  travail  qu’il  désigna  lui-même  sous  le  nom 

quelque peu pompeux d’ O.S.T. (organisation scientifique du travail). 




Le temps et les mouvements. 

Le  point  de  départ  de  l’OST  est  le  « Time  and  Motion  Study »  (étude  des  temps  et  des 

mouvements).  L’ingénieur  observe  le  travail  de  l’ouvrier.  Il  note  les  gestes  accomplis ; 

chronomètre leur durée. La première constatation que Taylor tire  de cette analyse est que  la 

 plupart des gestes accomplis par l’ouvrier sont inutiles.  Ainsi un maçon qui construit un mur 

en  briques  est  obligé  de  monter  et  descendre  régulièrement  par  une  échelle  pour 

s’approvisionner  en  briques  et  ciment.  Cette  opération  est,  du  strict  point  de  vue  de  la 

production, inutile : il faut l’éliminer. Le maçon restera en  permanence sur son échafaudage. 

Quelqu’un  d’autre  sera  chargé  de  le  fournir  en  briques  et  ciment.  L’ingénieur  conçoit  ainsi 

« one best way », la seule bonne manière de procéder. 



 Une double division du travail. 

Cette démarche aboutit à  une double division du travail. Une division  horizontale : le travail 

est  éclaté  en  une  multitude  de  tâches  simples  que  n’importe  qui  peut  réaliser  au  bout  d’une 

courte formation. Taylor pousse à l’extrême le raisonnement de Smith :…. 

Une division  verticale : les tâches sont désormais conçues par l’encadrement (les cols blancs) 

qui  veille,  chronomètre  à  la  main,  à  leur  bonne  réalisation.  L’ouvrier  (les  cols  bleus)  est 

cantonné  dans  un  simple  rôle  d’exécution.  Cela  aboutit  à  la  disparition  de  ce  que  Taylor 

appelait « la flânerie des ouvriers » qui était … 



ENCADRE : Les exploits de l’ingénieur Taylor. 

:  

La bonne manière de faire le mur. 

L’ingénieur Taylor se pose le problème de la construction d’un mur  en briques. Le travail est 

réalisé par des maçons qui utilisent de méthodes de travail traditionnelles. 

Taylor constate que sur 18 gestes accomplis par les ouvriers 13 sont inutiles. L’ouvrier doit se 

baisser pour ramasser les briques  posées par terre, le ciment  n’a pas la bonne consistance, les 

deux mains ne sont pas utilisées de manière convenable. Les consignes de Taylor étant suivies 

la production passe de 120 à 350 briques à l’heure. 



Du coke à la pelle. 

Dans  une  usine  sidérurgique  des  manoeuvres  doivent  décharger  des  wagons  du  minerai,  du 

coke  et  y  charger  des  cendres    et  des  déchets.  Après  avoir  établi  le  poids  idéal  de  chaque 

pelletée pour chacun des produits à manipuler il fait mettre à la disposition des ouvriers des 

pelles adaptées à chaque  tâche,  par  leur  forme et  la longueur  du  manche.  Le  travail est  géré 

par  un  bureau  ad  hoc,  qui  en  bon  capitaine,  organise  les  tâches  et  les  déplacements  des 

ouvriers sur un espace de plusieurs kilomètres. 

Résultat :  chaque  ouvrier  déplaçait en  moyenne   10  tonnes  par jour,  désormais  il en  déplace 

59.  Les ouvriers étaient 600 , ils ne sont plus que 140. 



L’étreinte de la gueuse. 

Dans  la  même  usine  sidérurgique  des  manutentionnaires  doivent  déplacer  des  gueuzes  de 

fonte  de  41  Kg.  Taylor  constate  que  cette  tâche  offre  la  particularité  de  demander  un  effort 

bref  mais violent. Après une longue réflexion Taylor met en place une nouvelle organisation 

des tâches alternant, notamment les périodes de travail et de repos. 

Résultat : de 25 tonnes de gueuzes manipulées par jour on passe à 48,8. 

 







 Les (petits) mensonges d’Henry Ford. 

Henri  Ford  (1863-1947)  est  connu  pour  être  l’inventeur  de  la  production  de  masse.  Il  a 

également produit massivement des   bons mots qui sont devenus célèbres mais qui brouillent 

parfois  le  bon  entendement  de  son  œuvre.  On  lui  doit  deux  réelles  innovations :  la 

standardisation  et  la  chaîne  mobile.  Il  s’en  attribue  une  troisième :  l’invention  de  la 

consommation de masse. On verra que ce n’est pas vrai. 




La double standardisation. 

« Mes  clients peuvent choisir  la  couleur  de  leur  voiture,  à  condition  qu’elle  soit  noire ».  Au 

début du siècle les acheteurs d’automobiles ne prenaient qu’ un châssis et un moteur chez le 

constructeur,  le  reste  de  la  voiture  était  fait  chez  un  carrossier.  Chaque  voiture  était 

pratiquement  unique.  Ford    développa  à  outrance  l’idée  d’un  produit  standardisé,  donc  plus 

facile  à  fabriquer,  et  moins  cher.  La  politique  du  produit  standard  ne  fit  la  fortune  de  Ford 

qu’un  temps ;  dès  le  milieu  des  années  20,  A.P.  Sloan  le  directeur  de  la  General  Motors 

comprit qu’il fallait diversifier la production (« a car for every purse and purpose ») et devint 

le premier producteur automobile américain. 

Ford mit en place une autre standardisation, qui a eu un impact plus durable : celle des pièces 

détachées.  Les  ingénieurs  mettaient  au  point  des  pièces  avec  des  tolérances  de  fabrication 

extrêmement  réduites :  ainsi  les  ouvriers  n’avaient  plus  que  des  opérations  de  montage  à 

effectuer. Les tâches d’ajustage, longues et coûteuses, étaient éliminées ainsi que la nécessité 

d’embaucher des ouvriers qualifiés. Cet aspect du fordisme, combiné au taylorisme, réussit, à 

régler  un    double  problème  pour  les  industriels  américains :  d’une  part  la  carence  de  main 

d’œuvre  qualifiée  aux  USA (  les  ouvriers  qualifiés  restaient  en  Europe  où  ils  étaient  bien 

payés)  d’autre part les mainmise des ouvriers de métier sur  la production qui se traduisait, à 

travers des grèves paralysant les entreprises, par des salaires élevés. Les ouvriers non qualifiés 

coûtent moins cher, et sont facilement remplacés en cas de besoin. 

La chaîne mobile. 

« La marche à pieds n’est pas une activité rémunératrice ». La marche à pied était inévitable 

dans les chaînes du début du siècle qui étaient fixes. Les ouvriers se déplaçaient de produit en 

produit  pour  accomplir  leur  tâche.    Ford  inverse  les  rôles ;  désormais  c’est  le  produit  qui 

bouge  et  l’ouvrier  qui  est  immobile.  Un  système  de  convoyeurs  mécaniques  fait  avancer  le 

produit  qui  passe  de  poste  de  travail  en  poste  de  travail ;  d’autres  convoyeurs  dirigent  vers 

chaque  poste  de  travail  les  pièces  détachées.  Par  cette  trouvaille  géniale  Ford  n’élimine  pas 

seulement  les  temps  morts  mais  il  règle  un  problème  auquel  Taylor  n’avait  pas  donné  de 

réponse satisfaisante : la cadence de la production ne dépend plus du bon vouloir de l’ouvrier 

(qu’on ne peut stimuler qu’à coup de primes) mais de la vitesse d’avancement de la chaîne. 



Les « Five dollars Day ». 

« La  plus  belle  affaire  de  ma  vie  c’est  lorsqu  j’ai  augmenté  les  salaires  de  1  à  5  dollars  par 

jour… » 

L’idée  selon  laquelle  Ford  fut  l’inventeur  des  salaires  ouvriers  élevés  et  de  la  société  de 

consommation  de  masse  est  un  lieu  commun    faux  et  trompeur.  Il  risque  notamment 

d’escamoter  la  bonne  compréhension  de  la  crise  de  1929  qui  fut  une  crise  de  sous 

consommation  et  de  la  croissance  de  l’après  guerre  qui,  elle,  fut  réellement  basée  sur  une 

consommation de masse dans laquelle Ford n’a rien à voir. 

La production à la chaîne de la Ford T commença en 1909. Ford n’instaura les  « five dollar 

day” qu’en 1914. Pourquoi ? Tout simplement parce que Ford ne trouvait pas d’ouvriers pour 

ses usines. Les conditions de travail à la chaîne y étaient tellement pénibles que le turn over 

était  de  350%  par  an,  (un  ouvrier  restait  en  moyenne  trois  mois  chez  Ford)  et  l’atmosphère 

plutôt explosive. Lorsque le salaire fut porté à cinq dollars tout le monde n’y avait pas droit. Il 

y  avait  des  conditions :  d’abord  une  ancienneté  de…  six  mois ;    ensuite  toute  une  série  de 

conditions  « morales » :  ne  pas  boire,  ne  pas  fréquenter  les  bars,  avoir  une  vie  « familiale » 

honorable…Un « cabinet de sociologie » fut crée pour vérifier la bonne moralité des ouvriers 

et des cadres dans l’usine et en dehors. On a du l’abolir : les cadres ne le supportaient pas. 



 

ENCADRE : Le côté obscur de l’OST. 



« La  construction  du  modèle  T  exigeait  7882  opérations.  Sur  ces  7882,  949  exigeaient  des 

hommes vigoureux, robustes ; 3338 des hommes d’une force physique ordinaire ; presque tout 

le reste pouvait être confié à des femmes ou des grands enfants. 

Nous avons constaté que 670 opérations pouvaient être accomplies par des culs de jatte, 2637 

par des unijambistes, 2 par des hommes amputés des deux bras, 715 par des manchots et 10 

par des aveugles. » (Henri Ford.  Ma vie,   mon œuvre. 1925)  

« Le travail tel que je le conçois, un singe moyennement intelligent peut le réaliser. » disait de 

son côté FW Taylor. 

Il  serait  difficile  de  ne  pas  ressentir  un  certain  malaise  en  lisant  ces  phrases.  Le  malaise 

devient certain lorsqu’on sait quels furent les engagements de Henri Ford. Lié à Adolf Hitler 

par  une  admiration  réciproque,  il  a  communiqué  au  führer  sa  passion  pour  les  voitures  du 

peuple et partageait avec lui la volonté de créer un homme nouveau. « Dans mes usines je ne 

veux  pas  qu’on  fabrique  seulement  des  voitures  mais  aussi  des  hommes »  disait  H.  Ford. 

Autre idée partagée : Ford fut le chef de file de l’antisémitisme aux Etats-Unis dans les années 

20-30.  Il  se  chargea  même  de  diffuser  abondamment   Le  protocole  des  sages  de  Sion.  Il  fut 

justement récompensé par une médaille du Reich. Lorsque les Etats-Unis déclarèrent la guerre 

à l’Allemagne Ford fit rapidement son mea culpa. 



Apogée et déclin du Fordisme. 

Dans le deuxième après guerre le fordisme fut sans doute aussi bien au cœur de la croissance 

des trente glorieuses que de la crise qui la suivit. 

Le fordisme fut parfaitement adapté  pour lutter contre les situations de  pénurie qui régnaient 

dans le monde. Les hommes étaient assoiffées de marchandises et le système en produisait en 

abondance.  Le  système    lui-même  demandait  une  main  d’œuvre  abondante  et  des  quantités 

colossales  de  capitaux.  On  trouva  facilement  les  hommes,  poussés  par  l’attrait  du  bien  être 

hors  de  leurs  campagnes.  On  trouva  dans  un  marché  insatiable  les  profits  pour  investir 

massivement et dans le développement des banques le moyen de consommer plus et d’investir 

d’avantage. Le système productif, les structures sociales, les idéologies politiques et la culture 

de l’époque agirent dans une harmonie presque parfaite et créèrent une dynamique jusque là 

inconnue dans l’histoire de l’humanité. 

A  la  fin  des  années  60  le  filon  s’est  épuisé  et  le  fordisme  a  commencé  à  prendre  l’eau  de 

toutes parts. 

La plupart des marchés commençaient à être saturés et les  consommateurs, instruits par leurs 

premiers défenseurs, dont le célèbre avocat Ralph Nader , se montraient moins sensibles aux 

charmes de la marchandise. 

Les  étudiants,  la  jeunesse,  les  femmes,  les  minorités  raciales  brisèrent  le  consensus,  bientôt 

suivis des ouvriers dans ce qui fut une des saisons les plus tumultueuses de l’histoire sociale 

occidentale. 

Le  système  de  production  fut  pris  dans  une  nasse :  les  ventes  plafonnaient,  les  coûts  (du 

travail, du capital) explosaient aux rythmes des conflits sociaux et de l’inflation. 

Les  entreprises,  poussées  par  les  sirènes  des  économies  d’échelle  et  de  la  concentration, 

atteignaient des tailles pachydermiques et soufraient non seulement de surcoûts et de surpoids 

mais  également    de  l’inertie  et  de  l’incapacité  de  leurs  dirigeants,  la  fameuse 

« technostructure » si chère à Galbraith. 

« Les peuples et les entreprises étaient devenues ingouvernables, les marchés étaient saturés, 

les  salaires  explosaient,  les  profits  s’effondraient,  la  croissance  se  heurtait  à  des  limites 

physiques.  L’argent  n’était  plus  le  roi,  le  capital  n’était  plus  le  maître  dans  les  usines  ni  les 

gouvernements maîtres de la rue ». Voilà le portait éloquent que dressent des années 70 André 

Gorz et Jacques Robin. 




Ohno et le toyotisme. 

Dans les années 1970 la crise du fordisme est devenue patente, mais dès les années 50, chez 

Toyota on avait lancé une réflexion sur la manière d’en dépasser les défauts et les limites. Les 

travaux  de  Taïchi  Ohno  vont  aboutir  à  un  système  de  production  que  le  Japon  va  exporter 

dans  le  monde  entier.  Ce  système  (le  toyotisme)  est  connu  est  connu  sous  d’autres 

appellations :  juste  à  temps  (just  in  time),  production  svelte  (lean  production)  et  le  très 

olympique « cinq zéro ». 



 

Les cinq zéro. 

 

- Zéro stock. La production fordiste est par définition une production de masse. Compte tenu 

du  contexte  la  question  de  l’écoulement  de  la  production  a  été  considérée  avec  légèreté.  Il 

suffisait de produire, la consommation ne pouvait que suivre. On s’est rendu compte plus tard 

que  les  délais  d’écoulement  de  la  production  étaient  à  l’origine  de  surcoûts  monstrueux. 

Combien coûte le stockage d’une voiture ? On peut répondre en surface nécessaire, en frais de 

gardiennage,  de  manutention…  on  oublierait  l’essentiel :  le  coût  de  la  voiture  elle-même ! 

Mille  voitures  à  20 000  euro  pièce,  stockées  sur  un  parking  c’est  20  millions  d’euros  qui 

bronzent  au  soleil !  Le  toyotisme  vise  à  réduire  au  maximum  le  stockage  des  produits  finis 

comme des consommations intermédiaires. Pour ce faire on renverse la logique : on part de la 

demande pour arriver à la production. Chaque voiture produite doit être déjà vendue. 

- Zéro délai. L’entreprise doit être réactive et éliminer les temps morts. C’est le principe du 

« just in time » (juste à temps) qui sous entend les « flux tendus ». 

- Zéro Papier.  L’entreprise doit éliminer la paperasse qui encombre la production. Un seul 

document, le kanban, doit accompagner le produit de la commande à travers toutes les étapes 

de la production. 

-  Zéro  défaut.  Les  produits  doivent  être  irréprochables  pour  éliminer  les  retours,  les 

réparations sous garantie et tous les coûts attenants. Les finances de Citroën furent minées par 

la  fragilité  de  l’excellente  DS  qui  était  complexe  et  fragile.  Dans  les  années  80  le  coût  de 

réparation  d’un  magnétoscope  pouvait  atteindre  plusieurs  centaines  de  fois  son  coût  de 

fabrication. 

- Zéro panne. La machine productive ne doit jamais s’arrêter ou ralentir. Le moindre grain de 

sable dans ce domaine pèse lourd. 

Pour  mettre en  œuvre cette  révolution  il  ne  faut pas  seulement  bouleverser  les  organisations 

mais surtout les mentalités 

« Vos  organisations  sont  tayloriennes ;  mais  le  pire,  c’est  que  vos  têtes  le  sont  aussi.  Vous 

êtes  totalement  persuadés    de  bien faire fonctionner  vos  entreprises en  distinguant  d’un  côté 

les chefs, de l’autre les exécutants ; d’un côté ceux qui pensent, de l’autre ceux qui vissent. » 

disait, en 1979 le PDG de Matsushita, et il ajoutait, avec une assurance excessive :  

« Nous  allons  gagner  et  l’Occident  industriel  va  perdre :  vous  n’y  pouvez  plus  grand-chose 

parce que c’est en vous-même que vous portez votre défaite » 

Le  toyotisme,  en  effet,  sous  entend  une  modification  de  la  « culture  d’entreprise ».  La 

responsabilisation de chacun en est la pièce maîtresse. C’est ce qu’on a essayé d’obtenir par le 

développement,  sur  le  modèle  japonais,  des  « cercles  de  qualité »  où  toutes  les  parties 

prenantes  de  la  production,  cadres  et  ouvriers,  étaient  invités  à  réfléchir  sur  comment 

améliorer  les  produits  et  la  production.  Malheureusement  l’occident  n’a  souvent  retenu  de 

cette  responsabilisation  individuelle  que  le  pire  de  ses  aspects :  l’introduction  de  l’angoisse 

comme méthode de gestion des hommes. Trop souvent le toyotisme débouche sur le « stress 

management ». 

 

 4- Le cauchemar du D.R.H. 

  

Une bonne gestion de l’entreprise est avant tout une bonne gestion des hommes. 

Dans ce domaine la sécheresse de la science économique se révèle souvent bien incapable de 

fournir  les  bons  outils.  L’OST  elle-même,  malgré  ses  réussites  spectaculaires  a  du  faire  ses 

comptes très tôt avec les caprices de l’humain, trop humain. 



L’effet Hawthorne. 

Les enseignements de Taylor ont vite été contredits par les travaux Elton Mayo (1880-1949). 

Dans  les  années  vingt,  Mayo  monte  une  opération  à  l’usine  de  Hawthorne  de  la  Western 

Electric.  On  considère  que  les  conditions  d’éclairage  de  l’usine  ne  sont  pas  idéales.  On  se 

livre  donc  à  des  expériences en  faisant varier  l’éclairage  dans  les  différents  ateliers,  du  plus 

violent  à  la  pénombre.  Surprise :  la  productivité  de  tous  les  ateliers  augmente  de  manière 

spectaculaire (jusqu’à 25% !) y compris dans les ateliers les moins bien éclairés. Ce n’est pas 

tout.  Sous  les  conseils  de  Mayo  la  direction  accorde  un  certains  nombre  d’avantages 

matériels : la productivité augmente. Puis ces avantages sont retirés. Après un léger tassement 

la  productivité  augmente  de  nouveau.  L’enseignement  de  cette  expérience  va  influencer 

durablement la perception des relations sociales dans l’entreprise. Les conditions matérielles 

de la production ne jouent qu’un rôle limité dans la productivité. Ce  qui est essentiel c’est la 

perception des relations sociales dans l’entreprise. Le simple  fait que la direction s’intéresse 

aux conditions de travail suffit à faire augmenter la productivité. 





C’est à partir d’exemples comme celui d’Hawthorne que s’estdéveloppé l’art du management, 

enfant pauvre (et bavard) de la réflexion économique qui est allé chercher ses références soit 

chez les sociologues soit chez les experts de l’art militaire. Mais si Napoléon est clair lorsqu’il 

parle de « main de fer dans un gant de velours » il l’est moins quand il écrit 

« L’art de la guerre est de disposer ses troupes de manière qu’elles soient partout à la fois » . 

La grandiloquence est souvent de mise : ainsi Irac C. Herbert (directeur du marketing de Coca 

Cola) affirmait « ce que nous voulons ce sont des hommes style Renaissance qui savent voir 

la lumière là où d’autres ne voient que l’obscurité ».. 

La réflexion sur la gestion des hommes a malgré tout mis à nu quelques problèmes qu’il n’est 

pas inintéressant d’évoquer. 


Les lois de Parkinson. 

Voilà deux lois dont le spectre doit hanter les nuits de plus d’un D.R.H. 

Rien de bien méchant, deux principes anodins à première vue mais qui, combinés, deviennent 

un bien mauvais rêve pour les entreprises… Parkinson les a énoncées après avoir travaillé au 

ministère britannique des colonies, un terrain fertile ; où le nombre d’employés augmentait au 

fur et à mesure que le nombre de colonies diminuait… 

La  première  loi  dit  que  « toute  tâche  a  tendance  à  se  dilater  jusqu’à  occuper  la  totalité  du 

temps qui lui est imparti ». Demandez à un subordonné quelconque de faire quelque chose et 

donnez lui un délai : dans le meilleur des cas la tâche sera accomplie à temps. 

Et alors ? Le problème ici est que vous avez tout intérêt à avoir calculé juste le temps imparti 

car personne ne viendra vous dire qu’il a fini avant l’heure et qu’il pourrait faire autre chose. 

Bien  au  contraire.  L’intelligence  économique  innée  de  chacun,  du  balayeur  au  cadre 

supérieur,  le  poussera  à  défendre  son  intérêt  d’une  manière  bien  simple :  fournir  le  moins 

d’efforts  pour  accomplir  une  tâche  imposée.  C'est-à-dire,  pour  un  temps  donné,  délayer 

l’effort  au  maximum.  Est-ce  là  une  mentalité  de  fainéant ?  Non  c’est  un  pur  calcul 

économique. Le salaire, ou la récompense, étant fonction du temps, nul n’a intérêt à faire du 

zèle,  à  moins  d’avoir  un  autre  objectif  (  se  faire  bien  voir  de  sa  hiérarchie…)  que  celui  de 

travailler  et  gagner  un  salaire.  Faire  durer  sa  tâche  est  aussi  un  moyen  de   valoriser  son 

travail : pour faire comprendre aux autres que ce que l’on fait est d’autant plus complexe ou 

délicat que cela prend du temps. Il est bien connu que sur une chaîne de montage les jeunes 

ouvriers fougueux sont rapidement instruits par les anciens qui leur conseillent, plus ou moins 

amicalement,  de  se  calmer  et  de  prendre  leur  temps.  Il  ne  faudrait  pas,  en  effet,  que  le 

contremaître ou le cadre sache que telle opération peut être accomplie en moins de temps. Ce 

temps  record  deviendrait  bien  vite  la  nouvelle  norme  et  la  journée  de  travail  encore  plus 

pénible et harassante. 



La  deuxième  loin  de  Parkinson  s’énonce  ainsi :  «   Tout  responsable  dans  une  hiérarchie  a 

tendance  à  vouloir  résoudre  ses  problèmes  par  une  augmentation  du  nombre  de  ses 

subordonnés ».  Un  responsable  des  ventes  à  qui  on  demande  d’augmenter  son  chiffre  aura 

comme première idée de demander plus de vendeurs. Un Chef de chantier à qui on demande 

d’écourter les délais de livraison demandera plus d’ouvriers. Rien de plus banal. 



Le  problème  devient  sérieux  lorsque  on  imagine  comment  agissent  ces  deux  lois  si  on  les 

combine.  Dans  ce  cas  là  et  tout  à  fait  spontanément,  toute  entreprise  sera  atteinte 

inéluctablement  d’obésité.  Ses  effectifs  auront  tendance  à  augmenter  et  dans  cet  organisme 

plus vaste et  complexe chacun pourra dilater à plaisir sa tâche, d’autant plus que le contrôle 

sera  moins  aisé.  Ajoutons  que  le  « département  de  contrôle »  qu’on  aura  probablement 

instauré avec l’augmentation des effectifs n’aura aucune raison d’échapper à la double règle 

de Parkinson. C’est la cerise sur la gâteau. 



Le  mauvais  rêve  du  D.R.H.  n’est  pas  fini.  Un  autre  principe  peut  le  transformer 

définitivement  en  cauchemar.  Il  s’agit  du  « principe  de  Peter ».  (  Lawrence  J.  Peter  et 

Raymond Hul : The Peter principle. 1969) 

«   Tout  individu  à  tendance  à  s’élever  dans  une  hiérarchie  jusqu’à  atteindre  son  niveau 

d’incompétence ». 

L’idée,  ici  aussi,  est  simple :  si  l’on  admet  qu’une  hiérarchie  est  un  organisme  vivant, 

évoluant au son de la méritocratie, on imagine aisément que les  meilleurs, à chaque étage de 

la  pyramide,  auront  tendance  à  passer  à  l’étage  supérieur.  Un  bon  ouvrier  deviendra 

contremaître, un bon contremaître deviendra cadre et ainsi de suite jusqu’au sommet. 

Mais  alors,  que  deviennent  les  mauvais ?  Réponse  de  Peter :  ils  font  du  sur  place.  Si  on  est 

mauvais on ne progresse pas. Réfléchissons avec Peter : cela veut dire tout simplement qu’à 

terme on ne trouvera à chaque étage que des gens incapables de passer à l’échelon supérieur, 

ce  qui  peut  aussi  vouloir  dire  qu’à  terme  chaque  étage  de  la  pyramide  sera  occupé  par  des 

incompétents !  Il  n’y  aura  que  de  mauvais  ouvriers,  des  contremaîtres  incapables,  et  des 

cadres nuls. Le PDG lui-même ne sera pas on crack sinon il serait déjà passé à une entreprise 

plus  importante  et  au-delà  il  serait  devenu  ministre,  comme  Thierry  Breton,  voire  même 

premier ministre comme Silvio Berlusconi ! 

Toujours est  il  que  si  on  additionne  les  deux  lois  de Parkinson et  le  principe  de  Peter  on  ne 

peut qu’être terrorisé à l’idée de leur synergie sinistre. 





 

La leçon de Drucker : le manager comme un héros. 

 

Traditionnellement  un  accord  s’était  fait  pour  considérer  que  les  principes  autour  desquels 

devait tourner une bonne gestion des hommes étaient une spécialisation des tâches et structure 

hiérarchique stricte. Mais toute hiérarchie étant porteuse d’une dégénérescence potentielle il a 

fallu chercher les voies d’une dynamisation des organisations et de l’organisation des hommes 

dans l’entreprise. 



Le dopage à la DPO. 

Introduite  et  théorisée  par  le  directeur  de  la  General  Motors,  Sloan  et  par  Peter  Drucker  la 

Direction Par Objectifs sort de la vision strictement fonctionnelle et hiérarchique de Taylor. 

Peter Drucker (1909-2005) est sans doute le penseur dans le domaine du management qui a le 

plus marqué son époque et son pays. Considéré comme un maître à penser et à agir par Bill 

Gates  ou  George  Bush  Jr. ,  Drucker  a  prodigué  ses  conseils  à  une  infinité  d’entreprises  et 

organisations,  de  la  General  Motors  à  l’Armée  du  Salut  aux  églises  pentecôtistes.  Souvent 

avec des résultats spéctaculaires. 

Il  s’agit  de  mobiliser  les  employés  et  notamment  les  cadres  autour  d’un  triptyque  simple : 

autonomie-  objectifs - sanction. Le mot clé est la responsabilisation ( empowerment). 

Le  responsable  jouit  d’une  grande  autonomie.  Il  doit  seulement  atteindre  des  objectifs  qui 

peuvent être fixés en termes différents (production, bénéfices, part de marché,) mais liés aux 

moyens  mis  en  oeuvre.  La  sanction  se  fait  sur  une  palette  très  large  allant  du  renvoi  pur  et 

simple à l’enrichissement sans limites ni plafonnements. Cela sous entend que l’entreprise soit 

décentralisée et que sa structure ne soit pas rigidement fonctionnelle (comme c’est souvent le 

cas,  notamment  en  Europe :  séparation  stricte  des  services  financiers,  production, 

marketing…)  avec  coordination  souple.  Cela  permet  aussi  à  la  direction  générale  d’être 

dispensée de bon nombre de soucis et de se consacrer à l’essentiel : le choix stratégiques. 

Dans le cadre d’une telle organisation l’homme devient une pièce essentielle. « les employés 

sont une ressource et non un coût » disait Drucker. Particulièrement les managers, élément clé 

de la réussite des entreprises, mais ce sont des hommes rares et chers. Ce sont les vrais héros 

du siècle. 

Peter  Drucker  a  fait  souvent  preuve  d’une  grande  clairvoyance :  il  fut  un  des  premiers  à 

prévoir  la  montée  du  Japon  (où  il  avait  travaillé  et  était  admiré),  il  souligna  très  tôt 

l’importance  du  « savoir »  et  avait  prédit  le  passage  d’une  économie  matérielle  à  une 

économie de la connaissance. Il avait par contre totalement sous estimé le potentiel des petites 

entreprises (les start-up) et ne jurait que par la grande entreprise dont il fut un des théoriciens. 

De même la DPO qui est cœur de son œuvre se révèle aujourd’hui  un système trop rigide et 

contraignant. 





Encadré :La trajectoire exemplaire de « Neutron Jack ». 



Le  CV  de  Jack  F.  Welsh  est  des  plus  simples :  ingénieur  chimiste,  il  entre  à  la  General 

Electric à vingt cinq ans il n’en plus sorti. Il a franchi tous les échelons jusqu’à parvenir à 45 

ans  à  la  direction  générale  où  il  va  se  montrer  un  des  plus  brillant  PDG  de  l’histoire 

américaine. Son bilan est simple et éloquent : un chiffre d’affaire quadruplé dépassant la barre 

symbolique  des  100  milliards  de  dollars,  des  bénéfices  multipliés  par  six,  une  capitalisation 

boursière multipliée par trente. Le tout avec des effectifs amputés du tiers. 

Ces  résultats  ont été  obtenus  par  des choix  stratégiques  tranchants :  tout d’abord  faire  partie 

des  trois  premières  entreprises  mondiales  dans  chacun  des  métiers  de  l’entreprise.  Tous  les 

secteurs ne pouvant pas atteindre cet objectif sont abandonnés (semi-conducteurs, armement, 

outillage, satellites) d’autres secteurs sont au contraire investis hardiment, notamment dans les 

services  (finance,  assurance,  media).  General  Electric  devient  numéro  un  mondial  dans  une 

bonne dizaine de métiers. 

Mais c’est dans la gestion des hommes que neutron Jack va faire école. General Electric était 

un  géant  qui  risquait  d’être  étouffé  par  son  gigantisme.  Welsh    simplifie  la  pyramide 

hiérarchique en la ramenant à seulement quatre niveaux. GE étant composée d’une multitude 

de  PME  ,Welsh  laisse  une  grande  liberté  d’initiative  à  chaque  responsable ;  liberté  balancée 

par  un  « reporting »  permanent  et  une  consultation  permanente  des  autres  responsables : 

chacun doit donner son avis, même sur des dossiers qui ne le concernent pas directement. Les 

décideurs  solitaires  sont  très  mal  vus.  La  motivation  permanente  est  l’autre  préoccupation 

constante.  Welsh  préside  des  réunions  hebdomadaires  de  formation  des  cadres  et  est  en 

permanence  présent  à  tous  les  échelons  de  l’entreprise.  L’objectif  est  de  communiquer  une 

« culture d’entreprise » faite de recherche de la qualité, de  réactivité d’ écoute permanente du 

client. 

Un style qui inspire désormais bon nombre de géants américain de Wal Mart à Coca Cola. 





Simon et la « rationalité limitée ». 



Herbert  A.  Simon  (1916-2001),  prix  Nobel  1978  est  ce  qu’on  peut  appeler  un  gros  calibre. 

Ayant côtoyé quelques unes des intelligences économiques les plus affûtées à la commission 

Cowles,  (les  futurs  prix  Nobel  Gérard  Debreu  et  Tjalling  Koopmans  notamment)  il  s’est,  à 

travers une production pléthorique, posé et reposé le problème de l’organisation. 

Il    part  d’une  question    simple :  peut  on  évaluer  scientifiquement  les  décisions  des  hommes 

dans une organisation et donc en établir les critères d’efficacité et de rationalité ? 

La réponse est simple, et négative : « il est impossible que le comportement d’un seul individu 

isolé atteigne un degré de rationalité élevé. Le nombre d’alternatives à explorer est si grand, 

l’information  nécessaire  à  leur  évaluation  si  vaste  que  même  une  approximation  de  la 

rationalité  objective  est  difficile  à  concevoir ».  Tout  au  plus  on  peut  imaginer  une  forme 

curieuse de rationalité, ce que Simon appelle « la rationalité subjective ». Chaque acteur dans 

l’entreprise se comportera selon une représentation, des intérêts, qui lui sont propres. 

Dans le meilleur des cas on aura une « rationalité limité ». 

Une fois fait ce constat désolant Simon va consacrer le reste de sa vie à une discipline on ne 

peut  plus  en  pointe :  la  cybernétique  et  les  STI  (systèmes  de  traitement  de  l’information). 

Utilisant tour à tour les modèles informatiques puis  la psychologie cognitive Simon ne pourra 

en définitive  que proposer une « rationalité procédurale » ou toute la rationalité résidera dans 

le  choix  de  procédures,  des  routines  issues  de  la  mémoire  organisationnelle  de  l’entreprise, 

mais ouvertes à l’évolution par la solution de nouveaux problèmes. 



Le  travaux  de  Simon  ne  réglant  pas  réellement  le  problème  le  management  continue  à 

chercher sa voie dans un foisonnement d’idées et de concepts où la recherche de la nouveauté 

et la mode s’imposent  plus souvent que les réelles avancées logiques. 

Alors  du  « benchmarking »  à  la  « reconfiguration  des  processus »  au  « coaching »  au 

« management responsable » chacun y va de son concept.  En attendant un autre Drucker. 
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2e partie — LES ROUAGES ET LA
MACHINE. (Les mécanismes
économiques).

Dans cette partie nous allons explorer I'univers des mécanismes économiques et démonter la
machine pour en analyser tous les rouages : la production avec tous les problémes qu’elle
souléve, les échanges et les fameuses lois du marché, nous attaquerons ensuite la
« mécanique des fluides » c'est-a-dire les mécanismes de la monnaie et du crédit qui gagnent a
étre connus. Notre exploration nous ménera a I’essentielle analyse du role de I’état, de la
fiscalité et de la Sécurité Sociale. Sujets sur lesquels les passions se déchaines plus souvent
que les intelligences.

Chapitre 4- La main et l’outil.

Dans ce chapitre...

- Les mécanismes de la production

- La productivité et la rentabilité.

- L’évolution des modes de production
- Le cauchemar du DRH.

1- Les mécanismes de la production.

Quelques lois de la production.

Partons d’une idée simple : pour produire il faut un certain nombre de choses : appelons ¢a
des inputs. De ces inputs, certains comme les matiéres premiéres, 1’énergie ou les produits
semi- finis sont des éléments subissant la production. Ils sont transformés ou détruits par elle,
ils ne la font pas. Les facteurs de production, les vrais créateurs de richesse, sont au nombre
de deux et deux seulement : Travail et Capital. La main et I’outil. Bien que cela souléve tout
une série de questions supposons qu’aucune production ne soit possible sans la mise en ceuvre
simultanée de ces deux facteurs. On imagine difficilement un homme produisant sans Iaide
d’un outil, fut il rudimentaire ou ayant un role limité. De méme on imagine tout aussi
difficilement un outil produisant tout seul, sans la moindre intervention humaine, ne serait-ce
qu’une simple opération de contrdle. Dés lors la mécanique de la production souléve un
probléme immédiat : celui de la combinaison des facteurs.





