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PREFACE

Au cours de la derniere décennie du XXeéme siecle, la lean
production, puis le modele anglo-saxon, a travers la mondiali-
sation et la « nouvelle économie », ont été présentés successi-
vement comme les one best way que se devaient de suivre tant
les firmes que les nations pour assurer leur profitabilité pour
les premieres et leur croissance pour les secondes.

Le réseau international de chercheurs de sciences sociales
GERPISA (Groupe d’Etude et de Recherche Permanent sur
I’Industrie et les Salariés de 1’ Automobile), dont on trouvera
une présentation en fin d’ouvrage, a tout au long des années
quatre-vingt-dix questionner ces certitudes largement parta-
gées, en prenant 1’industrie automobile comme terrain d’étude
pour les éprouver. Trois programmes successifs ont ét€ menés :
« Emergence de nouveaux modeles industriel » (1993-1996),
« L’industrie automobile entre mondialisation et régionalisa-
tion » (1997-2000), « La coordination des connaissances et des
compétences dans les systtmes automobiles régionaux »
(2001-2003). L’ouvrage que 1’on va lire est la version complé-
tée et actualisée d’une premicre édition francaise parue en dé-
cembre 2000, (Paris : La Découverte). Il est la présentation
synthétique du schéma d’analyse des conditions de profitabilité
des firmes que Robert Boyer et Michel Freyssenet ont déga-
gées des travaux du réseau sur les trajectoires des constructeurs
automobiles et des espaces dans lesquels ils déploient leurs ac-
tivités. L’ambition du GERPISA n’était pas en effet de montrer
seulement les limites, voire 1’inanité, des one best way affi-
chés, mais de leur substituer une schéma d’analyse permettant
de comprendre la diversité historique et géographique en
d’autres termes que ceux habituellement utilisés : de retard ou
de résistance a une norme universelle. Car telle est la grande
lecon qui se dégage des programmes du GERPISA. Il n’y a pas
de convergence mondiale, mais une ré-hétérogénéisation pé-
riodique tant des modes de croissance nationaux que des mo-
deles productifs des entreprises. Il en a été ainsi hier, il en est
ainsi aujourd’hui. Tout laisse a penser qu’il en sera de méme
demain. L’ouvrage de Robert Boyer et Michel Freyssenet aide
a penser la « diversité limitée et renouvelée » des entreprises et
des nations, en lieu et place de toutes les théories de la conver-
gence. Il montre comment des modeles productifs différents,
également performants, peuvent coexister, y compris dans le
méme espace, pour autant qu’ils soient compatibles avec le
mode de croissance de I’espace considéré. Par la méme, il
donne a voir les marges de manceuvre dont disposent les ac-
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teurs de I’entreprise (actionnaires, dirigeants, salariés, syndi-
cats, fournisseurs, etc.) dans 1’élaboration du « compromis de
gouvernement d’entreprise » au fondement de chaque modele
productif. Bien des notions considérées comme acquises sont
ainsi remises en cause, notamment celles de taylorisme, de
fordisme et de toyotisme. La recherche en est fortement relan-
cée.

Les travaux a partir desquels a été construit le schéma
d’analyse résumée ici ont fait I’objet a ce jour d’une douzaine
de livres et de numéros spéciaux de revue, dont on trouvera la
liste en annexe. Ils sont I’ceuvre des groupes de travail mis en
place au sein du réseau pour réaliser les programmes succes-
sifs. Ils n’auraient pu voir le jour sans 1’activité du secrétariat
du GERPISA, qui assure les tiches inhérentes a la vie d’un ré-
seau international. Que tous les participants, directs ou indi-
rects, aux recherches et aux débats soient ici remerciés.

GERPISA, réseau international
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Introduction: de la lean production au modele
anglo-saxon, et apres ?

Une représentation de 1’histoire industrielle du XXeéme
siecle en trois phases s’est imposée au cours des années quatre-
vingt-dix, aussi bien dans les ouvrages scientifiques que dans
les manuels et les médias grand public.

La premiere phase aurait été celle d’une production « qua-
siment artisanale », caractérisée par une grande variété de mar-
chandises produites par des ouvriers de métier organisant eux-
mémes leur travail pour satisfaire la demande des catégories
sociales supérieures, seules en mesure d’accéder a des biens
aussi personnalisés et ainsi produits. Ce modele de production
aurait connu une crise de rentabilité dans les années vingt et
aurait pratiquement disparu, en raison du marché limité auquel
il correspondait et de la concurrence ravageuse d'un nouveau
modele: la « production de masse ».

La fabrication en grande série de biens standardisés par des
ouvriers sans qualification dont le travail était rigoureusement
délimité et prescrit aurait permis d'abaisser les cofits unitaires
et de rendre accessibles aux couches populaires des produits
réservés jusque-la aux couches fortunées de la population. Ce
modele serait entré a son tour en crise dans les années
soixante-dix en raison des limites a 1'accroissement de la pro-
ductivité qu'il aurait alors atteint et du rejet dont il était 1'objet

de la part des salariés assujettis a un travail répétitif et prescrit.
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La lean production et l'ironie de 1'histoire

Un troisiéme modele aurait alors émergé d’abord au Japon
avant de se diffuser mondialement. Synthése originale de la
production artisanale et de la production de masse, il rendrait
possible la production de biens diversifiés, de qualité, a prix
trés compétitif, grace a une main d’ceuvre et a des fournisseurs
associés a I’amélioration continue des performances, pour sa-
tisfaire un marché toujours plus concurrentiel et mondialisé. Il
permettrait donc de surmonter et la crise de productivité et la
crise du travail de la production de masse. Il aurait notamment
mis un terme a la division dite taylorienne du travail, assimilée
a la division de la conception et de I’exécution. Des chercheurs
du MIT (Massachusset Institute of Technology, Etats-Unis) ont
théorisé€ ce systeme de production sous le nom de lean produc-
tion, a la suite d’un programme international de recherche sur
les constructeurs automobiles et leurs écarts de productivité
(IMVP, International Motor Vehicle Program). Ils affirmaient
que ce systeme « allait changer le monde », comme la « pro-
duction de masse » l'avait fait en son temps. Il était donc impé-
ratif pour les firmes américaines et européennes de 1’adopter
(Womack et al. 1990). Cette thése, qui a connu un succes
mondial dans les milieux aussi bien professionnels que scienti-
fiques, a néanmoins provoqué des réserves, voire de franches
critiques, a ’origine d’une nouvelle vague de travaux de re-
cherche au cours des années quatre-vingt-dix.

Parmi eux, les travaux menés entre 1993 et 1996 dans le
cadre du programme international intitulé « Emergence de
nouveaux modeles industriels », par les chercheurs de sciences
sociales regroupés dans le réseau international GERPISA
(Groupe d’Etude et de Recherche Permanent sur I’Industrie et
les Salariés de I’Automobile, voir annexe) ont fait apparaitre
plusieurs points importants. Il n'y avait jamais eu dans le passé
et il n'y avait pas présentement un seul modele productif per-
formant.

La lean production était en fait I'amalgame injustifié de

deux modeles productifs incompatibles : le modele "toyotien"
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et le modele "hondien". Toyota, la firme considérée comme in-
carnant le mieux la lean production, avait en outre connu en
1990 une grave crise du travail qui l'avait obligé de changer
profondément son syst¢éme de production, I'année méme ou
IMVP le présentait comme le modele productif du XXIeme
siecle.

Mais I’histoire est allée tres vite. Avant méme que ces résul-
tats ne soient connus et théorisés, plusieurs événements vinrent
semer le doute dans le public. Le « systéme qui allait changer
le monde » n’empéchait pas en effet le pays ou, disait-on, il
était apparu, le Japon, de tomber dans une crise longue et pro-
fonde, dont il n'était toujours pas sorti au début du nouveau
siecle. Pire, certaines des firmes japonaises qui étaient censées
I’incarner étaient obligées de nouer des alliances avec des
groupes étrangers, voire de passer sous leur contrdle, afin
d'éviter la faillite. Le charme que les méthodes prétées aux Ja-
ponais avaient exercé sur les dirigeants économiques et poli-
tiques et sur nombre d’universitaires et de chercheurs a com-

mencé alors a se dissiper.

Le modele anglo-saxon, un nouveau one best way éphémere

Malheureusement une mode intellectuelle en chassant une
autre, un nouveau modele, dit anglo-saxon, tendit a se substi-
tuer a la lean production dans le discours dominant. Rendu
possible par la liberté retrouvée de mouvement des capitaux, ce
modele devait immanquablement obliger les entreprises a
adopter les meilleures pratiques (japonaises ou autres) et a
s'orienter vers les activités les plus innovantes, afin d'atteindre
une rentabilité a deux chiffres des capitaux investis, censée étre
exigée par les actionnaires, notamment par les actionnaires dits
institutionnels (Fonds de pension, Fonds communs de place-
ment, etc.). Par sa dynamique méme, ce modele allait donc
s'imposer a l'ensemble de la planete, comme dix ans plutdt il
était affirmé que la lean production était 1'avenir du monde.
Seuls des combats d'arriere-garde pouvaient en retarder la dif-

fusion. Décus par le « modele japonais », nombre d'observa-
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teurs, d'experts et de chercheurs reporterent leur enthousiasme
(ou pour certains leur aversion) sur le modele dit anglo-saxon.
La désillusion est aussi aveuglante que la fascination. Elle
empéche de tirer les lecons du passé et conduit notamment a
reproduire l'erreur qui consiste a faire d’un phénomene nou-
veau une tendance potentiellement générale et irréversible,
sans examiner les conditions qui ont présidé a sa naissance et
les conditions requises pour qu'il se généralise. Ce qui devait
arriver arriva. Il a fallu en effet moins de temps pour qu'appa-
raissent les limites de ce nouveau modele, qu'il n'en avait fallu
pour douter de la lean production. L'éclatement, coup sur coup,
de deux "bulles financieres", celle des "pays émergents" (1997)
puis celle de la "nouvelle économie" (2000) montra que le
court-termisme, tant en matieére de placement que de rentabili-
té, conduisait a l'inverse de ce qui était annoncé, c'est-a-dire a
favoriser les pires pratiques et les secteurs les plus spéculatifs.
Avant mé€me que ces événements ne viennent confirmer les
doutes que 1'on pouvait avoir sur ce nouveau one best way, les
chercheurs du GERPISA montraient, dans un second pro-
gramme international intitulé "L'industrie automobile entre
mondialisation et régionalisation" (1997-1999), que la mondia-
lisation, au sens d'homogénéisation des conditions de marché
et de production, était le scenario le plus improbable et que la
« financiarisation » des firmes était limitée a certaines d'entre

elles et réversible.

Comment se dégager de 1'emprise de 1'air du temps?

Pour ne pas céder a I’air du temps quel qu’il soit, il convient
donc a chaque fois de procéder a des clarifications concep-
tuelles et a des analyses méticuleuses. Les auteurs de ce livre,
qui ont participé a 1’animation scientifique des deux pro-
grammes du GERPISA mentionnées plus haut, présentent les
conclusions qu’ils en ont tirées pour leur part, en les enrichis-
sant des résultats des recherches menées sur ’industrie auto-
mobile depuis son origine. Ils le font sous la forme d’un sché-

ma d’analyse susceptible d’inspirer des recherches dans
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d’autres secteurs. Pour I’instant en effet le secteur automobile
est le seul secteur a avoir fait ’objet d’une investigation sys-
tématique et historique au niveau mondial.

L’enjeu du débat est de taille. Sur le plan scientifique, il
s’agit en définitive de comprendre comment évolue dans la di-
versité de ses formes le rapport capital-travail 1a ou il se re-
nouvelle quotidiennement, c’est-a-dire dans les entreprises et
dans les espaces économiques et politiques ou celles-ci dé-
ploient leurs activités. Sur le plan pratique, il s’agit de cerner
les conditions de la profitabilité durable des firmes, et donc de
leur pérennité, et d’évaluer ainsi les marges de manceuvre dont
disposent les acteurs concernés : actionnaires, banques, diri-
geants, salariés, syndicats, fournisseurs, Etat, collectivités pu-
bliques, compte tenu des perspectives économiques et sociales
qui sont les leurs.

Le premier chapitre de ce livre propose un schéma
d’analyse du processus d’engendrement des « modeles produc-
tifs » pour en dégager une définition opératoire. Dans la me-
sure ou la préoccupation ici est de connaitre sous quelles con-
ditions une entreprise peut étre durablement profitable, le
terme de "productif" doit étre entendu au sens large, c'est-a-
dire au sens de productif de valeur, et non de biens matériels. Il
englobe donc non seulement la fabrication de biens et la four-
niture de services stricto sensu, mais aussi la conception et la
vente de ces mé€mes biens et services, ainsi que les activités de
gestion que leur fabrication, conception et vente exigent.

Les six chapitres suivants sont consacrés aux « stratégies de
profit » possibles en fonction du marché et du travail et aux
« modeles productifs » qui les mettent en ceuvre. Chacun d'eux
présente une des six stratégies de profit identifiées a ce jour
dans l'industrie automobile, le ou les modeles productifs qui
I'ont mis en ceuvre, les firmes qui ont réussi a les incarner et
celles qui ont échoué a le faire, les crises qu’elles ont connues
et ’avenir qu’on peut leur préter. Le huitieme chapitre dresse
un tableau d’ensemble de 1’évolution des modeles productifs et

de leur confrontation. La conclusion dégage les conditions gé-
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nérales de profitabilité des firmes et les marges de manceuvre

des acteurs.
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I. L’engendrement des modeles productifs :
un schéma d’analyse

Les modeles productifs ont suscité au moins trois grands
débats dans les sciences sociales. Le premier porte sur le ou les
criteres qui permettent de les distinguer, le deuxiéme sur leur
unicité ou leur pluralité, le troisiéme sur leur universalité ou
leur contextualité. Pour répondre a ces questions, il est de
bonne méthode de se rappeler les enjeux majeurs auxquels les
entreprises ont a faire face, afin de reconstituer les processus
qui les amenent a faire des choix stratégiques pour étre profi-
tables, et a se doter des moyens leur permettant de les mettre

€n ceuvre.

1. Deux obligations et deux incertitudes fondamentales

L’instauration en Europe au XVIII siecle de la liberté d’acheter
et de vendre, non seulement des biens et des services, mais
aussi les capacités individuelles et collectives pour les réaliser,
a mis en concurrence les entreprises et les individus. Elle a
transformé les activités concernées en travail salari€ et les
moyens pour les effectuer en capital a valoriser. Cette liberté
nouvelle fit émerger, a coté d'autres rapports sociaux, un nou-
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veau rapport social, généralement appelé « rapport capital-
travail », devenu depuis dominant. La libération des con-
traintes et interdits corporatistes, seigneuriaux ou royaux, tant
pour les détenteurs de moyens de production que pour les tra-
vailleurs, a eu pour contrepartie la création d'une double obli-
gation et d'une double incertitude : 1'obligation de profitabilité
pour tout capital investi et l'obligation de mobilité géogra-
phique et professionnelle pour tout salarié, l'incertitude du
marché quant a la vente effective des biens et services offerts
et l'incertitude du travail quant a la production de ces mémes
biens et services aux conditions requises (Freyssenet, 1999 b).

Tout capital investi est en effet placé dans I'obligation de
dégager sur moyenne période un profit au moins égal au profit
moyen pour ne pas €tre un jour ou 1’autre concurrencé, éliminé
ou absorbé par plus profitable que lui. D'ou la recherche inces-
sante de marchés, de sources de profit, de produits et de
moyens de production nouveaux. Les travailleurs, quant a eux,
ont été contraints de faire évoluer, voire de changer, leurs
compétences pour qu'elles soient achetables par les employeurs
et de se déplacer au gré de la localisation du capital. Il en est
résulté une accélération considérable du changement technique
et de la mobilité professionnelle et géographique, qui se mani-
feste historiquement par grandes vagues, révolutionnant pério-
diquement l'industrie et son espace, d'ou le sentiment de révo-
lutions industrielles successives.

Ces obligations sont a 'origine d'une considérable extension
du marché et de la division du travail. La société devenant de
plus en plus salariale, le marché des produits dépend toujours
plus du revenu que tirent les salariés de la vente de leurs capa-
cités de travail.Mais rien ne garantie a priori a celui qui inves-
tit du capital qu’il trouvera les clients pour acheter les produits
fabriqués. Il ne peut non plus étre assuré d’obtenir de ses sala-
riés la production voulue en temps, qualité, colit et délais en
toutes circonstances, car elle dépend de leurs compétences, de
leur acceptation individuelle et collective des regles de travail,

de leurs droits et des usages.
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Qu’entend-on par modéele ?

Un modeéle est communément congu en sciences sociales de quatre fagons
différentes. Chacune de ces conceptions souleve des difficultés, mais recele au
moins un aspect qu’il convient de prendre en considération pour trouver une
conception plus opératoire.

* Un idéal a atteindre

Dans la grande tradition de 1'Organisation Scientifique du Travail, le modele
est le systéme de production qui garantit les meilleurs résultats. Il existerait un
one best way que les entreprises devraient impérativement d'adopter sous peine
d'étre éliminées par la concurrence. Les exemples ne manquent pas pourtant de
solutions différentes donnant des résultats semblables. Toutefois il convient de
retenir 1'idée qu'un modele se doit d'€tre une configuration socio-productive
susceptible de mobiliser les acteurs de 1’entreprise pour la rendre performante.
* La stylisation d'un ensemble de traits réellement existants

Le modele est ici une sorte de carte a échelle réduite des pratiques socio-
productives. Les firmes sont regroupées en fonction du nombre de traits
qu’elles partagent. Sont considérées comme des modeles les constellations de
traits corrélées entre eux et avec des résultats financiers positifs. Cette concep-
tion souléve de nombreux problémes : forte dépendance a 1’égard des données
disponibles, multiplication des types et brouillage de leurs différences, diversi-
té de sens d’un méme trait. Son objectif doit néanmoins &tre retenu : cerner les
configurations socio-productives réelles performantes et pas seulement les
modeles popularisés par leurs inventeurs ou par les sciences de la gestion.

* Une construction d’enchainements logiques a partir de comportements sup-
posés fondamentaux des acteurs

Le modele est, dans ce cas, une méthode pour cerner la cohérence d’une confi-
guration socio-productive a partir d'une construction théorique censée repré-
senter le noyau dur des comportements des acteurs. Ces constructions théo-
riques, notamment celles élaborées par de nombreux économistes, sont mal-
heureusement tres souvent fondées sur des simplifications abusives, conduisant
a considérer que les pratiques résultent d’un calcul rationnel pour optimiser les
résultats. Il est bien vrai cependant que les acteurs ont a veiller a la pérennité de
I'entreprise dont ils vivent, c'est-a-dire a sa profitabilité. Mais il est de multiples
facons de faire des profits... et des pertes.

* Une réponse cohérente aux probléemes nés des évolutions antérieures

Pour comprendre leur sens, les changements techniques, organisationnels,
gestionnaires et sociaux ont été¢ analysés comme les réponses aux problémes
nés de la dynamique méme, soit du stade antérieur de la division du travail, soit
du modele productif précédent et du régime institutionnel lui correspondant. Il
est apparu qu’ils devaient plutot étre analysés comme des tentatives de réponse
aux effets incertains, parmi une série de solutions possibles.

* Le modele productif comme processus largement inintentionnel de mise en
pertinence externe et en cohérence interne des changements

L’examen critique précédent a conduit a concevoir le modele productif comme
un processus, largement inintentionnel, de mise en pertinence externe et en
cohérence interne des changements techniques, organisationnels, gestionnaires
et sociaux, en réponse aux problémes nouveaux de profitabilité économique et
d'acceptabilité sociale, nés de la dynamique du modele antérieur et des trans-
formations du contexte concurrentiel, macro-économique et sociétal. La dé-
marche pour identifier un tel modele se doit d'étre a la fois substantive (des-
cription du contenu des pratiques), historique (identification des problémes
rencontrés afin de comprendre le sens des pratiques) et analytique (processus
de construction de la profitabilité de la firme par la mise en pertinence externe
et en cohérence interne des changements). (Boyer, Freyssenet, 1995)
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2. Les voies théoriquement possibles pour réduire les incer-

titudes du marché et du travail

Il existe plusieurs voies pour réduire I’incertitude du mar-
ché.
* La premiere consiste a cerner au mieux l'étendue de la de-
mande solvable et a se doter d'un avantage concurrentiel du-
rable, compte tenu des priorités qui sont alors celles des ache-
teurs (prix, qualité, diversité, nouveauté, disponibilité, etc.).
L'avantage concurrentiel peut concerner les salaires, les pro-
duits, les moyens de production, l'organisation, etc. Il peut aus-
si étre commun aux entreprises d’un méme pays, la puissance
publique veillant a ce qu’elles soient compétitives sur le mar-
ché international et a attirer des firmes étrangeres sur son sol :
a travers une fiscalité avantageuse, des taux de change favo-
rables, des infrastructures efficaces, une main d’ceuvre formée,
des soutiens a 1’innovation technologique, etc.
* La deuxieme voie est d’agir sur la source et la distribution du
revenu national, c’est-a-dire sur le « mode de croissance », afin
de rendre plus prévisible 1’évolution quantitative et qualitative
de la demande, et a limiter les domaines de concurrence entre
les entreprises et les salariés. Elle est celle d'un capitalisme or-
ganisé soucieux des équilibres macro-économiques et sociaux.
En adoptant par exemple une distribution du revenu nationa-
lement coordonnée et modérément hiérarchisée, nombre de
pays industrialisés ont pendant les « trente glorieuses » procuré
aux entreprises a la fois une bonne visibilité du volume et de la
structure de la demande a venir.

Les pays comme les entreprises ne sont pas libres du choix
entre ces deux grandes voies pour réduire l'incertitude du mar-
ché. Il dépend notamment de l'insertion internationale de

chaque pays et des sources de croissance.
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Concernant I’incertitude du travail, deux voies sont égale-
ment possibles pour la réduire :
* soit établir un contrat de confiance durable avec les salariés,
leur laissant le pouvoir de coopérer et de mettre en commun
leurs savoir-faire, a la condition qu’ils améliorent les produits,
les techniques de production et les performances de
I’entreprise, moyennant des contreparties a négocier ;
* soit limiter, en préparant et prescrivant leur travail, la part
d’appréciation des salariés, dont ils peuvent en effet faire usage
pour obtenir des avantages, un pouvoir de fait ou des droits ju-
gés par les détenteurs du capital contradictoires avec la finalité
et les objectifs de l'entreprise. La division du travail devient

alors division de l'intelligence du travail.

La division de ’intelligence du travail

Elle consiste a concevoir le processus de production, les machines,
I’organisation du travail et les formes de coopération entre salariés, de telle
sorte qu’ils délimitent I’activité de ceux qui auront a les mettre en ceuvre et
en prédétermine le contenu, une prescription absolue étant impossible.

La matérialisation de l'intelligence humaine dans un outil pour le rendre
plus adapté au but poursuivi n'est pas chose nouvelle et s'observe dans
toutes les sociétés. Mais ce processus y est mis au service de buts différents
et y prend des formes spécifiques selon le rapport social qui y domine. Le
travail « libre » et I'incertitude qui 1’accompagne ont conduit a des tech-
niques productives tendant a faire du salarié un appendice de la machine
(que son travail soit la réalisation d’opérations physiques ou mentales ou
bien la surveillance d’indicateurs et 1’application de procédures), et non la
machine une aide au déploiement de ses capacités personnelles (sauf dans
la partie de la conception non encore divisée).

Ce processus de matérialisation n’atteint pas immédiatement son but, et
il n’est jamais achevé. Outre qu’il génere des dysfonctionnements coliteux
dans la phase de mise au point des nouvelles techniques (la division de
I’intelligence du travail empéche d’anticiper efficacement toutes les situa-
tions productives), il affecte ensuite le travail qualifié né de la division anté-
rieure de I’intelligence du travail. Il reste donc toujours, pour le capitaliste,
de T’intelligence et par conséquent de I’incertitude a gérer au quotidien.
C’est cette part qui fait I’objet d’une plus ou moins grande division, selon
I’organisation du travail choisie (Freyssenet 1974, 1997).

Si I’on observe quelques oscillations entre ces deux voies,
force est de constater que c’est la seconde qui a prévalu histo-
riquement, a travers les différents choix techniques et organisa-

tionnels successifs faits, dans tous les secteurs et pays ot le ca-
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pitalisme s’est diffusé, au point que la premicre voie parait
« irréaliste » et contraire a la « modernité » industrielle.

La gestion de I'incertitude du marché et du travail se fait
donc a deux niveaux :
* au niveau de I’espace économique et politique constitué (gé-
néralement 1’espace national, mais parfois celui d’une « ré-
gion » du monde), par 1’établissement d’'un « mode de crois-
sance »,
* au niveau de I’entreprise, par le choix d’une « stratégie de
profit » compte tenu des caractéristiques du marché et du tra-
vail, et par la construction d’un « modele productif » pour la

mettre en ceuvre.

3. Les « modes de croissance »

Ils sont caractérisés par une source principale du revenu na-
tional et par une forme de distribution de ce méme revenu.
Suivant leur combinaison, les incertitudes du marché et du tra-
vail ne sont pas les mémes et par conséquent les conditions
dans lesquelles les firmes peuvent faire du profit sont égale-
ment différentes (Aglietta, 1976 ; Boyer, Mistral 1978 ; Boyer,
1988 ; Boyer, Saillard, 1995).

Sources et formes de distribution du revenu national

La croissance du revenu national peut étre « tirée » en prio-
rité par l'investissement, ou par la consommation intérieure, ou
bien encore par I'exportation. Dans le premier cas, une bonne
part du revenu dégagé est réaffectée a la production d'infras-
tructures et de moyens de production (ou de destruction!).
Quand la consommation est privilégiée, comme dans le second
cas, la croissance a pour origine une distribution du revenu na-
tional favorisant I'augmentation du pouvoir d’achat de tout ou
partie de la population. Elle dépend alors des gains de produc-
tivité réalisés dans 1’espace considéré. Lorsque la croissance
est tirée par l'exportation aussi bien de matieéres premieres ou

agricoles, que de biens industriels ou de services, son rythme
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dépend alors des cours mondiaux pour les matieéres premieres
et agricoles, de la compétitivité-prix pour les biens ou des ser-
vices exportés, ou encore de leur spécialisation. Bien siir tous
les pays nourrissent leur croissance de ces trois sources, mais
de fait ils en privilégient une, selon leurs ressources, la période
qu'ils traversent, leur positionnement international, leur his-
toire industrielle et leur compromis politique national.

Quatre principales formes de distribution du revenu ont été
observées au cours du XX siecle.
* La distribution « concurrentielle » a prévalu dans de nom-
breux pays industrialisés dans la premiere moitié du siecle, et
réapparait aujourd’hui dans certains d’entre eux. Elle se fait en
fonction des rapports de force locaux et catégoriels et des op-
portunités financieéres, immobilieres et commerciales.
e La distribution « pénurique » est apparue dans les années
vingt et s'est prolongée apres la seconde guerre mondiale pour
certains pays, le temps de la reconstruction, ou plus longue-
ment dans des économies de type soviétique. Elle est la forme
de distribution des époques de mobilisation politique, militaire
ou économique. Elle va de pair avec l'investissement comme
source de croissance.
* La distribution « coordonnée nationalement et modérément
hiérarchisée » fut celle de la plupart des pays dits occidentaux,
Japon compris, a 1'exception du Royaume-Uni, des années cin-
quante jusqu'au début des années quatre-vingts. Les partenaires
politiques, économiques et sociaux s'entendent périodiquement
sur l'augmentation de la masse salariale en fonction d'un critere
macro-économique accepté, et sur les écarts de revenus, en
veillant a ce que la hiérarchie demeure modérée a travers no-
tamment la fiscalité et les transferts.
* La distribution « inégalitaire » est celle qui perdure notam-
ment dans de nombreux pays anciennement colonisé€s, ol une
oligarchie, initialement terrienne, a su renouveler les fonde-
ments économiques et politiques de son pouvoir. Elle se fait
donc au profit des catégories possédantes et dirigeantes, qui
n'en redistribuent qu'une partie aux couches sociales dépen-

dantes, notamment a travers des pratiques clientélistes.
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Les modes de croissance sont moins nombreux que la pure
combinatoire des sources de revenu et de formes de distribu-
tion le laisserait supposer. On peut en dénombrer huit princi-
paux au cours du XXeme siecle. L’espace pertinent des firmes
pour décider de leur stratégie de profit et construire leur mo-
dele productif n’a donc été ni I’espace mondial supposé unifié,
ni le seul espace national qui serait par nature spécifique et

unique.

Les huit modes de croissance qui ont faconné le marché et le

travail au XXeme siécle

Par convention les modes de croissance ont été désignés

d'abord par leur forme de distribution du revenu, puis par la
source principale de celui-ci. Leurs caractéristiques sont résu-
mées dans le tableau 1.
* Le mode « concurrentiel et concurrencé » a été celui de la
plupart des pays européens avant la premiere guerre mondiale.
Il est resté celui de certains d'entre eux durant l'entre-deux-
guerres. Il a continué a étre de fait celui du Royaume-Uni jus-
qu'a aujourd'hui si 1'on excepte une période assez courte a che-
val sur les années soixante et soixante-dix. Il est I’horizon
théorique de la libéralisation mondiale des échanges.

Ouverts au libre-échange, les pays ayant adopté ce mode
ont une croissance rythmée par la position concurrentielle va-
riable des firmes, tant sur le marché intérieur qu’a
I’exportation. La distribution du revenu national se fait selon
les rapports de force locaux et catégoriels et les opportunités
financieres, la « contrainte extérieure » et le risque de faillite
jouant toutefois in fine le rdle de régulateur pour tous. Entre-
prises et salariés sont tour a tour concurrentiels et concurren-

2z

CEs.
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Tableau 1
Les principaux modes de croissance
modes revenu national marché travail dynamique contradiction
distribution Croissance
- variable selon - balkanuse - flexible - baisse des pnx réels - défenses des positions
« concurrenciel et compétitivité inteme et | - instable - s'organisant caté- | - marché limité en raison | acquises
CONCUITENCE » exteme des firmes - catégories exclues | goriellement de revenus incertains - pratiques spéculatives
- en fonction des rapports | - tirée parlac - hétérog - flexible - €largissement du marché | - mais pas de cercle
« concurrentiel et de force locaux et catégo- | mation - variable - s'organisant en - stimulation des vertueux, débouchant sur
consommateur » riels et des opportunités syndicat de branche | investissement 1a consommation de
financiéres masse
- tirée par I'exportation de | - hétéroge - abondant - industrialisation rapide | - limitation du marché
« concurrentiel et produits courants compé- | - instable - peu organisé intérieur, pas de cercle
exportateur-prix » titifs - catégories exclues vertueux
- coordonnée nationale- - tirée par la consom- - de masse - syndiqué - I'ensemble de la - nécessité de trouver de
« coordonné et ment, modérément hié- mation - modéré hié- |- dicatif population accéde ala nouvelles économies
c » rarchisée, réglée sur la rarchisé consommation de masse | d'échelle, une fois le
productivité - prévisible marchésaturé |
) - tirée par I'exportation de - de masse - syndiqué -TI'ensemble dela - risque d'enfermement
« coordonneé et biens ou de services - modérément hié- | - coopératif population accede ala dans une spécialisation,
exportateur spécialisés rarchisé - stable consommation de masse - | susceptible de devenir
spécialisé » - coordonnée nationale- - haut de gamme - hauts salaires, favorisant | obsolete
ment, moderé hié- important les produits de qualité
rarchisée, réglée sur la - tirée par I'exportation de | - de masse - syndiqué - I'ensemble de la - réaction des autres pays,
« coordonné et compétitivité des produits banaux compé- | - modérément hié- | - coopératif population accéde ala - €lévation des salaires et
exportateur-prix » exportations titifs rarchisé - stable consommation de masse | du taux de change
- prévisible
- structurellement - ermatique en fonction des | - catégories possé- | - flexible - enrichissement par - blocage de
« inégalitaire et inégalitaire cours mondiaux des ma- | dantes, dirigeantes | - peu organisé ETi Tindustrialisation
rentier »” - clientéliste tiéres premiéres et agri- et dépend dépend.
coles - confraction ou
- relativement égalitaire | - fonction du taux d'épar- | - trés limité - mobilisé - assure le plein emploi, | - ne peut se perpétuer
« pénurique et pour l'essentiel de la gne - administré crée des bases industrielles | indéfiniment
investisseur » population - prévisible solides

Le march€é s'en trouve, non seulement limité, mais aussi ins-

table et compartimenté

économiquement et socialement, pou-

vant aller dans certains cas jusqu'a la balkanisation. Quant au

travail, il est a la fois flexible et fragmenté: flexible, parce que

la mobilité inter-entreprises est forte pour maximiser le salaire

lorsque le marché du travail le permet, tant l'avenir est incer-

tain ; fragmenté, parce que les groupes professionnels s'organi-

sent, quand ils le peuvent, pour obtenir ou défendre, indépen-

damment des autres, leur autonomie et les avantages acquis, en

prévision des périodes moins favorables.

* L.e mode « concurrentiel et consommateur » est caractérisé

par une croissance tirée par la consommation intérieure et par

une distribution concurrentielle. I a été celui des Etats-Unis

jusqu’a la deuxiéme guerre mondiale, et de certains pays euro-

péens dans 1'entre-deux-guerres. Les Etats-Unis reviennent a ce

mode depuis les années quatre-vingts, et tentent de dérégle-

menter les derniers secteurs ou la distribution du revenu se fait

encore de maniere « nationalement coordonnée ». La crois-
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sance fondée sur la consommation génere une demande plus
stable et large que dans le mode précédent, mais la distribution
concurrentielle tend a en limiter 1'extension aux catégories so-
ciales moyennes, indépendantes et salari€s, et a provoquer
I’émergence d’attentes nouvelles correspondant a des couches
de la population favorisées ou pénalisées dans le jeu concur-
rentiel. Les économies d'échelle que permet ce mode stimulent
la division du travail, entrainant un changement dans la struc-
ture de la main d'ceuvre. Les corporations professionnelles ce-
dent la place a des syndicats de branche. Le travail peut plus
facilement s'organiser et faire jouer la solidarité inter-
catégorielle et nationale, pour limiter la concurrence entre sala-
riés.

* Le mode « concurrentiel et exportateur-prix » est caractéris-
tique de certains pays asiatiques depuis les années soixante-
dix. Dépourvus ou faiblement dotés en matieres premieres,
riches en revanche d'une main d'ceuvre formée, accueillant aux
investisseurs étrangers, ils ont pu, pour des raisons historiques
et géostratégiques tres particulieres (contenir I’extension du
"camp socialiste"), exporter sans contrepartie vers les pays in-
dustrialisés, d'abord des produits bas de gamme bon marché,
puis des biens plus élaborés vendus a des prix trés compétitifs.
Certains Etats, comme la Corée du Sud, ont délibérément pro-
fité de cette conjoncture internationale pour essayer de consti-
tuer une industrie strictement nationale, notamment dans le
secteur automobile, tout en organisant méthodiquement les
transferts de technologies indispensables..

* Le mode «coordonné et consommateur » fut le mode de
croissance des Etats-Unis depuis les années quarante jusqu'au
début des années quatre-vingts, de la France et de I'Italie, des
années cinquante jusqu'au milieu des années quatre-vingts. Il
se caractérise par une croissance tirée par une consommation
s’étendant et se développant en raison d’une distribution natio-
nalement coordonnée et modérément hiérarchisée des gains de
productivité sous forme d’augmentation du pouvoir d’achat
des salaires. L’€élévation générale du niveau de vie, la hiérar-

chisation modérée et stabilisée des revenus, la mobilité sociale
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ascendante ont engendré un marché d'équipement de masse des
ménages, se hiérarchisant progressivement sans coupures
nettes entre les différents segments. Le travail est organisé en
syndicats de branche et nationaux puissants, devenus les inter-
locuteurs nécessaires dans le processus de fixation des revenus.
Il jouit de statuts qui assurent a la fois la stabilité d'emploi et la
sécurité de revenu aussi bien durant la vie active qu’apres.

* Le mode « coordonné et exportateur spécialisé » a été celui
de I’ Allemagne, depuis les années cinquante jusqu'a la fin des
années quatre-vingt-dix, et de la Suede des années cinquante
également jusqu'a la fin des années quatre-vingts. Si la Suede a
depuis subi une crise majeure de son mode de distribution du
revenu, I'Allemagne conserve le sien pour I'essentiel. La crois-
sance nationale s’appuie dans ce mode sur 1’exportation de
biens ou de services suffisamment spécialisés pour ne pas pou-
voir faire 1’objet d’une concurrence par les prix. La distribution
du revenu national se fait en fonction des gains de ce type de
compétitivité, de maniere nationalement coordonnée et faible-
ment hiérarchisée, de telle sorte que la consommation inté-
rieure vient amplifier la croissance, stimulant a son tour
I’investissement. Le marché engendré par un tel mode est mo-
dérément hiérarchisé, avec dominance des segments moyens et
supérieurs, en raison des salaires élevés pratiqués. Le travail
est, quant a lui, caractérisé par une grande stabilité dans l'em-
ploi, une importante proportion de salariés qualifiés, des syndi-
cats puissants coopératifs et une protection sociale développée.
* Le mode « coordonné et exportateur-prix » a une croissance
tirée par les exportations de produits banalisés, compétitifs par
leurs prix. La distribution du revenu nationalement coordonné
et modérément hiérarchisée se fait en fonction des résultats a
I’exportation. Ce mode a été celui du Japon et le demeure pour
une bonne part. Comme dans le cas précédent la consomma-
tion intérieure et 1’investissement prennent le relais des expor-
tations. Le marché intérieur dépend du maintien de la compéti-
tivité-prix des secteurs exportateurs, et le travail est stable sous
réserve d’une mobilisation en faveur du maintien de cette

forme de compétitivité.
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* Le mode « pénurique et investisseur » est celui des périodes
de mobilisation politique, militaire et économique, soit pour
jeter les bases du développement économique, soit pour prépa-
rer la guerre, soit pour en réparer les dommages. Il fut celui
des régimes totalitaires et des pays devant procéder a leur re-
construction apres le deuxieme conflit mondial. Le marché
automobile se limite essentiellement aux véhicules utilitaires
et militaires et aux voitures destinées aux dirigeants et aux
administrations.
* Le mode «inégalitaire et rentier » se caractérise par une
croissance tirée par l'exportation de matieres premicres ou de
produits agricoles et par une distribution des gains de la rente
fortement inégalitaire a tendance clientéliste. Le revenu natio-
nal est accaparé par quelques minorités, les redistribuant par-
tiellement, au gré des nécessités pratiques et politiques, a
d'autres couches dépendantes. L.’évolution des cours mondiaux
rythme la croissance nationale qui dispose de peu d’autonomie
pour amortir les chocs et les aléas venus de 1’économie interna-
tionale. Des lors le marché intérieur connait des emballements
brutaux et des chutes vertigineuses, accentués par des modifi-
cations fréquentes des conditions légales de production.

Les modes de croissance n'expliquent pas tout, bien siir, de
la demande et du travail. Mais ils en déterminent deux élé-
ments essentiels pour choisir une stratégie de profit : le volume

et la structure.

4. Les « stratégies de profit »

Le marché et le travail, comme les institutions qui les ac-
compagnent, étant différents selon les modes de croissance, les
entreprises ne peuvent pas exploiter les mémes sources de pro-
fit.

Les sources de profit directement liées a la production de

biens et de services peuvent étre ramenées au nombre de six :
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* les économies d’échelle consistant a répartir les cofits fixes
sur le volume le plus large possible afin de réduire les cofits
unitaires,
* la diversité de 1'offre qui permet d’élargir la demande a tous
les clients solvables en répondant a leurs attentes propres
* la qualité du produit qui autorise un prix supérieur ou qui fait
gagner des parts de marché,
* l'innovation commercialement pertinente qui garantit, pen-
dant un temps plus ou moins long, une rente de monopole,
* la flexibilité productive qui permet d’ajuster rapidement les
colits aux variations de la demande,
* la réduction permanente des cofits pour maintenir une marge
suffisante en toutes circonstance

Aucune firme ne néglige bien siir ces six sources de profit.
Mais elles ne sont pas toutes également exploitables et combi-
nables. Il faut en effet des conditions de marché et de travail
particulieres, que n’offrent que certains modes de croissance,
pour qu’elles puissent étre exploitées. Il est inutile par exemple
de compter sur les économies d’échelle si les conditions d'une
consommation de masse ne sont pas remplies, comme Henry
Ford en a fait I'amere expérience en Europe et au Japon durant
l'entre deux guerres. Certaines sources de profit ont aussi des
exigences contradictoires pour pouvoir les exploiter en méme
temps et avec la méme intensité. Elles ne peuvent par consé-
quent étre combinées. Il est difficile par exemple d’espérer
faire des économies d’échelle tout en offrant autant de modeles
spécifiques qu’il y a de clienteles différentes. Il est enfin dan-
gereux pour une entreprise qui cherche a se faire une place
parmi les firmes profitables de vouloir les concurrencer en ex-
ploitant les mémes sources de profit qu’elles (Porter, 1985).

Les combinaisons possibles et exploitables de sources de

profit constituent ce que l'on peut appeler les « stratégies de
profit » des firmes. Sans que la liste soit exhaustive pour le
passé et sans préjuger des stratégies de profit qui pourraient
étre inventées a l'avenir, il a été possible d'identifier au moins
six stratégies de profit effectivement mises en ceuvre dans le

secteur automobile au cours du XX€ siecle.
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Ces stratégies ont été désignées par la ou les sources de

profit qu'elles ont privilégiées : la stratégie « qualité », la stra-

tégie « diversité et flexibilité », la stratégie « volume », la stra-

tégie « volume et diversité », la stratégie « réduction perma-

nente des colts », la stratégie « innovation et flexibilité » (Ta-
bleau 2).

Les firmes se différencient donc d’abord par leur stratégie

de profit, avant de se subdiviser éventuellement encore en

fonction des moyens utilisés pour la mettre en ceuvre.

Tableau 2
Les stratégies de profit, conditions et exigences
Stratégie caractéristiques conditions de pertinence exigences de mise en oeuvre compromis de
de profit gouvemement
marché fravail i organisation product. relation salariale d t
diversité et | marges permises par - hétérogene, voire - main d'oeuvre - modeles ayant peu | - COnCevoIr rapi -c ies a la - a construire entre
flexibilité | - des produits répond: isé autonome, flexible et | de piéces communes | ment et au moindre | compétence et ala des actionnaires qui
spécifiquement a des - de variable a insta- | mobile - répondant a des coiit de nouveaux flexibilité nécessaires | entendent étre rému-
demandes distinctes ble catégories différentes | modéles - incitation a 1a réali- | nérés, des salariés et
- un ajustement rapide des de clients - changer de produc- | sation du travailen | des fournisseurs qui
coiits aux variations de la - prix le plus rému- | tion aussi souvent des temps se doivent d'étre
demande nérateur que nécessaire compétitifs flexibles et efficaces
qualité Imarges permises par - clientéle aisée et - qualifié, placé sous | - offrir des modéles | - s'assurer de la qua- | - conserver les com- | - a construire entre
- des produits considérés so- | fortunée contrainte de mainte- | exprimant la position | lité des fournitures et | pétences rares garan- | des propriétaires sou-
cialement comme « hautde | - infernational nir la spécialisation | sociale et économi- | la maintenir tout au | tes de la qualité et du | cieux de la marque,
gamme » ou de luxe de la productionna- | que de la clientéle long de 1a production | prestige des salariés profes-
- une distribution commer- tionale sur le marché | aisée et fortunée - savoir vendre du - valoriser le profes- | sionnels et des four-
ciale demblée internationale international prestige sionnalisme et le tra- | nisseurs sur qui repo-
vail bien fait sent 1a qualité
volume - économies d'échelle en pro- | - homogéne - main d'oeuvre abon- | - offrir un produit ré- | - standardiser et flui- | - faire admettre un - & consruire princi-
duisant un modéle standard en | - croissant dante, non qualifiée | pondant aux b difier la producti travail indifférencié, | palement entre les
quantité croissante -national, puis et syndiquée basiques de transport et se repétant a dirigeants et 1a masse
international individuel lidentique des salariés
volume et | - combinaison des économies | - modérément hiérar- | - main d'oeuvre poly- | - offrir des modéles | - maitriser 1a comple- | - obtenir 1a polyva- | - a construire princi-
diversité dréchelle sur les parties invi- | chisé, avec passage | valente et syndiquée | différents en "surface” | xification dans tous | lence palement entre des
sibles, et des effets de variété | dun segment a l'autre mais ayant des plates | les domaines due ala | - offrir des salaires managers, des ingé-
sur les parties visibles au cours de la vie formes communes variété modérément hiérar- | nieurs et techniciens
- national puis - sauf véhicules ni- | - éviter les sur- ou chisés en nombre croissant
international ches, trésbas ettrés | les sous-capacités si- | - assurer une carriére | et des syndicats
haut degamme multanées
innovation | - marges permises par des - partiellement renou- | - salariés - offrir a temps voulu | - générer les capacités | - valoriser Iinnova- | - étre autonome fi-
et flexibilité | modéles innovants répondant | velé par les attentes | entreprenants et les modéles concep- | a innover de maniére | tion, I'expertise et la | nanciérement pour
a des attentes nouvelles pratiques et symboli- | opportunistes tuellement innovants | commercialement réactivité pouvoir prendre les
- exploitation de larente en | ques de couches correspondant aux 1 Tisques nécessaires
lad dep iel- | nouvelles de 1a popu- attentes des couches | - construire une orga- - pacte entre dini-
le avant d'étre copié lation émergeant nouvelles de 1a popu- | nisation trés réactive geants, innovateurs
- limitation des pertes par une | périodi lation assurées d'une | dans tous domaines et salariés réactifs
Teconversion rapide, si échec certaine pérennité
réduction - réduire les cotts 3 volume | - modérément hiérar- | - salariés semi-quali- | - volume, diversité et | - éviter les fortes - rendre possible I'ac- | - compromis a cons-
en ttes circ chisé, fiés, syndiques, qualité de I'offre « au | variations de produc- | ceptation par les sala- | truire principalement
des coiits - exploiter les autres sources | - privilégiant le prix, | - placés sous con- plus juste » tion riés de laréduction | entre dirigeants, sala-
de profit dans 1a mesure ot | la fiabilité et '€léva- | trainte de compétiti- | - éviter a avoir ain- | - concevoir une orga- | des coiitd et ses effets | riés et fournisseurs
elles ne remettent pas en tion du niveau d'équi- | vité extérieure nover ptuel- isation productive | sur I'emploi et le - étre accepté politi-
cause la réduction des coiits | pement de base lement améliorable pas a pas | travail quement, compte te-
- éviter de prendre des risques nu dune capacité
techniques, sociaux, commer- concurrentielle
claux et financiers Tavageuse
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5. Les « modéeles productifs »

Les stratégies de profit ne peuvent pas étre mises en ceuvre
avec n'importe quels moyens. Ceux-ci doivent répondre a des
exigences spécifiques a chaque stratégie et étre cohérents entre
eux.

C’est ainsi par exemple que la stratégie « volume et diversi-
té » nécessite des équipements et des salariés polyvalents, alors
que la stratégie « volume », au contraire, requiert un proces de
production standardisé et des ouvriers spécialisés dans un poste
de travail (voir chapitres 4 et 5). Mais les moyens employés
sont souvent dans les faits le fruit de choix successifs qui peu-
vent s’avérer ex post contradictoires, de tensions entre les ac-

teurs de 1'entreprise ou de contraintes externes.

La condition d’une mise en cohérence des moyens et I’éventail

des choix

La mise en cohérence des moyens utilisés avec la « stratégie
de profit » poursuivie ne peut se faire et se perpétuer que si les
principaux acteurs de I’entreprise s’accordent sur la stratégie et
les moyens eux-mémes. Pas de profit durable pour une entre-
prise menant par exemple une stratégie « innovation et flexibi-
lité », si ses protagonistes ne trouvent pas une forme de flexibi-
lité productive acceptable par tous. Cet accord ne peut lui-
méme se conclure que s'il laisse ouverte pour chaque acteur la
perspective d’atteindre les objectifs de moyen-long terme qui
sont les siens.

Fort heureusement, il peut étre répondu aux exigences d'une
stratégie de profit de plusieurs fagons. Rien n'oblige a se sou-
mettre a des moyens qu'imposerait nécessairement une straté-
gie de profit. La réduction permanente des colits par exemple
peut étre réalisée par d’autres moyens que ceux imaginés par
Taiichi Ohno, a qui est attribué la paternité du systeme de pro-
duction Toyota. D’ailleurs a la suite d’une crise du travail qui a

éclaté au début des années quatre-vingt-dix, Toyota a di re-
Boyer R., Freyssenet M., Les modéles productifs, Paris, La Découverte, 2000, 128
p. Version 2005 pour I’édition italienne, Olfre Toyota. I nuovi modelli produttivi,
EGEA, Universita Bocconi Editore, Milano, 2005, 170 p. Edition numérique :
freyssenet.com, 2013, 1,6 Mo, ISSN 7116-0941.



31

noncer a faire effectuer par les salariés eux-mémes la réduction
des temps standard, et limiter leur contribution aux économies
de matieres et d’outillage (voir chapitre 6). La capacité innova-
trice d’une firme poursuivant la stratégie « innovation et flexi-
bilité » peut étre entretenue par la mise en place d’un systéme
favorisant 1’émergence de personnalités imaginatives en son
sein, ou au contraire par le recrutement externe de concepteurs
ayant fait leurs preuves chez des concurrents ou dans d’autres
firmes. Le choix entre ces deux solutions est équivalent du
point de vue de la stratégie. Il ne 1’est pas du point de vue du
modele productif, car il modifie les termes du compromis de
gouvernement interne et affecte la politique produit et la rela-
tion salariale (voir chapitre 7).

La diversité des moyens pour répondre aux exigences d’une
méme stratégie peut avoir de multiples origines, notamment les
modes de croissance. Ils agissent en effet, non seulement
comme instance permissive des stratégies de profit, mais aussi
comme centre de ressources pour leur mise en ceuvre. Ils sug-
gerent des moyens, voire poussent a leur adoption, a travers
lois, régles, institutions et pratiques qu’ils ont générées. Mais il
est des situations ou les acteurs de I’entreprise peuvent s’en

abstraire, comme le montreront les chapitres suivants.

Les trois composantes d’'un modele productif

Les configurations socio-productives des firmes présentent
de trés nombreux aspects, dont il n’est pas facile de savoir a
priori ceux qui sont importants a examiner. Les exigences des
stratégies de profit pour étre mise en ceuvre fournissent une so-
lution a ce probleme. Elles indiquent ceux qui sont essentiels.

L’analyse des stratégies de profit effectuée dans les cha-
pitres suivants montre que les aspects importants peuvent étre
regroupés en trois grandes composantes : «la politique pro-
duit », I’ « organisation productive » et la « relation salariale ».

* La politique produit concerne les marchés et segments de

marché visés, la conception des produits offerts et de leur
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gamme, les objectifs de volume de vente, de diversité des mo-
deles, de qualité, de nouveauté et de marge.

* L’organisation productive touche aux méthodes et moyens
choisis pour réaliser la politique-produit. Elle recouvre le degré
d’intégration des activités, leur répartition spatiale,
I’organisation de la conception, de I’approvisionnement, de la
fabrication et de la commercialisation, les techniques em-
ployées et les criteres de gestion.

*La relation salariale est constituée par les systémes de re-
crutement, d’emploi, de classification, de rémunération directe
et indirecte, de promotion, d'horaires, d’expression et de repré-
sentation des salariés.

Le processus d’engendrement des modeles productifs, tel

qu'il a été proposé, peut étre représenté par la figure 1.

Figure 1

LE MODELE PRODUCTIF

et son contexte

régime international

mode de croissance
/ national

marché travail

\ stratégie /
de profit
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produit
compromis
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productive salariale

GERPISA, Robert Boyer, Michel Freyssenet
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Une définition des modeéles productifs permettant de les identi-

fier

Une organisation socio-productive devient un modele pro-
ductif au terme d’un processus, largement inintentionnel, de
mise en cohérence de la politique-produit, de 1’organisation
productive et de la relation salariale avec la stratégie de profit
poursuivie. Ce terme n’est atteint qu’a deux conditions : la
stratégie doit étre pertinente dans le cadre du mode de crois-
sance qui est celui de I’entité économique et politique dans la-
quelle la firme déploie son activité ; un compromis durable de
gouvernement d'entreprise doit étre construit entre ses acteurs
(propriétaires, dirigeants, salariés, syndicats, et fournisseurs) a
propos des moyens employés pour mettre en ceuvre de manicre

cohérente la stratégie retenue.

Définition des modéles productifs

Les modeles productifs peuvent étre définis comme des « compromis de
gouvernement d’entreprise », qui permettent de mettre en ceuvre durable-
ment une des stratégies de profit viables dans le cadre des modes de crois-
sance des pays ou les firmes organisent leurs activités, grace a des moyens
(politique-produit, organisation productive et relation salariale) cohérents et
acceptables par les acteurs concernés.

Inversement les firmes qui ne réussissent pas a inventer ou a
adopter un modele productif, c’est-a-dire a €tre durablement
viables, sont celles dont la stratégie de profit n’est pas ou n’est
plus pertinente ou dont le compromis de gouvernement
d’entreprise n’a pas permis de trouver des moyens cohérents
acceptables par les principaux acteurs, ou a été remis en cause
par au moins 1’un d’eux.

Des que les termes et le contenu du compromis de gouver-
nement d’entreprise sont modifiés, le modele productif se
transforme en un nouveau modele. Mais le nouveau compro-
mis peut ne pas se faire sur des moyens cohérents. Le modele
productif devient alors une configuration socio-productive in-
cohérente, sapant les fondements de la profitabilité et donc de

la pérennité de la firme.
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Une stratégie de profit pertinente peut aussi ne donner lieu a

aucun modele productif, comme on le verra dans le chapitre

suivant a propos de la stratégie « qualité » apres la deuxieéme

guerre mondiale.

La pluralité des modeles se construit donc d’abord dans la

différenciation des modes de croissance, ensuite dans le choix

d’une stratégie de profit, enfin dans 1’adoption ou I’invention

de moyens pour la mettre en ceuvre, cohérents et acceptables

par les acteurs de I’entreprise.

C'est ainsi qu'il a été possible d'identifier au moins six mo-

deles productifs au cours du XXeéme siecle dans le secteur

automobile : les modeles « tayloriens », « woollardien », « for-

dien », « sloanien », « toyotien » et « hondien ». Leurs caracté-

ristiques, la stratégie de profit qu'ils mettent en ceuvre, les

modes de croissance nationaux dans lesquels ils peuvent pros-

pérer, leur histoire et leur avenir possible sont présentés dans

les chapitres suivants. Ils sont résumés dans le tableau 3.

Tableau 3
Les modeéles productifs
modéles stratégie compromis de composantes du modéle dynamique
de profit gouvernement risques
mise en oeuvre d'entreprise politique-produit organisation relation salanale contradictions
ve
taylorien diversité salaire élevé, produits spécifiques, | procédures standard et | salaire a la tache, aug- | élévation con-
et flexibilité main-dceuvre bon offfe variée, moyenne | temps alloués, flexibi- | menté de 30 a 100% si | ditionnelle de la
marché, méthodes série lité des équipements et | respect des procédures | productivité
“scientifiques” postes fixes mdividuels | et temps
woollardien diversité autonomie et qualifica- | produits spécifiques, | ateliers par produit ou | autonomie des équipes, | mstauration d’une
et flexibilité tions collectives, flexi- | offre variée, petite et sous-ensemble, méca- | salaire aux piéces direction « duale »
bilité, rémunération moyenne série, prix nisation et synchroni- | « incitatif », négocié | dans I’entreprise
élevé du capital rémmmerateur sation des approvisiont | par équipe
fordien volume acceés a la consomma- | produit unique et stan- | production intégrée. salaire fixe, croissant, | saturation rapide du
tion de masse contre dard, baisse des prix continue, mécanisée, égalitaire, contre marché, émergence de
acceptation de I'organi- | réels cadencée et décomposé | travail parcellisé et syndicats revendicatifs
sation en opérations élément. | répétitif
sloamen volume pouvoir d'achat crois- hiérarchisée, | centralisation straté- salaire selon poste alourdissement de
et diversité sant contre plates-formes com- gique et décentralisa- | occupé et polyvalence | 1'appareil de gestion,
productivité croissante | nmmes, diversité de tion opérationnelle, contre acceptationde | diversité excessive,
surface, nombreuses outils polyvalents et T'organisation cannibalisation des
options sous-traitance produits
toyotien réduction pérennité de modéles de base équupe de travail garantie demploi et de | lmites d"acceptabilité
permanente I'entrepnise, de I'emploi | équipé, polyvalente, « juste a | carmiére contre sociale et politique,
des coits a des salaniés et des qualité perceptible par | temps » inteme et participation collective | concurrence ravageuse
volume fournisseurs le client externe alaréduction des dans certaines
constant temps ituation:
hondien innovation et autofinancement, modéles conceptuel- lignes, machines et recrutement, salaire et | perte de la rente
flexibilité promotion individuelle | lement innovants et personnel rapidement | promotion a l'initiative, | d’innovation en étant
contre réactivité et spécifiques.anticipatio | reconvertibles I'expertise et la copié rapidement
initiative n des attente clients, réactivité et d’autonomie
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II. La stratégie « qualité»
en attente d’'un modele productif

Vu du début du XXIeme siecle, le travail dans les premicres
usines automobiles parait s’apparenter au travail de 1’artisan,
dans la mesure ou les ouvriers professionnels de fabrication sur
machine et les monteurs avaient parfois a ajuster manuellement
certaines pieces et n’étaient pas soumis a des modes opéra-
toires. En fait, passées les deux ou trois premieres années con-
sacrées a la mise au point de prototypes, les premiers construc-
teurs automobiles ont organisé industriellement leur production
poussant déja loin la division du travail.

Les études historiques manquent cependant pour caractéri-
ser le ou les modeles productifs, qui ont mis en ceuvre la stra-
tégie « qualité », dans toutes leurs composantes, notamment
salariales et financieres, durant la premiere moitié du XXeme
siecle. En revanche, il a été possible d’établir la difficulté ré-
currente pour les constructeurs « spécialistes » du haut de
gamme de construire un modele productif leur assurant une
profitabilité durable, dans la deuxieme moitié du siecle, malgré

leurs nombreuses tentatives.
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1. L’introuvable « production artisanale »

En France et aux Etats-Unis notamment, ils n’ignoraient
rien de la mise en ligne des phases successives de la produc-
tion pour réduire les manutentions, ni des machines-outils spé-
cialisées pour obtenir des pieces interchangeables (Fridenson
1977). 1ls étaient en effet généralement avant de se lancer dans
la construction automobile soit des industriels produisant déja
en masse des bicyclettes, des moteurs fixes ou des charrettes,
soit des fabricants de machines-outils, d’articles de plomberie
ou déja de pieces pour automobile.

Des 1900, I’industrie automobile, américaine, alors qu’elle
ne produit encore que trois mille voitures a essence, absorbait
plus du quart de la production nationale de machines-outils
(Laux, 1977). La simplification des procédés de fabrication et
I’interchangéabilité des pieces étaient dans tous les esprits.
L’emboutissage et le pressage a froid, en remplacement de la
découpe, du coulage ou du forgeage pour les chassis ou les
roues, sont apparus des les premieres années du siecle, d’abord
en Europe, puis aux Etats-Unis. Il en est de méme des aciers
spéciaux qui permettent tout a la fois d’alléger le poids des vé-
hicules, d’élever la fiabilité des pieces et d’accroitre la préci-
sion de I'usinage. Des que le volume de production le permet-
tait, les constructeurs recouraient a des machines spécialisées a
grande vitesse. Henry Leland, fondateur de Cadillac en 1902, a
été formé a l'interchangéabilité des pieces chez le fabricant
d’armes Colt, puis a la conception des machines-outils spécia-
lisées de précision chez Brown and Sharpe. Lorsqu’il se lance
dans la construction automobile, il se fixe comme objectif de
parvenir a une extréme précision et standardisation dans
I’usinage pour qu’il soit possible de procéder a un échange
standard de toutes les pieces de ses modeles.

Sous la prétendue « production artisanale », on trouve en
fait des constructeurs poursuivant au moins deux types de stra-
tégie de profit : la stratégie « qualité » étudiée dans ce chapitre,
et la stratégie « diversité et flexibilité » analysée dans le cha-

pitre suivant. Ces stratégies de profit ont été longtemps domi-
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nantes, notamment en Europe et au Japon ou la demande
automobile était trop fragmentée et limitée pour qu’il soit pos-
sible de compter sur les économies d’échelle. La stratégie
« qualité » demeure une des stratégies de profit majeures dans

I’industrie automobile.

2. La stratégie de profit fondée sur la « qualité »

Elle est celle des constructeurs dits aujourd'’hui de haut de
gamme et de luxe, appelés pendant longtemps constructeurs
« spécialistes » par opposition aux constructeurs « généra-
listes » s’adressant au plus grand nombre. Elle fut celle de la
plupart des constructeurs au début de l'industrie automobile,
leurs voitures ne pouvant étre acquises que par la clientele for-

tunée, étant donné leur coiit de production et d’usage.

Les autres sources de profit subordonnées a la « qualité so-

ciale » du produit

La qualité concerne aussi bien la fiabilité, la finition, les
matériaux employés, que le nombre et le type d’équipements,
le style, la perfection ou la nouveauté mécanique, le service
apres-vente et les signes symboliques de distinction sociale.
Ses criteres varient dans le temps et I’espace et sont différents
selon les clienteles. Elle est source de profit quand elle est per-
cue par la clientele visée comme supérieure a celle offerte par
les concurrents. Elle permet alors d’accroitre la part de marché
ou de pratiquer des prix plus ou moins élevés.

La stratégie « qualité » privilégie les aspects de la qualité
qui feront considérer le produit comme socialement supérieur.
Le profit provient alors essentiellement des marges que le pro-
duit haut de gamme et la clientele fortunée et aisée autorisent,
le prix élevé étant méme un moyen essentiel de distinction et
de coupure sociales, au-dela de toute justification matérielle.
Le marquage symbolique du produit est cultivé avec grande at-

tention.
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Dans cette stratégie, les autres sources de profit (volume,
diversité, innovation, flexibilité, réduction des cofits) jouent un
role second ou mineur. La qualité n’est socialement distinctive
que si tout le monde ne peut y accéder.

Le volume par conséquent ne peut étre exploité en tant que
tel. La mise en commun de pi¢ces entre modeles n’est pas non
plus développée, chaque modele devant se distinguer « essen-
tiellement » des autres, y compris et peut-étre méme surtout
par les pieces non visibles.

Le nombre de modeles est relativement grand eu égard a la
taille du marché de haut de gamme, mais il est bien sir plus
faible que celui offert par les firmes « généralistes ». En re-
vanche, les versions, les variantes et les options sont nom-
breuses et la « qualité » peut aller jusqu’a la personnalisation
du produit.

L’innovation est un trait social distinctif important, signe de
modernité dont certaines couches aisées se veulent porteuses,
mais elle doit étre compatible avec la fiabilité, le raffinement,
le confort, la respectabilité qui demeurent les marques fonda-
mentales du produit de « qualité ». Elle est donc une innova-
tion de perfectionnement mécanique, d’équipement de confort
et de sécurité, et non une innovation conceptuelle répondant a
des usages du produit, attendue par les couches sociales nou-
velles.

La flexibilité productive c'est-a-dire, dans le sens retenu au
chapitre 1, I'adaptation immédiate de 1'emploi et des investis-
sements aux variations de la demande, n’est pas un impératif.
Les longs délais de livraison, si la demande excede les possibi-
lités de production, participent de I’image socialement discri-
minante du produit. Mieux vaut parfois relever les prix plutdt
que d’accroitre les capacités de production.

Quant a la réduction permanente des codts, elle n'est pas
non plus une priorité. La concurrence avec les autres firmes
« spécialistes » se fait en effet d'abord sur la capacité a symbo-

liser le haut de la hiérarchie sociale a chaque époque.
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Un marché international du haut de gamme et une main

d’eceuvre réputée pour son professionnalisme

La stratégie « qualité » nécessite tout d’abord pour étre
poursuivie une clientele fortunée et aisée estimant devoir se
démarquer socialement a travers le produit automobile. Celle-
ci est observable dans tous les modes de croissance connus,
mais elle est plus ou moins étendue, séparée des autres seg-
ments de marché, fragmentée et fluctuante, selon la source du
revenu national et le type de distribution de ce revenu. Lorsque
la distribution est « coordonnée et modérément hiérarchisée »,
le haut de gamme est moins coupé du reste du marché, il est
plus homogene, plus important et plus stable, notamment dans
les modes dont la croissance est tirée par I’exportation de biens
spécialisés qui autorise des salaires plus élevés et en plus grand
nombre. En revanche, quand la distribution est de type concur-
rentiel, le haut de gamme est plus nettement séparé des autres
segments du marché. Il est fragmenté et fluctuant, particulie-
rement dans les mode « concurrentiel et concurrencé » et
« concurrentiel et exportateur-prix ». Il s’y divise en une my-
riade de sous marchés qu’il serait imprudent commercialement
de confondre. Dans le mode « inégalitaire et rentier », il est
plus fluctuant, au gré des variations des cours mondiaux des
matieres premieres ou agricoles et des spéculations.

Rares sont les pays qui n’ont pas une frange de la popula-
tion préte a payer un prix €levé pour posséder des produits
symboles d’une position en haut de la hiérarchie économique
et sociale. C’est pourquoi le marché du haut de gamme a été
d’emblée international et 1’est resté.

La stratégie « qualité » requiert également de disposer d’une
main-d’ceuvre pour une bonne part qualifiée et réputée pour
I’étre. Certains aspects de la qualité ne peuvent étre obtenus en
effet qu’en recourant a des ouvriers de métier traditionnel ou a
I’inverse a des techniciens voire des ingénieurs sortant des
meilleurs écoles pour fabriquer sur des machines tres sophisti-
quées des pieces en petites séries. La réputation d’une marque

de haut de gamme est souvent liée a celle de son pays ou ré-
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gion d’implantation, connu pour le sérieux et le professionna-
lisme de son personnel. En regle générale, la stratégie « quali-
té » est facilitée quand la main d’ceuvre est placée sous la con-
trainte de devoir maintenir la spécialisation de la production
nationale sur le marché international, notamment pour pouvoir
continuer a bénéficier du haut niveau de salaire, de protection
sociale et de stabilité d’emploi que les produits spécialisés sans
concurrence véritable permettent.

Que ce soit dans le domaine du marché ou dans celui du
travail, le mode de croissance « coordonné et exportateur spé-
cialisé » est celui qui assure la plus grande viabilité a la straté-
gie «qualité ». Les modes a distribution concurrentielle ne
I’interdisent pas : les fortunes y sont nombreuses mais plus ins-
tables et la main d’ceuvre qualifiée disponible mais moins atta-

chée a la firme.

Produits symboles de la fortune et de ['aisance, qualité a
toutes les phases du processus de production, valorisation du

professionnalisme et des compétences rares

Les moyens a trouver pour mettre en ceuvre la stratégie « qua-
lité » doivent en priorité concourir a construire, maintenir et
réactualiser la renommée de haut de gamme du constructeur
qui I'a adoptée

* La politique produit doit permettre d’offrir des produits qui
expriment non seulement la position sociale supérieure de
I’acheteur, mais aussi la 1€gitimité et la respectabilité de cette
position. Le constructeur est une sorte de metteur en scene so-
cial des catégories possédantes ou dirigeantes pour un des ob-
jets les plus visibles qui soient. S’il n’a pas a révolutionner le
produit, il doit cependant veiller a étre toujours en avance en
matiere de performance, d’équipements, de sécurité et de fiabi-
lité. Le produit peut aller de la voiture de luxe fabriquée
presque a 1’unité pour de grandes fortunes, a la voiture haut de
gamme produite en moyenne série pour la bourgeoisie aisée et

les couches supérieures du salariat.
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* L’organisation productive doit avant tout assurer la qualité
« sociale » du produit. Le nombre de véhicules par salarié et le
volume des stocks de pieces sont moins importants que le taux
de défaut et le respect des options demandées. Les temps al-
loués aux différentes opérations doivent permettre une « fini-
tion » de chacune d’elles difficilement formalisable dans un
mode opératoire. Le controle de la qualité a toutes les phases
de la fabrication et la multiplicité des pi¢ces personnalisant le
produit poussent a un processus de production discontinu ou
tronconné. Les fournisseurs doivent étre connus pour
I’excellence de leur production et la relation avec eux basée sur
la confiance entre « professionnels ». Dans tous les cas de fi-
gure, le constructeur doit souligner que ses méthodes de travail
ne sont pas celles de la production des produits communs.

* La relation salariale doit permettre de recruter la main
d’ceuvre qualifiée nécessaire et favoriser chez elle un sentiment
d’appartenance a la firme tel qu’elle se sente garante de sa re-
nommée, a travers notamment la promotion et la reconnais-

sance du travail fait.

3. Multiplication, effondrement, résurgence et transforma-

tion des constructeurs de haut de gamme

Ils se multiplierent et prospérerent jusqu’a la fin des années
vingt non seulement en Europe, mais aussi aux Etats-Unis pa-
rallelement a 1’expansion soudaine des constructeurs de
grandes séries comme Ford et General Motors. La distribution
concurrentielle du revenu national qui prévalait dans ces pays a
ce moment-la a favorisé simultanément 1I’élargissement de la
population fortunée, donc de la clientele du haut de gamme, et
I’élévation du niveau de vie des professions indépendantes et
libérales, qui dans un pays grand comme les Etats-Unis ont
constitué un marché suffisant pour rendre viable une produc-
tion de masse. C’est au moment ou les constructeurs du haut de

gamme lancaient des modeles qui n’avaient jamais été aussi
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puissants, raffinés et cofiteux, que la grande crise de 1929 est
venue particulierement les frapper.

Aux Etats-Unis, la catégorie des véhicules de plus de 2.500
dollars tomba de 10 % du marché dans les années vingt a 1 %
dans les années trente. Ce n’est pas la concurrence de Ford,
General Motors, voire Chrysler, qui mirent en difficulté les
constructeurs de haut de gamme, mais 1’effondrement et le ré-
trécissement de leur marché spécifique. Ils eurent en outre a
faire face a une crise de liquidités qui les a empéché de conser-
ver leurs équipes d’ouvriers qualifiés et de les retrouver dispo-
nibles au moment de la reprise économique (Raff, 1998).

Le changement des modes de croissance apres la deuxieme
guerre mondiale fut une deuxiéme épreuve pour les construc-
teurs poursuivant la stratégie « qualité ». L’adoption par la
plupart des pays industrialisés d’un type de distribution du re-
venu national « coordonné et modérément hiérarchisé » a
changé le paysage du haut de gamme. La coupure avec les
autres segments du marché s’est estompée en raison de la ré-
duction des écarts de revenus, et son volume s’est accru, en
raison de 1’augmentation de la population des couches supé-
rieures du salariat.

Les constructeurs généralistes furent tentés de « monter en
gamme », car il devenait commercialement possible de mettre
en commun des pieces entre des modeles de haut de gamme et
de gamme moyenne supérieure. Pour la premiere fois les cons-
tructeurs « spécialistes » subirent une concurrence directe des
« généralistes ». Ils disparurent aux Etats-Unis.

En revanche en Europe ils surent trés vite prendre en
compte le changement de composition de la clientele de haut
de gamme et de ses attentes. IlIs ont su concevoir des voitures
« routieres » puissantes et confortables, ou des voitures « spor-
tives » nerveuses et séduisantes. Ils ont pu conserver la main-
d’ceuvre qualifiée nécessaire. Non seulement certains résiste-
rent, mais ils surent se développer sur le marché international,
en pénétrant notamment le marché américain. Ils y parvinrent

en faisant de leurs véhicules la référence mondiale du nouveau
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haut de gamme, par leur qualité, leurs performances, leur per-
fectionnement mécanique et leurs équipements innovants.

Les difficultés que les constructeurs spécialistes ont rencon-
trées sont plutdt venues de leur systtme de production.
L’¢élargissement de la demande de haut de gamme les a conduit
a adopter dans les années cinquante et soixante la chaine de
montage et a recourir a une main-d’ceuvre non qualifiée dans le
secteur de 1’assemblage. La crise du travail qu’ils ont connu a
la fin des années soixante a porté directement atteinte a 1’image

de qualité au fondement de leur profitabilité.

4. A la recherche d’un modéle productif : de la chaine a la

« production réflexive »... et retour ?

Le cas Volvo est exemplaire a ce sujet. Volvo a été créé en
1927. 1l produisait encore moins de 10.000 véhicules particu-
liers en 1950. Il avait poursuivi jusque-la la stratégie de « di-
versité et flexibilité » offrant de nombreux modeles a I'instar
des constructeurs britanniques et avait un syst¢tme de produc-
tion proche du leur (voir chapitre 3). Mais I'adoption par la
Suede d'un mode de croissance fondé sur l'exportation de biens
spécialisés et d'un mode de distribution du revenu faiblement
hiérarchisée, 'ouverture des frontieres qui en découlait et 1'é1¢-
vation généralisée du niveau de vie 1'ont conduit a se spéciali-
ser dans le haut de gamme. Il a réduit son offre a deux mo-
deles. Il les a congus robustes, durables et siirs, pour une clien-
tele internationale de familles relativement aisées de trois en-

fants et plus, vivant en zone péri-urbaine.

Crise du travail pour une production de « qualité » dans un

contexte de plein emploi

Apres une premiere tentative avortée en raison d’une greéve
importante en 1952, Volvo est parvenu a introduire la chaine
de montage et la Méthode des Temps et Mouvements (MTM)

en 1964 a l'occasion de la création d’une usine complete
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d'assemblage et d’une usine de moteurs a Géteborg (Glimsted,
2000). Mais il a été rapidement confronté, dans un contexte de
plein emploi, a la montée de I’absentéisme, a I’augmentation
du taux de démission et a la baisse de qualité des produits. Les
constructeurs spécialistes allemands ont connu des problémes
semblables a la méme période.

Ils ont tenté d'apporter des solutions « socio-techniques » a
cette crise du travail, en élargissant sensiblement les temps de
cycles, en introduisant le travail en module et en améliorant
systématiquement l'ergonomie des postes de travail. L'image
de qualité, essentielle a entretenir commercialement, pouvait
étre renforcée par la publicité faite autour de méthodes nou-
velles de production se démarquant de celles de la « production

de masse ».

De l’enrichissement du travail... a la production réflexive

Volvo a ouvert en 1974 une usine a Kalmar, qui est devenue
le symbole de la voie dite « socio-technique ». Cette usine était
organisée en ateliers, correspondant chacun a un sous-
ensemble du véhicule. Dans chaque atelier circulaient des cha-
riots filoguidés, sur lesquels des ouvriers montaient le sous-
ensemble correspondant, en prenant les pieces nécessaires dans
des boites disposées le long du circuit des chariots. Le temps
de cycle en a été allongé (jusqu’a parfois 15 minutes) et la va-
riété des opérations a faire sensiblement accrue. Le temps de
cycle correspond au temps d’accomplissement d’une série
d’opérations que chaque ouvrier a a effectuer sur un produit
qui avance a une vitesse fixée sur une ligne de fabrication, et
cela avant d’avoir a les répéter (Sandberg 1995).

Ce systeme devait permettre de parvenir a une production
de qualité a des coiits acceptables dans un marché de renouvel-
lement et dans un contexte de manque de main-d’ceuvre.
L’objectif de réduire le taux d’absentéisme a bien été atteint,
mais celui de diminuer le nombre de démission ne I’a pas été,
et surtout la révolution annoncée du contenu du travail n’a pas

été constatée par les ouvriers de Kalmar. La succession et la
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répartition des opérations entre ouvriers demeuraient en effet
déterminées par la nécessité de « saturer » le temps de cycle a
travers la conduite centralisée et programmée des chariots filo-
guidés, et non par la logique de la construction du produit, qui
pouvait redonner une intelligibilité et un sens au travail.

La forte reprise des exportations suédoises et de Volvo en
particulier a partir de 1982 a provoqué une nouvelle pénurie de
main d’ceuvre, alors que partout en Europe le chomage explo-
sait. Volvo a été a nouveau obligé de rendre plus attractif le
travail dans ses usines. Il a décidé en 1985 « d’aller plus loin »
que ce qu’il avait fait a Kalmar, dans une nouvelle usine
d’assemblage construite a Uddevalla.

Rompant complétement avec le principe, non seulement de
la chaine de montage, mais aussi de la ligne de fabrication en
phases successives, Uddevalla a adopté le montage complet
des voitures en station fixe par deux a quatre ouvriers. Cela a
été rendu possible grace a deux innovations : les pieces et les
petits sous-ensembles étaient apportés automatiquement par
chariots filoguidés depuis un magasin central et présentées sur
des étageres selon leur place et leur fonction dans la voiture.
La mémorisation d’opérations sans lien logique entre elles a
faire sur une ligne de montage, source de nombreuses erreurs
et du désintérét au travail, a donc été remplacée a Uddevalla
par une compréhension de la logique méme de construction du
produit et par le recours aux capacités cognitives ordinaires des
personnes. L’expérience a montré qu’il était possible ainsi de
parvenir a des temps inférieurs aux temps mis sur une chaine
(Ellegérd, Engstrom, Nilsson, 1991 ; Nilsson 1995).

La « production réflexive » supprime en effet les pertes de
temps que le montage en ligne mécanisée génere structurelle-
ment : impossibilité de saturer les temps de cycle, obligation
de procéder au redécoupage des tiches a chaque changement
de production et de variation de la demande, arrét général de la
ligne provoqué par un incident ou une panne a I’un quelconque
de ses points, obligation d’avoir des remplacants pour suppléer
aux absences, etc. (voir chapitre 4). La « production réflexive »

permet aussi d’ajuster la production a la demande par simple
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arrét ou remise en service de stations de montage, et
d’accroitre encore la variété sans perturber la production. Elle
donne aux monteurs une vision d’ensemble et un contrdle glo-
bal de la qualité du véhicule que ne permet pas le travail a la
chaine. Enfin, elle rend possible une diversité beaucoup plus
grande du produit, voire sa personnalisation, sans allonger pour
autant les temps de montage (Freyssenet, 1998).

Les principes de la « production réflexive » ne peuvent étre
profitablement mis en ceuvre que si les salariés acceptent les
temps alloués et participent a leur réduction et a I'amélioration
du produit. Faire un travail intelligent et qualifiant ne conduit
pas a lui seul les salariés a participer au développement continu
des performances. Le risque n'est pas nul en outre que le sala-
rié aille monnayer sa compétence nouvelle ailleurs, ou bien
que ses absences deviennent plus fréquentes, ne pouvant étre
remplacé facilement. Ce systeme de production a donc encore
a trouver la relation salariale cohérente avec lui et acceptable
par les acteurs de 1’entreprise, pour devenir un modele produc-
tif.

La Suede a ét€ amenée dans les années quatre-vingt-dix a
supprimer nombre d’avantages sociaux et a recourir a l'arme
du chdmage pour retrouver sa compétitivité. Il n'est pas sir
qu’elle puisse étre a l'avenir le cadre du développement d’un
modele productif fondé sur les principes de la « production ré-
flexive ». Il n’est pas certain non plus que Volvo puisse en étre

I’inventeur, depuis qu’il a été vendu a Ford.

5. L'avenir de la stratégie « qualité »

Avec les années quatre-vingt-dix la donne a complétement
changé. La distribution des revenus devenant plus « concurren-
tielle », le haut de gamme tend a s’hétérogénéiser. La demande
de berlines de trés haut de gamme, devenue marginales, se dé-
veloppe de nouveau. Il est apparu surtout une demande « haut
de gamme » dans les catégories des petites et moyennes Vvoi-

tures et des véhicules de loisir.
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Ces évolutions ont placé les constructeurs « spécialistes »
dans une situation nouvelle. Ils doivent d’une part accroitre
sensiblement leurs dépenses d'études, leur capacité de produc-
tion et leur réseau de distribution pour couvrir les nouveaux
sous-segments du haut de gamme, et d’autre part contrer les
ambitions des « généralistes » qui veulent aussi en profiter.
Pour faire face a cette situation nouvelle, ils ont adopté des
voies différentes.

Saab, Aston Martin, Jaguar et Volvo ont finalement opté
pour l'intégration dans un grand groupe automobile, General
Motors pour le premier, Ford pour les autres. Ils espéraient
disposer ainsi des moyens nécessaires. Mais la logique de la
stratégie « volume et diversité » poursuivie par General Motors
et Ford (voir chapitre 5) est de pousser a la mise en commun
des plates-formes des modeles de ses marques, au risque de
faire perdre aux voitures de haut de gamme leur « qualité » es-
sentielle, a savoir leur spécificité. Telle semble bien étre la dif-
ficulté que rencontre Ford avec ses marques de haut de
gamme. Fiat, qui avait di reprendre Lancia dans les années
soixante-dix et Alfa Romeo dans les années quatre-vingts leur
avait fait perdre beaucoup de leur prestige, en langant des mo-
deles partageant trop de composants avec les modeles Fiat.

La deuxieme voie choisie est la croissance externe par ac-
quisition d’autres constructeurs couvrant déja ou susceptible de
couvrir les nouveaux sous-marchés du haut de gamme. Ce fut
celle de BMW, quand il racheta le groupe Rover en 1994, puis
Rolls Royce en 1999. Les nouveaux modeles Rolls Royce res-
tent a venir. Les véhicules de loisir de Land Rover étaient déja
positionnés dans le haut de gamme. Les petites et moyennes
voitures de Rover pouvaient, moyennant quelques modifica-
tions de conception et une action vigoureuse pour en améliorer
la qualité a la fabrication, s'intégrer dans une offre pour clien-
tele aisée. Mais il efit fallu, pour que I'opération réussisse, que
cette politique soit énergiquement menée, sans retard, et cela
d'autant plus que l'appréciation continue de la Livre anglaise
réduisait une partie du marché possible a I’exportation. En

2000, BMW a da pour ne pas sombrer céder en catastrophe
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Rover pour quelques Livres symboliques a un consortium an-
glais. Il a pu revendre en revanche Land Rover a Ford a un bon
prix. Il n'a conservé de I’aventure que la célebre Mini, dont il a
fait un petit véhicule urbain de haut de gamme. Affaibli il a
méme €té 1'objet de la convoitise d'autres constructeurs. Il con-
serve toutefois son indépendance.

La voie choisie par Daimler (Mercedes) est encore autre. A
vrai dire, elle n’est pas d’une grande limpidité et peut s’avérer
dangereuse. En prenant le contréle successivement de Chrysler
et de Mitsubishi et en entrant dans le capital de Hyundai, Dai-
mler s’engage dans deux voies possibles : soit devenir un géant
de l'automobile, produisant tous les types de véhicule pour
toutes les clienteles, soit demeurer un constructeur haut de
gamme mais dans tous les types de véhicules. La difficulté est
que ni Chrysler, ni Mitsubishi ne sont des constructeurs « gé-
néralistes », bien qu'ils aient essayé régulierement de le deve-
nir. IIs ne sont pas non plus des constructeurs de haut de
gamme. L'un et l'autre n'ont été rentables que pendant les pé-
riodes ou ils ont renoué avec la stratégie de leur origine, a sa-
voir la stratégie « innovation et flexibilité » Or celle-ci a des
exigences telles qu'elle est difficilement compatible avec n'im-
porte quelle autre stratégie (voir chapitre 7).

Le paradoxe, mais I’histoire industrielle en est plein, est que
les principaux constructeurs « spécialistes » perdent leur indé-
pendance ou pense devoir changer de stratégie au moment
méme ol le marché international de haut de gamme serait sus-

ceptible de leur assurer une nouvelle phase d’expansion.
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III. La stratégie de « diversité et flexibilité»
et les modeles taylorien et woollardien

La stratégie «diversité et flexibilité » a été la deuxieme
stratégie de profit poursuivie par les constructeurs automobiles
qui ont été abusivement qualifiés de constructeurs « artisa-
naux ». Elle a été pertinente jusqu’a la deuxieme guerre mon-
diale aussi bien en Europe et au Japon qu’aux Etats-Unis. Elle
fut celle d’un grand nombre de constructeurs américains
jusqu’a la grande crise, de la plupart des constructeurs euro-
péens jusqu'aux années quarante, et des firmes anglaises jus-
qu'a la fin des années soixante, avant qu’elles ne forment Bri-
tish Leyland. Certains d’entre eux ont réussi a la mettre en
ceuvre de maniere profitable en adoptant le modele « taylo-
rien » et d’autres en inventant le modele « woollardien ».

Disparue de ces pays ou régions dans la deuxieme moitié du
XXeme siecle, a I’exception du Royaume-Uni, la stratégie
« diversité et flexibilité » pourrait retrouver les conditions né-
cessaires a sa viabilité si la distribution « concurrentielle » des
revenus venait a s’imposer durablement et a « balkaniser » a

nouveau la demande comme dans la premiere moiti€ du siecle.
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1. La stratégie de profit « diversité et flexibilité »

La diversité de 1’offre est source de profit dans la mesure ou
elle élargit la demande, en répondant de maniere appropriée a
chaque catégorie de clients en fonction de ses moyens finan-
ciers, de ses besoins pratiques, de ses goits et de ses attentes
symboliques. Elle peut concerner tout ou partie des véhicules.
Elle va donc de modeles completement différents a de simple
variations touchant aux équipements, a la carrosserie ou a
I’habillage intérieur.

La flexibilité productive est également source de profit lors-
qu'elle permet d’ajuster plus rapidement que les concurrents les
colits aux variations de la demande, tant sur le plan quantitatif
que qualitatif. Elle peut aller du simple ajustement quantitatif a
la capacité de se reconvertir rapidement a un produit répondant

mieux aux attentes de tout ou partie de la clientele.

Une diversité de produits spécifiques et une flexibilité en fonc-

tion des variations de la demande

La stratégie « diversité et flexibilité » consiste a offrir autant
de modeles spécifiques qu’il y a de clienteles économiquement
et socialement distinctes et a ne produire que ce qui est com-
mandé et donc a adapter en permanence les cofits. Les autres
sources de profit interviennent moins ou occasionnellement.

Les économies d’échelle sont limitées par la taille petite ou
moyenne des séries et par des cofits fixes réduits pour faciliter
la flexibilité productive. La qualité est seconde par rapport a
I’impératif de fournir un produit spécifique et distinctif.
L’innovation n’intervient que lorsqu’elle est nécessaire pour
répondre de maniere encore plus appropriée aux attentes d’une
clientele particuliere. Enfin la réduction permanente des cofits
n’est pas une priorité, car la concurrence ne porte pas d’abord

sur les prix mais sur I’adéquation du produit.
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Un marché hétérogene et une main d’ceuvre flexible

Cette stratégie n'est pertinente que lorsque le marché est hé-
térogene et que le travail est flexible. Un marché hétérogene
est un marché dans lequel la demande ne se structure pas selon
un continuum depuis le bas jusqu’au haut de gamme, mais en
compartiments distincts ayant des exigences propres. Par tra-
vail flexible, il faut entendre ici un travail dont la durée et le
volume sont constamment ajustés a la demande.

Il en est ainsi dans le mode « concurrentiel et consomma-
teur » et surtout dans le mode « concurrentiel et concurrencé ».
Dans ce dernier, la croissance varie avec la compétitivité des
firmes et la distribution des revenus se fait au gré des rapports
de force locaux et catégoriels et des opportunités financieres.
Les rapports sociaux sont tellement durs, que chaque catégorie
cherche a défendre ce qu'elle a pu acquérir. D'ou des compor-
tements corporatistes et identitaires forts.

Reflet de cette situation, le marché automobile est tendan-
ciellement instable et « balkanisé ». Instable parce que les re-
venus des différentes catégories sociales et professionnelles ne
sont jamais durablement assurés, « balkanisé » parce que cha-
cune d'elles attend de 1'objet acheté qu'il soit une marque de sa
spécificité et un signe de sa cohésion.

Quant au travail, il est a la fois flexible et organisé catégo-
riellement: flexible, parce que la mobilité inter-entreprises est
fréquente pour maximiser le salaire lorsque le marché du tra-
vail le permet, tant I'avenir est incertain, organisé catégorielle-
ment parce que les groupes professionnels tentent d’obtenir ou
de défendre, indépendamment des autres, leur autonomie et les

avantages acquis, en prévision des périodes moins favorables.

Produits spécifiques, organisation flexible et relation salariale

incitative

Les moyens a trouver pour mettre en ceuvre la stratégie

«diversité et flexibilité » doivent permettre d’offrir des pro-
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duits spécifiques en quantité juste nécessaire a un prix rémuné-
rateur.

* Les produits doivent étre clairement attribuables par leurs ca-
ractéristiques aux clienteles visées. Pour cette raison, ils parta-
geant peu de pieces en commun.

* [’organisation productive doit permettre de les concevoir ra-
pidement et au moindre cofit, et de changer de fabrication aussi
souvent que nécessaire en fonction des variations de la de-
mande des différents modeles. Les équipes de conception doi-
vent étre 1égeres et tres liées a la fabrication pour réaliser un
lancement rapide et peu coliteux des modeles. La fabrication et
I’assemblage ne doivent pas nécessiter de lourdes immobilisa-
tions en matériel, qui réduiraient les possibilités d’ajustement
rapide et accroitraient les cofits. L’outillage doit pouvoir étre
rapidement changé au moindre colit en passant d’une série a
une autre. Le mode d’approvisionnement des ateliers doit évi-
ter les pertes de temps et la formation de nombreux stocks in-
termédiaires. La flexibilité repose donc pour I’essentiel sur le
personnel et les fournisseurs.

* La relation salariale enfin doit offrir des contreparties a la
flexibilité, mais aussi permettre que la quantité de travail soit
faite en des temps compétitifs.

Historiquement au moins deux modeles ont répondu aux
exigences de la stratégie « diversité et flexibilité », le modele
« taylorien » et le modele « woollardien ». Ils se différencient
par leur « compromis de gouvernement d'entreprise » et par les

moyens employés.

2. Le modéele taylorien n'a pas été pensé pour la production

de masse

Présenter le modele taylorien comme un modele mettant en
ceuvre une stratégie de profit fondée sur la diversité et la flexi-
bilité ne manquera pas de surprendre le lecteur, tant ce modele
est devenu synonyme d’uniformité et de rigidité. Il convient

donc de revenir sur ce qu’a voulu faire Taylor.

Boyer R., Freyssenet M., Les modéles productifs, Paris, La Découverte, 2000, 128
p. Version 2005 pour I’édition italienne, Olfre Toyota. I nuovi modelli produttivi,
EGEA, Universita Bocconi Editore, Milano, 2005, 170 p. Edition numérique :
freyssenet.com, 2013, 1,6 Mo, ISSN 7116-0941.



53

Les changements de sens du terme « taylorisme »

Apparu en France dans les années vingt pour désigner la méthode d' « orga-
nisation scientifique du travail » préconisée par Frederick Winslow Taylor
dans son ouvrage Shop Management (1902), le terme de « taylorisme » a
pris une signification de plus en plus large, au fur et & mesure de sa diffu-
sion. Il est devenu synonyme, a partir des années soixante-dix, de division
de la conception et de l'exécution du travail, que la parcellisation des
taches, qui lui a été attribuée, aurait porté a son paroxysme.

La renommée grandissante du taylorisme et corrélativement sa dérive
sémantique ont été le résultat de la conjonction de nombreux facteurs de
nature différente. Prétendant réconcilier les intéréts des patrons et des sala-
riés sur la base d'études scientifiques du travail indiscutables, le taylorisme
a bénéficié du développement rapide de la catégorie des ingénieurs, dans
laquelle il trouva des propagandistes z€l€s, notamment en France (Moutet,
1997). Fondamentalement scientiste, il a séduit aussi des milieux syndicaux
et politiques de gauche, jusqu'a Lénine lui-mé&me qui en demanda la mise en
ceuvre pour accélérer la formation des ouvriers et I'introduction d'une indis-
pensable discipline dans le travail (Linhart, 1976).

A la suite de la Grande Crise, il a été l'objet d'une double critique: ges-
tionnaire d'un c6té, en raison de son ignorance de l'importance des « rela-
tions humaines » dans le travail (Mayo, 1933), sociale de l'autre, en raison
de la déshumanisation du travail dont il serait in fine le responsable (Fried-
mann, 1936). Ce faisant le terme « taylorisme » connut une extension con-
sidérable de sens, étant assimilé, non seulement au syst¢eme Ford, mais bien
au-dela a la rationalisation industrielle et méme a la civilisation industrielle.
L'euphorie moderniste de 1'aprés-guerre, voyant dans l'automatisation le dé-
passement évident de la parcellisation du travail (Touraine, 1955), fit
quelque peu refluer le mouvement de critique. La crise du travail et de la
productivité de la fin des années soixante relanga spectaculairement le dé-
bat.

Des sociologues, reprenant et développant 1'analyse de la division du
travail faite par Marx un siecle plus tot, traiterent le taylorisme comme une
des formes du processus de « division de l'intelligence du travail », prises a
un moment de I'histoire du rapport capital-travail (Braverman, 1974 ;
Freyssenet, 1974). Des dirigeants et des gestionnaires accuserent le taylo-
risme d'étre a l'origine de la désaffection du travail chez les salariés et de la
difficulté a répondre a une demande de plus en plus diversifiée. Les expé-
riences socio-techniques, les degrés différents de division du travail consta-
tés suivant les pays, les entreprises et les ateliers, la découverte du « toyo-
tisme », a qui a été€ attribuée la capacité de réduire la division de la concep-
tion et de I'exécution, ont eu au moins le mérite de convaincre que d'autres
voies étaient possibles. La diffusion de la microélectronique et de I'automa-
tisation flexible, les exigences d'un marché de plus en plus concurrentiel et
diversifié ameneérent certains a prophétiser 1'avénement d'un mode de pro-
duction réconciliant production de masse et production personnalisée, pro-
duction industrielle et accomplissement personnel des salariés. « L'apres-
taylorisme » fut annoncé.

Ce faisant taylorisme, division de la conception et de I'exécution, parcel-
lisation du travail ont été considérés par beaucoup comme des équivalents.
Or le taylorisme n'est, dans sa spécificité historique, ni la division de la
conception et de 1'exécution, qui a commencé un siecle et demi plus tot et
s'est développée ensuite sous de multiples formes, ni la « parcellisation » du
travail, conséquence du travail a la chaine apparu postérieurement (Freys-
senet, 1984).
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Taylor a préconisé en fait un syst¢tme de production complet
pour résoudre un probléme typique de la production diversifiée
en petites et moyennes séries, qu’elle se fasse en station fixe ou
en ligne non mécanisée. Ce probléme était ce qu'il a appelé la
« flanerie ouvriere », c'est-a-dire le ralentissement délibéré de
la part des ouvriers du rythme de travail. Il I’expliquait princi-
palement par la pratique patronale consistant a baisser le tarif
payé par piece produite et a réduire les effectifs, des que 1'ac-
croissement du rendement horaire avait été obtenu d'une ma-
niere ou d'une autre (Taylor, 1902, 1911).

Or il existait selon lui un écart énorme de production entre
un trés bon ouvrier et un ouvrier moyen (de deux a quatre
fois), le premier étant en mesure de soutenir son effort « pen-
dant une longue suite d’années » et « sans nuire a sa santé ». Il
affirma alors dans une formule provocante qu’il était possible
de concilier salaire €levé et main-d’ceuvre bon marché, en
augmentant la valeur ajoutée, au lieu d'en discuter le partage.
Les intéréts des ouvriers et des patrons pouvaient étre ainsi ré-
conciliés, pour autant que les premiers acceptent de travailler a
l'optimum de leur habileté personnelle et de leurs aptitudes
physiques, et que les seconds les payent « de 30 a 100 % plus
que la moyenne des travailleurs de leur classe ». Les ouvriers y
étaient préts, assurait-il sur la base de ses propres expériences,
si la séquence efficace des opérations a faire et les temps pour
les effectuer étaient établis impartialement, comme le permet-
tait la « méthode scientifique » qu'il préconisait. Pour cela, un
service spécialisé, dirigé par un ingénieur et travaillant avec les
salariés les plus expérimentés et performants, devait étre créé
pour analyser et chronométrer les taches, qu'elles soient quali-
fiées ou non.

L'établissement d'une séquence standard d'opérations pour
chaque tache ne remettait pas en cause la logique intellectuelle
de celle-ci, comme le fera la chaine de montage en dispersant
les opérations entre postes de travail uniquement pour « satu-
rer » le temps de cycle a chacun de ces postes (voir chapitre 4).
La «méthode Taylor » est devenue modele taylorien, lors-

qu'elle a été adoptée par les firmes poursuivant une stratégie de
Boyer R., Freyssenet M., Les modéles productifs, Paris, La Découverte, 2000, 128
p. Version 2005 pour I’édition italienne, Olfre Toyota. I nuovi modelli produttivi,
EGEA, Universita Bocconi Editore, Milano, 2005, 170 p. Edition numérique :
freyssenet.com, 2013, 1,6 Mo, ISSN 7116-0941.



55

« diversité et flexibilité » et lorsqu'elle a été adaptée pour étre
socialement acceptée.

Le modele taylorien répond aux exigences de la stratégie
«diversité et flexibilit¢ » en permettant de produire en
moyenne série des biens vari€és a un colit compétitif, grace a,
une organisation des taches, qualifiées ou non, tant en concep-
tion qu'en fabrication et administration, fondée d'une part sur
des procédures et des modes opératoires a suivre et d'autre part
sur des temps alloués, définis avec les intéressés par un service
spécialisé. La relation salariale est caractérisée essentiellement
par un salaire a la tiche augmenté de 30 a 100 % si les procé-
dures et les temps sont respectés. Ce « compromis » a offert
aux dirigeants une productivité et une flexibilité accrues, aux
ingénieurs organisateurs un pouvoir plus grand et aux salariés
un salaire individuel plus élevé pour ceux qui acceptaient les

nouvelles normes de travail.

Le modele taylorien

Le modele taylorien est un modeéle productif :

1. mettant en ceuvre la stratégie de profit « diversité et flexibilité », par-
ticulierement pertinente quand le marché est hétérogéne et le travail
flexible, c’est-a-dire dans les modes de croissance « concurrentiel et con-
currencé » et « concurrentiel et consommateur »,

2. répondant aux exigences de cette stratégie par :

- une politique-produit faite de modeles spécifiques, variés et de moyenne
série, correspondant a la demande économiquement et socialement compar-
timentée,

- une organisation productive consistant a prédéterminer les tches a ac-
complir, qu'elles soient qualifiées ou non, tant en fabrication qu'en concep-
tion et administration, par 1'établissement de procédures et de modes opéra-
toires a suivre, et de temps alloués a respecter, définis avec les intéressés
par un service spécialisé

- et une relation salariale dans laquelle le salaire est sensiblement augmenté
si les procédures et les temps sont respectés,

3. grice a un compromis de gouvernement d’entreprise entre les diri-
geants, les ingénieurs organisateurs et les salariés : les premiers gagnant
une productivité accrue, les seconds un rdle d’arbitre, et les troisiémes un
salaire individuel plus élevé

Le modele taylorien n’a pu toutefois étre adopté profitable-

ment que lorsque les séries ont été suffisamment longues pour
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rentabiliser la préparation des taches. Il en a été ainsi chez plu-
sieurs constructeurs américains, italiens et francais de l'entre-
deux-guerres (Nelson, 1975 ; Fridenson, 1972, 1977 ; Moutet,
1992 ; Bigazzi, 2000).

3. Le modele woollardien

Les constructeurs britanniques de 1'entre-deux-guerres
n’ignoraient rien des machines-outils spécialisés américaines,
de la méthode Taylor, et du syst¢tme de production de Ford.
Mais ils furent amenés a construire un modele productif origi-
nal pour mettre en ceuvre la stratégie « diversité et flexibilité »,
stratégie pertinente dans le contexte anglais de I'époque.

Ce modele productif original peut étre appelé « woollar-
dien », dans la mesure ou la paternité en est attribuable a Frank
Woollard, ingénieur, chef de fabrication chez Morris (Boyer,
Freyssenet, a paraitre). Il a explicitement voulu, avec des col-
legues d’autres constructeurs britanniques, créer un modele
plus pertinent et de ce fait plus performant que le systeéme
Ford, étant donné que le marché local était un marché diversi-
fié et limité et que les travailleurs étaient hostiles a la réduction
de leur autonomie et de leur compétence (Woollard, 1924,
1954).

Diversité et flexibilit¢ de la production, compétence et
autonomie des salariés étaient combinables avec profit en or-
ganisant le travail en station fixe ou en ligne courte de fabrica-
tion ou de montage, a la condition de trouver les moyens de
limiter les stocks et les manutentions que peut entrainer cette
organisation, et d’obtenir des ouvriers un rythme de travail suf-
fisant.

L’innovation woollardienne a consisté a mécaniser et syn-
chroniser, non pas le flux du produit, mais celui des picces
acheminées vers les zones de travail, et a instaurer un systeme

de salaire aux pieces avec bonus individuel ou de groupe.
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Synchronisation et mécanisation des flux de piéces et autono-

mie des équipes de travail

L’usine d’assemblage Morris a Cowley, pres d’Oxford, ou
les principes précédents ont été mis en ceuvre systématique-
ment dans les années trente, était équipée d’un réseau de con-
voyeurs aériens d’une longueur totale de douze miles. Ce ré-
seau comprenait une dizaine de branches et des aiguillages, qui
permettaient d’apporter en temps voulu depuis le magasin les
pieces nécessaires au montage de cinq types de chassis diffé-
rents et de 15 variantes de carrosseries et de faire revenir au
magasin les bennes ou les chariots vides. L'approvisionnement
des zones de travail était déclenché par les équipes de travail.
Un des membres téléphonait au magasin une demi-heure a
I’avance pour avoir les pieces nécessaires. Le processus était
donc piloté par I’aval. La synchronisation des flux
d’approvisionnement se faisait grace a des « convoyeurs de
stockage intermédiaire » aux dimensions soigneusement calcu-
l1ées (Tolliday, 1998a). Les gains de productivité ont donc été
faits en supprimant au maximum les manutentions et les ou-
vriers manceuvres, et en « fluidifiant » les approvisionnements
des zones de travail dans 'usine.

L’autonomie laissée aux ouvriers de fabrication ne veut pas
dire pour autant qu’ils étaient restés des « professionnels ».
Ces derniers ont été progressivement remplacés par des « ou-
vriers semi-qualifiés ». A 1’usinage, les machines outils instal-
lées étaient des machines-outils équipées d’un nombre limité
d’outils coupants « universels », et de gabarits fournis par
I’atelier d’outillage indiquant les cOtes a respecter pour les
pieces précises a faire. Au montage, il en allait de méme. Les
pieces a monter, étant quasiment interchangeables, grace au
systeme précédent, le travail d’ajustage du monteur, s’il n’avait
pas completement disparu, se limitait a quelques cas, pour les-
quels le monteur disposait aussi de gabarits. Ce systéme ce-
pendant n'était pas suffisant en lui-méme pour obtenir le res-
pect du volume de production a réaliser et la résolution des

problémes de coordination.
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Un salaire incitatif négocié par équipe

Pour parvenir au volume souhaité et a la coordination indis-
pensable, un systeme particulier de salaire fut mis en place.
Qualifié d’ «incitatif » ou d’ «inductif », ce systeme était
composé d’un salaire aux pieces pour un volume minimum de
production et d’un bonus individuel ou de groupe trés impor-
tant au-dela de ce volume. Le bonus pouvait aller de 50 a
100 % du salaire. Chez Austin, les pi¢ces étaient converties en
unités de temps a tarif fixe (Lewchuk, 1989 ; Tolliday, Zeitlin,
1991). La négociation portait donc sur les unités de temps né-
cessaires pour chaque type de piece en travaillant a un rythme
normal et non plus sur le tarif par piece toujours sujet a de
nombreuses considérations. Le travail était donc organisé par
équipes de travail, représentées et dirigées dans les faits par
des délégués. Les délégués d'atelier, les shop steward, membre
du syndicat de leur catégorie, négociaient avec les chefs
d’atelier et les directeurs d’usine le tarif des pieces a produire
et se portaient en quelque sorte garants de la réalisation de la
production. Les équipes avaient chacune en charge un segment

du processus de production.

Flexibilité quantitative et qualitative

La production était tout d’abord faiblement intégrée. Les
constructeurs se fournissaient aupres d’une industrie équipe-
mentiere plus concentrée que 1’industrie automobile propre-
ment dite. Concernant leur propre main-d’ceuvre, ils utilisaient
abondamment la réduction ou 1’allongement de la journée de
travail, le licenciement ou I’embauche au gré des variations de
la demande, aussi bien saisonnieres que conjoncturelles. Le
rapport salarial national de type concurrentiel et le systetme de
salaire rendaient ces pratiques possibles.

Ce systeme de production était tres flexible, quand il
s’agissait de changer de production, deux semaines suffisant

parfois pour cela. Les usines n’étaient pas spécialisées dans un
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modele. La polyvalence au sein des équipes était grande, mais
en revanche les frontieres entre catégories de main-d’ceuvre,
telles que définies par les accords et représentées par des syn-
dicats particuliers, étaient étanches.

Le patronat anglais voyait de trés nombreux avantages a ce
systeme. Il permettait de réduire fortement le nombre de con-
tremaitres, de limiter les études préalables et les normes a res-
pecter, de satisfaire la demande des travailleurs d’une plus
grande autonomie tout en les incitant a résoudre d’eux-mémes
les petits problemes d’approvisionnement et d’entretien des
machines afin de dépasser le volume minimum, enfin de créer

une zone d’intérét commun entre employeurs et salariés.

Le modéele woollardien

Le modele woollardien est un modele productif :

1. mettant en ceuvre la stratégie de profit « diversité et flexibilité », par-
ticulierement pertinente quand le marché est balkanisé et le travail flexible
et organisé catégoriellement, comme dans le mode de croissance « concur-
rentiel et concurrencé »,

2. répondant aux exigences de cette stratégie par :

- une politique-produit consistant a offrir des modeles spécifiques, produits
en petites et moyennes séries, répondant a la demande de clienteles écono-
miquement et socialement nettement séparées,

- une organisation productive flexible pilotée par I’aval, qui privilégie la
mécanisation et la synchronisation des approvisionnements, et qui laisse
aux ouvriers de fabrication et de montage, organisé en équipe de travail,
I’autonomie et le savoir-faire nécessaires pour fabriquer ou monter des pro-
duits variés et variables en petites et moyennes séries,

- une relation salariale s'appuyant sur un syst¢eme d'embauche et d'horaire
qui permet d'ajuster l'effectif et le nombre d'heures travaillées aux varia-
tions de la demande, et sur un systéme de salaire aux pieces « incitatif »,
c'est-a-dire augmenté d’un bonus individuel ou collectif important, qui in-
cite les ouvriers a s’auto-organiser pour produire le volume demandé et a
résoudre les problémes de coordination qui pourraient empécher de I'at-
teindre,

3. grice a un compromis de gouvernement d’entreprise entre proprié-
taires, dirigeants et les différentes catégories de salariés, par lequel les pre-
miers sont assurés d’un rendement constant du capital investi, les seconds
d’avoir la flexibilité quantitative et qualitative requise pour répondre a une
demande fluctuante et multiple sans avoir a prédéterminer le travail, les
troisiémes de disposer d’une autonomie dans le travail et d’une qualifica-
tion leur permettant de négocier le tarif des piéces.
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4. Perte de pertinence de la stratégie de profit « diversité et

flexibilité » et crise des modeles taylorien et woollardien

Les firmes américaines qui poursuivaient la stratégie « di-
versité et flexibilité » et celles d'entre elles qui avaient adopté
le modele taylorien ont été lourdement affectées par la Grande
Crise et ses conséquences. Alors que 1’on en comptait soixante
et une en 1917 (leur nombre avait doublé en dix ans parallele-
ment a I’expansion de Ford), leur nombre est tombé a dix a la
fin des années trente. Leurs ventes, qui avaient été multipliée
par six, atteignant le million d’unités, sont tombées a 350.000
avant la deuxieme guerre mondiale. Une partie notable de la
clientele de ces constructeurs avait vu fondre ses revenus.
L’instauration d’un mode de distribution du revenu coordonné
et modérément hiérarchisé€ a partir des années quarante a chan-
gé la demande, rendant inopérante la stratégie « diversité et
flexibilité ».

Le modele woollardien a perduré apres la deuxieéme guerre
mondiale au Royaume-Uni. Frank Woollard et ses collegues se
retrouveérent ensemble chez British Motor Company, apres la
fusion d’Austin et de Morris en 1952. Ils développerent des
systemes automatisés, aussi bien a 1’usinage qu’au montage,
conduits par des équipes d’ouvriers semi-qualifiés toujours
payés a la piece avec bonus selon les principes du modele
woollardien (Tolliday, 1998 ; Zeitlin 1999). BMC mit au point
des machines transfert d’usinage beaucoup plus flexibles que
celles utilisées aux Etats-Unis ou en France, ¢’est-A-dire, des
machines dont les tétes d’usinage interchangeables et réutili-
sables permettaient d’usiner les trois types de moteurs de la
gamme. Le changement rapide des outils avait été€ organisé. Il
était effectué par des équipes spécialisées. La nouvelle usine
Austin ouverte en 1951 fut équipée de manutentions automa-
tiques permettant d’assembler en parallele trois modeles de
voiture en plusieurs versions. Les «convoyeurs de stock-

age intermédiaire » des années trente furent remplacés par des
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approvisionnements, notamment venant des fournisseurs, en
plus petites quantités.

Le modele woollardien connaitra cependant dans les années
soixante des difficultés, que les constructeurs britanniques ne
sont pas parvenus pas a surmonter. La stratégie de profit « di-
versité et flexibilité » qu’ils mettaient en ceuvre a perdu de sa
pertinence, avec les efforts des gouvernements britanniques
pour faire dépendre la distribution des revenus des gains de
productivité comme dans la plupart des autres pays industriali-
sés, et non des rapports de force locaux et catégoriels. La de-
mande automobile devint moins balkanisée. Des lors I’offre de
Ford, Vauxhall et des généralistes continentaux gagna en per-
tinence commerciale, concurrencant celle des firmes britan-
niques. Menacés dans leur salaire et leur emploi, les ouvriers
surent tirer parti de leur pouvoir sur la production et leur orga-
nisation catégorielle. Par ailleurs, 1’organisation productive
avait perdu de sa flexibilité, en raison d’une intégration plus
importante de la production.

Les firmes qui ont progressivement constitué British Leyland
ont essayé dans les années soixante-dix de passer du modele
woollardien au modele taylorien, dont elles espéraient une plus
grande discipline des salariés dans le travail, alors qu'il était
devenu tout aussi inadapté au nouveau contexte (Church,
1994 ; Foreman-Peck, 1995 ; Mair, 1998).

5. Résurgence possible de la stratégie « diversité et flexibili-
tén

Est-ce que la stratégie « diversité et flexibilité » releve d’un
passé révolu? Le retour a une distribution concurrentielle du
revenu dans un certain nombre de pays et la « balkanisation »
sociale qui apparait ici ou la pourraient la rendre a nouveau
pertinente. Pour 1’instant cette évolution a favorisé la stratégie
« innovation et flexibilité » poursuivie par Chrysler, Renault et
Honda (voir chapitre 7). Mais si les rapports sociaux venaient a

se durcir et les catégories sociales a se figer, la stratégie « di-
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versité et flexibilité » pourrait redevenir pertinente. N'y aurait-
il pas d'ailleurs la une opportunité pour de nouveaux «en-
trants », qui pourraient s'appuyer sur une industrie équipemen-
tiere devenus tres concentrée, hiérarchisée et internationalisée
(Lung et alii, 1998) ?
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IV. La stratégie « volume» et le modele fordien

Henry Ford a été le premier constructeur automobile a s'en-
gager résolument dans une stratégie de « volume », mise en
ceuvre depuis longtemps dans d’autres secteurs industriels. Il
concut et lanca fin 1908 un modele de voiture unique et stan-
dardisé, la Ford T. Il introduisit en 1913 et généralisa en 1915
le «travail a la chaine », recrutant massivement de la main
d’ceuvre non qualifiée, a qui il offrit a partir de 1914 un salaire
a la journée fixe de 5 dollars, soit le double du salaire ouvrier
moyen. La Ford T fut produite jusqu’en 1927 a 15.458.781
exemplaires a travers le monde. Le volume annuel maximum
fut atteint en 1923, soit 2.055.309 unités, dont 1.414.293 aux
Etats-Unis. Les économies d'échelle réalisées permirent
d'abaisser le prix de la Ford T de 850 dollars a son lancement a
360 en 1917. Henry Ford se chargea lui-méme d’expliquer sa
philosophie et son systéme de production dans deux ouvrages
qui ont eu un grand retentissement : My Life and Work en 1922
et Today and Tomorow en 1926. 11 y développa notamment
I’idée de la nécessité d’augmenter régulierement les salaires
pour élargir constamment la demande, condition au dévelop-

pement d’une production industrielle de masse.
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1. De Ford au fordisme...et retour

Les résultats spectaculaires de Ford comme la nouveauté
radicale de son systeme de production et de sa politique sala-
riale frapperent de nombreux esprits. Non seulement des indus-
triels, mais aussi des hommes politiques de droite et de gauche,
des intellectuels, des artistes, des syndicalistes, etc. s'enthou-
siasmerent. Une entreprise capitaliste apparaissait capable de
procurer de hauts salaires et d'abaisser le prix des marchan-
dises de luxe, au point de les rendre accessibles a une partie
toujours plus grande de la population, sous réserve que celle-ci
accepte la « rationalisation » du travail et la transformation de
son mode de vie. Si les industriels préférérent parler de « sys-
teme Ford » ou de « fordisation », intellectuels et politiques
utiliserent des les années vingt le terme de « fordisme » pour
désigner la « doctrine de Ford », puis dans les années trente la
transformation du capitalisme lui-méme, a l'instar d'Antonio
Gramsci, philosophe et co-fondateur du Parti Communiste Ita-
lien. L'Ecole francaise de la régulation reprit le terme dans les
années soixante-dix pour nommer le processus, qui avait été
observé durant les « trente glorieuses », de redistribution des
gains de productivité permis par la production de masse en
augmentation généralis€ée du pouvoir d'achat des salaires,
(Aglietta 1976 ; Boyer, Mistral, 1983).

Pour fécondes et nécessaires qu’elles aient été, ces exten-
sions successives de sens ont cependant quelque peu fait ou-
blier I'histoire et les difficultés de la Ford Motor Company et
de son systéme de production. Elles ont masqué les différences
essentielles entre le modele fordien et les modeles taylorien et
sloanien. Il convient donc de revenir au systéme de production
de Ford et a sa crise pour comprendre pourquoi le modele
« fordien » n’a véritablement vu le jour qu’apres la deuxieéme
guerre mondiale et n’a ét€ adopté en fait que par deux cons-

tructeurs automobiles seulement : Ford et Volkswagen
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2. Le systeme de production de Ford : une constitution

progressive et titonnante

Fils d’un fermier immigrant irlandais ayant acquis une cer-
taine aisance, Henry Ford a percu tres tot le marché automobile
potentiel considérable que représentaient dans un pays grand
comme les Etats-Unis les agriculteurs et les professions indé-
pendantes, a la condition de leur offrir a un prix accessible un
produit répondant a leurs besoins essentiels. Il concut la Ford T
assez grande pour une famille mais utilisable par une personne
seule. Il la fit facile a conduire, fonctionnelle sans accessoire
superflu, légeére pour atteindre une vitesse suffisante et néan-
moins robuste pour pouvoir emprunter tout type de route et de
chemin. Simple de conception, avec quatre sous-ensembles
mécaniques aisément accessibles et compréhensibles, la Ford T
était réparable facilement, rapidement et au moindre cofit par
I’échange de pieces standard disponibles chez le quincaillier du
village ou du quartier. Enfin elle fut vendue en plusieurs ver-
sions de carrosserie pour répondre aux besoins différents de la
clientele (Laux, 1977).

Alors que le marché automobile et les ventes de la Ford T
progressaient au méme rythme les deux premicres années, le
coup d’audace d’Henry Ford, a été, au lieu de maintenir ses
prix pour financer ses futurs investissements, de les baisser de
18 %. Les ventes atteignirent 56.000 unités, soit pres de trois
fois plus que 1'année précédente, alors que la demande totale ne
progressait que de 33 %. Ford poursuivit cette politique de prix
de vente jusqu’en 1917. Il parvint au volume incroyable pour
I'époque de 825.000 véhicules, dont il fit descendre le prix uni-

taire jusqu’a 360 dollars pour la version touring.

La production de masse et la baisse des prix précedent

Uintroduction du travail a la chaine

Le systeme de production Ford n’a pas préexisté au décol-
lage des ventes. En fait il a été progressivement inventé et plus

tardivement qu’on ne 1’imagine. L.’augmentation des volumes
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a buté rapidement sur la difficulté a recruter le personnel quali-
fié qui était alors nécessaire. Assez ignorant des méthodes de
fabrication récentes, Henry Ford a su s’entourer d’ingénieurs
qui lui ont fait découvrir les possibilités des machines-outils
spécialisés pour obtenir des pieces parfaitement interchan-
geables avec des ouvriers sans formation particuliere et les
gains de temps et de main d’ceuvre que procuraient
I’organisation de 1’usine selon un ordre séquentiel de fabrica-
tion et de montage du véhicule (Sorensen, 1964). Spécialisa-
tion des machines dans une seule opération et mise en ligne
des phases successives de la fabrication et du montage ont été
au fondement de la conception de 1’usine nouvelle, de
Highland Park que Ford ouvrit en 1910 (Biggs, 1996).

Le probléme du rythme de travail des ouvriers non qualifiés
recrutés en masse n’était pas résolu pour autant. La méthode
Taylor n’apportait pas de solution durable pour une production
en grande série. S’inspirant d’exemples observés dans les con-
serveries, les ingénieurs de Ford firent des essais de travail a la
chaine en 1913 et généraliserent cette organisation en 1915.

A cette date, la production avait déja atteint 395.000 véhi-
cules et le prix de vente avait déja été abaissé a 490 dollars. Il
est important de noter que production de masse et abaissement
des cofits unitaires ne sont pas nécessairement li€s au travail a
la chaine et peuvent étre obtenus par d'autres voies. De méme
Ford n’a envisagé que tardivement d’intégrer la production
automobile depuis I’acier jusqu’au produit fini. Il le fit a partir
de 1920 dans la deuxieme grande usine qu’il édifia, au lieu-dit
Riviere Rouge, sur la commune de Dearborn dans la banlieue
de Detroit. Il avait méme considéré pendant longtemps 1’achat
des composants a des fournisseurs et la décentralisation du car-
rossage du chassis dans les régions de vente importante comme
I’organisation optimale. C’est la difficulté récurrente a obtenir
de ses fournisseurs les pieces en quantité, qualité, délais et prix
demandés qui I’amena a concevoir une usine totalement inté-

grée.
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La baisse du prix de vente était donc en fait réalisée pour
I’essentiel avant la généralisation du travail a la chaine et bien
avant I’intégration du processus de production. Ce rappel de la
chronologie et des circonstances de leur adoption suggere que
I’un et ’autre n’ont pas été le développement logique d’une
production a haut volume pour parvenir aux plus hautes éco-
nomies d’échelle, mais le moyen de surmonter des difficultés
avec les ouvriers non qualifiés d’un coté, avec les fournisseurs
de I’autre. Ils ont d’ailleurs entrainé une forte croissance des
colts fixes et posé des problemes complexes de répartition des
opérations entre les postes de travail et de synchronisation des

flux.
Uniformisation et intégration

Ford a essayé de surmonter ces difficultés par encore plus
d’uniformisation et d’intégration. Il tenta d'uniformiser presque
completement produit et producteur. Vers 1917, les Ford T fu-
rent produites équipées de la méme facon et peintes exclusi-
vement en noir. Mais I’évolution de la demande et la baisse des
ventes obligerent quelques années plus tard a réintroduire a
nouveau plus de diversité. Les ouvriers sur chaine furent recru-
tés systématiquement jeunes et vigoureux pour limiter les dif-
férences de rapidité entre eux, mais le marché du travail ne
permit pas qu'il en soit toujours ainsi.

La synchronisation des flux fut aussi un grand souci pour
Ford. Il faut se rappeler que dans les années 1915 et suivantes
les chaines sont encore des chaines courtes, multiples et indé-
pendantes et que les fournisseurs sont encore trés nombreux.
Les chaines correspondaient a autant d’organes, de sous-
ensembles et de phase de montage qu’en nécessitait la Ford T.
A moins de faire des stocks de précaution avant chacune
d’elles, il fallait parvenir a un approvisionnement régulier. Les
chefs d’atelier furent obligés de créer une nouvelle catégorie
d’ouvriers, les « chasseurs de pieces » en charge de trouver

colite que coflite pieces et composants.
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Le travail a la chaine : parcellisation et perte de temps

La chaine de fabrication ou de montage rompt la logique intellectuelle du tra-
vail, contrairement a la méthode Taylor, malgré I’apparence de continuité entre
les deux types d'organisation (Hounshell, 1984).

Elle implique en effet un temps uniforme a chaque poste de travail (appelé le
temps de cycle) et une longueur de « pas » identique. Dés lors un probléme tout a
fait nouveau se pose : pour éviter les pertes de temps et d’espace et les perturba-
tions sur la ligne, il faut que les opérateurs aient a faire a chaque poste de travail
un nombre d’opérations dont le temps et I’espace d’exécution (le temps et
I’espace opératoires) se rapprochent le plus possible du temps de cycle et de la
longueur du « pas ».

Pour ce faire les opérations sont considérées comme indépendantes les unes
des autres et distribuées entre les postes de travail a seule fin d’en « saturer » le
temps de cycle. La logique fonctionnelle du produit qui rendait intelligible la
séquence des opérations de fabrication disparait. Privé de tout support intellec-
tuel, I’opérateur est des lors contraint de mémoriser des opérations sans liens
entre elles, contrairement a la méthode Taylor qui n’exige pas la remise en cause
de la logique intellectuelle de la réalisation du produit ni un temps de cycle
uniforme. La préparation taylorienne du travail décompose le travail en opéra-
tions élémentaires pour trouver la séquence supposée la plus efficace et la plus
économe (le one best way), quelle que soient la nature de la tiche et sa durée.

La répartition des opérations élémentaires entre les postes de travail de la
chaine, (appelée « équilibrage »), ne parvient jamais a ajuster strictement le
temps opératoire (somme des temps nécessaires pour réaliser les opérations
attribuées au poste) au temps de cycle. L’équilibrage est d’autant moins parfait
que le produit est divers et les performances des personnes différentes. Si une
opération présente des variantes, ne serait-ce que la pose d’une vis différente
demandant un temps plus long de quelques dixieémes de secondes pour étre
effectuée, le temps opératoire du poste devra étre augmentée de ce temps sup-
plémentaire. S'il n'est pas possible d'obtenir des ouvriers affectés successivement
a un poste de travail la méme vitesse d'exécution des opérations a réaliser a ce
poste, le calcul du temps opératoire devra tenir compte du temps mis par 'opéra-
teur le moins performant

La distribution des opérations doit en outre étre refaite et 1’équilibrage recal-
culé a chaque fois qu’une modification du produit est introduite, ce qui arrive
souvent. D’oll un temps de préparation et d’explication allongé. La chaine crée
également une interdépendance entre les postes de telle sorte que tout probleme
apparu a I’un d’eux se répercute sur les autres. Elle est immobilisée a chaque fois
qu’une personne absente n’est pas immédiatement remplacée, qu’un incident
mécanique se produit, que I’approvisionnement d’une piece est interrompue, que
le flux du produit est mal synchronisé entre les chaines ou tron¢ons de chaine ou
interrompu en amont ou en aval. Le travail est en outre perturbé a chaque fois
qu’une opération est mal exécutée ou oubliée

Au final, les pertes de temps, les arréts de production et les salariés addition-
nels (remplacants, contrdleurs de qualité, retoucheurs, etc.) peuvent augmenter
de plus de 50 % le temps théorique pour réaliser une production donnée. Les
modeles productifs qui utilisent la ligne mécanisée de fabrication ou de montage
se distinguent entre autres par la facon de réduire les pertes de temps structurel-
lement provoqués par la chaine. Il en est notamment ainsi du modeéle fordien,
sloanien et toyotien.

L’expérience de I'usine Volvo d’Uddevalla a montré qu’il est possible
d’obtenir des performances au moins égales a celles obtenues sur chaine en
organisant le travail par équipe construisant en station fixe la totalité du véhicule,
sous réserve que la relation salariale rende inutile toute pratique de freinage dans
I’enchainement et la réalisation du travail (Freyssenet 1998, voir aussi chap. 3).
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Ford ne vit de solution a ce probléme qu'en créant des lignes
continues, 1’amont « poussant » la production vers 1’aval, et en
internalisant de nombreuses fabrications, comme il le fit dans

I’usine de Riviere Rouge a partir de 1920.

Doublement des salaires pour arréter I’hémorragie de main-

d’ceuvre

Mais bien avant ces tentatives pour limiter les perturbations
de la production, Ford efit a faire face a une brutale augmenta-
tion des départs volontaires de la part des ouvriers, consécutive
a I’introduction des premieres chaines. La solution qu’il trouva
pour arréter immédiatement I’hémorragie fut la journée de huit
heures payée a un tarif fixe de 5 dollars. Elle était triplement
innovatrice et attractive : elle introduisait la journée de huit
heures revendiquée depuis longtemps par les salariés, elle of-
frait un salaire a la journée fixe et elle doublait le montant du
salaire moyen. Ford estimait que la chaine permettait de pré-
voir le volume de production journalier sans recourir aux
heures variables et d’imposer un rythme de production sans
avoir a offrir des primes de rendement. Enfin les économies
d’échelle réalisées autorisaient a ses yeux une distribution des
gains plus favorables aux salariés (Meyer, 1981).

Ce n’est que plus tard, lorsqu’il prit conscience que la clien-
tele des fermiers et des professions indépendantes de la Ford T
devait étre relayée par celle des salariés pour qu’il puisse con-
tinuer avec succes la stratégie « volume » qu’il théorisa la né-
cessaire augmentation réguliere des salaires pour élargir cons-
tamment la demande.

Il imagina alors naivement que la démonstration du bien
fondé de sa position suffirait a convaincre les autres patrons
d’industrie de faire comme lui. Il ne comprit pas que
I’enclenchement du cercle vertueux de la croissance, qui sera
appelé « fordiste » par 1'Ecole francaise de la régulation dans
les années soixante-dix, nécessitait une contractualisation na-
tionale des augmentations de salaire et pour ce faire la recon-

naissance des syndicats. Jouant contre ses intéréts, il s’y oppo-
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sa au nom d’une autorité patronale qui a ses yeux ne pouvait

qu’étre sans partage.
La crise du systeme de production de Ford

Ford a connu deux alertes, en 1918 et 1920. Ses ventes se
sont effondrées nettement plus que la demande totale. Avec la
reprise économique, elles sont reparties a la hausse et atteigni-
rent en 1924 le pic extraordinaire de 1,41 million de véhicules.
Mais la progression ne fit cette fois-ci que suivre celle du mar-
ché et surtout la guerre des prix déclenchée par Ford lui-méme
lamina ses profits. Pis, dés I’année suivante les ventes baisse-
rent alors que le marché continuait sa progression. Elles tom-
berent en 1927 a 400.000 unités. Apres un bref redressement
en 1929, la production chuta plus lourdement encore avec la
Grande Crise. General Motors, puis Chrysler, I’outsider, passe-
rent devant Ford, définitivement pour le premier, jusqu’a la se-
conde guerre mondiale pour le second. La « machine » Ford
s’était déréglée moins de neuf ans apreés le lancement de la
Ford T et moins de trois ans apres la généralisation des chaines
de montage et 1’instauration du salaire a la journée payé cinq
dollars.

Pour comprendre cette crise, il faut d’abord examiner
quelles sont les conditions nécessaires a la viabilité durable
d’une stratégie « volume ». La demande homogene et crois-
sante, qui avait fait le succes de la Ford T, n'a existé en fait aux
Etats-Unis que le temps du développement et de l'enrichisse-
ment relatif des catégories sociales indépendantes et salariées
supérieures, avant que leurs revenus et leurs besoins ne se dif-
férencient et qu’elles ne se tournent vers des véhicules corres-
pondant mieux a 1I’évolution de leur situation économique et
sociale. La masse des salariés n’avait pu prendre leur relais, en
l'absence d'une augmentation nationalement coordonnée de

leur pouvoir d'achat.
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3. La stratégie de profit fondée sur le « volume »

La stratégie de profit « volume » consiste a privilégier les
économies d’échelle parmi les six sources de profit possibles.
Ces économies sont obtenues en répartissant les frais fixes,
c'est-a-dire les frais qui ne peuvent étre immédiatement ajustés
a la demande (investissements, cofits de conception du produit,
de formation de la main d’ceuvre et de commercialisation, dé-
penses administratives, etc.), sur le plus grand nombre possible
de produits semblables pendant le plus longtemps possible.
Elles font baisser le cofit de chaque exemplaire du produit.

Dans la stratégie de « volume », la diversité se limite au
maximum au modele de base de chaque segment important de
marché et de chaque grand marché automobile. Le produit doit
répondre aux besoins essentiels de la clientele visée, sans exces
d’équipement et de finition qui alourdiraient son prix. Un tel
véhicule résulte parfois d’une innovation conceptuelle. Il en fut
notamment ainsi pour la Ford T. Mais au lieu de s'organiser
pour concevoir autant de modeles innovants que d'attentes
nouvelles de la clientele, la firme qui poursuit la stratégie «vo-
lume » se limite ensuite a l'exploitation le plus longtemps pos-
sible du modele de base qu'elle a congu pour répondre aux be-
soins, a ses yeux nécessaires et suffisants, du plus grand
nombre. Elle a besoin de la plus grande régularité et standardi-
sation de la production: ce qui l'oppose a la stratégie
d’innovation qui requiert a l'inverse une grande flexibilité pro-

ductive (voir chapitre 7).

Des conditions de marché et de travail

exceptionnellement réunies

Pour pouvoir mener durablement la stratégie « volume », il
faut une demande constamment croissante et homogene et une
main d'ceuvre abondante et mobilisable. La production en
masse d'un nombre réduit de modeles standard spécifiques a

chaque grand segment de marché permet certes d’abaisser les
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prix et de solvabiliser une part plus importante de la popula-
tion. Mais I’extension du marché rencontre vite des limites si
la distribution du revenu national n’est pas coordonnée et rela-
tivement égalitaire.

La stratégie « volume » nécessite aussi de disposer de la
main d'ceuvre requise en quantité croissante. Pour qu'il en soit
ainsi, il faut tout d'abord qu'il existe des réserves suffisantes :
que ce soit en raison d'un sous-emploi important, de 1'entrée
dans le salariat de certaines catégories de la population (ruraux,
femmes, etc.), de migration intérieures ou extérieures, ou en-
core de la localisation d'unités de production dans des pays
« émergents », lorsqu'il est possible de réimporter produits et
profits sans taxe dissuasive. Il faut ensuite que cette main
d’ceuvre soit effectivement utilisable, c'est-a-dire ait les carac-
téristiques requises, compte tenu de l'organisation du travail
choisie.

Ces conditions de marché et de travail sont, on 1'imagine fa-
cilement, tres difficiles a réunir durablement au niveau natio-
nal, et a plus forte raison au niveau international. Il n’existe
pas de modes de croissance qui les garantissent. C’est pour-
quoi, ce n’est qu’exceptionnellement et temporairement, dans
les phases de décollage du marché, que la stratégie « volume »
a pu étre poursuivie. Elle a été tres vite mise en difficulté soit
par les limites indépassables du marché dans les modes de
croissance a distribution concurrentielle du revenu national,
soit par la diversification sociale et géographique de la de-
mande dans les modes a distribution coordonnée et modéré-
ment hiérarchisée.

Seuls les régimes égalitaristes a économie centralisée et
administrée pourraient en théorie garantir sur la longue du-
rée les conditions de viabilité de la stratégie « volume »: au-
cune incertitude du marché, homogénéité de la demande, ab-
sence d’une offre alternative, obligation d’emploi et de travail.
Mais ces économies introduisent en fait maints obstacles au

succes de cette stratégie.
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Produits standard, organisation centralisée et intégrée, salaire

croissant, élevé et relativement uniforme

Les conditions de possibilité étant réunies, la stratégie « vo-
lume » exige ensuite de trouver des moyens qui permettent de
faire continliment des économies d’échelle.

* Dans le domaine de la politique-produit, ces moyens doivent
donc permettre d'offrir dans un nombre croissant de pays un
produit de transport individuel considéré comme nécessaire et
suffisant durant une période donné, tant en matiere de prix que
d'usage, soit pour la grande majorité de la population, soit pour
chaque grand segment du marché.

* L'organisation productive, tant en conception qu'en approvi-
sionnement, fabrication et vente, doit €tre enticrement pensée
pour utiliser en continu des installations dédiées.

* La relation salariale, quant a elle, doit offrir des conditions
d'emploi suffisamment attractives pour faire accepter un travail
consistant a reproduire inlassablement le méme objet. Elle doit
étre aussi bien slir cohérente avec la distribution coordonnée et
relativement égalitaire du revenu national, indispensable a la
viabilité de la stratégie de « volume ».

Pour que les acteurs de l'entreprise trouvent et se mettent
d'accord sur des moyens répondant aux exigences précédentes,
ils doivent partager une double conviction : la nécessité de
mettre a la disposition du plus grand nombre un ou des pro-
duits standard répondant aux besoins et aux aspirations essen-
tiels de la population, le bien-fondé d'une distribution coor-
donnée et relativement égalitaire les économies d'échelle réali-

7z

SES.

4. Le modele fordien

Un tel compromis de gouvernement d’entreprise a pu se
former aprés la deuxieme guerre mondiale chez Ford aux

Etats-Unis et chez Volkswagen en République Fédérale Alle-
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mande. Le systeme de production de Ford est devenu, a partir

de ce moment-la seulement, modele fordien.

Construction du modele fordien chez Ford apreés la deuxieme

guerre mondiale

Apres une lutte farouche pour ignorer le syndicat des ou-
vriers de 1’automobile, 'UAW, Ford a été contraint en juin
1941 de le reconnaitre. General Motors l'avait fait peu avant.
Ce constructeur était devenu la cible favorite du syndicat. Réa-
lisant les profits les plus €levés, il cédait plus facilement aux
revendications des salariés. Surtout sa direction avait compris
que 1'élargissement du marché automobile exigeait une pro-
gression généralisée et continue du pouvoir d'achat de la popu-
lation (voir chapitre 5). General Motors fut des lors, avec son
assentiment de fait, la référence lors de la négociation des con-
ventions collectives chez les autres constructeurs et plus lar-
gement dans les entreprises américaines. Niveaux et augmenta-
tions des salaires, classification des emplois, régles de travail,
protection sociale devinrent de plus en plus homogeénes pour
les trois grands de Détroit. La concurrence entre eux tendit a ne
plus porter sur la relation salariale et a ne concerner que la po-
litique produit et I'organisation productive.

La grande masse des salariés accédant a I’automobile neuve
grace a la coordination de fait des avancées sociales entre en-
treprises, Ford trouva enfin les conditions nécessaires a sa stra-
tégie « volume ». Tout en élargissant sa gamme a quatre mo-
deles dans les années cinquante, puis a sept dans la premiere
moitié des années soixante, il conserva le principe de véhicules
standard et spécifiques a chaque grand segment de marché vi-
sé. Il ne procéda pas a la mise en commun des plates-formes de
ses modeles, comme le faisait General Motors depuis les an-
nées les années trente pour rendre compatible les économies
d'échelle avec une plus grande diversité. L'entrée des salariés
sur le marché automobile lui permit d'atteindre durant les an-

nées cinquante et une partie des années soixante des volumes
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par modele (entre 300 et 400.000) presque égaux aux volumes
par plate-forme obtenus par General Motors.

Pour continuer a incarner le modele fordien avec une
gamme limitée de modeles spécifiques au-dela du milieu des
années soixante, il aurait fallu que Ford concoive des modeles
qui soient valables aussi pour I’Europe et le Japon. La distribu-
tion nationalement coordonnée et modérément hiérarchisée
adoptée également dans ces régions a 1’exception notable du
Royaume-Uni, rendait théoriquement possible cette politique.
Mais les différences des conditions d’usage de 1'automobile et
des attentes de la clientele 1'ont rendu impossible. Les grandes
et lourdes voitures américaines, consommatrices d’essence,
étaient disqualifiées sur les marchés européen et japonais. Ford
fut ainsi amené a adopter la stratégie « volume et diversité »

aux Etats-Unis.

Le modéele fordien

Le modele fordien est un modele productif :

1. mettant en ceuvre la stratégie « volume » qui n’est pertinente que
lorsque la distribution des revenus est relativement égalitaire, ou différencié
en seulement deux ou trois grands groupes sociaux trés homogenes, d’abord
a I’échelle nationale puis internationale.

2. répondant aux exigences de cette stratégie par :

- une politique produit visant a offrir un modele standard au prix le plus bas
possible a I’ensemble de la population ou a chaque grand segment du mar-
ché

- une organisation productive (de la conception a la vente) fortement centra-
lisée, séquentiellement intégrée en ligne continue, mécanisée et cadencée,
fondée sur la prédétermination et la standardisation d’opérations élémen-
taires distribuées entre les postes de travail de maniere indépendantes et in-
différenciée pour saturer le temps de cycle

- une relation salariale assurant a des ouvriers sans qualification requise un
salaire fixe non lié au rendement, dont le pouvoir d'achat progresse régulie-
rement, pour une durée journaliere de travail déterminée.

3. grace a un compromis de gouvernement d’entreprise, passé principa-
lement entre les dirigeants et les syndicats et fondé sur 1'accession a la con-
sommation de masse en échange de I’acceptation de 1’organisation produc-
tive.
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Volkswagen est la deuxieme firme a avoir incarné le modele
fordien

Les régimes autoritaires ont tous été fascinés par le systeme

de production de Ford. Le régime nazi a voulu en réaliser une
copie conforme. Hitler demanda a Ferdinand Porsche de con-
cevoir la « voiture du peuple » (Volkswagen) et fit édifier une
usine intégrée a Wolfsburg, a I’image de ’usine Ford de Ri-
viere Rouge.
Le projet a été repris apres la guerre. La situation géopolitique,
macro-économique et sociétale, qui fut celle de la République
Fédérale Allemande, en a assuré le succes. Volkswagen devint
une entreprise publique, avec participation des représentants
des salariés et du syndicat au conseil de surveillance. La RFA
adopta un mode de croissance fondé sur I’exportation de pro-
duits spécialisés et une distribution nationalement coordonnée
et modérément hiérarchisée du revenu national, réglée sur les
gains de compétitivité réalisés.

Assez rapidement les salariés allemands ont donc pu pren-
dre le relais des professions indépendantes pour acheter la voi-
ture d’entrée dans 1’équipement automobile qu'était la Cocci-
nelle. Leur demande fut amplifiée puis remplacée par
I’exportation, lorsqu'elle se déplaca vers des modeles plus
grands, puissants et confortables. Aux Etats-Unis d'abord, la
Coccinelle a répondu, tant en termes de prix que de facilité
d’usage, a la demande des femmes et des jeunes. Dans des
pays en voie de développement comme le Mexique et le Brésil
ensuite, elle a été€ accessible aux couches supérieures et stabili-
sées du salariat et aux chauffeurs de taxi. Volkswagen a pu
produire ainsi 15 millions de Coccinelle entre 1949 et 1973.

Cette réussite impressionna tres tot nombre d’ingénieurs, de
dirigeants et d’institutions publiques, particulicrement dans les
pays cherchant a développer leur industrie automobile. Le Mi-
nistere japonais de I’Economie, du Commerce et de 1’Industrie,
le MITI, fit pression, mais en vain, sur les constructeurs locaux
pour qu’ils se spécialisent dans un seul segment de marché et

un seul modele.
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Le modele fordien fut présenté dans les années cinquante et
dans certains pays comme le one best way, au moment ou ses
conditions de viabilité commengaient a disparaitre avec la dif-
férenciation du marché automobile sous la forme d'une hiérar-
chisation modérée de ses segments. Apres Ford, Volkswagen
dut se rallier a la stratégie « volume et diversité » et au modele
sloanien pour surmonter une grave crise de profitabilité, peu

avant la crise pétrolicre.

5. Le retour a une stratégie « volume » est-il possible ?

Pariant sur la mondialisation des échanges et 1'homogénéi-
sation des marchés, Ford a tenté a nouveau dans les années
quatre-vingts et quatre-vingt-dix de renouer avec la stratégie de
« volume » en se lancant dans une politique de modeles spéci-
fiques a chaque grand segment du marché mondial. On peut
dire que cette politique a échoué. Ford a officiellement renoué
avec une stratégie de plates-formes régionales.

La stratégie de « volume » est-elle pour autant définiti-
vement condamnée ? On peut imaginer a nouveau un scénario
de type Ford dans des pays treés peuplés comme la Chine ou
I’Inde, s’ils décidaient de mieux répartir socialement les fruits
de la croissance actuelle. A coté des catégories sociales ré-
cemment enrichies, qui n’achetent que des véhicules haut de
gamme de grandes marques, il existe une population tres im-
portante de paysans, commercants et petits entrepreneurs dont
le pouvoir d’achat s’éleéve et qui cherche a passer du moyen de

transport a « deux roues » au véhicule a « quatre roues ».
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V. La stratégie de « volume et diversité »
et le modele sloanien

General Motors a été le premier constructeur automobile
dans les années vingt a percevoir le besoin de différenciation
sociale des couches de la population américaine dont le niveau
de vie s’élevait, et surtout a trouver la solution pour y ré-
pondre. La stratégie « diversité et flexibilité » qu’il suivait et le
systetme de production qui était alors le sien ne permettaient
pas d’offrir en volume suffisant et a un prix accessible la
gamme de véhicules demandée. Il fallait rendre compatibles
deux sources de profit qui a priori ne 1’étaient pas : le volume
et la diversité. La production de masse d'un modele unique que
pratiquait Ford et la production de nombreux modeles spéci-
fiques qui caractérisait les autres constructeurs étaient considé-
rées a I’époque comme antinomiques.

General Motors trouva la solution. Il utilisa des pieces
communes pour les sous-ensembles invisibles de ses modeles
et des éléments différents pour les parties visibles. Il inventa
pour produire des véhicules ainsi congus un nouveau systéme
de production caractérisé par la pluri-spécialisation des équi-

pements et la polyvalence des salariés.
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Mais les conditions de viabilité durable de cette stratégie
combinant volume et diversité ne furent réunies que dans les
années quarante aux Etats-Unis, cinquante en Europe et
soixante au Japon. Le modele « sloanien » qui la mit en ceuvre
a été considéré pendant les « trente glorieuses » comme le mo-
dele que tous les constructeurs se devaient d'appliquer. Il entra
en crise 2 des dates et pour des raisons différentes aux Etats-

Unis et en Europe.

1. Une découverte inattendue sous la contrainte
Les idées de Durant a ’opposé de celles de Ford

William C. Durant, le créateur de General Motors en 1908,
était guidé par deux idées majeures. La variabilité du marché et
I’incertitude quant aux segments susceptibles de se développer
plus que les autres a I’avenir militaient pour une offre compléte
de véhicules particuliers et utilitaires. Le moyen le plus rapide
pour y parvenir a moindre cofit était de rassembler dans une
holding des marques existantes en procédant par échange
d’actions ou prise de contrdle. Ainsi rassembla-t-il Buick,
Oldsmobile, Cadillac, Oakland, Chevrolet. Sa deuxieme idée
était que les économies d’échelle se faisaient principalement
dans la fabrication des pieces. Il fallait en conséquence centra-
liser la production de chacune d’elle, puis les expédier aux
usines de montage décentralisées dans les régions ou la de-
mande automobile était importante (Laux, 1977).

La rapidité de constitution de cet ensemble, I’autonomie
revendiquée par les entreprises regroupées, la difficulté a
mettre en place un contrdle de gestion efficace, les retourne-
ments brutaux de conjoncture en 1910 et en 1920 mirent Gene-
ral Motors au bord de la faillite a plusieurs reprises. Du Pont
de Nemours, le principal actionnaire, fit voter le départ défini-
tif de Durant. I1 fut remplacé par Alfred P. Sloan, le Directeur
de la sous-holding qui regroupait les principales entreprises de

pieces et accessoires de General Motors. Sloan avait été re-
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marqué en raison de sa gestion et par une « Etude
d’organisation », visant a introduire une indispensable cohé-

rence au sein du groupe.
Une innovation "révolutionnaire" qui met en péril la firme

Malgré les acquisitions de Durant, I’offre de General Mo-
tors ne couvrait pas completement tous les niveaux de revenus,
particulierement le segment des véhicules bon marché, ot Ford
régnait en maitre depuis dix ans. Sloan et son comité exécutif
se laisserent convaincre par le directeur du service de la re-
cherche, le célebre Charles F. Kettering, que la seule facon de
concurrencer Ford était d’offrir une voiture complétement in-
novante mécaniquement. Or ce dernier affirmait avoir dans ses
cartons le moteur révolutionnaire qui allait brutalement déclas-
ser la Ford T. Il s’agissait d’« un moteur a refroidissement a air
brassant des particules de cuivre sur les parois du cylindre »,
dont les avantages présumés étaient de réduire le nombre de
pieces et leur poids et ce faisant d’étre moins coditeux et plus
performant. Las, a quelque mois de la sortie annoncée du véhi-
cule, le moteur n’était toujours pas au point (Fridenson, 1977).

En catastrophe, Sloan confia a la division Chevrolet la
lourde tache de trouver une solution. Celle-ci adapta un moteur
existant, a refroidissement a eau, au chassis déja concu du futur
véhicule Elle put lancer ainsi en 1924 la voiture bon marché,
annoncée sous le nom de Chevrolet K. Ce modele eut un suc-
ces immédiat, rendant obsolete la Ford T en moins de deux
ans. La raison principale de sa réussite commerciale était qu’il
mettait la « conduite intérieure » a la portée de tous. Malgré
I’opinion d’Henry Ford pour qui la «conduite extérieure »
« était bonne pour la santé », les « conduites intérieures »,
c’est-a-dire les voitures avec carrosserie fermée par des portes
vitrées protégeant les passagers de la poussiere, du vent et des
intempéries, étaient de plus en plus demandées. Mais leur prix
était jusque-la nettement plus €levé. Or la Hudson Motor

Company venait de réussir a en abaisser le cofit de production
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grace a de nouvelles techniques d’emboutissage des tdles. Ge-

neral Motors s’empressa de les adopter (Kuhn 1986).
Les deux lecons tirées de [’aventure

La réalisation de la Chevrolet K et son succeés montraient
qu'il était techniquement possible et commercialement accep-
table d’offrir des modeles différents partageant des éléments
communs importants, comme le moteur. Il apparaissait égale-
ment préférable d’adopter rapidement les innovations majeures
des autres plutdt que d’en prendre le risque. General Motors
venait d’inventer la stratégie « volume et diversité », en ren-
dant compatibles pour la premiere fois dans 1’automobile ces
deux sources de profit.

Mais pour que les acheteurs de modeles différents acceptent
qu'ils aient des organes communs, il a fallu que la bipolarisa-
tion antérieure du marché autour des véhicules chers et variés
d’un co6té et d'un véhicule standard et bon marché de 1’autre
s’estompe au profit d’une hiérarchisation continue de la de-
mande. Sloan, ne résistant pas au plaisir de la formule choc,
parlera plus tard d’un marché de « classe » pour caractériser la
demande automobile de la premicre décennie du siecle, d’un
marché de « masse » pour la deuxieme, celle des années Ford,
et d’'un marché de « masse et de classe » pour les décennies
suivantes, celles des années General Motors. Bien que tres
évocatrice, la formule n'en est pas moins inexacte, car la
grande masse des salariés était encore loin dans les Etats-Unis
de I’entre-deux-guerres de pouvoir acheter un véhicule neuf.
La distribution « concurrentielle » du revenu national qui ca-
ractérisait alors le mode de croissance américain avait seule-
ment permis I’enrichissement relatif et hiérarchisé des profes-
sions indépendantes et des couches supérieures du salariat. La
hiérarchisation du marché, sans coupure infranchissable entre
segments, qui s'esquissait alors, fut en outre mit a mal par la
Grande Crise de 1929.

Plus pragmatiques que ceux de Ford, les dirigeants de Ge-

neral Motors comprirent vers la fin des années trente, notam-
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ment sous la poussée des revendications des salariés, qu'il était
nécessaire et finalement de leur intérét que le mode de distribu-
tion du revenu national américain change. Pour que la de-
mande automobile s'étende a toutes les couches de la popula-
tion et qu'elle se structure en un continuum autorisant la diffé-
renciation en surface et la « commonalisation » en profondeur
des modeles de voiture, il fallait que les augmentations de sa-
laire soient nationalement coordonnées et modérément hiérar-
chisées (Sloan, 1963). Le mode de croissance « coordonné et
consommateur » remplaca effectivement dans les années qua-
rante le mode « concurrentiel et consommateur » qui avait pré-
valu jusque-1a aux Etats-Unis. La stratégie « volume et diversi-
té » avait trouvé ainsi des conditions de viabilité durable et le
systeme de production que General Motors avait progressive-
ment constitué¢ a pu devenir un modele productif, appelé a bon
droit « sloanien ».

La plupart des pays industrialisés, a I’exception notable du
Royaume-Uni, ont adopté dans les années cinquante ou
soixante, la méme forme de distribution du revenu national que
les Etats-Unis, que leur croissance soit tirée par la consomma-
tion intérieure ou par I’exportation (Boyer, Saillard, 1995). Ce
contexte et les résultats spectaculaires de General Motors, de-
venu premier groupe industriel mondial, ont amené nombre de
constructeurs dans le monde a suivre la voie tracée par le géant
de Detroit. Le modele sloanien a des lors été présenté par les
écoles et les manuels de management comme le one best way
définitif, valable pour toutes les entreprises quel que soit leur
secteur d'activité. Renault et Fiat ’ont effectivement adopté
dans les années cinquante, Ford et Peugeot dans les années
soixante, Volkswagen dans les années soixante-dix.

Mais Chrysler et Nissan ne sont pas parvenus a le mettre
en ceuvre efficacement. Il ne fut pas non plus le seul modele
productif durant les «trente glorieuses ». Les constructeurs
« spécialistes » poursuivirent leur stratégie « qualité ». Toyota
et Honda inventaient dans le méme temps des modeles produc-
tifs originaux. Enfin et surtout le modele sloanien entra en

crise deés la fin des années soixante chez General Motors et
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Ford, dans les années soixante-dix chez Fiat, Renault et PSA,
avant de renaitre et prospérer a nouveau chez Volkswagen.
(Freyssenet et al. 1998).

Pour comprendre la formation, l'extension, la crise et la ré-
surgence du modele sloanien, il est nécessaire d'examiner sys-
tématiquement les conditions de possibilité et les exigences de

la stratégie « volume et diversité ».

2. La stratégie « volume et diversité »

La combinaison du volume et de la diversité

La stratégie « volume et diversité » consiste a faire des éco-
nomies d’échelle en utilisant un maximum de pi¢ces com-
munes pour des modeles différents, et a élargir la demande en
différenciant ces modeles par leurs usages et les pi¢ces consi-
dérées par la clientele comme distinctives.

Il existe plusieurs fagons d’obtenir ce résultat. General Mo-
tors et les firmes qui ’ont imité ont choisi de mettre en com-
mun la plate-forme, c’est-a-dire le chassis ou, lorsque ce der-
nier a été remplacé par les coques autoporteuses, tout ce qui est
fixé sous la caisse, et de différencier les modeles par la carros-
serie et I’habillage intérieur et les équipements. Une variante
de ce principe est de mettre en commun les pieces invisibles et
de diversifier les pieces visibles. On observe aujourd'hui des
tentatives nouvelles d'applications de ce méme principe. Cer-
tains constructeurs essaient d'atteindre un pourcentage de
pieces communes, qu'elles soient visibles ou invisibles.
D'autres cherchent a obtenir des modeles différents a partir
d'un nombre limité de modules.

Dans la stratégie « volume et diversité », la qualité joue un
role secondaire. Il suffit qu'elle atteigne le niveau moyen de la
concurrence, ou qu'elle soit Iégerement supérieure, si le marché
est de renouvellement. De méme, 1’innovation peut se limiter
aux équipements, a 1’habillage et au style. Toutefois les inno-

vations architecturales et conceptuelles faites par les construc-
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teurs poursuivant la stratégie « innovation et flexibilité » (voir
chapitre 7) doivent étre rapidement copiées lorsque les ventes
indiquent qu’elles sont adoptées par les segments traditionnels
du marché ou qu’elles ont créé des segments durables. A la dif-
férence de la stratégie de volume, la stratégie « volume et di-
versité » requiert une certaine flexibilité productive. Mais il
s'agit seulement en l'occurrence de polyvalence des installa-
tions et des salariés pour gérer les variations de la demande
entre les différents modeles, versions et options. Quant a la
sixieéme source de profit, la réduction des cofits a volume cons-
tant, elle ne se fait pas en régime permanent. Elle intervient
ponctuellement par substitution capital-travail ou par localisa-

tion dans des zones ou les colits de main d'ceuvre sont plus bas.

Demande modérément hiérarchisée et main d'cuvre polyva-

lente

Alors que la stratégie « volume » exige pour étre viable une
extension continue de la demande, la stratégie « volume et di-
versité » peut étre poursuivie en marché de renouvellement a la
condition d'accroitre le nombre de pieces communes entre mo-
deles différents, que ces modeles soient ceux du constructeur,
ou bien de firmes absorbées, ou de concurrents (en produisant
des pieces en commun ou en faisant appel aux mémes équipe-
mentiers).

L'augmentation de la « commonalisation » n'est toutefois
possible que si la demande est modérément hiérarchisée. Les
acheteurs doivent en effet trouver normal de payer des prix dif-
férents pour des modeles qui partagent pourtant de nombreux
éléments, souvent les plus cofiteux. Ils doivent aussi trouver
suffisante la différenciation de surface des modeles pour mani-
fester leurs différences économiques et sociales. Il n'en est ain-
si que si les écarts de revenu et de statut entre couches sociales
sont faibles. Concernant la main d’ceuvre, elle doit étre en me-
sure de maitriser la diversité des produits et les variations de la
demande de chacun d’eux étant donné la multiplicité des op-

tions possibles.
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Ces conditions de marché et de travail se retrouvent particu-
lierement dans les modes de croissance a distribution coordon-
née et modérément hiérarchisée du revenu national. Les écarts
de revenu et de patrimoine y sont limités et progressifs. La
mobilité professionnelle et sociale ascendante est possible. Elle
est le fait d'une part importante de la population. La différen-
ciation de surface et la commonalisation en profondeur des
produits sont finalement le reflet d'une structure sociale hiérar-
chisée et perméable.

La stratégie « volume et diversité » est également possible,
mais temporairement seulement dans le mode « consommateur
et concurrentiel ». L'enrichissement de certaines catégories de
la population qu'il permet entraine un élargissement et une hié-
rarchisation de la demande, comme ce fut le cas aux Etats-Unis
avant la deuxiéme guerre mondiale. Mais 1’exclusion de la
grande masse des salariés du marché des véhicules neufs et les
ajustements économiques et sociaux brutaux que provoque ce
mode de croissance n'assurent pas une viabilité durable a la

stratégie « volume et diversité ».

Mise en commun de pieces entre modeles, maitrise de la varié-

té, hiérarchisation salariale modérée et possibilité de carriere

Les conditions de pertinence de la stratégie « volume et di-

versité » étant remplies, reste a trouver des moyens répondant
a ses exigences.
* La politique-produit doit trouver le bon équilibre entre diver-
sité et volume. Elle se doit donc d'offrir une gamme de véhi-
cules dont de nombreux composants sont mis en commun, de
couvrir les segments les plus importants du marché et les prin-
cipaux usages de 1’automobile, enfin d’ajouter a la gamme les
nouveaux types de véhicules lancés par les firmes ayant choisi
la stratégie « innovation et flexibilité », lorsque leur succes se
révele durable.

Elle exclut bien souvent les modeles de trés bas de gamme
comme les modeles de trés haut de gamme, de méme que les

produits « niches » correspondant a des catégories de clients
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numériquement trop limitées et a la pérennité trop incertaine.
Les innovations concernant le style et les équipements doivent
s'appuyer sur des études de marché sophistiquées et étre faites
par petites touches, pour en tester a chaque fois la pertinence
commerciale. La qualité ne doit pas excéder ce qui est socia-
lement requis pour chaque catégorie sociale, compte tenu de la
concurrence.

* [’organisation productive doit permettre de gérer la diversité
et les variations de la demande entre modeles, versions et op-
tions. La firme court en ce domaine deux risques principaux.
Le premier est d’étre simultanément en sous-capacité et en sur-
capacité selon les produits. La firme doit donc trouver un sys-
teme de gestion de la production qui lui permet de lisser les
plans de charge des usines, de reventiler la production d’un
atelier a un autre suivant la demande, voire de mixer les pro-
duits. Il lui faut donc des machines et des salariés polyvalents.
Le deuxieme risque est la complexification du systeme de pro-
duction et le dérapage des cofits. La diversité peut entrainer la
multiplication des sources d’approvisionnement, la croissance
des stocks, la confusion logistique, 1I’hypertrophie du bureau
d’études, des services administratifs et du réseau de vente. La
firme doit donc trouver une forme d’organisation, qui tout en
assurant la coordination d’ensemble permet une gestion décen-
tralisée.

* La relation salariale doit valoriser la polyvalence des salariés
pour la rendre acceptable. Elle doit permettre une hiérarchisa-
tion modérée des salaires et une mobilité professionnelle suffi-
sante, en cohérence avec le type de distribution du revenu na-
tional nécessaire a la pertinence de la stratégie « volume et di-
versité ».

Les acteurs de l'entreprise qui ont a trouver les moyens ré-
pondant aux exigences précédentes sont principalement les di-
rigeants, les salariés a travers leurs syndicats, les fournisseurs,
et I'Etat garant de la distribution du revenu national modéré-
ment hiérarchisée. Les actionnaires et les banques, assurés
d'une rémunération modeste mais réguliere de leur capital, sont

généralement en retrait.
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3. Le modéele sloanien

Le modele sloanien a été construit progressivement et
pragmatiquement, en prenant acte a la fois des attentes du mar-
ché et des salariés, contrairement au modele fordien qui impo-

sa une norme aussi bien a 1'un qu'aux autres (Sloan, 1963).
Elévation du pouvoir d’achat contre productivité croissante

General Motors a contribué a homogénéiser la formation
des salaires pour I’ensemble de I’industrie américaine. Face a
la poussée syndicale, sa direction a reconnu des février 1937
I’'UAW. Elle a signé tout au long des années quarante et cin-
quante une série de conventions collectives et d’accords régu-
lant au moins quatre composantes de la relation salariale. Les
salaires ont été d'abord négociés sur une base pluriannuelle
avec les syndicats. Ensuite ils ont été révisés en fonction de
I'évolution des prix a la consommation et de 1’augmentation
programmée du pouvoir d’achat. La programmation de l'aug-
mentation du pouvoir d'achat se fit par rapport a la croissance
de la productivité. L’UAW obtint apres cela des compléments
a la couverture sociale, en général modeste aux Etats-Unis.
L’avancée la plus spectaculaire et lieu en 1955 avec l'instau-
ration d’une garantie de revenu en cas de mise au chdmage
temporaire. Les ouvriers bénéficierent deés lors d'une stabilité
de ressources dont ils étaient peu coutumiers étant donné le ca-
ractere fortement cyclique de 1’économie américaine jusque-la.
Enfin ’ancienneté fut reconnu comme le critére prévalant lors
des mise au chomage et des réembauches, supprimant ainsi

l'arbitraire antérieure (Kochan et alii, 1986).

Gammes paralléles, plates-formes communes, modeles diffé-
renciés en surface, versions de carrosserie, nombreuses op-

tions d'équipement, modifications annuelles

La politique produit du modele sloanien consiste a offrir

sous des marques différentes des gammes complétes de mo-
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deles partageant des plates-formes communes et se différen-
ciant par le style et le type de carrosserie, I’habillage interne, le
niveau d'équipements et le nombre des options. A cette variété
s'ajoutent des modifications annuelles visant a suivre millimé-
triquement 1’évolution des goits et des revenus de la clientele
et a la pousser a renouveler plus fréquemment son véhicule, en
le dévalorisant rapidement sur le marché de 1’occasion. Elles
peuvent donner lieu a des innovations, mais qui se limitent a
I'amélioration des performances du véhicule, a I'accroissement

du confort et de la sécurité, ou a des nouveautés stylistiques.

Centralisation stratégique et décentralisation opérationnelle,
filialisation et sous-traitance, pluri-spécialisation des lignes de

production, polyvalence des salariés

Pour réduire les risques que la diversité des produits fait
courir, la Direction de l'entreprise est structurée en deux ni-
veaux: d’une part une direction stratégique centralisée définis-
sant les grandes orientations du Groupe, aidée en cela par des
services centraux et des comités d’expert, d’autre part des divi-
sions opérationnelles, correspondant a des marques et a des fi-
liales, mettant en ceuvre de maniere appropriée les choix stra-
tégiques faits. Les services marketing et les départements Re-
cherche et développement et Etudes sont fortement dévelop-
pés. pour pouvoir suivre de pres les évolutions multiples. de la
demande tout en veillant a réaliser les économies d’échelle né-
cessaires, Pour ce faire, les Etudes sont organisées matriciel-
lement, d’une part par organes ou sous-ensembles, et d’autre
part par projet de véhicules. Au niveau de la fabrication et du
montage, les risques de la diversité sont un accroissement sen-
sible des pertes de temps sur les lignes, la multiplication des
erreurs et des défauts, et une mécanisation ou automatisation
plus coiiteuse. Le modele sloanien limite ces risques.

Tout d'abord en externalisant de nombreuses fabrications et
en mettant en concurrence les fournisseurs, que ceux-ci soient
des filiales ou des équipementiers indépendants. Il recourt en-

suite a des chaines de montage sur lesquelles il est possible de
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mixer les versions différentes d’un méme modele, voire des
modeles différents partageant la méme plate-forme. Ces lignes
et les outils correspondants ne sont pas pour autant « univer-
sels ». Ils sont simplement pluri-spécialisés. Des stocks tampon
sont introduits 1a ou il est nécessaire de compenser les diffé-
rences de temps de réalisation entre les versions et les modeles.
La compétence requise de la main d’ceuvre est essentiellement
d'appliquer les variantes du mode opératoire correspondant au
mix des produits et d’€tre en mesure de changer de poste de
travail, si le mix change. Les opérations a faire sur une chaine
sloanienne, si elles sont plus variées que celles réalisées sur
une chaine fordienne, sont tout aussi prédéterminées et distri-
buées aléatoirement entre les postes de travail. La polyvalence
nécessaire, non seulement ne réintroduit pas, mais rend encore
plus invisible la logique de construction de 1'objet, condition au

déploiement de l'intelligence de 1'opérateur.

Le modéele sloanien

Le modele sloanien est un modele productif :

1. mettant en ceuvre la stratégie de profit « volume et diversité », parti-
culierement pertinente lorsque la distribution du revenu est nationalement
coordonnée et modérément hiérarchisée

2. répondant aux exigences de cette stratégie par:

- une politique-produit consistant a offrir sous des marques différentes des
gammes paralleéles de modéles partageant un grand nombre de pieces et
d'organes communs et se différenciant par le style, le type de carrosserie,
I'habillage interne et les équipements

- une organisation productive centralisant les choix stratégiques, décentrali-
sant la responsabilité de leur mise en ceuvre au niveau de divisions et de fi-
liales, mettant en concurrence les fournisseurs, utilisant des machines pluri-
spécialisées et des lignes avec stocks tampons et faisant appel a de la main
d'ceuvre polyvalente

- une relation salariale qui assure une croissance réguliere du pouvoir
d’achat des salaires, une extension de la protection sociale et une progres-
sion de carriere, en échange d’un travail polyvalent, payé en fonction du
niveau et du nombre de postes de travail susceptible d'étre tenus .

3. grace a un compromis de gouvernement d’entreprise conclu principa-
lement entre la direction et un ou des syndicats puissants et reconnus, les
actionnaires étant assurés d’une rémunération constante de leur capital a
défaut d’étre élevé.
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4. Crise et résurgence du modéele sloanien

Loin d’étre 1’aboutissement du capitalisme, comme cela n’a
pas manqué d’étre affirmé a 1’époque, dans 1’euphorie de la
société de consommation, le mode de croissance « coordonné
et consommateur » et le modele productif sloanien sont entrés

en crise, en raison de leur propre dynamique et contradictions.

La réussite des modes de croissance a distribution coordonnée
et modérément hiérarchisée du revenu national et ses consé-

quences paradoxales sur la stratégie « volume et diversité »

La réussite méme des modes de croissance a distribution
coordonnée et modérément hiérarchisée du revenu national
conduit a la fois a 1'épuisement de la source premicre des éco-
nomies d'échelle et a la remise en cause du compromis salarial.
Il en fut ainsi aux Etats-Unis dans la deuxieéme moitié des an-
nées soixante

L’¢élévation généralisée du niveau de vie a permis que les
ménages s’équipent assez rapidement en automobile. Le mar-
ché a atteint en une vingtaine d'années le stade du renouvelle-
ment. Pour pouvoir continuer a faire des économies d'échelle,
les constructeurs poursuivant la stratégie « volume et diversi-
té » ont di alors se tourner vers des marchés nouveaux qui
étaient en phase d'équipement. Encore fallait-il que ces der-
niers acceptent les modeles de voiture partageant les plates-
formes des modeles du marché d'origine. Tel a bien été
I'obstacle sur lequel ont buté les constructeurs américains en
Europe et au Japon.

Mais, on l'a vu précédemment, l'internationalisation n'est
pas la seule solution possible. C'est méme une des différences
essentielles de la stratégie « volume et diversité » par rapport a
la stratégie « volume » que de permettre de nouvelles écono-
mies d'échelle alors que les marchés sont devenus de renouvel-
lement. La seule condition est que ces marchés demeurent mo-

dérément hiérarchisés. Il est en effet possible de poursuivre la
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commonalisation des pieces soit en augmentant le nombre de
modeles par plate-forme, soit en utilisant des organes com-
muns avec des concurrents, soit en absorbant un autre cons-
tructeur ou en fusionnant avec lui. Cette derniere solution est
toutefois interdite, lorsqu'elle tombe sous le coup des lois anti-
trust, comme ce fut le cas aux Etats-Unis.

La deuxieme conséquence de la réussite du mode de crois-
sance « coordonné et consommateur » est la modification des
conditions sociales qui avaient permis I’instauration du com-
promis salarial national. Le plein emploi, 1’élévation du niveau
de vie, I’amélioration de la protection sociale, la scolarisation
des enfants et leur ascension sociale créent de nouvelles aspira-
tions, qui peuvent rendre inacceptables les méthodes de travail
employées jusqu’alors. Le compromis de gouvernement
d’entreprise du modele sloanien entre alors en crise. Le recours
a de la main-d’ceuvre immigrée peut temporairement la diffé-
rer. Mais a moyen terme, la stratégie « volume et diversité » ne
peut €tre poursuivie qu’en construisant un nouveau compro-
mis, autour d’une autre relation salariale, bref qu’en inventant

un nouveau modele productif.

La crise du modéle sloanien aux Etats-Unis: crise de producti-

vité puis crise du travail

Pour continuer a faire des économies d’échelle, General
Motors, Ford et Chrysler ont d'abord tenté de pénétrer les mar-
chés des pays « neufs » (Brésil, Argentine, Australie, Afrique
du Sud, Inde...) et les marchés européens et japonais en phase
d'équipement. Les pays « neufs » donnerent des résultats déce-
vants. Outre la politique de substitution des importations qu'ils
menaient et que les constructeurs américains n’appréciaient
guere en raison de I'obligation de produire et de réinvestir sur
place, ils ne devinrent jamais des marchés suffisants pour gé-
nérer des économies d'échelle significatives. Leurs modes de
croissance demeuraient de type «rentier et inégalitaire », en

dépit de leurs efforts d’industrialisation (voir chapitre 1).
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Les possibilités étaient beaucoup plus importantes en Eu-
rope et au Japon. En Europe, General Motors et Ford y possé-
daient des filiales importantes. Chrysler racheta dans les an-
nées soixante des firmes anglaise, francaise et espagnole. Mais
pour relancer les économies d'échelle, il aurait fallu que les Big
Three commonalisent les plates-formes de leurs modeles des
deux cotés de I'Atlantique. L'opération se révéla impossible
tant les attentes de la clientele et les conditions d'usage de
I'automobile y étaient différentes. Quant au Japon, dont le mar-
ché s'ouvrait aprés son adhésion a 1'OCDE et au GATT en
1962, il resta en fait impénétrable. Les firmes locales verrouil-
lérent en outre leur actionnariat de telle sorte qu'aucune ne put
étre rachetée.

Le ralentissement de la croissance de la productivité et donc
des gains a distribuer fit naitre des tensions entre les acteurs du
compromis sloanien. Les dirigeants résistérent aux demandes
d’augmentation salariale, I'embauche se ralentit, la mobilité
professionnelle s'arréta, laissant a la porte des emplois plus
qualifiés les ouvriers noirs qui commengaient a bénéficier de
ce processus. Le succes rapide du mode de croissance « coor-
donné et consommateur » américain et du modele sloanien dé-
bouchait paradoxalement sur une crise du travail doublée d’une
crise sociale au tournant des années soixante et soixante-dix.
Les chocs monétaires et pétroliers qui suivirent acheverent
d’ébranler I’édifice.

Les constructeurs automobiles des pays dont la croissance
était tirée par les exportations, République Fédérale Alle-
mande, Suede et Japon, mirent a profit les changements pro-
fonds du marché américain provoqués par ces crises succes-
sives pour offrir leurs véhicules, avec un succes parfois fou-

droyant.

En France et en Italie : crise du compromis de gouvernement

d'entreprise, puis crise de productivité

En Europe et au Japon, la demande solvable était alors loin

d’étre saturée, et le modele sloanien pouvait continuer a y étre
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appliqué dans des conditions favorables. Les difficultés vinrent
d’abord du travail. La vigoureuse croissance économique ayant
conduit au plein emploi et a de fortes tensions sur le marché du
travail, les salariés en profitérent dans certains pays pour re-
mettre en cause 1’organisation du travail.

La renégociation du compromis de gouvernement d'entre-
prise était tout a fait envisageable. L'issue des débats et conflits
n'était pas donnée d'avance. Les réorganisations du travail qui
ont été faites pouvaient inspirer un nouveau compromis. Mais
ce processus fut arrété par le choc pétrolier de 1974. Le ralen-
tissement brutal de la croissance économique, et consécutive-
ment de la demande automobile, bloqua la poursuite des éco-
nomies d’échelle. Apres les Etats-Unis, la France et 1'ltalie
connurent le méme phénomene, mais on le voit pour de tout
autres raisons (Balcet, 1995). Successivement Fiat, Peugeot et
Renault tomberent en crise financiere au début des années
quatre-vingts, apres des tentatives infructueuses d’internatio-
nalisation et de croissance externe pour relancer les économies
d’échelle, ou de réaménagement du compromis de gouverne-

ment d’entreprise pour réduire la masse salariale.

Les pays a mode de croissance « coordonné et exportateur »

s’imposent : résurgence du modeéle sloanien

La République Fédérale Allemande, la Suede et le Japon,
bien qu’ayant la méme forme de distribution du revenu natio-
nal que les Etats-Unis, la France et 1'Italie, étaient préparés a
affronter et a profiter d’une concurrence internationale bruta-
lement accrue, a la suite des chocs pétroliers. Leur croissance
étant tirée par 1’exportation de bien spécialisés pour les deux
premiers et de biens banaux mais bon marché pour le troi-
sieme, ils avaient depuis longtemps indexé 1'augmentation des
salaires, non pas sur la productivité interne, mais sur la compé-
titivit€. Le ralentissement économique mondial permit aux
pays et firmes déja compétitifs internationalement d'accroitre
leurs parts de marché. Ils éviterent et la crise de productivité et

la crise salariale.
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Ce contexte favorable a permis a Volkswagen de passer
avec succes du modele fordien au modele sloanien en 1974, au
moment méme ou partout ailleurs le modele sloanien était ou
entrait en crise. Volkswagen commonalisa résolument et sans
retard les plates-formes des modeles des marques qu'il absorba
successivement: Audi, Seat et Skoda. Il privilégia I’emploi et
la réduction du temps de travail aux augmentations de salaire.
Ce faisant, en raison de la pertinence des choix faits, les sala-

riés de Volkswagen purent obtenir les deux.
Restructuration : la fascination a I’égard des succes japonais

Les firmes « sloaniennes » qui étaient tombées en crise mi-
rent en ceuvre des plans drastiques de réduction des effectifs et
de fermetures d’usines. Elles soutinrent en général les poli-
tiques de déréglementation salariale susceptibles a leurs yeux
de faciliter leur redressement. Fascinées par les succes des
constructeurs japonais, elles déclarérent au cours des années
quatre-vingts vouloir copier leurs méthodes de production,
sans en percevoir la diversité et les conditions de viabilité
(Boyer, Durand, 1998). Il faudra attendre la fin des années
quatre-vingt-dix pour qu’elles commencent a les découvrir.

Successivement Chrysler et Renault ont abandonné la stra-
tégie « volume et diversité » au profit de la stratégie « innova-
tion et flexibilité » (voir chapitre 7), plus en phase avec le pas-
sage a une distribution plus « concurrentielle » des revenus aux
Etats-Unis et dans une moindre mesure en Europe. Ford, on I’a
vu (voir chapitre 4), a tenté sans succes de revenir a une straté-

gie « volume ».

5. L'avenir de la stratégie « volume et diversité » et du mo-

dele sloanien

Le marché finement hiérarchisé des « trente glorieuses » a
en effet cédé du terrain au profit d'un marché plus hétérogene.

Les couches de la population favorisées par la distribution plus
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« concurrentielle » et décentralisée des revenus : ont plébiscité
les modeles conceptuellement innovants: pick-up, véhicules de
loisir, monospaces, tout-terrains, etc. a partir des années
quatre-vingts aux Etats-Unis, des années quatre-vingt-dix en
Europe et au Japon. La part de marché de ces véhicules
s’élevait en 1’an 2000 entre le quart et la moitié selon les pays
de la Triade. Mais il est difficile d'utiliser les plates-formes des
voitures classiques pour les concevoir. Leurs exigences tech-
niques et commerciales sont différentes, et le seront encore
plus si les écarts économiques et sociaux continuent a se creu-
ser. Une simple différenciation de « surface » ne pourra satis-
faire ceux qui veulent manifester a travers leur véhicule leur
bonne fortune et leur style de vie original.

General Motors, Ford, Fiat, PSA et Nissan ont bien siir co-
pié, conformément a la stratégie « volume et diversité » qu'ils
ont continuée de poursuivre, les modeles conceptuellement in-
novants que Chrysler, Renault et Honda avaient lancés, des
que le succes de ces modeles leur est apparu durable. Ce co-
piage a méme permis a General Motors et Ford de redevenir
profitables dans une conjoncture de reprise économique.

Les constructeurs « volume et diversité » ne s'en trouvent
pas moins devant un dilemme. Banalisés, les modeles copiés
ne dégageront plus les mémes marges a l'avenir. Or ils ne per-
mettent pas les économies d'échelle qui auraient pu compenser
la réduction des marges autorisées par la nouveauté, étant don-
né que leurs plates-formes sont difficilement commonalisables
avec celles des voitures classiquement hiérarchisées.

Les constructeurs « volume et diversité » doivent-ils a leur
tour se lancer dans l'innovation conceptuelle et bénéficier de la
rente considérable qu'elle peut procurer pendant un temps?
Certains d'eux semblent l'envisager en confiant cette tiche a
une de leurs marques. Mais depuis l'origine de l'industrie
automobile, aucun constructeur n’a jamais réussi a mener de
front sur longue période deux stratégies de profit différentes.
Leurs exigences sont trop contradictoires.

Il faut toutefois envisager I'hypothese d'une perpétuation de

la coexistence actuelle entre la distribution « concurrentielle et
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décentralisée » des revenus qui tend a prévaloir dans le secteur
privé et la distribution « coordonnée et modérément hiérarchi-
sée » qui se maintient pour l'essentiel dans le secteur public.
Les constructeurs automobiles se trouveraient-ils devant le défi
de devoir rendre compatibles des sources de profit qui a priori
ne le sont pas: « volume et diversité » d'un c6té et « innovation
et flexibilité » de l'autre? Est-ce que le temps d’une nouvelle
grande invention stratégique est arrivé? Est-ce que la concep-
tion modulaire des véhicules pourrait permettre de faire des
économies d'échelle et en méme temps de concevoir de nou-
veaux types de véhicules en combinant différemment les mo-
dules de base?

L’autre voie, peut-étre plus réaliste, consiste a nouer des al-
liances, a racheter ou a fusionner avec d’autres constructeurs
pour mettre en commun les plates-formes classiques ou banali-
sés. General Motors et Fiat tentent de le faire, depuis I'annonce
de leur alliance, pour leurs modeles destinés a 1'Europe et aux
« pays émergents ». PSA le fait aussi a sa maniere en multi-
pliant les coopérations ponctuelles, avec Fiat pour produire des
monospaces dans le segment supérieur, avec Toyota pour pro-
duire une petite voiture, avec Renault et Ford pour fabriquer
des moteurs. Volkswagen continue dans cette voie sloanienne,
méme si le rachat de marques de trés haut de gamme (Bugatti,
Lamborghini, Rolls Royce) a 1égerement brouiller la lisibilité

de sa stratégie.
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VI. La stratégie «réduction permanente des
colits» et le modele toyotien

Deux firmes automobiles seulement ont poursuivi la straté-
gie «réduction permanente des cofits » apres la deuxieme
guerre mondiale : Peugeot et Toyota. L'une I'a abandonnée
dans les années soixante, 'autre 1'a conservée et a inventé ce
faisant un modele original, le modele toyotien. Mélangé a tort
avec le modele hondien dans un modele dit d’abord « japo-
nais », puis théorisé sous le terme de lean production, il a été
présenté comme le one best way pour le XXIeme siecle. Mais
alors qu'il devait « changer le monde » (Womack et alii 1990),
il n’a pas empéché le pays qui 1’aurait vu naitre, le Japon, de
sombrer durant les décennies quatre-vingt-dix et deux mille
dans un marasme économique dont il n’était toujours pas sorti
en 2005. Avant méme cela, Toyota avait dii transformer pro-
fondément son systeme de production pour surmonter une crise
du travail, qui a été longtemps ignorée hors du Japon. Les con-
ditions et exigences de la stratégie « réduction permanente des
colits » permettent de comprendre pourquoi elle n’a pu étre

adoptée par un plus grand nombre de constructeurs.
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1. La stratégie « réduction permanente des coiits »

La réduction des cofits est source de profit parce qu’elle
permet d’accroitre les marges pour une production d’un méme
niveau de volume, de diversité et de qualité. Elle peut étre réa-
lisée de différentes manieres : par le recours a des machines
plus rapides, plus précises et plus spécialisées permettant de
diminuer les effectifs et les temps de formation, c’est-a-dire
par la substitution capital-travail, mais aussi par la chasse aux
« gaspillages » dans tous les domaines (main-d’ceuvre, matiere,
énergie, outillage, investissement, etc.), par une meilleure ma-
nufacturabilité du produit, par la baisse du prix des fournitures
en mettant en concurrence les équipementiers, par la délocali-
sation de la production dans des pays ou les colits sont nette-
ment inférieurs, par 1’abaissement brutal des cofits fixes en
supprimant les surcapacités, en externalisant ou en cédant les

activités déficitaires, etc.

Un sou est un sou

La stratégie de « réduction permanente des cofits » privilé-
gie les économies en moyens financiers, matériels et humains
en toutes circonstances. Elle est fondée sur la conviction que
rien n’est jamais sOr et stable. La progression réguliere de la
demande est soumise en effet a de fragiles compromis sociaux,
I’échec du lancement d’un produit est toujours possible, un
conflit social n’est pas a exclure, un changement de politique
gouvernementale peut survenir, les taux de change peuvent
fluctuer fortement, etc.

Les autres sources de profit n’interviennent que de surcroit,
lorsqu’elles sont possibles, utiles et compatibles. Elles ne sont
exploitées que pour autant qu’elles ne compromettent pas la
réduction permanente des colits. Quand la demande augmente
fortement, le volume n’est accru que progressivement et dans
la limite des moyens financiers propres. La diversité n'est élar-

gie que lorsque le marché I’exige pour éviter les investisse-
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ments prématurés. Si la non-qualité cofite cher, la qualité non
perceptible par le client I’est aussi. Son niveau est donc fixé a
ce qui est commercialement nécessaire, compte tenu de la con-
currence. L'innovation, non seulement n'est pas une priorité,
mais elle est évitée en raison des risques qu'elle fait courir. Elle
est copiée en revanche des qu'elle est validée par le marché.
Enfin la flexibilité productive se limite a rattraper le plus rapi-
dement possible la production programmée qui n'a pu étre réa-
lisée en raison des aléas et des pannes survenus. L.’ajustement
immédiat du plan de production a la demande n'est pas recher-
ché étant donné les cofits immédiats qu'il génerent, en contra-

diction avec les efforts patients d’économie.

Des conditions de marché et de travail restrictives

Cette stratégie pourrait paraitre optimale, puisqu’elle est ex-
plicitement congue pour supporter des retournements de situa-
tion. Elle n’est pourtant complétement pertinente que dans
deux cas de figure : dans le cas du mode de croissance « pénu-
rique et investisseur » (voir chapitre 1), ou la demande auto-
mobile est limitée et la main d’ceuvre obligée d'accepter que
I’élévation de son niveau de vie soit différée; et dans le cas du
mode de croissance « coordonné et exportateur-prix », lorsque
le marché est devenu de renouvellement et que la main
d’ceuvre est placée sous la contrainte de produire des biens
compétitifs par les prix a l'international

La prudence dans I’embauche, les investissements et les
achats peut étre en revanche contre-productive si le mode de
croissance assure pendant une longue période une augmenta-
tion soutenue de la demande et que la main d’ceuvre est assu-
rée d’une distribution des gains de productivité en augmenta-
tion de son pouvoir d’achat. L'abaissement du co(it unitaire des
véhicules qui peut étre obtenue alors en exploitant complete-
ment et immédiatement les économies d'échelle est beaucoup
plus important et rapide que celui qui résulte d'une maitrise
précautionneuse des cofits. Les firmes qui suivent une stratégie

«réduction permanente des colits » peuvent étre alors sou-
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mises a une concurrence forte, et éventuellement dangereuse
pour leur survie, de la part des firmes suivant la stratégie « vo-
lume et diversité ». Telle a été la situation dans laquelle s'est
trouvé Peugeot dans les années soixante.

La stratégie « réduction permanente des colits » devient tres
difficile dans les modes de croissance ou prévaut la distribu-
tion « concurrentielle et décentralisée » des revenus. En effet
pour répondre a la demande croissante de véhicules concep-
tuellement innovants et mobiliser une main d'ceuvre qui privi-
l1égie les opportunités de carriere et de revenu qui se présentent
a elle, il faut prendre des risques en matiere financiere, com-
merciale et sociale incompatibles avec une réduction continue
et programmée des colits. Telle est bien le dilemme dans lequel
semble se trouver Toyota au tournant du siecle dans de nom-

breux pays.

De fortes exigences, surtout en matiere d’organisation et de

relation salariale

Les moyens a trouver pour mettre en ceuvre la stratégie
« réduction permanente des cofits » sont des moyens condui-
sant a ramener les dépenses a ce qui est juste nécessaire et suf-
fisant pour étre compétitif par les prix dans un contexte con-
currentiel donné.
* La politique produit doit répondre a des demandes clairement
identifiées, copier les innovations conceptuelles des lors
qu’elles sont adoptées par la clienteéle moyenne, surtout gagner
de nouveaux clients et les fidéliser par le prix, la qualité et les
délais. C’est cette derniere exigence qui est trés contraignante
pour I’organisation productive et la relation salariale.
* [’organisation productive doit permettre de réaliser des éco-
nomies dans tous les domaines et sous toutes les formes, qu’il
s’agisse des temps, des stocks, des défauts, des pannes, des in-
vestissements, des financements, etc. Aux deux extrémes, on
peut imaginer que la réduction permanente des cofits est le fait
de comités ad hoc de dirigeants et de techniciens, ou bien

qu'elle est réalisée par les salariés eux-mémes.
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*La relation salariale doit dans les deux cas faire accepter les
conséquences évidentes, immédiates et continues sur I’emploi,
et dans le cas ol les salariés participent a la réduction des cofits
elle doit comprendre des mesures incitatives pour que les ob-
jectifs d’économies soient atteints.

Seul Toyota a réussi a construire un modele productif ré-
pondant de maniere cohérente aux exigences précédentes. Peu-
geot n’y est pas parvenu lorsqu'il poursuivait la stratégie « ré-
duction permanente des cofits » dans les années cinquante et

début soixante.

2. L’un abandonne, I’autre pas

Apres guerre, la priorit€é est a la reconstruction et a
I’investissement dans les pays ayant subi de lourds dommages.
La croissance du pouvoir d’achat des ménages est renvoyée a
plus tard. La possibilité du développement a terme d’une con-
sommation de masse de véhicules particuliers n’était donc pas

assurée.

L’absence d’une contrainte a la compétitivité extérieure :

Peugeot

C’est pourquoi, apres de nombreux débats internes, Peugeot
a choisi une politique de marge plutdt que de volume en se po-
sitionnant sur le segment de marché laissé libre entre la 4CV
de Renault et la 11CV de Citroén (la Traction avant). Il lance
une 7CV, la 203, destinée a la clientele des professions libé-
rales et indépendantes et des cadres moyens dans la continuité
des années trente. Ce modele, qui resta unique jusqu’en 1955,
bien que décliné en plusieurs versions de carrosserie, n’a pas
pour autant fait de Peugeot une entreprise fordienne. Le mo-
dele unique n’est pas en soi le critere d’une stratégie « vo-
lume », et encore moins d’un modele productif fordien. La
production annuelle de la 203 n’a jamais dépassé les 100.000

exemplaires. Surtout Peugeot a cherché a réduire constamment
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les prix de revient pour maintenir sa marge, quel que soit le vo-
lume de la production. Il a économisé sur les achats, les ma-
tieres consommeées et la main d’ceuvre indirecte, limité les
risques en matiere de capacités, d’innovation, d’exportation et
d’implantation a 1’étranger, et il a tout fait pour s’autofinancer.
Fortement concentré et enraciné dans une région a dominante
rurale, Peugeot s’estimait en outre responsable de 1’emploi de
ses salarié€s, dont il attendait en retour une fidélité a 1’entreprise
et une contribution active a ses résultats. Autant de traits a
I’opposé de la stratégie « volume » et du modele fordien (Lou-
bet, 1995).

La relation salariale de Peugeot n’a toutefois pas résisté au
contexte social des années 1955-1965. Elle a été en porte-a-
faux avec le compromis salarial national qui s’est imposé alors,
a savoir la progression coordonnée et modérément hiérarchisée
du pouvoir d’achat des salaires en fonction des gains de pro-
ductivité. Peugeot a essayé en effet de combiner ce principe
avec des primes liées a la prospérité de I’entreprise, qui pou-
vaient atteindre de 15 a 20% du salaire.

Ce systeme accepté en 1955 par trois syndicats minoritaires
entraina des le premier ralentissement d’activité en 1959 une
baisse de pouvoir d’achat et le déclenchement d’une gréve sans
préavis ni discussion préalable. Peugeot s’estima en droit de
dénoncer 1’accord signé. Il entra a partir de ce moment-la dans
une longue période de conflits a répétition. Il n’avait pas réussi
a construire une relation salariale a la fois cohérente avec sa
stratégie de « réduction permanente des colits » et compatible
avec le mode de croissance « coordonné et consommateur »
qui s’installait alors en France.

Par ailleurs, bien que tres profitable, il ne croissait pas aussi
vite que les constructeurs qui avaient opté pour la stratégie
«volume et diversité ». L’ouverture des frontieres et les re-
groupements en discussion dans 1’industrie automobile fai-
saient courir le risque a Peugeot d’étre marginalisé. La déci-
sion fut prise de changer d’orientation et de se rallier a I’option
« sloanienne », victorieuse aux Etats-Unis et 2 I’origine du

succes de Renault, devenu de tres loin le premier constructeur
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frangais. La prudence antérieure céda la place a une politique
de croissance externe, qui dans un premiers temps ne put se
concrétiser que par une alliance avec Renault dans la produc-
tion d’organes mécaniques communs, mais qui ensuite condui-
sit a la prise de contrdle, coup sur coup, de Citroén en 1974 et
de Chrysler-Europe en 1979.

Un conflit social fondateur sur un marché limité: Toyota

A la différence de Peugeot, Toyota ne renonga pas 2 sa stra-
tégie initiale. Le paradoxe est que la « réduction permanente
des coflits » n’était pourtant pas ’orientation stratégique qui
avait la préférence de Kiichiro Toyoda, le fondateur de la
firme, fervent admirateur de Ford. Mais la situation a la fin des
années quarante excluait une stratégie « volume ». La demande
de véhicules particuliers était durablement limitée. De fait le
mode de croissance fondé sur I’investissement et 1’épargne,
adopté par la force des choses par le Japon apres guerre, a duré
jusqu’au début des années soixante. Toyota a donc dii trouver
les moyens d’étre profitable, sans compter sur les économies
d’échelle. 11 choisit de réduire en permanence ses cofits, et en
premier lieu ses colits en personnel.

Mais il avait dii prendre un engagement apparemment con-
tradictoire avec cet objectif : a savoir ne pas réduire les effec-
tifs. A la fin des années quarante, les autorités américaines, qui
exercaient leur tutelle sur 1'économie japonaise depuis 1945,
avaient imposé une politique déflationniste d’austérité. Le syn-
dicat de Toyota inquiet pour l'emploi avait obtenu I'assurance
de Kiichiro Toyoda qu'il n'y aurait pas de licenciements sans
discussion préalable. Mais la situation financiere se dégradant
rapidement, Toyota dut faire appel a un groupement de
banques qui exigea des licenciements immédiats. Il en résulta
en 1950 un conflit social qui entraina le départ du fondateur.
Les tensions se prolongerent, malgré le retour rapide aux béné-
fices grace aux commandes militaires et civiles engendrées par

la guerre de Corée. Pour retrouver la paix sociale, Toyota
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s’engagea a garantir ’emploi et la carriere des salariés (Cusu-
mano, 1985).

3. Le modele toyotien

Le modele toyotien est né du processus qui a permis de ré-
soudre la contradiction entre un systeme de production enti¢-
rement organisé pour réduire les cofits et une relation salariale
garantissant ’emploi et la carriere (Shimizu, 1999). La solu-
tion progressivement élaborée au cours des années cinquante
fut sanctionnée par la « Déclaration commune direction-
syndicat » de 1962. Les salariés acceptaient de participer direc-
tement a la réduction des colits pour que 1’entreprise soit com-
pétitive et gagne des parts de marché, en contrepartie d'une
gestion assurant la sécurité de I’emploi et la progression de
carriere aux salariés en place. Le compromis de gouvernement
d’entreprise s’est conclu sur la pérennité de I’entreprise et des

emplois.

Des produits classiques, bien équipés, sans diversité excessive

Réduire les cofits, ¢’est d’abord mener une politique-produit
qui ne prend pas de risque tant en quantité qu’en diversité et
nouveauté, et qui n’accroit la qualité que dans la stricte mesure
de ce qui est commercialement nécessaire. La progression de la
production de Toyota a toujours été remarquablement régu-
liere, quelles qu’aient été les circonstances. Les modeles de
base ont toujours €té bien équipés pour limiter la diversité col-
teuse en production et en tirer un avantage commercial a prix
égal. Toyota s’est gardé de lancer des véhicules dont la clien-
tele n’était pas clairement identifiée ou trop réduite. La pru-
dence a également été de rigueur en maticre d’exportation et
d’implantation a I’étranger. Ce n’est qu’aprés une longue

phase d’observation qu’un marché a été investi.
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Une organisation productive en juste a temps

Réduire les colits quel que soit le volume des ventes, telle
est I’inspiration fondamentale des innovations techniques et
organisationnelles de Taiichi Ohno, ingénieur de fabrication, a
qui est attribuée la paternité du « systtme de production de
Toyota » (Ohno, 1990 ; Shimizu, 1999).

* Ce qu’il a appelé [’autonomisation des machines a consisté a
les équiper de dispositifs d’arrét, simples et peu coliteux, en
cas de dysfonctionnement ou de défaut, pour qu'une seule per-
sonne puisse en surveiller un nombre croissant.

* Le kaizen a ét¢ en quelque sorte I’extension de
I’autonomisation aux équipes de travail elles-mémes. Il leur a
été demandé de contribuer a la réduction des temps standard,
c’est-a-dire des temps fixés initialement par le service des mé-
thodes pour effectuer les différentes opérations élémentaires,
en améliorant leur répartition entre les postes de travail et en
les simplifiant. Qui mieux que ceux qui les effectuent pou-
vaient savoir comment supprimer les pertes de temps et pou-
vaient le faire au moindre cofit?

* Le kanban, ou systeme des étiquettes, a visé a agir sur le
deuxiéme poste le plus important de cofits apres celui du per-
sonnel, a savoir les stocks de matieres et de pieces. La fluidité
« économique » optimale est atteinte quand il est possible de
disposer en temps voulu et au lieu prévu la quantité, la qualité
et la variété de pieces juste nécessaire pour produire ce qui a
été effectivement programmé. Mais les arréts de production,
les ruptures d’approvisionnement, les stocks de précaution, les
défauts, les pannes, etc. sont en réalité le quotidien de la vie en
atelier. Toujours a la recherche des solutions les moins cofi-
teuses, Ohno a trouvé le moyen de synchroniser les flux sans
en centraliser et en automatiser la gestion, contrairement a ce
que feront nombre de constructeurs, notamment Nissan au Ja-
pon. S’inspirant du systeme de remplissage des rayons dans les
supermarchés américains, il a eu l'idée de faire déclencher
I’ordre d’approvisionnement des pieces des que le dernier lot

était entamé.
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* 11 a ensuite réduit la taille des lots pour tendre vers le juste a
temps. La réduction des lots a surtout permis de faire appa-
raitre les secteurs qui avaient des difficultés a respecter les dé-
lais et les normes de qualité. Leurs problémes étaient jusque-la
masqués par I’importance des stocks intermédiaires. Les rup-
tures d’approvisionnement rendues visibles les ont contraint a
les résoudre sans retard, au lieu d’en reporter 1’analyse et la so-
lution a plus tard, voire parfois de « vivre avec ». Le traitement
des causes et I’'implication des équipes de travail dans cette ac-
tivité ont permis progressivement de réduire les temps de mon-
tage.

* Le mixage et le lissage de la production ont eu enfin pour but
de réduire les variations de charge des lignes de production
qu’induisent la diversité des produits et les fluctuations de la

demande.

Salaire dépendant de la réalisation des objectifs de réduction

des temps, et emploi garanti

Pour inciter les ouvriers a participer a la réduction des
temps standard, Ohno a congu un systeme faisant dépendre le
salaire mensuel et la promotion de la réalisation, mois apres
mois et équipe par équipe, des objectifs fixés par la direction
en la matiere. Cet effort a été étroitement encadré et porté par
les chefs d’équipe et les contremaitres dont le salaire et la
promotion dépendaient aussi des résultats obtenus par leur
équipe (Shimizu, 1999). Aucun autre constructeur japonais n’a
jamais pu mettre en place un tel systétme de salaire et de pro-
motion. Comment Toyota a pu garantir I’emploi et la carriere,
et méme accroitre régulierement le nombre de ses salariés au
Japon jusqu’en 1992 ? Il a pu le faire d’abord en grignotant
constamment des parts du marché national puis mondial grace
a une politique-produit prudente et a des prix toujours compéti-
tifs. Il a mené ensuite une politique de recrutement tres strict,
en limitant le nombre de ses salariés a un niveau tres inférieur
a ce qui lui était nécessaire et en recourant systématiquement

aux heures supplémentaires et a la sous-traitance de capacité.
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Les horaires de travail étaient organisés en deux équipes,
une équipe de jour et une équipe de nuit, séparées par quatre
heures d’arrét théorique. Ces heures étaient en fait trés souvent
utilisées en heures supplémentaires pour réaliser la production
excédant I’hypothese basse du plan de production et pour rat-
traper les retards pris lors du traitement des pannes et défauts.
Quant a la sous-traitance de capacité, elle a toujours été a un
niveau tres élevé, puisque la moitié des voitures Toyota était

montée en sous-traitance.
Le partenariat avec les fournisseurs

La réduction des cofits rencontre des limites si les fournis-
seurs et sous-traitants ne font pas de méme. Toyota s’est enga-
gé a leur garantir un volume de commandes sur une période
donnée et a partager avec eux les bénéfices de la réduction des
colits, s’ils adoptaient a leur tour le systetme de production de
Toyota, notamment 1'approvisionnement des usines et ateliers
en juste a temps (Shimokawa, 1994). Il a toutefois toujours
veillé a avoir au moins deux fournisseurs pour une méme
piece. Le partenariat allait aussi de pair avec une mise en con-
currence périodique sur la base des meilleures performances

obtenues.

4. Epanouissement et crise du modele toyotien

Lorsque le marché est devenu de masse, Toyota aurait pu
abandonner sa stratégie de profit, trés exigeante pour les sala-
riés, les fournisseurs et les dirigeants. Au milieu des années
soixante, le Japon a en effet adopté le mode de croissance
« coordonné et exportateur-prix », c'est-a-dire une distribution
du revenu national coordonnée et modérément hiérarchisée,
régulée sur les gains tirés de la compétitivité des exportations.

Toyota a préféré bénéficier en quelque sorte de surcroit des
autres sources de profit devenues possibles a exploiter : les

économies d’échelle, les effets de gamme et la qualité utile. En
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maintenant son orientation stratégique, il a pu remplir avec une
efficacité remarquable la mission que le gouvernement japo-
nais avait fixé au secteur automobile d’étre un des secteurs ex-
portateurs entrainant la croissance nationale. Quand est surve-
nue la crise de 1974, Toyota était prét a affronter une intensifi-

cation de la concurrence internationale et a en tirer parti.

Le modele toyotien

Le modele toyotien est un modele productif :
1. mettant en ceuvre la stratégie de profit « réduction permanente des
colits », particulierement pertinente dans les mode de croissance « pénu-
rique et investisseur » et « coordonné et exportateur-prix »
2. répondant aux exigences de cette stratégie
- par une politique-produit offrant des modeles de base bien équipés dans
chaque segment de marché, sans diversité et nouveauté excessive, en une
quantité totale programmée pour étre régulierement croissante,
- par une organisation productive en juste a temps, interne et externe, afin
de faire apparaitre et de traiter sans retard les problémes empéchant un flux
continu et régulier, a la source des gaspillages de temps, de main d’ceuvre,
de matiéres, d’énergie, d’outillage et de surface ;
-par une relation salariale et de sous-traitance qui incite les salariés et les
fournisseurs a contribuer a la réduction permanente des cofits : les premiers
par un systéme de salaire qui fait dépendre son montant mensuel de la ré-
duction des temps standards dans chaque équipe de travail, et les seconds
par un engagement sur le volume de commandes et le partage des gains,

3. grace a un compromis de gouvernement d’entreprise fondé sur la pé-
rennité de I’entreprise, la garantie de I’emploi, et le partenariat avec les
fournisseurs et sous-traitants.

Sa compétitivité a été attribuée a un « modele japonais »
dont il aurait ét€ un des emblémes. L’ histoire est venue infir-
mer cette théorie. En outre, comme tout modele, le modele
toyotien a des limites de viabilité. Les siennes ont nom : accep-
tabilité sociale et politique.

Le compromis de gouvernement d’entreprise toyotien ne
perdure en effet qu’a deux conditions : les salariés continuent
d’accepter la réduction des temps standard et d'améliorer les
performances, tout en faisant un travail parcellisé sous forte
contrainte de temps et de nombreuses heures supplémentaires,
les fournisseurs et sous-traitants sont en mesure de continuer a
appliquer le Systéme de Production Toyota.
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La question de la reproductibilité de ces conditions s’est po-
sée une premiere fois lorsque Toyota a été placée dans
1’obligation de s’implanter aux Etats-Unis pour pouvoir conti-
nuer a y accroitre ses ventes, ainsi que 1'a exigé au début des
années quatre-vingts le gouvernement américain de tous les
constructeurs japonais. Toyota a obtempéré aprés beaucoup
d’hésitations et en prenant de nombreuses précautions. (Shimi-
zu, 1999). 1l I'a fait tout d'abord sous la forme d'une entreprise
conjointe avec General Motors, NUMMI, qui reprit une usine
que GM s'apprétait a fermer. Il en a profité pour tester la pos-
sibilité d’un accord avec le syndicat des ouvriers de 'automo-
bile. L'UAW, plus coopérative que ne I’imaginait Toyota, a
accepté le principe de la réduction des temps et des gaspillages
en échange de I’engagement a éviter les licenciements, a assu-
rer un salaire équitable et a discuter avec le syndicat du plan de
production, des horaires de travail et de I’affectation de la main
d’ceuvre. En revanche, Toyota n’a pu transplanter son systeme
de salaire, de promotion et d’horaire. Il a dii tronconner les
chalnes de montage en introduisant des stocks tampon, pour
limiter la contrainte du flux tendu (Mishina, 1998). Le sys-
teme, créé a NUMMI et reproduit dans les autres transplants de
Toyota aux Etats-Unis, n’a pas la dynamique auto-entretenue
et cumulative du modele toyotien, méme si les résultats obte-
nus ont été jusqu'a présent positifs (Boyer et alii, 1998).

C'est au Japon méme que le modele toyotien a atteint ses
limites d’acceptabilité sociale. Le compromis de gouvernement
d’entreprise qui est a son fondement a craqué a la fin des an-
nées quatre-vingts, sous la forme d’une crise du travail (Shimi-
zu, 1998).

Toyota a d'abord connu de grandes difficultés de recrute-
ment, lors de la bulle spéculative de 1986-1990). Durant cette
période la demande intérieure est passée de 3 a 5 millions de
véhicules. Toyota n'a pas réussi a attirer des jeunes en nombre
suffisant pour faire face a 1'afflux de commande. Dans un con-
texte de plein emploi, ceux-ci ont préféré se tourner vers des
secteurs ou le travail était beaucoup moins contraignant. Toyo-

ta augmenta alors encore plus les heurs supplémentaires, dé-
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passant le seuil de I'acceptable. Ouvriers et contremaitres refu-
serent non seulement de travailler dans ces conditions, mais
remirent en cause le systtme de production de Toyota lui-
méme.

C’est ainsi que la direction de Toyota, en concertation avec
le syndicat, a été amenée a changer de systeme de salaire et de
promotion, a supprimer les heures supplémentaires faites a la
suite de la journée de huit heures, et a réintroduire des stocks
tampon sur les lignes de fabrication et de montage. Depuis,
Toyota ne compte plus sur les opérateurs pour réduire les
temps standard. Cette tache est dorénavant confiée a des
équipes spécialisées. Le montant mensuel du salaire est 1ége-
rement modulé en fonction de la réalisation d’objectifs
d’économies de matiere et d’outillage que 1’équipe de travail
propose elle-méme. Les deux équipes de jour se suivent immé-
diatement, sans possibilité donc de prolonger la journée de tra-
vail par des heures supplémentaires. La durée annuelle du tra-
vail a été diminuée. Les chaines de montage ont été découpées
en trongons, séparés par des stocks tampons pour redonner un
peu d’autonomie aux équipes de travail (Shimizu, 1998, 1999 ;
Fujimoto, 1999)

Toyota s'est souvenu que les firmes européennes avaient
connu dans les années soixante une crise du travail similaire
dans un contexte de croissance forte de la demande. Ses ingé-
nieurs s'intéresserent particulierement a Volvo et Mercedes qui
avaient été les deux firmes a €tre allées le plus loin dans la voie
de I’« humanisation du travail ». Il n'ont copié directement au-
cune de leurs solutions pratiques: ni l'allongement des temps
de cycle des usines Mercedes, ni les chariots filoguidés de
l'usine Volvo de Kalmar, ni le montage en station fixe par deux
ou quatre ouvriers d'un véhicule complet a I'usine Volvo
d'Uddevalla (voir chapitre 2). En revanche, ils retinrent 1'idée
que les opérations élémentaires effectuées par les opérateurs
devaient retrouver une logique intellectuelle. A défaut de pou-
voir la redonner a chaque opérateur en raison du principe

méme de la chaine, ils ont fait en sorte que chaque équipe de
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travail ait un sous-ensemble complet a fabriquer ou a monter
sur un trongon propre.

Toyota poursuit donc la réduction permanente des cofits,
mais par d’autres voies. Il ne compte plus sur les salariés eux-
mémes pour réduire les temps standard. Mais il n’est pas sir
que le nouveau « compromis de gouvernement d’entreprise »
qui a été élaboré apres la crise du travail soit aussi solide et ef-
ficace que celui qui a fait de Toyota le troisiéme constructeur

mondial.

5. L'avenir de la stratégie «réduction permanente des

cotits »

Les dirigeants de Toyota ont bien observé que la demande
classiquement hiérarchisée et stable en quatre grands segments
contigus cede du terrain par rapport a une demande plus hété-
rogeéne et volatile dans tous les pays de la Triade. Ils ont com-
pris que cette tendance mettait en difficulté la politique-produit
prudente et classique du groupe.

Toyota a bien siir copié sans retard les modeles conceptuel-
lement innovants, susceptibles de durer commercialement.
Mais il a aussi innové lui-méme en lancant a la fin des années
quatre-vingt-dix le premier véhicule a motorisation hybride, la
Prius, et un véhicule spécifique aux jeunes citadins.

Tente-t-il de combiner I’innovation conceptuelle avec ce qui
lui est encore plus antinomique que le volume et la diversité, a
savoir la réduction permanente des codits? Pourra-t-il prendre
durablement les risques inhérents a ce type d'innovation, sans
remettre en cause la priorité jusqu'a ce jour respecté de la ré-
duction permanente des codits? L'exemple de Honda est 1a pour
monter a quel point la stratégie « innovation et flexibilité »
exige un usage spécifique des moyens financiers, matériels et

humains de la firme.
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VII. La stratégie « innovation et flexibilité »
et le modele hondien

La stratégie «innovation et flexibilité » a été souvent la
stratégie de constructeurs tard venus dans le secteur automo-
bile cherchant a se faire une place parmi les firmes qui occu-
paient déja le marché. Il en a été ainsi de Chrysler et de Citroén
dans les années vingt, de Honda dans les années soixante. Elle
a été aussi celle de firmes en difficulté qui ont essayé de rede-
venir profitables en explorant, voire en créant par leur offre de
nouveaux segments de marché : Citroén dans les années cin-
quante, Mazda dans les années soixante-dix, Chrysler dans les
années quatre-vingts, Renault dans les années quatre-vingt-dix.
Leurs succes parfois fulgurants ont souvent été suivis d’échecs
non moins retentissants. Succes et échecs doivent étre analysés
au regard des conditions de viabilité de la stratégie poursuivie,
avant d'imputer les premiers au génie du fondateur ou de tel ou
tel ingénieur, et les seconds a I'aveuglement des dirigeants, a
I’incompréhension de 1’entourage, au mauvais sort ou encore a
I’étroitesse de vue des financiers, comme on peut le lire sou-

vent dans les ouvrages biographiques.
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1. La stratégie « innovation et flexibilité »

L'innovation n’est source de profit qu’a deux conditions.
Elle doit étre commercialement pertinente et ne pas €tre immé-
diatement copiée et éventuellement perfectionnée par les con-
currents. Son succes est d'autant plus important qu’elle touche
a ce qui importe le plus a la clientele visée.

Plusieurs niveaux d'innovation doivent étre distingués: les
innovations concernant les équipements, celles portant sur les
organes mécaniques, puis celles changeant I’architecture ou le
style, enfin celles introduisant une nouvelle conception du pro-
duit du point de vue de son usage pratique et symbolique, que
celui-ci ait demandé ou non des innovations aux niveaux pré-
cédents.

Quant a la flexibilité productive, on 1’a déja vu avec la stra-
tégie « diversité et flexibilité », elle est source de profit quand
elle permet d’ajuster mieux et plus vite que les concurrents les
colits aux variations de la demande. Elle peut aller du simple
ajustement quantitatif a la « réactivité », c’est-a-dire a la capa-
cité de la firme a se reconvertir rapidement, tant en conception
qu’en fabrication, pour offrir des produits répondant mieux aux

attentes de tout ou partie de la clientele.

L'innovation conceptuelle et la flexibilité « réactive » indisso-

lublement liées

La stratégie «innovation et flexibilité » est une stratégie
privilégiant l'innovation conceptuelle et la réactivité a la de-
mande. L’innovation conceptuelle est aussi profitable que ris-
quée. Que le nouveau produit proposé ne matérialise pas de
maniere suffisamment convaincante les attentes pratiques et
symboliques de la clientele potentielle, et c’est 1’échec assuré.
Comme il est impossible de réussir a chaque fois, le construc-
teur qui innove conceptuellement doit s'organiser pour limiter
au maximum les conséquences de I'échec inévitable. Il doit étre
en mesure d’abandonner rapidement, sans états d’ame et au
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moindre cofit, le modele qui n’a pas ou mal rencontré son pu-
blic. Inversement quand le succes est 1a, il doit pouvoir profiter
au maximum et le plus longtemps possible de la rente que le
produit innovant procure tant qu’il n’est pas copié et amélioré
par les concurrents. Ces derniers hésiteront méme a investir le
nouveau segment de marché créé, si la firme innovante sait
immédiatement et massivement répondre a la demande poten-
tielle et améliorer sans retard son produit.

Quand elle y parvient, elle peut atteindre des volumes con-
sidérables et réaliser de substantielles économies d’échelle, si
le marché créé est large et concerne plusieurs pays. Elle ne
bascule pas pour autant dans la stratégie « volume » et elle de-
vient encore moins une firme fordienne.

En effet son volume moyen par modele est généralement
peu élevé, car elle a aussi par ailleurs des modeles innovants
qui concernent des clienteles plus limitées. Surtout son but
n’est pas de faire du profit en abaissant le prix d’'un modele
standard susceptible d’étre acheté par le plus grand nombre. Il
est de créer une rente d'innovation et de I’exploiter le plus
longtemps possible en empéchant les concurrents de la re-
mettre en cause.

Dans la stratégie « innovation et flexibilité », la diversité
des modeles peut donc étre élevée... En revanche la qualité
peut €tre moyenne, voire méme un peu en dessous de la
moyenne. L’acheteur de véhicule innovant relativise en effet
les défauts qu’il ne tolérerait pas sur un véhicule classique, en
raison de la satisfaction qu’il éprouve a disposer d’un produit
dans lequel il se reconnait.

La réduction permanente des colits peut-elle s’ajouter au
profit issu de la rente d’innovation ? Difficilement car elle
conduirait treés logiquement a rejeter I’innovation conceptuelle
trop risquée et a éviter les sauts brusques de production. En re-
vanche, la limitation des cofits fixes est nécessaire pour facili-

ter la reconversion de 1’appareil de production.
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N

Des attentes originales a satisfaire et des salariés opportu-

nistes et mobiles

La stratégie « innovation et flexibilité » présuppose une hé-
térogénéisation périodique de la demande. Il faut en effet
qu'émergent régulicrement de nouvelles attentes et de nou-
veaux besoins. Il faut aussi pouvoir disposer d'une main-
d’ceuvre qui puisse accepter de se reconvertir rapidement d’un
produit a un autre.

Ce sont les modes de croissance, dans lesquels la distribu-
tion des revenus est « concurrentielle », qui remplissent le
mieux ces deux conditions. Des couches sociales ou profes-
sionnelles différentes ou nouvelles sont en effet périodique-
ment privilégiées ou engendrées par cette forme de distribu-
tion, fondée sur le « mérite », les rapports de force, et les op-
portunités financieres. Elles sont alors amenées a manifester
leur position économique et sociale nouvelle a travers notam-
ment une demande automobile qui les distingue et qui réponde
a leurs besoins spécifiques.

Il en est particulicrement ainsi dans le mode « concurrentiel
et consommateur ». Le caractere « concurrentiel » de la distri-
bution est tempéré par une croissance tirée par la consomma-
tion et donc point trop chahutée par la concurrence extérieure.
En revanche dans le mode « concurrencé et concurrentiel », les
rapports sociaux sont trop durs et déstabilisants pour que les
différentes couches sociales et professionnelles n’en viennent
pas a s’arc-bouter sur leurs positions acquises et a renforcer
I’expression symbolique de leurs spécificités. L’hétéro-
généisation de la demande et la flexibilité de la main-d’ceuvre
se transforment en leur contraire : « balkanisation » du marché
et rigidité corporatiste. Le mode, « concurrencé et concurren-
tiel », initialement favorable a la stratégie « innovation et
flexibilité », tend ensuite a 1’asphyxier.

Le mode « concurrentiel et exportateur-prix », qui a été ce-
lui des pays dits « émergents » du Sud-Est asiatique, a provo-
qué le développement et 1’enrichissement des entrepreneurs et

de certaines professions indépendantes, sans permettre aux
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autres couches de la population d’atteindre durablement le
seuil de solvabilité pour 1’achat de biens d’équipements neufs.
Les favorisés de ce mode expriment leur bonne fortune plutdt
par ’achat de véhicules qui sont les symboles internationaux
reconnus de la richesse, et non par une demande nouvelle spé-
cifique.

Le mode « concurrentiel et exportateur-prix », initialement
peu favorable a la stratégie « innovation et flexibilité », peut
toutefois le devenir, si le pays concerné parvient a rester com-
pétitif et a élargir et a renouveler le cercle de la redistribution
des gains tirés de 1’échange international.

Bien que limitant considérablement I’émergence de couches
sociales nouvelles, les modes de croissance a distribution
coordonnée et modérément hiérarchisée ne rendent pas toute-
fois completement impossible la stratégie « innovation et
flexibilité ». L’€élévation générale du niveau de vie provoque
des changements qualitatifs de la demande (autonomisation fi-
nanciere des jeunes, des femmes, croissance du temps libre,
par exemple). Le marché de travail peut contraindre a privilé-
gier certaines catégories professionnelles nouvelles ou an-
ciennes en dérogeant aux régles communes de hiérarchisation
modérée des salaires et des revenus.

Mais dans de tels modes, les changements qualitatifs de la
demande tendent a se généraliser, et les produits qui ont su les
anticiper a s’intégrer dans la gamme classique et donc a étre
copiés par les firmes poursuivant les autres stratégies de profit.
Quant aux catégories professionnelles ou sociales temporaire-
ment favorisées, elles se réinscrivent progressivement dans la
hiérarchie des emplois sous la pression des autres groupes so-
ciaux et la détente de leur marché de travail particulier.

En d’autres termes, l'apparition d'attentes nouvelles est
moins fréquente et leur banalisation est plus rapide, réduisant
d’autant la pertinence de la stratégie « innovation et flexibili-

té ».
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Des exigences aux antipodes de celles de la stratégie « réduc-

tion permanente des coiits »

Les moyens a trouver et le compromis de gouvernement
d’entreprise a construire doivent permettre d'une part d’offrir
des produits conceptuellement innovants commercialement
pertinents et d'autre part de disposer d’un outil de production et
d’une main d’ceuvre susceptible de se reconvertir rapidement.

* La politique produit doit donc é&tre une politique
d’anticipation des attentes pratiques et symboliques nouvelles
encore a peine formulées, émanant de couches de la population
en émergence, ou dont le style de vie a changé. Pour cela, elle
demande d’abord une connaissance directe et sensible des
clients potentiels qu’aucune étude de marché conventionnelle
ne permet de déceler et de comprendre. Elle requiert ensuite
I’imagination nécessaire, alliée a I’inventivité et la compétence
technique, pour trouver une forme concrétisant les aspirations
décelées. Elle exige surtout de pouvoir lancer les modeles in-
novants correspondant aux segments de marché potentiels,
sans en é&tre empéché ou géné par d’autres acteurs de
I’entreprise et par les engagements pris envers eux, notamment
les financeurs et les fournisseurs.

* Au niveau de la conception, I’organisation productive doit
comporter des dispositifs qui permettent d’entretenir la capaci-
té a innover. Cela peut se faire par exemple soit en débauchant
les personnalités innovantes chez les concurrents, soit en ins-
taurant un systéme interne de détection de ce type de personna-
lités en favorisant leur expression a tous niveaux.

Dans le domaine de la fabrication, les installations doivent
pouvoir étre changées au moindre colit, ou bien étre elles-
mémes suffisamment flexibles pour accepter des produits qui
par définition n’ont pu étre prévus lors de leur conception. Les
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salariés ont non seulement a étre polyvalents, mais ils ont sur-
tout a €tre capables de passer trés rapidement d’une production
a une autre completement différente. Ces exigences sont va-
lables aussi pour les fournisseurs. Au moins deux solutions
sont possibles : soit le constructeur convainc ses fournisseurs
d’adopter la méme organisation en leur garantissant en contre-
partie un volume de commande, soit il se garde de tout enga-
gement vis-a-vis d’eux, leur faisant supporter en grande partie
les colits de reconversion.

* La relation salariale, quant a elle, doit rendre socialement
possible et acceptable le renouvellement de la capacité
d’innovation conceptuelle de la firme et la reconversion rapide
de la main-d’ceuvre. Les dispositions et compétences a privilé-
gier, aussi bien lors du recrutement que de la formation et de
I’affectation sont 1’imagination, 1’observation, I’initiative,
I’expertise et la mobilité. Les moyens pour les valoriser peu-
vent aller de I’individualisation compléte des salaires et de la
promotion a 1’établissement de regles collectives reconnaissant
la primauté de 1’initiative et 1’expertise.

Les acteurs principaux du compromis de gouvernement
d’entreprise sont principalement les dirigeants, les innovateurs
et les salariés. Les financeurs et les fournisseurs sont soit ex-
clus, soit neutralisés, soit placés en position seconde ou dépen-
dante, pour éviter qu'ils n'entravent la nécessaire prise de
risque et la réactivité.

Chrysler, Citroén, Honda, Mazda, Mitsubishi et Renault ont
adopté, a un moment ou a un autre de leur histoire, la stratégie
« innovation et flexibilité ». Seul Honda a pu la poursuivre du-
rablement et a su répondre a ses exigences par des moyens co-

hérents et donc inventer un modele productif.

Boyer R., Freyssenet M., Les modéles productifs, Paris, La Découverte, 2000, 128
p. Version 2005 pour I’édition italienne, Olfre Toyota. I nuovi modelli produttivi,
EGEA, Universita Bocconi Editore, Milano, 2005, 170 p. Edition numérique :
freyssenet.com, 2013, 1,6 Mo, ISSN 7116-0941.



119

2. Bien que né au Japon, le modele hondien est a 1'opposé

du modéle toyotien

Les conditions de marché et de travail nécessaires a la réus-
site d’une stratégie « innovation et flexibilité » n’étaient guere
réunies au Japon dans les années soixante, la distribution du
revenu national étant devenue cordonnée et modérément hié-
rarchisée. Pour la mettre néanmoins en ceuvre avec profit,
Honda s'est tourné vers le marché international, ou il a trouvé
le type de clientele dont il avait besoin pour ses produits. Ce
faisant, il a conforté a sa fagon la croissance du Japon fondée
sur les exportations. Il a réussi en outre a faire admettre par ses
salariés une relation salariale partiellement différente du rap-

port salarial national.

Genése du modeéle hondien

Honda avait en fait construit son modele productif avant
méme de se lancer dans la construction automobile en 1967.
Fabricant de « deux roues » depuis 1948, il en était devenu en
I’espace de douze ans le premier producteur mondial grace a
des mode¢les innovants.

Il poursuivit la méme stratégie avec les automobiles et con-
solida son modele productif. Il sut tout d’abord lancer, au bon
moment et 1a ou il fallait, les véhicules susceptibles d’une de-
mande rapidement croissante. Il congut tout d’abord une mini-
voiture a traction avant, la N360, pour la clientele passant du
« deux roues » aux « quatre roues », en la dotant d’un moteur
deux cylindres refroidi par air, mais développant une puissance
de 31cv et une vitesse de 115 km/h. Honda fut le premier cons-
tructeur a produire un moteur respectant les normes anti-
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pollution édictées aux Etats-Unis 2 la fin des années soixante.
Avant les délais fixés, il avait mis au point un moteur de 1500
cm’, limitant la pollution 2 la source et réduisant la consomma-
tion d’essence, le CVCC (Compound Vortex Controlled Com-
bustion). 1l en équipa la Civic en 1973, avant méme le premier
choc pétrolier. Voiture compacte, elle séduisit une clientele de
jeunes adultes, notamment aux Etats-Unis, par sa propreté, sa
fiabilité, son caractere légerement sportif, son style élégant,
son large volume intérieur, et ses nombreuses versions de car-
rosserie. Le million de Civic vendues dans le monde a été at-
teint en 1976, les deux millions en 1979, les trois millions en
1982 (Mair, 1994).

Honda continua dans la voie de 1’innovation. Il introduisit
un nouveau moteur, le CVCC II, qui résolvait une contradic-
tion jugée jusqu’alors insurmontable, c’est-a-dire faire un mo-
teur aussi performant que les autres, tout en étant encore plus
propre et économe en énergie que la version précédente. En
1984, il offrait 6 modeles de voiture a partir de quatre plates-
formes. La méme année, il exportait ou fabriquait a 1’étranger

63,4% de sa production mondiale.

Le financier discipline l’ingénieur

Les succes des motos et la percée fulgurante de la N360 de-
vaient beaucoup a Soichiro Honda Ilui-méme, mais aussi
I'échec du modele suivant, la 1300, qui mit sérieusement en
difficulté la firme. Ce modele était trop bruyant, polluant et
coliteux, en raison d'un moteur a refroidissement a air que
Soichiro Honda s'obstinait a préférer aux moteurs a refroidis-
sement a eau. Il pensait en effet en obtenir une puissance supé-
rieure a cylindrée égale. Heureusement, son associé, Takeo Fu-
jisawa, en charge de 1’organisation et des finances, lui imposa
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a temps la reprise des recherches sur les moteurs a refroidisse-
ment a eau, seuls susceptibles d'atteindre le niveau d'émission
de gaz toxiques et de consommation d'essence exigé. C'est
donc contre 1'opinion du fondateur, que les ingénieurs Honda
mirent au point le CVCC. Le succes de la Civic fit définiti-
vement de Honda un constructeur automobile.

Fujisawa avait cherché tres tot a prévenir le risque de perdre
la capacité et la liberté d’innover de maniere pertinente et du-
rable. L’activité « recherche et avant-projet » avait été séparée
du développement des produits et filialisée, pour qu’elle ne soit
pas étroitement dépendante des demandes du bureau d’études.
Chaque ingénieur a eu la liberté de soumettre ses projets a une
commission d’évaluation. Si l'un d'eux était retenu, il disposait
d’un budget et de la liberté de constituer sa propre équipe. Le
recrutement du personnel d'étude et de recherche n’a pas été
prioritairement fondé sur la notoriété de 1’Université d’origine,
comme c’était la reégle chez Toyota et Nissan, mais sur les ré-
sultats a des entretiens d’embauche visant a détecter les per-
sonnes les plus imaginatives et entreprenantes. Les vendeurs
ont été intégrés au processus d’innovation, en leur confiant la
mission supplémentaire, de repérer les attentes nouvelles non
seulement des clients, mais de la population en général.

L’inventivité et 1’expertise ont été é€galement valorisées
pour tous les salariés, notamment par une filiere de promotion
et une grille de salaire, appelés expert system, paralleles a la
filiere et a la grille classiques. Ce systéme, pensé des les an-
nées cinquante, n’a pu se mettre en place qu’en 1967, en raison
de I’opposition du syndicat. Toutefois sans attendre des me-
sures ont été prises pour repérer, encourager et favoriser les
ouvriers faisant preuve d’initiative et d’imagination (Sakiya

1990).
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Rester indépendant : ni keiretsu ni association de fournisseurs

La liberté de prendre les risques de 1’innovation impliquait
aussi de demeurer indépendant, aussi bien sur le plan financier,
qu’organisationnel et politique. Honda n’a pas cherché a faire
partie d’un keiretsu associant banque et industrie. Il a veillé a
autofinancer son développement. Il s’est gardé d’entretenir des
liens avec les milieux politiques, comme le faisait Nissan. Il
n’a pas constitué non plus d’ « association » de fournisseurs,
aupres desquels il aurait dii prendre des engagements. Il a pré-
féré faire appel aux fournisseurs de Toyota et de Nissan. Il a
bénéficié ainsi de leur expérience et de leurs prix, sans les con-
treparties. Il n’a pas eu non plus recours aux sociétés de com-

merce pour exporter et s’implanter a 1’étranger.

Promotion individuelle rapide contre réactivité et initiative

Le compromis de gouvernement d'entreprise qui fonde le
modele hondien a pour acteurs principaux les dirigeants, 1€gi-
timés par leur capacité innovatrice personnelle ou par leur apti-
tude a valoriser celle des autres au bénéfice de la firme et de
ses salariés, et les salariés eux-mémes, appelés a faire valoir
leurs idées personnelles sur le produit et le processus de pro-
duction (conception, fabrication, approvisionnement et vente).
Il a permis de concilier la capacité innovatrice de la firme et la
primauté reconnue de I'intérét individuel du salarié dans son
attitude au travail. Le compromis hondien postule que les ca-
pacités innovatrices sont a trouver, a susciter et a valoriser a
I’intérieur de la firme et non en allant les chercher a ’extérieur,
comme a pu le faire Chrysler par exemple. Dans le cadre d’une
organisation qui le permet, les salariés s’engagent a tout niveau
a développer leur expertise, a prendre des initiatives et a faire
preuve d’imagination. En contrepartie ils bénéficient d’un tra-
vail plus réflexif, d’une promotion professionnelle rapide fon-
dée sur leurs pratiques effectives, et non sur 1’age, I’ancienneté
ou le diplome, d’une garantie d’emploi et de bonnes conditions
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de travail, notamment des durées du travail, annuelle, hebdo-
madaire et journaliere les plus basse du secteur. Il est difficile
d'imaginer un compromis de gouvernement d'entreprise plus
opposé a celui, de Toyota. Il en découle un modele productif
recourant a des moyens en tout point différents de ceux carac-

térisant le modele toyotien.

Produit innovant, reconvertibilité des équipements et du per-
sonnel, double carriere salariale et meilleures conditions de

travail

Les résultats financiers de la firme hondienne comme la ga-
rantie de I’emploi qu’elle assure a ses salariés dépendent fon-
damentalement de la pertinence commerciale de I’innovation-
produit et de la capacité a répondre immédiatement et massi-
vement a la demande en cas de succes. C’est pourquoi la poli-
tique-produit, 1’organisation productive et la relation salariale
sont toutes entieres marquées par ces préoccupations.

* La politique produit consiste a lancer périodiquement des
modeles répondant aux attentes de couches nouvelles de la po-
pulation, sur les marchés ou elles apparaissent. Le produit
forme un tout techniquement et stylistiquement cohérent. Il a
donc le plus souvent sa propre plate-forme, a la différence des
voitures « sloaniennes ». Les modeles mis a 1’étude, puis lan-
cés, résultent de procédures faisant une large place aux libres
propositions des concepteurs, au travail autonome d’équipes
constituées sur la base de projets qu’elles avaient soumis et qui
ont été retenus, en dehors de toute hiérarchie. L’étude d’un
méme probléme est toujours exploré selon au moins deux
voies différentes.

e [’organisation productive est caractérisée d’un coté par un
taux d’intégration tres bas et de 1’autre par un outil de produc-
tion léger et rapidement reconvertible. Les aides au montage
sont préférées a I’automatisation chaque fois que celle-ci com-
promet la capacité a changer rapidement de production et éleve
dangereusement le « point mort ». Pour les mémes raisons, les

travaux lourds de génie civil pour I’implantation des équipe-
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ments sont évités au profit d’installations 1égeres et transfor-
mables (Freyssenet, 1999).

* La relation salariale vise a valoriser I’innovation et la capaci-
té a changer rapidement de produit. Les salariés sont recrutés,
affectés, promus, non pas en fonction de leur diplome ou de
leur age, mais en fonction des capacités pratiques et innova-
trices dont ils font preuve lors de longues procédures
d’embauche. Le systeme de salaire et la grille de classification
sont double: les premiers classiques, les seconds dit experts
pour tous ceux qui s’engagent dans la voie du développement

des compétences dont ils ont fait preuve.

Le modéle hondien

Le modele hondien est un modele productif :

1. mettant en ceuvre la stratégie de profit « innovation et flexibilité »,
particulieérement pertinente dans les modes de croissance ou la distribution
est « concurrentielle »

2. répondant aux exigences de cette stratégie :

- par une politique de produit consistant a concevoir des modeles concep-
tuellement innovants et spécifiques pour répondre aux attentes de nouvelles
couches de la population, a les produire massivement si la demande con-
firme I’anticipation ou au contraire a les retirer sans retard s’ils n’ont pas
trouvé leur public ;

- par une organisation productive reconvertible rapidement et a moindre
cofit a grice a un taux d’intégration faible, un outil de production faible-
ment automatisé sans implantation lourde, et un personnel réactif ;

- par une relation salariale valorisant 1I’expertise et 1’initiative individuelles,
tant au niveau du recrutement, de la formation, du salaire que de la promo-
tion, afin de susciter au sein de 1’entreprise 1’émergence d’innovateurs,
compétents et imaginatifs a tous les échelons et dans tous les domaines et
de développer la capacité a changer rapidement d’activité

3. grice a un compromis de gouvernement d’entreprise construit essentiel-
lement entre les dirigeants et les salariés, fondé sur 1’indépendance finan-
ciére et organisationnelle de la firme vis-a-vis des banques et des fournis-
seurs, afin de pouvoir prendre les risques nécessaires. Les premiers sont as-
surés de disposer en interne de la capacité d’innovation pertinente et de
flexibilité productive indispensable, et les seconds de connaitre un parcours
professionnel a la mesure de leur talent acquis et des conditions de travail
parmi les meilleurs du secteur.

Boyer R., Freyssenet M., Les modéles productifs, Paris, La Découverte, 2000, 128
p. Version 2005 pour I’édition italienne, Oltre Toyota. I nuovi modelli produttivi,
EGEA, Universita Bocconi Editore, Milano, 2005, 170 p. Edition numérique :
freyssenet.com, 2013, 1,6 Mo, ISSN 7116-0941.




125

3. Le succes n’est jamais définitivement assuré

Le modele productif inventé par Honda lui a permis de faire
face a plusieurs difficultés au tournant des années quatre-vingt-
dix : les tensions sur le marché du travail et I’échec de plu-
sieurs modeles. S’il a manqué de main-d’ceuvre a la fin des an-
nées quatre-vingts comme les autres constructeurs japonais en
raison de 1’explosion de la demande intérieure provoquée par
la bulle spéculative, Honda n’a pas connu, comme Toyota, de
remise en cause de son systeéme de production. De meilleures
conditions de travail et d’emploi, une mobilité fondée d’abord
sur la compétence personnelle du salarié y ont certainement
contribué.

Les plus graves difficultés sont venues de 1’échec de plu-
sieurs de ses modeles. Honda a cru que I’enrichissement rapide
de certaines couches de la population sous I’effet de la bulle
spéculative orientait durablement la demande vers les voitures
sportives et de luxe. Il a alors multiplié les modeles de cette ca-
tégorie. Tant que la bulle spéculative a duré dans les pays de la
Triade ce choix a paru justifié. En 1990, la production mon-
diale de Honda avait plus que doublé en 1990 par rapport a
1979, atteignant 1,94 million de véhicules. Honda est devenu
alors le huitieme constructeur mondial devant Chrysler et Re-
nault. La moitié de ses voitures était vendue en Amérique du
Nord, 35 % au Japon, 9 % en Europe et 6 % dans le reste du
monde. Un demi-million était produit a 1'étranger.

Mais I’éclatement de la bulle spéculative et la récession qui
I’a suivie au Japon ont brutalement invalidé la politique pro-
duit suivie. Réalisant son erreur concernant les changements
qualitatifs de la demande, Honda n’a pas tardé a réagir. Il a
d’abord commercialis€¢ au Japon des Land-Rover et restylé
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deux tout-terrain de Isuzu, tout en préparant ses propres mo-
deles. Le lancement réussi du véhicule de loisir, le CR-V, en
1996 et d’un minivan en 1997 ont fortement relancé ses ventes.
Sa production domestique est remontée en 1999 a 1,31 million,
non loin de son pic historique de 1990, sur un marché intérieur
pourtant toujours stagnant. Sa production mondiale a atteint la

méme année 2,33 millions.

4. L’avenir de la stratégie « innovation et flexibilité » et du

modele hondien

La pertinence de la stratégie « innovation et flexibilité » se
trouve renforcée par la tendance de nombreux pays a dévelop-
per une distribution « concurrentielle » des revenus. Cela ex-
plique la renaissance extrémement rapide de constructeurs
comme Chrysler et Renault qui ont renoué ou adopté la straté-
gie « innovation et flexibilité ». Le premier l'a fait dans les an-
nées quatre-vingts en créant les light trucks de loisir qui repré-
sentaient en 1999 le tiers du marché américain; le second dans
les années quatre-vingt-dix en lancant une gamme complete de
monospaces, apres avoir constaté la réussite de son monospace
du segment supérieur. Mais ni Chrysler, ni Renault n'ont réussi
jusqu'a présent a se doter de moyens cohérents pour poursuivre
durablement avec profit la stratégie « innovation et flexibili-
té ».

Chrysler en particulier n’a pas acquis a temps
I’indépendance financiere indispensable en verrouillant son ac-
tionnariat. La tentative de prise de controle dont il a été 1'objet
de la part d'un financier, Kerkorian, associé a un de ses anciens
CEO, Lee Iacocca, a poussé les dirigeants de Chrysler a fu-
sionner avec Daimler. Mais les complémentarités annoncées
entre les deux firmes se sont révélées étre des incompatibilités,
compte tenu des différences de stratégies de profit. Pour
I’instant, non seulement Chrysler n’a rien gagné a ce qui est
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devenu une absorption pure et simple, mais de nombreux pro-
jets de modeles innovants ont été abandonnés et les principaux
innovateurs sont partis. En début 2003, la stratégie de Chrysler
avait perdu toute lisibilité. Renault, quelque peu surpris par la
réussite de ses modeles innovants, qui ne devaient étre que la
cerise sur le gateau, alors qu’ils font I’essentiel de ses béné-
fices, a préféré donner la priorit€ a son internationalisation
productive et commerciale, en prenant le controle successive-
ment de Nissan, Dacia et Samsung, au lieu d’affermir sa stra-
tégie et de construire un modele adéquat.

Honda s’est bien gardé jusqu’a présent de procéder a des
acquisitions ou a des fusions. Pour poursuivre son développe-
ment, il lui faut étre capable de mener sa stratégie dans toutes
les régions du monde, c’est-a-dire étre capable de concevoir
pour ces régions les modeles répondant aux attentes des
couches nouvelles de la population. Il peut choisir de le faire
en comptant sur lui-méme ou bien a s’alliant avec un construc-
teur ayant montré cette capacité, c’est-a-dire poursuivant la
méme stratégie. Honda a choisi de continuer dans la premicre

voie, comme il a su le faire en Amérique du Nord.
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VIII. Confrontation des modeles productifs
et renouvellement de leur diversité

Les trois modeles industriels successifs, qu’il est encore
commun de distinguer dans 1’industrie automobile et par ex-
tension dans I’industrie en général, la « production artisanale »,
la « production de masse », la lean production, résultent en fait
d'amalgames historiques et de confusions conceptuelles. Quant
au tout nouveau et déja défunt modele anglo-saxon, il n'a été
qu'un label recouvrant des pratiques financieres et sociales
géographiquement localisées et dépourvues du minimum de
cohérence macro-économique et sociétale nécessaire pour per-
durer en I'état. Et nul ne peut dire aujourd'hui comment ces
pratiques vont évoluer.

En adoptant une démarche résolument « substantive, histo-
rique et analytique », le présent ouvrage s'est attaché d'abord a
proposer un schéma d'analyse permettant de comprendre la
pluralité des modeles productifs et leur renouvellement pério-
dique. Il s'est efforcé ensuite de caractériser 1'un apres 1'autre
les modeles qui ont pu étre identifiés dans I'automobile, a en

faire 1'histoire et a en dessiner les avenirs possibles.
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Apres les avoir examinés séparément, il est temps de mon-
trer maintenant comment modes de croissance nationaux et
modeles productifs ont été en confrontation et ont interagi sur
leurs trajectoires propres. Il en ressort une représentation de
l'histoire de l'industrie automobile au XX °™ siecle, nécessai-
rement plus complexe que celle fondée sur la succession né-
cessaire de trois modeles productifs. Elle permet toutefois,
comme on le verra en conclusion de cet ouvrage, de dégager
deux conditions générales de la profitabilité et de la pérennité
des firmes, au-dela de la diversité des voies qu'elles emprun-
tent pour y parvenir. Ces deux conditions apparaissent étre des
boussoles bien plus efficaces pour orienter la réflexion et 1'ac-
tion des différents acteurs de l'entreprise dans des contextes
capitalistes durablement variés, que celle qui n'indique qu'une
seule voie possible dans un environnement supposé uniforme

ou en voie de le devenir.

1. Une réévaluation de I’histoire des modeles productifs

Des les premieres années du siecle, les firmes automobiles
ont été dans leur grande majorité des entreprises industrielles,
utilisant machines-outils et pi¢ces interchangeables, méme si
elles montaient leurs véhicules en station fixe ou sur des lignes
courtes non mécanisées. Elles n'ont pas disparu aux Etats-Unis
par manque de compétitivité face aux producteurs de masse,
mais par effondrement de leur clientele propre et par manque
de liquidités apres la Grande Crise de 1929. Ailleurs non seu-
lement elles se sont maintenues, voire développées, mais en
outre certaines d'entre elles concurrenceérent efficacement les
filiales de Ford qui, en l'absence des conditions d'une con-
sommation de masse, ne pouvaient étre durablement rentables.
Elles surent, par la diversité de leur offre et la flexibilité de
leur production, répondre de maniere profitable a des marchés
limités et diversifiés et mobiliser une main d'ceuvre semi-
qualifiée et partiellement autonome. Elles construisirent pour

cela plusieurs modeles productifs. Deux au moins ont été iden-
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tifiés et caractérisés dans cet ouvrage: le modele taylorien et le
modele woollardien. Le premier, que 1'on croit bien connu, n'a
en effet préfiguré en rien la production en grande série et la
parcellisation du travail, pour lesquels il n'a pas été pensé.

La production de masse, dite donc a tort « taylorienne-
fordienne », mélange elle-méme deux modeles, le modele
« fordien » et le « modele sloanien », dont les conditions de
viabilité et les caractéristiques sont différentes, méme s'ils par-
tagent, entre eux, mais aussi avec d'autres, le principe de la
ligne mécanisée de fabrication ou de montage. Le modele for-
dien a mis en ceuvre la stratégie « volume », en produisant en
masse un véhicule standard, alors que le modele sloanien a su
mettre en ceuvre la stratégie « volume et diversité », en diversi-
fiant les modeles « en surface » par la carrosserie, 1'habillage
interne et I'équipement, tout en mettant en commun les picces
et organes invisibles. Autant le modele fordien a eu une exis-
tence transitoire et géographiquement limitée, autant le modele
sloanien a paru étre, a partir des années cinquante, le modele
qu'il convenait d'adopter universellement, étant donné le déve-
loppement d'une demande finement hiérarchisée, du bas au
haut de gamme, dans la plupart des pays industrialisés. Et con-
formément a 1'optimisme de I'époque, les pays en voie de déve-
loppement ne pouvaient a I'avenir que suivre le méme chemin.
Un net mouvement de convergence des firmes automobiles
vers le modele sloanien se manifesta effectivement et nombre
d'observateurs et d'experts furent prompts a en prédire 1'adop-
tion générale.

La diffusion du modele sloanien fut en fait géographique-
ment limitée aux pays ayant un mode de distribution du revenu
national nationalement coordonné et modérément hiérarchisé.
Ce mode est en effet un mode qui génere une demande auto-
mobile pouvant se satisfaire durablement d'une différenciation
de surface des produits.

Le modele sloanien rencontra ses premieres difficultés dans
les années soixante, dans le pays qui l'a vu naitre, les Etats-
Unis, au moment méme ou il était célébré comme le one best

way de la deuxieéme moitié du siecle. La saturation du marché
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du véhicule neuf aux Etats-Unis le priva des économies
d'échelle permises jusque-la par la croissance de la demande.
Le modele sloanien a connu ensuite, dans les pays ot il a pu se
développer, une crise du travail qui s'est manifestée au tournant
des années soixante-dix par le rejet du contenu et de 1'organisa-
tion du travail qui le caractérisait. Les crises monétaire et pé-
troliere des années 1971-1974 vinrent enfin casser le marché
mondial, placant les firmes européennes et japonaises qui
avaient adopté le modele sloanien dans la méme situation que
leurs homologues américains. Ces crises sembleérent méme lui
enlever définitivement toute viabilité.

S'il avait été vrai que toutes les firmes mettaient en oeuvre
le méme modele productif, toutes auraient donc dii tomber en
crise. Tel ne fut pas le cas. La crise révéla d'autres modeles
productifs et méme la possibilité de poursuivre la stratégie

« volume et diversité » sous certaines conditions.

2. Il n'y a pas de modele productif universel et unique a

chaque grande période historique

Les trois constructeurs qui resterent durablement profitables
et méme qui devinrent des concurrentes redoutables pour les
autres, Toyota, Honda et Volkswagen, n'ont pas eu pour carac-
téristique commune de poursuivre une méme stratégie de pro-
fit, plus adaptée a la nouvelle donne internationale, ni d'avoir
trouvé le modele productif capable de la mettre en ceuvre effi-
cacement. C'est méme le contraire qui a été observé: ils ont
adoptés trois stratégies de profit et trois modeles productifs dif-
férents.

Leurs deux seules caractéristiques communes ont été de dé-
velopper une stratégie de profit pertinente par rapport au mode
de croissance de leur pays d'origine, et d'avoir construit un
compromis de gouvernement d'entreprise qui leur a permis de
trouver les moyens répondant de maniere cohérente aux exi-

gences de la stratégie de profit qu'il poursuivait.
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Leurs pays d'origine, le Japon et 1'Allemagne, avaient une
forme de distribution du revenu national coordonnée et modé-
rément hiérarchisée, comme la plupart des autres pays indus-
trialisés a cette époque, mais dont le moteur de la croissance
n'était pas la consommation interne mais les exportations de
biens spécialisés, comme dans le cas de 1'Allemagne, ou de
biens courants a prix compétitifs, comme dans le cas du Japon.

Le mode de croissance « exportateur » de ces pays était en
outre adapté a la nouvelle donne internationale. Pour payer la
brutale augmentation de la facture pétroliere, le Japon et I'Al-
lemagne, n'eurent qu'a pousser l'avantage qu'ils avaient déja
sur le marché international. Leurs firmes étaient déja tournées
vers l'exportation. Les salaires étaient déja indexés sur la com-
pétitivité extérieure et non sur la seule productivité intérieure.
Les trois constructeurs automobiles cités plus haut avaient des
stratégies de profit pertinentes dans ce contexte: « réduction
permanente des cofits » pour Toyota, « innovation et flexibili-
té » pour Honda, « volume et diversité » pour Volkswagen.
Que cette derniere stratégie ait pu étre reprise profitablement
dans un contexte de faible croissance du marché international
fut une surprise. En fait, Volkswagen trouva la solution. II re-
lanca les économies d'échelle indispensables a cette stratégie
en absorbant successivement trois autres constructeurs et en
commonalisant résolument et rapidement les plates —formes de
leurs modeles.

Ces trois firmes eurent une deuxiéme caractéristique com-
mune: un « compromis de gouvernement d'entreprise » solide
concernant les moyens a employer. Il s'était formé en fait dans
l'industrie automobile japonaise au cours des années 50 et 60,
non pas un mais deux modeles productifs originaux, le modele
toyotien et le modele hondien. Le premier avait mis en ceuvre
la stratégie de « réduction permanente des cofits » grace a un
compromis de gouvernement d'entreprise échangeant 1'amélio-
ration continue des performances avec la garantie d'emploi et
de carriere pour les salariés, avec la garantie d'un volume de
commandes et d'un niveau de marges pour les fournisseurs. Le

second avait mis en ceuvre la stratégie d' « innovation et flexi-
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bilité » en échangeant : promotion en fonction de l'expertise et
de l'initiative individuelles et conditions de travail et d'emploi
meilleures que celles offertes par les concurrents, contre réac-
tivité aux succes comme aux échecs des modeles innovants et
indépendance financiere. Ces deux modeles ont été abusive-
ment mélangés dans la notion de lean production, alors qu'ils
s'opposent sur des points essentiels. Quant a Volkswagen, il sut
adapter la relation salariale sloanienne en privilégiant 1'emploi
par rapport aux augmentations de salaires et en institutionnali-
sant la polyvalence.

Mais probablement parce que cette résurgence du modele
sloanien se fit principalement dans le cadre européen, elle n'at-
tira pas l'attention et ne suscita pas l'inquiétude que provoque-
rent les performances d'alors des constructeurs japonais, trop
vite confondus. On attribua ces performances d'abord a une
« culture » japonaise supposée homogene et immémoriale.
Puis devant le succes des transplants japonais aux Etats-Unis, &
un systeme de production parfaitement adapté aux nouvelles
conditions de marché et aux exigences des salari€s, avant de
découvrir dans les années 90 que les performances des cons-
tructeurs japonais pouvaient étre trés inégales (Freyssenet,
2001).

3.1l n'y a pas non plus de modeles productifs nationaux

Tous les constructeurs des pays « exportateurs » ne furent pas
pour autant durablement profitables. Ce fut le cas des construc-
teurs suédois, Volvo et Saab, mais aussi des constructeurs al-
lemands, Mercedes et BMW. Bien qu'appartenant a des pays
dont le moteur de la croissance était 1'exportation de biens spé-
cialisés et bien qu'eux-mémes poursuivaient une stratégie de
« qualité », particulicrement bien adaptée aux modes de crois-
sance « exportateurs », ils connurent durant la période 1974 et
1994 des remontées de leur point mort au-dessus de leur valeur
ajoutée. Il en a été de méme pour certaines firmes japonaises,

en l'occurrence Mazda, Mitsubishi et Nissan. Les deux pre-
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micres poursuivaient la stratégie « innovation et flexibilité », la
troisieéme la stratégie « volume et diversité ».

Ces firmes qui auraient pu €tre durablement profitables ne
l'ont pas été, car elles n'ont pas construit un compromis de
gouvernement d'entreprise leur permettant d'employer des
moyens cohérents. Les constructeurs « spécialistes » suédois et
allemands n'ont finalement pas réussi a batir une organisation
productive et une relation salariale originales qui leur auraient
permis de surmonter la crise du travail. Celle-ci a pu en effet se
poursuivre chez eux dans les années 80, leur avenir n'étant pas
directement compromis par la concurrence. Mazda a privilégié
des innovations-produit qui n'ont pas €été commercialement
pertinentes. Mitsubishi a voulu passer d'une stratégie « innova-
tion et flexibilité » a celle de « volume et diversité » sans en
donner les moyens. Quant a Nissan, le partage du pouvoir entre
la Direction et le syndicat instauré au début des années 50 n'a
pas résisté aux conséquences de la concurrence exercée par
Toyota et aux désaccords concernant l'implantation productive

a I'étranger.

4. Lorsque les modes de croissance sont déstabilisés, les

modeles productifs doivent étre recomposés

Quant aux constructeurs des pays dont la croissance était ti-
rée par la consommation intérieure, comme les Etats-Unis, la
France et 1'Ttalie, ou ceux des pays a mode « concurrentiel et
concurrencé » comme la Grande-Bretagne, ils ont tous connu
au moins une crise financieére grave, mettant en cause leur sur-
vie. Durant la période considérée, aucun n'est parvenu a re-
construire, a adopter ou a inventer un modele productif.

Leurs pays d'origine furent déstabilisés par les chocs moné-
taires et pétroliers des années soixante-dix et par la confronta-
tion des économies industrialisées qui a suivi. Pour retrouver
une croissance durable, ils n'avaient apparemment qu'a adopter
un mode de croissance « exportateur »: c'est-a-dire soit spécia-

liser leur production soit devenir plus compétitifs par les prix.
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Ce changement impliquer d'indexer les salaires a la compétiti-

vité extérieure.

Tableau 4

Tableau 4. Les firmes durablement performantes... et les autres (1974-1990). Les conditions externes et internes de la profitabilité :
la pertinence de la stratégie de profit par rapport au mode de croissance et de distribution du revenu national
la cohérence du compromis de gouvernement dentreprise par rapport a la stratégie de profit choisi

Mode de croissance du revenu « consommateur et « exportateur et coordonné » « concurrentie] et
national coordonné » T - concurrence »
« spécialisé » « prix »
Viabilité aprés les chocs monétaires
et pétroliers (1971-1974) en crise favorisé instabilité accentuée

Pays Etats-Unis, France, Allemagne. Suéde Japon, Corée Royaume-Uni
Italie
Firmes performantes
Stratégie pertinente et compromis de
gouvernement d’entreprise cohérent
Modéles industriels
- sloanien
- toyotien VW
- hondien Toyota
Honda

Firmes ayant connu des crises
stratégie de profit non pertinente BLMC-Rover
par rapport au mode de croissance (1974,1986)
compromis de gouvernement Citroén (1974) Mazda (1974-1979)
d’entreprise incohérent ou qui I’est Ford (1979) Mitsubishi (1974)
devenu Chrysler (1980) Hyundai (1985)

Fiat (1980) Nissan (1986)

PSA (1982)

Renault (1984)
GM (1986)

Nombre de firmes déclareérent se mettre a 1'école japonaise

pour devenir ou redevenir compétitives sur le marché interna-

tional. Elles commencerent en fait d'abord par se désendetter

en vendant des actifs et par abaisser drastiquement leur point

mort, en rationalisant leur gamme, en fermant des usines et en

réduisant leurs effectifs. Certaines d'entre elles, General Mo-

tors, Ford, Renault et Fiat notamment, modifiérent ensuite leur

organisation en adoptant des dispositifs réputés japonais, mais

sans en connaitre les conditions de possibilité et de viabilité et

sans réfléchir a la stratégie de profit dans laquelle chacun de

ces dispositif prend sens (Lung, Chanaron, Fujimoto, Raff,

1999). Le rétablissement parfois spectaculaire de leurs résultats

dans la deuxieéme moitié€ des années quatre-vingts fut considéré
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comme la preuve de la remarquable efficacité des méthodes
japonaises et de leur inévitable diffusion.

On le sait maintenant la réalité fut tout autre. Pour transfor-
mer leur rapport salarial national et relancer la croissance, les
Etats-Unis estimérent que le plus court chemin était de déré-
glementer le travail, de soutenir massivement la recherche dans
le secteur électronique a travers notamment les contrats mili-
taires, et de libéraliser le marché des capitaux. Les effets de ces
mesures, amplifi€s par le contre-choc pétrolier et la baisse du
dollar, furent considérables a court terme et a long terme, aux
Etats-Unis bien sdir, mais aussi dans de nombreux autres pays.

Aux Etats-Unis, ces changements se traduisirent d'abord par
une forte réduction du nombre de conflits sociaux et du pou-
voir des syndicats, et par la transformation du marché automo-
bile. L'adoption de modalités plus « concurrentielles » de dis-
tribution du revenu national favorisa certaines couches de la
population, qui commencerent a exprimer de nouvelles attentes
en matiere de consommation et d'équipement. C'est Chrysler
qui le premier sentit le vent nouveau venir. Renouant avec la
stratégie « innovation et flexibilité » de ses origines, apres
avoir longuement médité sur l'expérience de Honda, il lanca
avec grand succes des mini-vans, puis des sport utility vehicles
(SUV) et des pick-ups de loisir. Cas désespéré de l'industrie
automobile américaine, Chrysler renaquit de ses cendres a la
surprise générale. General Motors et Ford comprirent qu'ils
devaient copier ses véhicules conceptuellement innovants. Plus
que tout autre mesure, cette évolution de leur politique-produit
associée a un vigoureux redressement de la demande leur per-
mit de rétablir leurs comptes.

La deuxieme conséquence des changements intervenus fut
en effet la formation d'une premiere « bulle spéculative » a la
fin des années 80 dans les principaux pays industrialisés. La
demande automobile repartit a la hausse, aidant considérable-
ment les constructeurs en cours de restructuration. Mais ce sont
les pays a mode de croissance « coordonné et exportateur » qui
attirérent le plus les capitaux spéculatifs en raison de leurs per-

formances et qui trés logiquement entrérent en surchauffe plus
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que les autres. L'emballement de la demande poussa les firmes
performantes aux limites de leur modele. Toyota connut en
1990 une profonde crise du travail qui 1'obligea a changer de
compromis de gouvernement d’entreprise et a transformer
substantiellement son modele productif. Honda se trompa de
demande émergente. Volkswagen, emporté par la croissance,
elit du mal a contrdler ses cofts.

L'éclatement de la bulle spéculative au Japon déprima le
marché et rendit irrécouvrables nombre de créances. Le sys-
téme bancaire japonais, au bord de 1'effondrement, réduisit for-
tement le financement des entreprises, alors qu'il avait été
jusque-la particulierement laxiste avec elles. Seuls, Toyota et
Honda, pratiquant depuis longtemps pour des raisons diffé-
rentes l'autofinancement, échapperent a ces restrictions. La
poursuite de la réduction des coflits, mais par de nouvelles
voies pour le premier, et de 1'innovation conceptuelle et de la
réactivité pour l'autre leur permirent de tirer leur épingle du
jeu, malgré la baisse de la demande intérieure et un taux de
change du yen resté élevé. En revanche, les autres construc-
teurs japonais commencerent a subir simultanément la restric-
tion du crédit, la chute du marché, la concurrence accrue et la
surévaluation du yen.

En Europe, les politiques budgétaires restrictives qui suivi-
rent I'éclatement de la bulle spéculative et la charge de la réu-
nification allemande prirent a contre-pied les constructeurs. Si
tous réagirent en procédant immédiatement et ponctuellement
a des réductions de coiits, ils choisirent des orientations diffé-
rentes. Volkswagen et PSA accentuerent leur politique de
commonalisation pour relancer les économies d'échelle: le
premier en absorbant un quatrieme constructeur, Skoda, le
deuxieéme en multipliant les accords ponctuels. Les autres
constructeurs miserent sur des tendances nouvelles du marché.
Fiat privilégia les pays que I'on commencait a appeler émer-
gents. Renault efit la bonne surprise de voir ses modeles inno-
vants plébiscités sur le marché européen. Les constructeurs
spécialistes chercheérent a offrir des modeles haut de gamme

dans toutes les catégories de véhicules.
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5. Globalisation et financiarisation: le « modele anglo-

saxon »

Le monde était en effet en train de changer substantiellement.
Mais la ou les directions effectivement prises ne se dévoilerent
que tardivement.

L'implosion des régimes communistes et le décollage éco-
nomique de certains des pays dits jusque-la en voie de déve-
loppement, notamment dans le Sud-Est asiatique, offrirent de
nouvelles opportunités de placement rémunérateur aux capi-
taux de plus en plus libres de leurs mouvements. Les pays con-
cernés affichérent alors des taux de croissance €levés. Quali-
fiés désormais d' « émergents », ils semblérent former un qua-
trieme pdle mondial, en passe de prendre le relais de la crois-
sance essoufflée des trois autres pdles. La demande automobile
s'y envola. L'heure de la globalisation était pour beaucoup arri-
vée, notamment pour de nombreux dirigeants des firmes auto-
mobiles. Il fallait étre présent partout pour lisser les variations
des cycles économiques désynchronisés entre les quatre poles
mondiaux. Et pour commencer il fallait investir sans tarder
dans les pays émergents. De nombreux projets de création
d'usines de production et méme de modeles de voiture spéci-
fiques a ces pays virent le jour. Fiat est certainement le cons-
tructeur qui s'est engagé le plus tot et plus résolument dans
cette voie.

C'est en fait a une deuxieme bulle spéculative a laquelle on
assistait. La croissance impétueuse de nombre de pays €mer-
gents était attribuable pour une large part a un endettement in-
controlé. Quand celui-ci atteignit des niveaux préoccupants, les
investisseurs internationaux se retirerent brutalement. La crise
de confiance, partie de pays du sud-est asiatique en 1997, se
propagea a I'Amérique latine et aux pays de I'est. Le marché
automobile s'y effondra aussitot. Le Japon fut pris aussi dans la
tourmente en raison des créances douteuses accumulées par ses

banques.
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La globalisation annoncée sembla brutalement remise en
cause. Mais tres vite, elle parut au contraire relancée par la
crise elle-méme. Au bord de la faillite ou en sérieuse difficulté,
les constructeurs coréens, certains constructeurs japonais et
Fiat furent obligés de nouer des alliances, voire de se vendre, a
d'autres constructeurs. Mais entre 1'annonce de la constitution
de méga-groupes mondiaux et la réalité de la globalisation de
leur politique-produit et de leur systeme industriel, il y a un pas
que les difficultés rencontrées depuis empéchent aujourd'hui de
franchir. Si globalisation des firmes automobiles il doit y avoir,
elle reste encore a construire. Paradoxalement, on peut méme
assister a l'inverse. Dans la mesure ou les modes de croissance
nationaux ou régionaux, loin de converger comme il est répété
a l'envie, renouvellent en fait leur diversité, les tensions entre
les exigences d’une stratégie de firme et I’espace économique
et social dans lequel elle s’implante sont susceptibles de susci-
ter, par hybridation, I’émergence de nouveaux modeles pro-
ductifs différents.

Parallelement a I'engouement pour les pays émergents, un
nouveau pdle d'attraction des capitaux était en train de se for-
mer aux Etats-Unis et commencait a se diffuser a d'autres pays
de la Triade. Les nouvelles technologies de l'information et de
la communication (NTIC) avaient atteint leur maturité et sem-
blaient offrir des perspectives de développement considérable,
en raison de leur caractere générique. On observait méme dans
ce secteur un nouveau paradigme productif: la production mo-
dulaire, permettant tout a la fois l'externalisation de la produc-
tion des modules, la personnalisation du produit en combinant
différemment les modules a la demande du client, et la livrai-
son rapide a domicile aprés commande par internet.

Les capitaux affluerent, anticipant souvent des taux de ré-
munération a deux chiffres. Les actionnaires plus nombreux et
mieux organisés, certains fonds de pension et fonds commun
de placements, les analystes financiers, les agences de notation
firent méme de ces taux une norme que les firmes se devaient
d'offrir a leurs investisseurs. Ce haut niveau d'exigence devait

obliger les entreprises a adopter les best practices et a privilé-
Boyer R., Freyssenet M., Les modéles productifs, Paris, La Découverte, 2000, 128
p. Version 2005 pour I’édition italienne, Olfre Toyota. I nuovi modelli produttivi,
EGEA, Universita Bocconi Editore, Milano, 2005, 170 p. Edition numérique :
freyssenet.com, 2013, 1,6 Mo, ISSN 7116-0941.



140

gier les activités les plus rémunératrices. La distribution des
stock options aux cadres dirigeants, voire a une partie des sala-
riés, devait les convaincre des bienfaits de cette « nouvelle
économie ». Pour beaucoup, un « modele anglo-saxon » était
né.

L'industrie automobile voulut échapper a sa stigmatisation
de symbole de I' « ancienne économie ». Modularisation, ser-
vices aux clients, e-business, valeur actionnariale, fusion-
acquisition, etc. devinrent des maitre-mots. Les constructeurs
devaient capter l'essentiel de la valeur produite par la filiere
automobile en se spécialisant d'une part sur la conception, et
d'autre part sur la vente et les services, les deux bouts de la
chaine de la production de la valeur. En concevant des véhi-
cules modulaires, ils pouvaient déléguer la conception et la fa-
brication des modules a des fournisseurs de « premier rang »,
réduire ainsi leurs investissements en ces domaines et se déga-
ger des probléemes sociaux récurrents dans les usines. Leur par-
ticipation a la production pouvait dorénavant se limiter a
I'assemblage final d'un nombre réduit de modules, en les com-
binant selon la demande du client. Il leur devenait des lors pos-
sible de se redéployer vers les services réputés plus rémunéra-
teurs et rendus trés accessibles par internet: crédit, leasing, lo-
cation, assurance, apres-vente, contrat d'entretien, réparation,
accessoires, etc.

Si peu de constructeurs ignorerent la nouvelle rhétorique,
beaucoup agirent en fait avec grande prudence. A I'exception
de Ford qui fit des services son axe stratégique a partir de
1998, de General Motors et de Fiat, qui essaya d'effacer son
échec dans les pays émergents en se ralliant a la « nouvelle
économie » a l'instar de General Electric, les autres construc-
teurs testerent rapidement les limites, les incohérences et les
dangers du « modele anglo-saxon » appliquée a 1'automobile.
La modularisation se limite en effet a la constitution de gros
sous-ensembles du véhicule. Ceux-ci ne sont pas des unités a
la fois physiques et fonctionnelles, comme les modules des
produits €lectroniques, et donc n'en ont pas les propriétés pra-

tiques et économiques. Les interfaces demeurent trés com-
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plexes et doivent étre impérativement maitrisées par le cons-
tructeur. Cette maitrise technique du produit comme le con-
trole de la chaine de la valeur passent toujours aujourd'hui par
la conception et la fabrication des constituants essentiels du
véhicule. En outre certaines stratégies de profit exigent de gar-
der un taux d'intégration plus élevé que les autres : ainsi des
stratégies de « réduction permanente des colts » et de « vo-
lume et diversité ». Tous les constructeurs développerent leurs
services aux clients, mais peu se lancerent dans des services
qu'ils ne faisant pas avant, comme l'assurance automobile. L’e-
business n'a pas remplacé les relations directes d'achat et de
vente. Quant a la valeur actionnariale, elle a été pendant un
temps mise en avant pour exercer une pression supplémentaire
sur les salariés, mais les constructeurs se sont en général gar-
dés de faire appel aux marchés boursiers pour financer leurs
investissements. Ceux d'entre eux qui demeurent contrdler par
une famille ou I'Etat ont méme plutdt cherché a maintenir,
voire a renforcer leur autonomie financiere. L'indépendance en
la matiere est méme une condition requise pour mener cer-
taines stratégies de profit, comme les stratégies de « innovation
et flexibilité » et « réduction permanente des cofits ».

Mars 2000, les cours de bourse des valeurs de la « nouvelle
économie » s'effondraient. La troisieme bulle spéculative ve-
nait d'éclater (Boyer, 2002). Deux ans plus tard, I'économie
mondiale en était toujours déprimée. Les trois constructeurs,
qui avaient cri au modele anglo-saxon, Ford, General Motors

et Fiat, en ont été sérieusement fragilisés.

6. Distribution "concurrentielle" du revenu, formation

d'un second marché automobile et de trois salariats

En définitive, les constructeurs automobiles auront été
moins influencés par les one best way successifs qui leur ont
été préconisés, lean production et modele anglo-saxon, que par

I'évolution de la structure des marchés et du travail.
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L'introduction de modalités de distribution du revenu natio-
nal plus « concurrentielles », a partir du milieu des années 80
aux Etats-Unis, des années 90 en Europe et au Japon, a favori-
sé certaines couches de la population. Celles-ci ont exprimé
leur situation sociale récente par de nouvelles attentes, notam-
ment en matiere automobile. La dérégulation du marché du
travail a contraint de nombreux salariés a plus flexibilité et a
conduit d'autres a plus d'opportunisme.

Le marché et la production automobile en ont été profon-
dément changés. A coté de la demande des véhicules classi-
quement hiérarchisés, s'est développée une demande nouvelle
de véhicules conceptuellement innovants dans leur usage pra-
tique et symbolique (celle des light trucks, des monospaces,
des véhicules récréatifs, etc.) autorisant des marges impor-
tantes. A coté du salariat protégé, s'est développé un salariat
précaire d'un c6té, opportuniste de l'autre.

Ces deux transformations n'ont toutefois pas eu la méme
diffusion et le méme impact selon les pays, et plus générale-
ment selon les trois régions de la Triade. Les véhicules inno-
vants y représentent entre le quart et la moitié des marchés. Le
salariat précaire ou opportuniste s'y observe dans des propor-
tions également tres différentes.

Comme on 1'a vu dans les chapitres précédents, la stratégie
« innovation et flexibilité » a pu dans ces conditions redevenir
une stratégie majeure. Les stratégies « réduction permanente
des coiits » et « volume et diversité » ont ét€é déstabilisées,
mais peuvent sous certaines conditions perdurer. La stratégie
« qualité » en a été relancée, mais exige des investissements en
conception que tous les constructeurs spécialistes n'ont pas été
en mesure de supporter. La stratégie « diversité et flexibilité »
pourrait renaitre dans les pays qui pousseraient la dérégulation

jusqu'a provoquer une balkanisation du corps social.
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Conclusion: les conditions économiques et so-
ciales de la profitabilité¢ et de la pérennité des
firmes

La nouvelle représentation de l'histoire industrielle de
l'automobile qui se dégage des recherches effectuées n'a pas,
c'est le moins que 1'on puisse dire, la belle simplicité de la re-
présentation en trois modeles successifs qui auraient été les
one best way de leur époque! Les acteurs de l'entreprise (ac-
tionnaires, banques, propriétaires, dirigeants, salariés, syndi-
cats, fournisseurs, etc.) sont-ils pour autant privés d'une bous-
sole commode ? Si la diversité prévaut, comment en effet choi-
sir un modele productif pertinent économiquement et accep-
table socialement dans les différents contextes ? Pourquoi cer-
taines firmes ne sont pas parvenues a incarner ou a inventer un
modele et ont connu de longues périodes d'oscillation entre

pertes et profits, voire ont disparu ?
Pertinence de la stratégie et cohérence des moyens

Contrairement aux apparences, une vision plus complexe et
plus large de 1'histoire du secteur automobile permet cependant
de dégager des regles générales valables pour toutes les pé-
riodes et tous les espaces, donc en fait des regles beaucoup
plus opératoires, tant analytiquement que pratiquement, que
celle qui consiste a affirmer 1'existence d'un seul modele per-
formant pour chaque grande période et d'en préconiser tout
naivement l'adoption. L'analyse des trajectoires des firmes ef-

fectuée par le GERPISA autorise a énoncer deux conditions
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essentielles de la profitabilité et a délimiter les marges de ma-
nceuvre qu'elles laissent aux acteurs de l'entreprise pour inven-
ter ou adopter des formes de production qui peuvent faire 1'ob-

jet d'un compromis acceptable entre eux.

Les deux conditions générales
de la profitabilité et de la pérennité des firmes

1. La pertinence de la « stratégie de profit » par rapport aux « modes de
croissance » des pays dans lesquels la firme évolue,

2. La solidité du « compromis de gouvernement d’entreprise » qui permet
aux acteurs de la firme de trouver et de mettre en ceuvre des moyens (poli-
tique produit, organisation productive et relation salariale) a la fois cohé-
rents avec la stratégie de profit adoptée et acceptables par eux, en d'autres
termes d'inventer ou d'adopter un « modele productif ».

Que peuvent les acteurs de la firme ?

L'invention d’un modele productif n’est pas affaire que de
volonté et d'intelligence. Elle implique d'abord la synchronisa-
tion des conditions qui rendent viable la stratégie de profit
choisie et possibles les moyens qui permettent de la mettre en
ceuvre. Cette synchronisation échappe généralement aux ac-
teurs, aussi bien cognitivement que pratiquement. Ce n’est bien
souvent qu’a posteriori qu’ils s’apercoivent que conditions et
moyens commencent a faire systeme et qu’ils s'emploient par-
fois a conforter ce processus et a le théoriser.

De méme, 1'adoption d'un modele qui a fait ses preuves ail-
leurs, n'est pas affaire de conversion intellectuelle et d'applica-
tion de dispositifs bien établis. Les acteurs ne sont jamais assu-
rés que les décisions qu’ils prennent permettront effectivement
la synchronisation des conditions et des moyens, tant les pro-
cessus sociaux qui interviennent sont nombreux et les effets de
leur entrecroisement difficilement prévisibles.

C'est précisément l'utilit¢ pratique de la recherche en
sciences sociales que de contribuer a identifier les processus
sociaux, a en déméler 1'écheveau, a repérer ainsi les marges de
manoeuvre possibles et a aider les différents acteurs a agir con-

formément a leurs propres perspectives.
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Les entreprises sont mortelles. Cette évidence avait été
quelque peu oubliée par la génération qui a vécu dans le con-
texte d'élévation généralisée du niveau de vie et d’ascension
sociale des « trente glorieuses ». Nombre de dirigeants, de sa-
lariés, de syndicalistes ont été désemparés face a des situations
de crise que les méthodes antérieures, aussi bien de direction
que de revendication, ne permettaient pas de résoudre au
mieux de leurs attentes et espoirs.

Pour prévenir ces situations de crise et préserver les pers-
pectives politiques et sociales qui sont les leurs, il est possible
de dire, compte tenu du schéma d'analyse présenté dans cet
ouvrage, que les acteurs de l'entreprise peuvent, en théorie, agir
sur le « mode de croissance » national, sur le choix de la « stra-
tégie de profit », et sur le contenu du « compromis de gouver-
nement d’entreprise ». On 'aura compris, leur capacité d'action
sur ces trois niveaux est tres inégale.

Les pays ne sont pas en effet totalement libres de leur mode
de croissance. Leur choix est tributaire, outre de leurs res-
sources et de leur histoire, des relations internationales qu’ils
entretiennent entre eux, et particulicrement avec le pays hégé-
monique durant la période considérée. Une croissance fondée
sur la consommation et une distribution du revenu national
coordonnée et modérément hiérarchisée n'est possible que si
les barrieres douanieéres ou un avantage structurel mettent le
pays a I’abri des produits extérieurs plus compétitifs. Or un
pays est obligé de composer avec les autres pour définir son
régime douanier. La détermination du mode de croissance, le-
quel conditionne la pertinence des différentes stratégies de pro-
fit, c'est-a-dire la premiere condition de la profitabilité des en-
treprises, échappe donc treés largement aux acteurs de la firme.
Ces derniers peuvent en effet beaucoup plus difficilement ob-
tenir un maintien ou un changement de mode de croissance na-
tional pour qu’il demeure ou devienne adéquat a leur stratégie
de profit, que de changer de stratégie de profit pour qu’elle soit

pertinente.

Boyer R., Freyssenet M., Les modéles productifs, Paris, La Découverte, 2000, 128
p. Version 2005 pour I’édition italienne, Olfre Toyota. I nuovi modelli produttivi,
EGEA, Universita Bocconi Editore, Milano, 2005, 170 p. Edition numérique :
freyssenet.com, 2013, 1,6 Mo, ISSN 7116-0941.



146

Les acteurs ne peuvent toutefois pas rester passifs. En effet,
chacun d’entre eux, compte tenu de ses objectifs propres et de
sa vision de I’avenir, peut souhaiter que se maintienne ou
qu’advienne tel mode plutdt que tel autre, suivant la concep-
tion qu'il a aussi bien par exemple de l'indépendance nationale
que de la répartition des richesses produites. Il est des circons-
tances historiques ol le volontarisme est non seulement pos-
sible mais nécessaire. Il en a été ainsi apres guerre, également
entre 1974 et 1980, et probablement a nouveau au tournant du
siecle, c'est-a-dire a des moments ou les modes de croissance
antérieurs sont déstabilisés et ol plusieurs options existent.

Les acteurs de I'entreprise peuvent ensuite théoriquement
choisir parmi les stratégies de profit qu'autorisent les modes de
croissance des espaces dans lesquels la firme intervient. Ce
choix est bien sdr, lui aussi, loin d'étre libre. Il dépend de la
stratégie de profit déja a I'cuvre dans l'entreprise, et des straté-
gies de profit des autres constructeurs. En effet changer de
stratégie de profit ne se décrete pas. Cela demande d'abord de
rebatir un compromis de gouvernement d’entreprise sur les
moyens a utiliser, donc de s’engager dans un processus long,
potentiellement conflictuel, au résultat jamais assuré. Cela dé-
pend ensuite de l'espace de choix laissé par les concurrents. I1
peut étre risqué d'adopter la méme stratégie qu'eux, alors qu'ils
occupent déja la place, et qu'ils ont bati un compromis de gou-
vernement d'entreprise solide faisant entrer en synergie les
moyens employés. Reste alors a trouver une stratégie de profit
laissée en quelque sorte libre, parmi celles autorisées par le
mode de croissance national. Mais il est aussi des circons-
tances ou l'invention d'une nouvelle stratégie est possible, voire
nécessaire, en rendant compatibles des sources de profit consi-
dérées jusqu'alors contradictoires. Il en a été ainsi du volume et
de la diversité qui ont été rendues compatibles par General
Motors durant I'entre-deux-guerres.

C'est bien siir dans la construction du compromis de gouver-
nement d'entreprise que les marges de manoeuvre des acteurs
de l'entreprise sont les plus grandes. Encore faut-il que les diri-

geants, parfois placés sous contrainte de temps, notamment en
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cas de crise, ne laissent pas accroire qu'il n'est d'autre solution
que celle qu'ils ont concue. L'analyse des trajectoires des
firmes automobiles depuis un siecle autorise a dire que c'est le
meilleur moyen de ne jamais devenir durablement profitable.
Tous les compromis de gouvernement d'entreprise qui ont
permis d'inventer ou d'adopter un modele productif ont de-
mandé au moins une dizaine d'années pour étre construits et
une grande intelligence des partenaires pour faire en sorte que

chacun d'eux n'ait pas a renier ses convictions et ses objectifs.
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GERPISA

réseau international
groupe d’étude et de recherche permanent sur I’industrie et les salariés de 1’automobile

Université d’Evry Val d’Essonne
Ecole des Hautes Etudes en Sciences Sociales, Paris

Le GERPISA (Groupe d'Etude et de Recherche Permanent sur
I'Industrie et les Salariés de 1'Automobile), initialement réseau francgais de
chercheurs en économie, gestion, histoire et sociologie, travaillant sur
I’industrie automobile, créé a D'initiative de Michel Freyssenet (socio-
logue, CNRS) et Patrick Fridenson (historien, EHESS), a été transformé
en réseau international en 1992 pour mener un programme de recherche
sur I' « Emergence de nouveaux modgles industriels ».

Placé sous la responsabilité scientifique de Robert Boyer (écono-
miste, CEPREMAP, CNRS, EHESS) et Michel Freyssenet, et animé par
un comité international, ce programme (1993-1996) a permis, grice a
I’étude des trajectoires, des organisations productives et des relations sala-
riales des firmes automobiles et de leurs transplants, de montrer que la
lean production, qui devait €tre le modele industriel du XXIeéme siécle,
selon les auteurs de The Machine that Changes the World, est en fait
I’amalgame injustifié de deux modeles industriels complétement diffé-
rents, le modele « toyotien » et le modele « hondien », et qu’il y a eu,
qu’il y a aujourd’hui et qu’il y aura probablement demain encore plu-
sieurs modeles industriels performants. Actionnaires, dirigeants et sala-
riés, non seulement ne sont pas contraints d’adopter un one best way ,
mais ils ont a construire un « compromis de gouvernement d’entreprise »
sur les moyens leur permettant de mettre en ceuvre une des stratégies de
profit pertinentes dans 1’environnement économique et social qui est le
leur.

Une deuxieme programme (1997-2000) sur « L'industrie automo-
bile, entre mondialisation et régionalisation », placé cette fois-ci sous la
responsabilité de Michel Freyssenet et Yannick Lung (économiste, Bor-
deaux IV), a mis a I'épreuve le schéma d'analyse construit lors du premier
programme pour comprendre la nouvelle vague d'internationalisation des
constructeurs automobiles et des équipementiers observée durant la der-
niere décennie. Il en ressort que la viabilité des choix faits va dépendre
avant tout de la compatibilité des stratégies de profit suivis avec les
modes de croissance dans les espaces investis.

Le troisiéme programme (2001-2003) a été réalisé sous la respon-
sabilité de Yannick Lung. Il a étudié les enjeux de la « Coordination des
connaissances et des compétences dans les systemes automobiles régio-
naux ». Prolongeant l'analyse des formes de régionalisation de 1'industrie
automobile, il s'est agi d'analyser les nouveaux contours de cette industrie
et le développement de nouveaux modes de relation et de coopération
entre les différents acteurs, notamment entre constructeurs, fournisseurs et
vendeurs.

Le GERPISA comptait en 2003 350 membres répartis dans 27
pays différents. Associé au Centre de Recherches Historiques (CRH) de
I’Ecole des Hautes Etudes en Sciences Sociales (EHESS), reconnu
comme « équipe d’accueil » par le Ministére de I’Education Nationale et
de la Recherche en France, son secrétariat est localisé a 1’Université
d’Evry. Il regoit un soutien financier et matériel complémentaire des
constructeurs automobiles francais et de leur Comité (CCFA), ainsi que
de 1'Union Européenne.
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Son comité international de direction est composé de 24 membres:
Annie Beretti (Direction de I'Innovation, PSA), Robert Boyer (CNRS-
EHESS, Paris) Juan José Castillo (Université Complutense, Madrid) Jorge
Carrillo (Colegio de la Frontera Norte, Mexique), Jean-Jacques Chanaron
(CNRS, Lyon), Elsie Charron (CNRS, Paris), Jean-Pierre Durand (Uni-
versité d’Evry), Michel Freyssenet (CNRS, Paris), Patrick Fridenson
(EHESS, Paris), Takairo Fujimoto (Université de Tokyo), John Hum-
phrey (Université du Sussex), Bruno Jetin (Université Paris XIII), Ulrich
Jurgens (WZB, Berlin), Yveline Lecler (MRASH/IAO, Lyon), Yannick
Lung (Université de Bordeaux IV), Jean-Claude Monnet (Direction de la
Recherche Renault), Mario Sergio Salerno (Université de Sao Paolo),
Koichi Shimizu (Université de Okayama), Koichi Shimokawa (Université
Hosei, Tokyo), Paul Stewart (Université de Cardiff), Steve Tolliday (Uni-
versité de Leeds), Rob Van Tulder (Université Erasmus, Rotterdam), Giu-
seppe Volpato (Université Ca'Foscari de Venise), Karel Williams (Uni-
versité Victoria, Manchester).

Les publications du GERPISA

Le GERPISA édite en anglais et en francais une revue semestrielle, Les
Actes du GERPISA, et une lettre mensuelle, La Lettre du GERPISA. La
revue regroupe autour d'un theme les communications présentées par les
membres du réseau lors des différentes réunions de travail. La lettre
commente 1'actualité automobile et donne les derniéres informations sur la
vie du réseau. Les travaux réalisés lors des programmes de recherche suc-
cessifs ont été publiés dans une série d'ouvrages:

Programme « Emergence de nouveaux modgles industriels »
- Freyssenet, M., Mair, A., Shimizu, K., Volpato, G (eds.), One Best
Way? Trajectories and Industrial Models of the World’s Automobile Pro-
ducers., Oxford University Press, Oxford, 1998. Version frangaise: Quel
modele productif? Trajectoires et modeles industriels des constructeurs
automobiles mondiaux, La Découverte, Paris, 2000.
- Boyer, R., Charron, E., Jiirgens, U., Tolliday, S. (eds.), Between Imita-
tion and Innovation. The Transfer and Hybridization of Productive Mo-
dels in the International Automobile Industry, Oxford University Press,
Oxford, 1998.
- Durand, J.P., Stewart, P., Castillo, J.J. (dir.), L’avenir du travail a la
chaine, La Découverte, Paris, 1998. Version anglaise, Teamwork in the
Automobile Industry. Radical Change or Passing Fashion, Macmillan,
Londres, 1999.
- Lung, Y., Chanaron, J.J., Fujimoto, T., Raff, D. (eds.),Coping with Va-
riety: Product Variety and Production Organization in the World Auto-
mobile Industry, Ashgate, Aldershot, 1999.
- Shimizu, K., Le Toyotisme, Reperes, La Découverte, Paris, 1999.
- Boyer, R., Freyssenet, M., Les modeéles productifs, La Découverte, Paris,
2000. Version latino-américaine: Los modelos productivos. Buenos Aires,
Mexico: Lumen Humanitas, 2001. Version anglaise, The Productive Mo-
dels. London, New York: Palgrave 2002.
- Boyer, R., Freyssenet, M., The World that Changed the Machine (a pa-
raitre).
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Programme

« L'industrie automobile entre mondialisation et régionalisation »
- Humphrey, J., Lecler, Y., Salerno, M. (eds), Global Strategies and Local
Realities: The Auto industry in Emerging Markets, Macmillan, Ba-
singstoke, et St Martin's Press, New York, 2000.
- Freyssenet, M. Shimizu, K., Volpato, G. (eds) Globalization or regiona-
lization of American and Asian car industry? London, New York: Pal-
grave, 2003.
- Freyssenet M. Shmizu K., Volpato G. (eds) Gloablization or regionali-
zation of European car industry? London, New York: Palgrave, 2003.
- Charron, E., Stewart, P. (eds) Work and employment in internationalized
car companies (a paraitre).
- Carillo, J., Lung, Y., Van Tulder, R. (eds), Cars... Carriers of Regiona-
lism (2 paraitre).

Programme
« Coordination des connaissances et des compétences
dans les systemes automobiles régionaux »
- Lung Y. and Volpato G. (eds.) Reconfiguring the Auto Industry, Se-
lection of papers presented at the 9th Gerpisa international conference,
International journal of automotive technology and management
(IJTAM), vol. 2,n°. 1,2002
- Williams K. (ed.) The tyranny of finance? New agendas for auto
research. Competition and Change, Vol 6, double issue n° 1 and 2, 2002.
- Lung Y. (ed.) The Changing Geography of the Automobile Industry,
Symposium. International Journal of Urban and Regional Research,
2002.

Toutes les informations souhaitées sur les activités du GERPISA
peuvent étre obtenues en contactant :

GERPISA réseau international. Université d’Evry-Val d’Essonne.
Rue du Facteur Cheval, 91025 Evry cedex, France
Téléphone: 33 (1) 69 47 70.95 - Télécopie 33 (1) 69.47.78.99
Courrier électronique: contact@ gerpisa.univ-evry.fr
Serveur: http://www.gerpisa.univ-evry fr
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