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Dans un premier temps, la notion de <« paradigme socio-économique »
est définie comme « fagon dominante de penser la production » a des niveaux dif-
férents et emboites, précisée pour tenir compte de multiples difficultés rencon-
trées et distinguée des conceptions voisines (en particulier de la notion d’ordre
productif).

Elle est ensuite utilisée pour rendre compte des évolutions productives dans
I'industrie automobile. Les « recettes fordistes » successives, depuis le début du
xx° siécle jusqu'au toyotisme contemporain, sont analysées en relation les unes
aux autres et chacune avec le systéme productif concret avec lequel elle entre-
tient de muiltiples relations (en particulier la question de l'efficience des para-
digmes). Le devenir du toyotisme comme paradigme productif dominant a I'échei-
le mondiale pose probléme alors que le systéme toyotien parait entrer en crise.

INTRODUCTION

L’histoire est jalonnée, et rythmée, par une succession de « paradigmes
productifs » emboités et conflictuels qui émergent, se généralisent, perdurent
parfois durablement ou entrent en crise et se font éliminer par un nouveau.

Giovanni Dosi, Carlotta Perez et Christopher Freeman ont développé la
notion de « paradigme techno-économique1 » défini comme un certain « style »
a 1a fois technologique et économique caractérisant une étape historique dans un
espace donné. Ces paradigmes sont construits autour d’un facteur clé, d’une
base technologique et organisationnelle et des formes de concurrence, niveaux
ou se joue le passage d’un paradigme a 1’autre. Ce changement suppose le préa-

‘lable ou I’accompagnement de transformations politiques, institutionnelles, cul-
turelles, tout un « environnement » du paradigme techno-économique.

1. G. Dosi, C. Freeman, R. Nelson, G. Silverberg, L. Soete (eds), Technical Change
and Economic Theory, Londres, Pinter, 1988 ; Carlotta Perez, « Structural Change and
the Assimilation of New Technologies in the Economic and Social System », Futures, 15
(4), p. 357-375 ; Christopher Freeman, « The Third Kondratieff Wave : Age of Steel,
Electrification and Imperialism », colloque international The Long Waves of the Econo-
mic Conjoncture, Bruxelles, 12-14, janvier 1989 (premieére série). Cf. P. Dockes,
« Formation et transferts des paradigmes socio-techniques », Revue francaise d’écono-
mie, S (4), automne 1990, p. 29-82.
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Nous partons de cette analyse en la décalant dans diverses directions.

1. Un paradigme productif n’est pas la représentation « stylisée » d’un syste-
me concret, mais une facon hégémonique (ou qui tend a le devenir) de penser
globalement 1a production, une conception pratique largement partagée en pre-
mier lieu par ceux qui jouent un réle déterminant d’orientation (les entrepre-
peurs, les ingénieurs...) quant 2 la fagon efficiente de produire (et de distribuer)
tels biens, de faire évoluer le systéme productif et donc de résoudre les différen-
tes questions qui se posent. Mais comment saisir ce qui est ou fut dans I’esprit
de ces hommes ? On est tenté de juger leurs idées a leurs actes, a ce qui est con-
crétisé, mais comment négliger la distance immense des unes aux autres ! Et
tous les éléments du systéme concret ne sont pas repris dans le paradigme. Une
lecture du discours des innovateurs eux-mémes (ou de leurs disciples) est révé-
latrice i condition de tenir compte de I’aspect de propagande ou d’hagiographie.
De méme, on pourra s’ appuyer sur les écrits d’autres contemporains, en particu-
lier des économistes : en voulant décrire le systéme concret, ils nous livrent aus-
si le paradigme. Une difficulté, dans les deux cas, est qu’ils nous livrent les
idées nouvelles prises dans la gangue des anciennes fagcons de penser. Si ’on
ajoute que I’historien est lui-méme engagé dans son époque, la société dans
laquelle il vit, ses idées propres, on voit que la plus grande modestie est requise.

2. Un paradigme productif intégre 1’idée que ces acteurs dominants se font
du jeu des phénomenes macro-économiques, des facteurs sociaux et institution-
nels, des mentalités qui « vont avec » 1’organisation du micro-systéme produc-
tif, un imaginaire social plus ou moins réaliste. L’expression de « paradigme
socio-économique » recouvre donc une conception de la production au niveau
du micro-systeme productif et une « vision » sociale.

Mais si la fagon de penser 1’organisation productive intégre ces aspects insti-
tutionnels et sociaux, I’entrepreneur sait ne pas avoir la possibilité d’agir de la
méme maniére sur toutes les dimensions du systéme productif, et le domaine sur
lequel il peut agir avec le 1plus de liberté tend a étre privilégié€ dans sa vision de
I’organisation productive’. 11 faut deés lors distinguer un « domaine réservé »,
bloc actif sur lequel I’entrepreneur sait détenir un pouvoir décisionnel impor-
tant, une zone de partage des pouvoirs, zone de conflits et de compromis, et un
domaine généralement considéré comme largement hors d’atteinte directement

1. A priori, on pourrait poser une dichotomie entre le micro-systeme productif ot
I’entrepreneur serait maitre chez lui et I’économie et la société globales qu’il devrait
considérer comme des contraintes. Ce n’est pas aussi simple. D’une part, a I'intérieur
méme du micro-systéme productif, il est loin de disposer d’un pouvoir absolu et cela
méme si I’on considére 1’entrepreneur collectif (ensemble des organes dirigeants). S’il
peut choisir la technologie, acheter des machines, prendre certaines décisions économi-
ques, etc., il est pris dans un systéme institutionnel et juridique. 11 doit, en outre, partager
le pouvoir, tenir compte des rapports de force en particulier lorsqu’il s’agit des relations
sociales (organisation du travail, modalités salariales). D’autre part, I’entrepreneur n’est
pas sans moyens d’action en dehors de son entreprise.
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(mais certains réformateurs, et tel est le cas d’Henry Ford, se veulent actifs a ce
niveau-la).

3. Un paradigme productif est une conception globale, un « texte » avec sa
syntaxe ; il intégre toutes les dimensions du systéme productif, les articule, il a
vocation a régenter (au moins) le « domaine réservé » et la « zone de partage »,
parfois jusque dans les moindres détails. En cela, il s’apparente a 1’utopie. On
est en présence d’une recette qui est prise globalement dans tous ses éléments
ordonnés, hiérarchisés, avec son organisation générale du travail et ses systémes
machiniques dans des espaces spécifiques, la définition des hiérarchies et des
fonctions, ses modes de contrdle de la production, de surveillance des hommes
et des machines, ses circulations de flux matériels et humains, avec ses modes
de rémunération des travailleurs, de régulation des conflits, son organisation
commerciale, ses relations aux spheéres financiéres et monétaires, aux institu-
tions politico-juridiques et la prise en compte des mentalités spécifiques. Com-
me dans le cas d’une recette, s’il faut que toute une série d’éléments soit réunie,
le paradigme est a prendre dans un ordre temporel donné : sa mise en place sup-
pose une certaine démarche.

4. Un paradigme productif tend 2 étre reproduit et diffusé tel quel, comme un
bloc ordonné. Or cela revét une grande importance. En effet, on a souvent noté
deux aspects contradictoires des systémes productifs. D’une part, dans une
région donnée et une période donnée, il y a parfois une grande diversité des
modalités utilisées, une grande flexibilité, le capital ayant, en quelque sorte,
« plusieurs fers au feu ». C’est I’idée braudelienne selon laquelle « une forme

technique est indifférente au contexte social qu’elle rencontre! ». D autre part,
inversement, on peut souvent observer une certaine rigidité dans le temps d’une
organisation productive.

Il est possible de rendre compte de cette contradiction apparente en notant
que, paradoxalement, les systémes productifs concrets seraient relativement
flexibles : il n’y a de fatalité ni technique (une technique imposant certaines ins-
titutions et certains rapports sociaux), ni sociale (un rapport social imposant le
choix de telle technique), mais que les fagons de penser la production et le
changement des modalités productives sont relativement rigides, et cette rigidité
relative induit cette stabilité concréte, dans le temps comme dans 1’espace.
Lorsqu’un syst¢me marche grosso modo, qu’il parait suffisamment rentable, les
maitres de la décision d’investir reproduisent le paradigme, n’innovant que sur
cette trajectoire balis€e, 2 la marge. Ils choisissent cette solution de facilité tant
qu’ils n’ont pas de motifs décisifs d’en changer radicalement : un choix finale-
ment rationnel dans un monde incertain.

5. Ces « idées pratiques » que sont les paradigmes productifs entretiennent
avec les systemes concrets des relations complexes. D’une part, si les paradig-
mes, par nature, tendent a se réaliser, cette réalisation sera plus ou moins par-

1. Fernand Braudel, « Les jeux de I’échange », dans Civilisation matérielle, économie
et capitalisme. XV~ XVIIf® siécle, Paris, Armand Colin, 1979, tome II, p. 288.
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tielle ou déformée dans la mesure, priocipalement, des résistances
économiques, sociales, culturelles. On parlera de paradigmes plus ou moins
efficients selon leur capacité 2 transformer l’ordre productif. D’autre part, la
propagation réelle au sein de 1’ordre productif fait progresser le paradigme et
cela au point que cette « fagon de penser la production » peut s’ imposer massi-
vement. Alors, on ne peut pratiquement plus penser la production qu’en
référence a ce paradigme, qu’on le reproduise, qu’on s’efforce d’en modifier un
aspect, qu'on s’y oppose ; a la limite, on ne voit plus d’alternative. Et cela non
seulement pour ceux qui décident au sein d’un systeme plus ou moins contrai-
gnant, mais méme finalement pour ceux qui subissent ou tentent de s’opposer.
Tres précisément, en ce point, vient s’imposer la croyance toujours renouvelée
en la fatalité technique.

Pour que telle fagon de penser la production puisse devenir hégémonique a
un niveau donné (sectoriel ou géographique), il faut qu’elle corresponde a une
réussite effective, emblématique, voire mythique (d’ou le rle des marchandises
apparaissant 2 la pointe de la modemité, de nations pergues comme des mode-
les). On sera en présence d’un paradigme lorsque cette expérience localisée sera
pensée comme formant une totalité efficiente généralisable.

6. Peuvent exister simultanément un paradigme a 1'échelle mondiale, un
esprit du temps, des paradigmes nationaux, trajectoires nationales ou esprits
productifs nationaux, ou régionaux, enfin des paradigmes sectoriels et d’entre-
prise. L’ articulation entre ces diverses « visions » productives est complexe.

Pour une période donnée, I’esprit du temps est marqué par un esprit national
particulier (la Hollande, I’ Angleterre, I’ Allemagne, les Etats-Unis, le Japon) et
le changement du paradigme mondial se fait généralement par déplacement du
modele national. Un ordre productif nouveau émerge a 1’échelle mondiale
autour d’un nouveau centre de gravité caractérisé par un esprit productif natio-
nal. Le paradigme national d’une économie dominante politiquement, militaire-
ment et/ou économiquement a de fortes chances de devenir hégémonique a
I’ échelle mondiale. Inversement, peut-il y avoir changement du paradigme uni-
versel sans déplacement du centre de 1’économie mondiale ? Sans doute assez
rarement : le Factory System est anglais, le fordisme est une forme d’américa-
nisme et le toyotisme est 1ié a la nouvelle hégémonie économique japonaise.
Quant 2 la domination d’un paradigme national, elle est liée a I’existence de
secteurs particuliérement développés dans la nation considérée et qui tendent a
jouer un réle moteur 4 1’échelle mondiale.

En outre, 2 chacun de ces niveaux, il y a presque toujours, en concurrence,
plusieurs fagons différentes de penser la production, correspondant souvent a
des situations concrétes, mais pas toujours : certaines fagons « alternatives » de
penser la production peuvent rester marginales (pensons au mouvement coopé-
ratif) ou méme purement virtuelles. Surtout, aux périodes de transition, cohabi-
tent I’ancien et le nouveau paradigme avant que ce dernier ne 1’emporte avec
la montée en puissance du systéme concret qui lui correspond ; méme lors-
qu’un ancien paradigme a disparu il laisse longtemps des traces dans la
mémoire collective.
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- 7. Pourquoi, comment se fait I’émergence d’un nouveau paradigme ? Sou-
vent, au départ, on trouve une expérience réussic menée par un entrepreneur
schumpeterien. Le changement s’initie alors dans une industrie nouvelle (coton-
nades, automobiles), mais I’innovateur, méme génial, n’est pas séparable des
réalités et des mentalité€s de son temps. Une fagon nouvelle de penser la produc-
tion ne peut qu’étre en accord avec des idées diffuses, encore confuses, dans la
société, idées qui correspondent a I’émergence de réalités nouvelles. Parfois un
entrepreneur réussit la fusion de plusieurs paradigmes ol la nécessaire adapta-
tion & une situation concréte peut imposer des aménagements qui, de proche en
proche, provoqueront la formation d’un systéme productif nouveau, source d’un
nouveau paradigme. Mais, généralement, I’émergence d’un paradigme nouveau
suppose que 1’ancien systéme productif soit préalablement entré en crise, le
développement venant buter sur des seuils ou des limites qu’il faut dépasser par
I’abandon d’une ancienne routine, la mise en ceuvre d’une voie nouvelle qui va
s’avérer incompatible avec d’autres pratiques.

Nous voudrions tester le concept de paradigme productif sur le théme classi-
que du fordisme et de ses transformations. Les modalités productives dans 1’in-
dustrie automobile ont joué, et jouent encore, un rdle crucial non seulement du
fait de I'importance de cette activité dans les conjonctures courtes et longues,
mais parce qu’elle est au cceur d’un « noyau industriel » dont les modalités pro-
ductives et les innovations sont souvent déterminantes pour 1’organisation et
I’évolution de I’économie globale. Il s’agit d’opérer un changement d’optique
en ne nous intéressant pas au premier chef a ce qui se passe concrétement, mais
a ce que les entrepreneurs (et au-dela tout un milieu social) ont dans la téte, i ce
qu’ils considérent étre la bonne recette pour produire et distribuer des automo-
biles, a la formation et aux transferts de ces paradigmes, 2 leurs transformations
et, naturellement, aux relations de ces paradigmes avec les systémes productifs
concrets.

On date souvent du lancement de la Ford T en 1908 les premiers pas du for-
disme. Aujourd’hui, peut-on dire que les quatre vingt-cinq ans qui suivirent
furent le « petit siecle » du fordisme ? Ou des fordismes, ou encore doit-on can-
tonner la domination du fordisme dans une période plus courte, mais laquelle ?
C’est en 1914 que le systeéme complet est mis en place dans les usines Ford,
pendant la guerre et les années vingt qu’il se diffuse. La domination d’un para-
digme fordien date-t-elle des Roaring Twenties, ou faut-il attendre le New Deal,
la guerre, les années cinquante ? Et ]a fin ? Le commencement de la fin pourrait
étre daté de la construction des usines Volvo a Kalmar en 1974, de la mise en
place du systéme « juste a temps » 2 la fin des années cinquante chez Toyota ou, -
plus précocement, des années vingt, avec la régression de Ford et 1a montéé du
« sloanisme » (du nom du dirigeant de la General Motors) ? Pour sortir de ce
flou, il faut préciser de quel fordisme 1’on entend parler.

D’abord, on distingue classiquement le fordisme micro-économique, présent
surtout dans certains secteurs, et le fordisme macro-économique, dominant ‘sur-
tout dans certaines nations ou régions du monde ; mais on doit souligner la
nécessaire articulation entre ces deux niveaux : d’une part, dés qu’il y a intégra-
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tion dans I’organisation productive des aspects sociaux et salariaux, le canton-
nement au niveau micro est impossible ; d’autre part, parce que la relation
production de masse-consommation de masse est nécessairement a cheval sur
ces deux niveaux.

Ensuite, si nous observons le systeme productif concret, nous voyons une
grande diversité aussi bien au niveau des entreprises, des secteurs qu’au niveau
macro-économique. Il y eut tant de différences nationales et sectorielles, et sur-
tout tant de secteurs qui ne furent pas touchés, tant de variations temporelles
qu’il est difficile de rechercher la domination d’un systéme fordiste au niveau
concret, micro-systémes productifs ou ordres productifs réalisés au niveau glo-
bal et que 1’on pourrait parler d’un « fordisme introuvable ». Pourtant, au sein
de cette diversité, il est possible de typer quelques systémes fordistes qui furent
dominants (ce qui ne signifie pas majoritaires) durant telle période et dans telle
région.

Enfin, il nous parait nécessaire de distinguer les fordismes comme ordres
productifs et les paradigmes fordistes, de vérifier la souplesse des premiers et la
rigidité relative des seconds et d’observer la dynamique que leur entrelacement
produit.

Pour résumer, il y eut émergence, au cours des quelques années qui précedent
la premiére guerre mondiale, d’une innovation fordienne enracinée dans une
tradition nationale et spécifique d’un secteur particulier. Elle donna naissance a
un paradigme 2 vocation universelle, le modele Ford I, un cas particulierement

exemplaire et clair puisque Henry Ford proceéde aux innovations, théorise (ou
fait théoriser), puis diffuse massivement ce paradigme, transférant en outre lui-
méme son systéme productif (§ 1). Ce paradigme nouveau, extrémement agres-
sif, appuyé sur une propagande vigoureuse, tend a €tre adopté tel quel par de
nombreux constructeurs en France, en Italie, en Allemagne (nous ne parlerons
que du transfert en France), certains constructeurs restant plus longtemps atta-
chés aux paradigmes nationaux ou au paradigme européen. Cela ne signifie pas
_que les systémes réalisés sont conformes au modele : le transfert, confronté a
des réalités spécifiques, s’adapte (§ 2). Le systeéme Ford I n’était pas viable.
Alors méme que ce paradigme domine encore et se diffuse, ce systeme entre
précocement en crise (durant les années vingt) avec la montée des conflits
sociaux et de la concurrence. La production de masse doit rechercher, sinon la
flexibilité, du moins la diversification des produits et un systéme « sloanien »
s’impose, mais il n’y a pas naissance d’un nouveau paradigme a vocation géné-
ralisante. Durant la grande crise et la seconde guerre mondiale, dans des direc-~
tions différentes, sont expérimentées des innovations politiques et sociales, des
transformations juridiques et institutionnelles qui seront systématisées et géné-
ralisées, sous des formes nationales variées, dans les années d’apreés-guerre. 11
en sortira un fordisme seconde maniere, un fordisme a la fois achevé, c’est-a-
dire devenu viable grice aux innovations socio-politiques et a 1’incorporation
de « sloanisme », et différent. Le nouveau paradigme fordiste qui lui correspond
est stabilisé durablement, massivement dominant jusqu’a sa crise dans les
années soixante-dix (§ 3). Dans les années soixante-dix et quatre-vingt, se déve-
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loppe, sur la base de traditions nationales spécifiques, un nouveau paradigme, le
toyotisme (§ 4).

LE PARADIGME FORDIEN (FORD I)

Dans les premieres années du Xx° siécle, une série d’innovations majeures
initiées par Henry Ford donne naissance a un micro-systéme productif nouveau.
Aussi géniaux que soient I’innovateur et son équipe, ce que 1’on peut considérer
comme une innovation globale est dans la continuité des réalités productives de
tout un secteur productif aux Etats-Unis et en correspondance avec un ensemble
d’idées rationalisatrices nouvelles. Bient6t, grace au succes de ’entreprise, a la
propagande faite par Henry Ford et son équipe, a cette convergence avec un
esprit du temps qui se cherche se développe un nouveau paradigme productif
dont la vocation généralisante est double : vers d’autres entreprises et secteurs,
certes, mais aussi comme conception macro-économique et sociale. Le micro-
systeme productif fordien ne peut étre séparé du paradigme qui émerge puis-
qu’il en est la matrice, 1’archétype, et qu’il fournit 1I’exemplarité par excellence.

Le micro-systeme productif fordien se met en place dans le cadre général de
I’ordre productif né dans la grande dépression de la fin du XIxX° siécle, mais
aussi en réaction contre lui. Plus précisément, il convient de situer cette genése
au sein de ces modalités nationales et sectorielles spéc1ﬁques qui forment le sys-
téme américain de fabrication.

A la fin du x1x® siecle, des innovations techniques, énergétiques, de nou-
veaux produits (chimie, électricité, moteur 2 explosion, etc.), ce que I’on nom-
me souvent la seconde révolution industrielle, avaient accompagné la formation
du systéme de la grande entreprise rationalisée, tendant a 1’intégration verticale
et a la cartellisation en relation avec le capital financier, recherchant la domina-
tion du marché, des fournisseurs et le contréle des travailleurs concentrés dans
de vastes ateliers mécanisés. Le développement du taylorisme vint couronner
I’édifice. Moment du processus de rationalisation, I’organisation scientifique du
travail, en décomposant chaque tiche en opérations élémentaires, attribuant
chacune de ces parcelles a des ouvriers déqualifiés, offrait des voies nouvelles
pour intensifier et contrdler le travail, permnettait 1’appropriation par I’entreprise
des pouvoirs et des savoir-faire des ouvriers professionnels, ce qui était aussi
une facon de mettre au pas le mouvement ouvrier au moment ou se renforgait le
syndicalisme en réponse & la concentration du capital.

Cependant, d&s le milieu du X1X® siecle, s’était développé aux Etats-Unis, au
cceur de I’industrie manufacturiere, un paradigme productif nouveau, le systéme
américain de fabrication. Né dans I’industrie des armes légeres, secteur encou-
ragé par ’Etat et'mis ainsi 2 1’abri de la nécessaire recherche de réduction du
cofit, puis se diffusant au cours du siécle dans les industries du machinisme agri-
cole, de la machine a coudre, du cycle grice a la circulation des hommes et des
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idées, le systeéme américain de fabrication! se caractérise par 1’interchangeabi-
lité des pieces qui permet un montage sans finissage, par la conception et la pro-
duction par I’entreprise elle-méme de machines-outils spécialisées qui rendent
possible cette interchangeabilité, par la recomposition du procés de travail,
enfin par la recherche d’une standardisation du produit. L’industrie du cycle va
faire le lien avec I’automobile.

Le fordisme comme organisation productive de 1’entreprise est un systéme
nouveau construit A partir de ce paradigme américain. Henry Ford et son équipe
commencent par pousser la standardisation a sa limite avec la conception,
en 1907, d’un modele unique (il sortira un an plus tard), simplifi¢ a I’extr€me,
sans option (« disponible dans toutes les couleurs, pourvu que ce s0it le noir »),
mais aisément adaptable a divers usages et peu cofiteux, donc destiné a étre pro-
duit en trés grandes quantités pour les couches moyennes, d’une qualité excep-
tionnelle et correspondant merveilleusement aux besoins du marché américain :
1a célebre Ford T. La diffusion de la Lizzie sera soutenue par une politique com-
merciale dynamique appuyée sur le systtme des agents exclusifs. Elle est pro-
duite dans les usines nouvelles de Highland Park ot Ford construit son outillage
et certaines machines-outils strictement spécialisées, organise la production des
éléments de facon A ce qu’elle suive le déroulement logique des opérations,
puisse étre faite essentiellement par de la main-d’ceuvre non qualifiée dont le
travail est rigoureusement divisé, contr6}é et surveillé, que la manutention soit
réduite au maximum, les matériaux, pieéces, outils étant apportés au travailleur
an lieu de lui laisser 1’initiative d’aller les chercher. Finalement, la greffe de cer-
tains éléments tayloriens sur le modele américain de fabrication dans 1’industrie
du cycle, systématisé, avec un produit uniformisé, simplifié, bon marché, apte a
étre produit en masse.

La conception et la mise en ceuvre —une démarche qui fut longue et
difficile — de I’innovation a juste titre la plus célebre, la chaine de montage con-
tinue en 1913, supposaient, outre le convoyeur, la maitrise parfaite de I’inter-
changeabilité, une hyper-spécialisation des hommes et des machines et, comme
d’ailleurs I’ensemble du processus de production, toute une armée d’ingénieurs,
de chronométreurs, de techniciens, de surveillants et contrdleurs non directe-
ment productifs (grice a la croissance fantastique des ventes, il fut possible de
transférer les ouvriers professionnels vers ces catégories « improductives » et
d’embaucher de la main-d’ceuvre sans qualification, fraichement immigrée le
plus souvent).

Qui ne connait I’innovation salariale qui suivit (en 1914), le five dollar day.
On explique généralement que cette innovation fut imposée par la montée du
syndicalisme, de 1’absentéisme et du taux de turnover (370 % en 1913). Il est
vrai que ce fut la solution choisie par Henry Ford a ces problémes, d’ou I’aspect
« comprommis social » de cette décision. Mais le quasi-doublement des salaires

1. David A. Hounshell, From the Americain System to Mass Production, 1800-1932,
Baltimore, John Hopkins University Press, 1984.
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était une solution fort cofiteuse qui n’était possible que parce que les profits
d’alors étaient extraordinairement élevés. En d’autres termes, si d’autres solu-
tions étaient envisageables, Henry Ford « s’offre » celle qui était en conformité
avec sa vision globale, d’otl I’aspect « charte salariale octroyée ».

Avant d’essayer de cerner cette « vision » fordienne, observons que la
réussite de la Ford Motor Company fut exceptionnelle griace aux qualités de la
Lizzie et aux méthodes de la production de masse. Les baisses de prix de la voi-
ture (850 $ en 1908, 360 $ en 19161) acccompagnent une croissance fantastique
du marché (de 6 000 exemplaires vendus en 1908 a 15 millions en 1926, 55 %
du marché américain en 1921?) grice, apparemiment, au cercle « vertueux » ol
les gains de productivité retirés des méthodes de production et de la standardisa-
tion du produit sont répercutés sur les prix permettant I’extension du marché et
de nouvelles économies d’échelle.

Ce cercle vertueux est au cceur du modele fordien, mais Henry Ford a une
vision a la fois plus large et détaillée, structurée comme une utopie qu’il livre
dans un grand nombre d’atticles et d’ouvrages>. A la base, les aspects techni-
ques de la « production de masse » sont précisés, en 1926, dans un article du
New York Times et dans I’article signé Henry Ford de I’ Encyclopedia Britani-
ca*, et souvent résumés par la chaine de montage ou par la métaphore fordienne
du fleuve (la ligne de montage finale) avec ses affluents (les lignes de produc-
tion des éléments a assembler, surtout celle des moteurs) et ses sources (la pro-
duction des €léments de base). Si la chaine de montage est un aboutissement,

elle est présentée comme 1’acte originel qui implique les trois principes
fondamentaux : progression systématiquement planifiée du produit dans
Patelier ; livraison des moyens et objets de travail a I’ouvrier ; analyse et
décomposition de chaque opération en ces parties constituantes>.

Si le fordisme utilise les éléments tayloriens essentiels et si ces deux syste-
mes sont des formes du mouvement de rationalisation, Henry Ford pense son
expérience comie différente du taylorisme, et a juste titre. Le fordisme suppose

1. Ibid., p. 225.

2. Ibid., p. 263.

3. Les ouvrages de Henry Ford, en collaboration avec (ou rédigés par) Samuel
Crowther furent traduits en frangais trés rapidement : My Life and Work, New York, Gar-
den City, 1922 (trad. francgaise : Ma vie, mon ceuvre, Paris, Payot, 1924) ; Today and
Tomorrow [1926], Cambridge (Mass.), Productivity Press, 1988 (trad. frangaise :
Aujourd’hui et demain, Paris, Payot, 1926) ; My Philosophy of Industry (an guthor inter-
view by F. L. Faurote), New York, Coward-McCann, 1929 ; Moving Forward, New
York, Doubleday, 1930 (trad. frangaise : Le progrés, Paris, Payot, 1930). Cf. également
«Mass Production », dans Encyclopedia Britannica, 13% éd., Suppl. Vol. 2 [1926],
p- 821-823, cité d’aprés la 14° éd, 1929, vol. 15, p. 38-41.

4. New York Times, 19 septembre, 1926, sc. 10, p. 1, et un éditorial « The Super-Factory
System », ibid. ; « Mass Production » art. cité. Le titre de I’article fait référence aux
« principes de puissance, d’économie, de continuité et de vitesse » 2 la base de la produc-
tion de masse.

5. « Mass Production », art. cité, p. 39.
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une « organisation scientifique du travail », le chronométrage et 1I’étude des ges-
tes précédant la décomposition du travail et rendant possible I’emploi d’ou-
vriers non qualifiés, les hommes comme les machines étant étroitement
spécialisés (les mécaniciens sur machine n’entretiennent pas eux-mémes leur
machine). Mais Henry Ford lui-méme (ou son « négre ») a tenu a marquer 1’op-
position entre les deux systémes (et la supériorité du sien) : d’un c6té, le taylo-
risme prend un processus productif donné et tend a accroitre ’efficacité du
travailleur par la décomposition des taches, 1’analyse des temps et des mouve-
ments, ’incitation d’un salaire différentiel directement li€ a 1’acte productif ; de
I’autre c6té, le systeme fordien suppose 1’abandon du travail pay€ a la piece et
de I’incitation taylorienne et tend 4 changer le processus productif lui-méme en
le redéfinissant dans le cadre d’un processus général de mécanisation’.

Le systtme fordien est un moment postérieur du mouvement de
rationalisation : il intégre les éléments tayloriens indispensables, le systéme
américain de fabrication, la grande entreprise et le machinisme dans
une conception de 1’usine comme machine globale, mécanisant dans un méme
flux continu et rapide les travailleurs et les machines. Cependant, la différence
entre le fordisme et le taylorisme n’a pas toujours été clairement pergue, ni hier
par les contemporains, ni aujourd’hui par certains historiens.

La production de masse suppose, sinon ’existence préalable de la consom-
mation de masse, son anticipation. La standardisation totale du produit et I’or-
ganisation technique de la production préceédent et doivent permettre de rapides
et fortes réductions du cofit de production: c’est d’abord ainsi que Ford
escompte I’obtention des débouchés d’une consommation de masse. On sait
qu’il compte aussi (mais au deuxieéme degré, par un second cercle vertueux greffé
sur le premier) sur les accroissements massifs de salaires que les bénéfices de I’ar-
ticulation production de masse-consommation de masse rendent possibles.

Venons-en donc a la charte salariale octroyée par Henry Ford. Le five dollar
day, dans 1’esprit d’Henry Ford, a d’abord un aspect managérial. Il s’agit de lut-
ter, nous 1’avons vu, contre 1’absentéisme et le rurnover, mais aussi contre la
renaissance alors d’un syndicalisme revendicatif. Méme si on ajoute que Ford
escompte également des hauts salaires, un effet d’efficience a la Marshall et la
possibilité d’attirer les meilleurs ouvriers, il reste qu’il s’agit d’une solution
cotliteuse qui n’est possible que si des profits considérables ont été réalisés (ce
qui est alors le cas et est considéré comme un résultat normal de la conception
scientifique de la production). Le five dollar day a ensuite un aspect économi-
que, crédible seulement au niveau macro-économique : c’est I’aspect

1. Cf. Henry Ford « Mass Production » art. cité. L’ auteur ironise (sans citer de noms)
sur I’exemple type de F. Taylor, I’ouvrier Schmidt qui charge du fer en gueuses et est pas-
sé, griace au taylorisme, de 12,5 tonnes a 47,5 tonnes par jour, son salaire passant de
1,15% 2 1,85% : « Les experts de 1’ "efficiency movement" n’ont pas pergu qu’une autre et
meilleure méthode permettrait de ne pas déplacer ces 106 400 livres de fer en gueuses
pour 1,85 dollar par jour ». Sur Schmidt, cf. Frederick W. Taylor, The Principles of
Scientific Management, New York, Harper, 1911, p. 57-62.

494




Pierre Dockes

« moderne » de salaires €levés destinés a encourager la consommation des voitu-

res Ford, et au-dela, par généralisation, une consommation salariale de masse’.

La troisi¢me dimension du five dollar day s’intégre dans une conception
sociale que I’on pourrait qualifier de « néo-patronage scientiste », non plus un
paternalisme traditionnel que Ford récuse d’ailleurs?, mais une conception
moderne des rapports sociaux polarisés par un chef nouveau légitimé par ses
ceuvres et son dynamisme innovateur, une conception appuyée sur les idées de
progres scientifique et d’acces des salari€s a la consommation de masse. Henry
Ford pense, en effet, les rapports entre le patron et ses salariés sur un mode qui
n’est pas sans parenté avec les conceptions de 1’école de Le Play. Si celui-ci
théorisait encore le « patronage » comme la synthése du patron anglais efficient
et du boyard russe protecteur 2 ’égard de ses paysans, son disciple Emile
Cheysson fait du patron un ingénieur social dont les connaissances permettront
d’asseoir la prospérité de 1’entreprise sur le bien-étre des ouvriers>.

Le but est de faire de I’entreprise une « communauté de destin » ou « de
travail® ». A Detroit, comme ailleurs, on en est loin alors ! Les ouvriers, syndi-
qués ou non, sont non seulement « extérieurs » mais hostiles a ’entreprise, a sa
logique et a ses normes de travail et plus généralement de comportement, et cela
d’autant plus qu’il s’agit souvent d’immigrés marqués par le socialisme euro-
péen. Selon Henry Ford, seuls certains bons salariés sont dignes d’accéder a
cette charte salariale congue comme un partage des bénéfices : il faut, outre une
présence de six mois dans 1’entreprise (c’est long, étant donné€ le taux de turno-
ver), étre un bon citoyen, moralement au-dessus de tout soupgon, un bon pére de
famille ou du moins un célibataire épargnant ou ayant des parents a charge.
Faire de Il’entreprise un lieu d’intégration et donc exclure les mauvais
éléments ? Sans doute, mais surtout inciter chacun 2 se couler dans ce moule,
dans une perspective fondamentalement utilitariste. Dans 1la Ford Motor Com-
pany, ’omniprésent département de sociologie a comme fonction ce contrdle
social au moment du recrutement et durant la vie professionnelle de I’ouvrier. 1
sera cependant supprimé, dés 1920, a la suite de la montée de la contestation et
aprés un vif débat entre deux collaborateurs d’Henry Ford, celui-ci prenant fina-

1. R. Boyer, A. Orléan, « Les transformations des conventions salariales entre théorie
et histoire : d’Henry Ford au fordisme », Revue économique, 42 (2), numéro spécial
« Economie et histoire, nouvelles approches », mars 1991.

2. Selon H. Ford, cette charte salariale n’est nullement du paternalisme ou une forme
de philanthropie (cf. Ma vie, mon ceuvre, op. cit.), elle est rentable.

3. Emile Cheysson, « Le réle social de I’ingénieur », La Réforme sociale, 1°* octobre
1897 ; « Le patron, son role économique et social », Revue internationale de sociologie,
1906.

4. Expressions caractéristiques de I'idéologie vichyste ; cf. Gustave Thibon, «La
communauté de destin, fondement de 1’harmonie et de la durée des sociétés », Economie-
et humanisme, 2, 1944, p. 35-49. Quant a la « communauté de travail » de Frangois Per-
roux, caractéristique de ses idées corporatistes d’alors, elle visait la profession, non I’en-
treprise qu’il jugeait trop « capitaliste ». Cf. N. Docké&s-Lallement, « Des ambiguités de
la charte du travail », Mélanges Marcel David, Quimper, Calligrammes, 1991.

495




Revue économique

lement cette décision réaliste mais que 1’on peut considérer comme un premier
signe de dégénérescence du modele fordien.

La conception fordienne de I’économie globale et de la société est une géné-
ralisation modulaire de sa recette pour la Ford Motor Company, modéle univer-
sel! non seulement sur le plan, technique, mais économique et social. « Ce qui
est bon pour Ford est bon pour les Etats-Unis, pour le monde entier », pourrait-
on dire en jouant sur les citations. Le nouveau capitalisme, scientifique, a I’op-
posé du capitalisme financier dominé par I’argent qui dévoie gravement la logi-
que industrielle et n’a d’autre but que le profit pour le profit et de résultat que la
révolte ouvriere?, partagera les bénéfices tirés de la production de masse avec
les consommateurs (d’ou la consommation de masse et le cercle vertueux for-
dien) et les salariés (d’out encore la consommation de masse, mais aussi la paix
et la justice sociale). La cité idéale, anti-socialiste et « sainement » américaine
résultera d’un clonage a I’infini de son entreprise. Elle produira un homme nou-
veau> et Antonio Gramsci voit juste précocement lorsqu’il définit 1’ouvrier for-
dien moins comme 1’ouvrier parcellisé, déqualifié que comme un ouvrier
normé, stabilisé, aux meeurs régulieres, discipliné et entrevoit le lien entre fas-
cisme et fordisme? : Henry Ford était un admirateur du fascisme et de Hitler®
qui lui rendait d’ailleurs son admiration. Le pouvoir d’achat des travailleurs sera
décuplé, le pouvoir du « mauvais » argent éliminé et la lutte sociale sera rem-
placée par I’acceptation enthousiaste ou du moins rationnelle, la reconnaissance
et 1a soumission naturelle envers des chefs 1égitimés par la science et le succes.
Cette conception, cependant, n’a d’originalité que dans la mesure ol elle repose
sur les bases techniques et économiques de la production de masse. Elle a voca-
tion a devenir un modeéle griace aux succes de la Ford Motor Company et a cette
image qui, alors, est le symbole de I’émancipation ouvriére : des prolétaires,
propriétaires d’une automobile. '

Reste évidemment la question de la diffusion de ce modele. Si les innova-
tions techniques et organisationnelles de la production de masse se diffusent
dans ’industrie automobile par imitation du fait de leur rentabilité et, dans la
mesure ol elles ne sont pas diffusées, forment le profit schumpeterien de mono-
pole temporaire, il est loin d’€tre certain que la production de masse soit adaptée
a tous les secteurs, contrairement a ce que suppose explicitement Henry Ford.

1. Cf. Ma vie, mon ceuvre, op. cit. (p. 205) : « je tiens (ces principes) pour absolument
universels » et aussi bien sectoriellement que spatialement.

2. Cf. « Mass Production », art. cité, p. 39.

3. « Dans cette usine, nous voulons fabriquer des hommes et pas seulement des
automobiles », déclare-t-il 2 Samuel Marquis, le chef du Département de sociologie. Cf.
R. Lacey, Ford the Men and the Machine, New York, Ballantine Books, 1986, p. 131
(trad. francgaise, Presses de la Cité, 1987).

4, Sur le fordisme analysé par Gramsci dans une note de 1934, « Américanisme et
fordisme », cf. Jean-Pierre Potier, Lectures italiennes de Marx, 1883-1983, Lyon, PUL/
AEH, 1986, p. 256 et suiv.

5. L’antisémitisme virulent d’H. Ford s’exprimait dans ses articles de son journal
Dearborn Independant.
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Quant a I’innovation salariale, elle est non seulement trés coiiteuse mais, dans la
mesure ou elle ne se diffuse pas, elle perd 1’essentiel de son efficacité. Com-
ment, dés lors, faire accepter par les autres constructeurs de payer des salaires
aussi €levés 7 Il n’y a propagation de la charte salariale ni par son efficacité
technique, ni par le jeu de la concurrence sur le marché du travail (sauf pendant
de vives expansions et de fait seulement 4 Detroit)l. Mais Henry Ford croit a la
diffusion par 1’évidence de la vérité scientifique qu’il vient de découvrir et de la
puissance du verbe la révélant au monde, un scientisme industrialiste dans la
filiation saint-simonienne. Finalement, quand il déclare que jamais innovation
ne lui a rapporté autant?, c’est pour assurer la propagande (aux sens ancien et
moderne du mot) de sa charte salariale.

Par la propagande, certes, mais aussi par ses actes, Ford lui-mé&me va puis-
samment contribuer & diffuser son modele. A la fin de la premidre guerre mon-
diale, grice a la réussite de la Ford T et de sa méthode productive, aux profits
encore accrus par la guerre, il déploie ce systéme dans 1’énorme usine de River
Rouge. Il développe en outre une intégration verticale aussi compléte que possi-
ble et, dans toutes les activités ainsi regroupées, il impose son systéme complet.
Identiquement, lorsque Ford s’implante en Angleterre, il s’efforce de transférer
int€gralement son modéle, y compris les salaires élevés. Et en pleine crise, en
1932, il y construit une usine sur le modele de River Rouge : I’usine de Dagen-
ham ne pourra &tre rentabilisée qu’aprés 1950°.

Il est également intéressant de noter les réactions d’Henry Ford 2 la crise de
1930. Fidele a ses conceptions, il décide de diminuer les prix de ses voitures
(alors le modéle A) et d’augmenter les salaires (ils passent 2 7 dollars pour les
ouvriers non qualifiés). Naturellement, il ne pourra pas tenir cette ligne (il devra
rapidement baisser les salaires a 6 puis a 4 dollars) et sera particulieérement tou-
ché par cette crise* ; mais I’intéressant est que, s’il avait été suivi, c’efit été la
solution, qu’il fait comme si il devait I’étre, mais que, naturellement, il ne pou-
vait I’€tre en 1’absence d’une instance collective.

Des raisons diverses expliquent qu'Henry Ford, son équipe et ses disciples
soient parvenus a mettre en place un paradlgme socio-économique a vocation
universelle (Ie modele Ford I).

D’abord, son systéme apparait réaliser parfaitement les idées diffuses dans
ces années qui précédent la déclaration de la premiére guerre mondiale. Ensuite,
la guerre elle-méme va faciliter la diffusion du paradigme i toute une série d’ac-
tivités qui ne se heurtent en aucun cas 2 un probléme de débouché de masse et
cela d’autant plus qu’a la nécessité de la production de masse s’ajoute la pénurie
d’ouvriers qualifi€s (en particulier dans les pays belligérants, mais aussi dans

1. Cf. R. Boyer, A. Orléan, « Les transformations... », art. cité.

2. Ma vie, mon ceuvre, op. cit., p. 168.

3. S. Tolliday, J. Zeitlin (eds), The Automobile Industry and its Workers, between For-
dism and Flexibility, Cambridge, 1986 (cf. chap. 1 par S. Tolliday).

4. Robert Lacey, Ford : The Men and the Machine, op. cit., p. 320.
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ceux qui les fournissent en équipements et en munitions). Les nécessités de la
reconstruction prolongeront ce phénomene.

En troisiéme lieu, la domination du paradigme fordien tient 2 une double fas-
cination liée. La premiére repose sur les caractéristiques du produit lui-méme.
L’automobile est un produit nouveau, en croissance explosive, fascinant, typi-
que de la nouvelle alliance de I’industrie et de la science, une industrie motrice
de pointe. La seconde s’explique par la fabuleuse réussite d’Henry Ford, jus-
qu’a la fin des années vingt tout au moins, réussite attribuée a son systéme pro-
ductif et qui a été parfaitement orchestrée. Henry Ford fait une efficace
promotion de son systéme, faisant visiter ses usines (méme par Charles Chaplin
qui en fera la meilleure critique populaire), encourageant la rédaction d’un
grand nombre d’articles et de livres, en écrivant ou en signant lui-méme. On
copie donc une recette qui réussit de fagon aussi spectaculaire et dont les mai-
tres d’ceuvre savent si bien faire connaftre le succes.

Enfin, Henry Ford ne propose pas des aménagements, méme massifs, ni seu-
lement de révolutionner telle dimension du systéme productif, il livre littérale-
ment un nouveau mode de production, une vision globale du monde ou les
aspects techniques, économiques sociaux et politiques du modele forment une
« totalité ». Et 2 la fascination qu’exercent toujours ces reconstructions totales
s’ajoute la dimension réaliste d’une entreprise fonctionnant sur ces principes et
dont le succes spectaculaire est palpable et supposé généralisable. Un rapproche-
ment avec Robert Owen et 1’expérience de New Harmony, une utopie confortée

par la réussite de la recette utilisée dans ’'usine de New Lanarck, est possible,
mais ici les bases techniques et économiques, estimées scientifiques, supportent
et rendent possible le changement social. La « recette » fordienne est a prendre
en bloc.

Mais si le paradigme fordiste se diffuse massivement, cela ne signifie pas
qu’il ait été efficient. Méme sur le plan technique de la production de masse, s’il
a concretement révolutionné le systéme productif dans un secteur pour un pays,
il fut beaucoup moins efficient dans d’autres pays et surtout dans d’autres sec-
teurs. Et, au-dela du bloc actif de I’entrepreneur, « domaine réservé », voire
« zone de partage », tout un environnement est hors de sa portée directe. Méme
la dimension salariale, cheville ouvri¢re du paradigme fordien, ne sera reprise!
ni 2 Detroit ni ailleurs, elle ne pouvait pas 1’étre. Le paradigme, cependant,
retint cet aspect considéré comme en attente d’une hausse a venir de la produc-
tivité et des proﬁtsz. Et puis si copier en bloc est une chose, encore faut-il savoir
copier. Or certains entrepreneurs comprennent d’autant plus mal qu’ils confon-
dent les deux paradigmes voisins : le fordisme et le taylorisme. Ajoutons que
ceux qui copieérent le plus fidelement subiront souvent 1’échec le plus sévere.

1. Les autres constructeurs de Detroit, aprés 1914, furent cependant obligés d’aug-
menter les salaires du fait de la concurrence de Ford.
2. Cf. supra.
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LE TRANSFERT DU PARADIGME FORDIEN
(LE CAS FRANCAIS)

Une facon de poser le probleme est la suivante : les constructeurs automobi-
les européens ont-ils importé le systeme fordiste et/ou le taylorisme dans les
années dix-trente ? Les historiens répondent de facon nuancée, décrivent les
hésitations des entrepreneurs, la lenteur de la mise en ceuvre ; s’il y a eu de nom-
breuses tentatives pour mettre en place le taylorisme (Renault, Berliet), souvent
ce qui est réalis€ n’en a que la couleur ; il en est de mé&me pour le fordisme
(nombre de modeles, interchangeabilité des pieces, qualification de la main-
d’ceuvre, charte salariale).

Nous voudrions montrer qu’il y eut triomphe intégral du paradigme fordien.
Dans ce secteur particulier, en France (peut-étre a la différence de 1’ Angleterre),
il n’y eut pas de formation d’un paradigme national dans 1’automobile, alors
méme que la France était encore le premier producteur d’automobiles quelques
années avant la guerre de 1914, plus durablement méme le premier exportateur.
En revanche, la nature du marché, les rigidités du systéme productif, 1’absence
de développement antérieur du systéme américain de fabrication, les habitudes,
les mentalités concrétes de la majorité des chefs d’entreprise, des états-majors
font que la recette fordienne ne pourra pas étre appliquée et que le systéme qui
adviendra sera fort différent de 1’innovation fordienne.

Au début du xx° siecle, si le systtme de la grande entreprise commence 2
étre plus développé qu’on ne 1’a souvent dit, le systéme américain de fabrication
n’a pas été réellement introduit. C’est a priori é&tonnant dans le pays de Descar-
tes (I’homme comme machine) et de LLa Mettrie (L’Homme-machine), celui de
Jacques de Vaucanson! et de Frédéric JapyZ. On ne peut qu’esquisser des
réponses. L'industrie mécanique ne s’est guere développée, la France rurale reste
trop puissante, les ouvriers professionnels conservent un pouvoir incontournable...

Toujours est-il qu’a I’aube du XX°® siécle, méme dans des industries comme la
machine a coudre (invention frangaise pourtant), dans les industries du cycle et

1. Le Vaucanson des automates, de I’'invention de machines nouvelles (et des machi-
nes ou outils nécessaires a la fabrication de ses machines-outils), celui de 1’établissement
dans les années 1750 de manufactures modeles (en particulier la manufacture de soie
d’Aubenas, de Lavaur) ou il met en ceuvre ses conceptions de la rationalisation indus-
trielle, ancétre du taylorisme par 1’étude mécanique des gestes (des manufactures qui ne
survivront guere, sans doute du fait de I’absence d’une base sociale adéquate), dans un
pays ou I’horlogerie s’est fort bien développée (Jura), une industrie qui a sans doute
engendré, puis 1égué a la production des armes 1égeres le systéme de 1’interchangeabilité
des pieces (c’est d’ailleurs dans la France révolutionnaire que ce systéme est imaginé
pour les armes ; cf. Mohamed Khanchi, Contribution a I’analyse de I’évolution d’un modé-
le productif : le systéme américain de manufacture, thése, Université Lumiére-Lyon II,
1991). ' _

2. Le systeme productif de son entreprise horlogére présente nombre des caractéristi-
ques du systéme américain de fabrication (en 1773 !). Cf. Bruno Jacomy, Une histoire
des techniques, Paris, Le Seuil, 1990, p. 239, 295 et suiv.
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de ’automobilel, le systdme est « européen ». L’usine automobile est un agglo-
mérat d’ateliers oti, méme si la mécanisation est importante, régnent 1’agent de
maitrise et le savoir-faire de 1’ouvrier professionnel généralement payé a la pie-
ce? (des contrats négociés avec 1’agent de maitrise pour un atelier). Il 0’y a pas’
de recherche de standardisation du produit, mais une grande diversité des mode-
les (souvent on ne produit que la carrosserie et on assemble des éléments ache-
tés A ’extérieur, en outre, on ne produit pas que des automobiles). Des
machines, certes, mais peu spécialisées : tous les déplacements des éléments se
font manuellement (on utilise des « diables »), une main-d’ ceuvre qualifiée mais
aussi flexible (aisément transférable d’un poste a 1’autre), 1’habitude du travail
en équipe (le maitre entouré de ses compagnons), un nombre limité de tra-
vailleurs « improductifs ». Les pieces ne sont pas produites de fagon standardi-
sée (séries courtes) et surtout ’interchangeabilité n’existe pas : le finissage est
toujours réalisé au montage.

En un mot, 2 I’époque et — pour les historiens — aujourd’hui encore, ce syste-
me productif parait condamné : n’était-il pas archaique, tourné vers le temps
nostalgique de ’industrie de luxe ? Sans doute présentait-il de graves faiblesses,
les plus importantes concernant la non-interchangeabilité des pieces, 1’absence
d’une recherche des économies d’échelle par un certain degré de standardisa-
tion, par I’organisation des ateliers en fonction de la logique des opérations suc-
cessives. Mais nombre d’éléments sont intéressants lorsqu’on les observe
depuis notre époque. Ainsi de la flexibilité des machines et des hommes, du tra-
vail en équipe, d’une certaine autonomie des équipes et des ateliers, de la haute
qualification des hommes, du petit nombre d’ « improductifs ». Comment ne pas
songer au systéme Volvo ou Saab ? N’y avait-il pas 13, aprés la greffe d’élé-
ments issus du systéme américain de fabrication, la base pour un paradigme
national, européen ? Ce ne fut pas le cas. Au niveau paradigmatique, en un mou-
vement qui s’esquisse des 1906-1910, qui s’accélere pendant la guerre et qui
devient dominant dans les années vingt et trente, les recettes traditionnelles
furent balayées, la recette fordienne adoptée3, ce qui ne signifie pas, loin s’en
faut, qu’elle fut appliquée !

Pourquoi ? Notons que la victoire du paradigme fordien accompagne la mon-
tée du courant de rationalisation (sous son aspect, d’origine allemande, d’orga-
nisation rationnelle de la grande entreprise moderne et sous 1’aspect, américain,
d’organisation scientifique du travail), puis de 1’américanisme (un ensemble de
mentalités, un mode de vie) si puissant en France surtout apreés 1918. Quant au

1. Cf. Patrick Fridenson, Histoire des usines Renault, tome 1, Naissance de la grande
entreprise, 1898-1939, Paris, Le Seuil, 1972, p. 37 et suiv.

2. Alors méme que s’ affirme la catégorie nouvelle du mécanicien sur machine qui, lui,
est payé au temps. .

3. Comme 1’écrivent S. Tolliday et J. Zeitlin (The Automobile Industry, op.cit., intro-
duction, p. 4) : « En dépit des limites pratiques au développement du fordisme en Europe
entre les deux guerres, les grands constructeurs frangais et italiens I’ont toujours consi-
déré comme la stratégie productive idéale ». Dans cet ouvrage, cf. en particulier Sylvie
Van de Casteele-Schweitzer, « Management and Labour in France, 1914-1939 ».
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fordisme proprement dit, nous avons signal€ le caractére global de la recette, la
fascination par 1’alliance de la science et de l’industrie, I’« évidence » de la
standardisation et de la chaine, la réussite flamboyante bient6t. I1 faut ajouter la
possibilité pour I’entrepreneur de se passer des ouvriers professionnels et de
soumettre les autres, de s’approprier leurs savoir-faire, d’embaucher presque
exclusivement de la main-d’ceuvre non qualifiée, donc bon marché et massive-
ment disponible 4 une période ou l’importante croissance de cette industrie
imposait un forte embauche (comment aurait-on produit tant d’ouvriers quali-
fiés en si peu de temps ? 1l aurait fallu les attirer d’autres secteurs, d’ou de hauts
salaires). Encore plus important, peut-étre, jouent la fascination pour 1’entrepre-
neur, le culte du chef, un chef nouveau, meneur d’hommes, ingénieur, innova-
teur gémial, d’olt encore Ford plutét que Taylor qui inqui¢te par la
« dissolution », en fait simple déconcentration, du principe d’autorité!.

Il faut noter que les idées essentielles du-paradigme fordien ont déja gagné
avant méme que Henry Ford ait commencé a mettre en ceuvre son systéme.
Ainsi, dans un article de 1906 (deux ans avant le lancement de la Ford T) dont
le titre révélateur est « Le péril américain? » (comme aujourd’hui on parle du
« péril japonais » !), on peut lire : « Supposons des usines américaines sortant
par an chacune 10 000 chéssis d’un mod¢le unique, faits en série, avec, par con-
séquent, des prix faibles. Une fois ces chissis finis et les pieces de série étant
faites convenablement, la nécessité se fait sentir de les liquider en dehors de leur
pays natal. Voici la grande et géniale publicité en branle. Voici le lancement a
travers le monde. »

Ajoutons que le choc de la Ford T fut d’autant plus violent qu’elle avait été
congue en pleine crise de 1907, lancée quand les constructeurs européens étaient
encore fragiles. La guerre de 1914 les a-t-ils sauvés d’une crise plus grave ?

Les constructeurs frangais vont aller chercher sur place, aux usines Ford, les
secrets de la recette soit en y envoyant leurs ingénieurs (les provinciaux Marius
Berliet et Robert Peugeot), soit en se déplacant eux-mémes (les Parisiens Louis
Renault et André Citro€n), une fascination qui touche également les patrons et
les ingénieurs d’autres grandes industries>.

Louis Renault, qui avait été un précurseur avant guerre de la simplification
des modeles (ses céleébres taxis qui seront étudiés par Henry Ford lors de

1. D’ou I’importance, en France, d’Henri Fayol qui rétablit I’unité de commandement
de la Direction générale, le rdle du chef, et rend tolérable pour le patronat un certain tay-
lorisme. Cf. Henri Fayol Administration industrielle et générale, Paris, Dunod, 1950 ;
D. Reid, « Fayol : excés d’honneur ou exceés d’indignité », Revue francaise de gestion,
70, 1988 ; Jean-Paul de Gaudemar, La mobilisation générale, Paris, Edition du Champ
urbain, 1979 p- 205-206.

" 2_E. Pontie, « Le péril américain », La Vie automobile, 20 octobre 1906, p. 657-659,
(cité par P. Fridenson, op. cit., p. 35).

3. Ainsi, par exemple, Albert Petsche et Ernest Mercier de la Lyonnaise des Eaux,
Eugene Gentil de Saint Gobain. Cf. Maurice Lévy-Leboyer, « Le patronat frangais,
1912-1973 », dans M. Lévy-Leboyer (dir.), Le patronat de la seconde industrialisation,
Paris, Editions ouvrieres (Cahiers du mouvement social, 4, 1979, p. 137-188).
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la conception de la Ford T), envoie un ingénieur, en 1909, aux Etats-Unis. A son
retour, il se déclare convaincu de la prochaine « application intégrale » du taylo-
risme 2 1’ensemble des usines Renault (ce qui ne sera pas le cas ; en 1912, une
esquisse de taylorisation ne touche que deux ateliers). Le fordisme, certes, n’est
pas le taylorisme et le taylorisme, largement antérieur, n’est connu en France
dans son aspect organisation scientifique du travail que depuis 1908 (date de la
traduction des principaux opuscules). Mais la différence qu’impose le fordisme
n’est pas alors clairement pergue. Louis Renault s’y rend lui-méme en 1911.
Deés son retour, il étend et réorganise 1’usine pour mettre en place une carrosse-
rie de série. En 1912, il envoie en stage deux ingénieurs pour s’initier 2 1’orga-
nisation scientifique du travail. Il se rend lui-méme a nouveau aux Etats-Unis en
1928, visite 50 usines en un mois et, a son retour, il copie River Rouge pour
mettre en place son usine dans 1’ile Seguin congue autour des chaines de pro-
duction et d’assemblage fordistes.

Marius Berliet, aprés des stages d’ingénieur aux Etats-Unis, taylorise massi-
vement son entreprise de Monplaisir en 1912 (d’oli une gréve sauvage dans une
usine sans syndicats, moins d’ailleurs contre le taylorisme que contre la baisse
du salaire aux piéces qui s’ensuivit). Lorsqu’il construit pendant la premiére
guerre mondiale une nouvelle et immense usine, il est & ce point fasciné par le
modele américain qu’il recopie le plan de New York avec ses rues A, B, C...
d’est en ouest et ses avenues 1, 2, 3... du nord au sud et se vante d’avoir une
usine trois fois plus grande que celle de Ford. Il copie I’organisation de 1’entre-
prise Winchester avec ses six départements, sépare la production des pieces

et I’assemblage. Il décide de ne produire qu’un seul modele de voiture (copié de
la Dodge), qu’un seul modele de camion (mais n’y arrive pas).

Mais aucun de ces constructeurs ne maitrise réellement le modele fordien. En
particulier, ils confondent le recours a un taylonsme d’ailleurs mal interprété et
I’application de ce modele. André Citroén! seul va comprendre immédiatement
et tenter réellement d’implanter le modele fordien?. Plus que tout autre, il appa-
rait subjugé par Henry Ford. Apres sa visite aux usines Ford en 1912, il décide-
ra, des le début de la guerre, de se lancer dans la production en série d’un obus
unique, d’un seul calibre, ce qu’il obtiendra en 1916. Devenu constructeur auto-
mobile [1919], il retourne visiter Ford en 1923, se lance dans la production en
série d’un modele unique simplifié avec chissis acier selon 1’organisation for-
dienne (a4 l’origine, Citroén s’était lancé dans la production d’un modele
unique ; mais, en 1922, il avait d@ revenir a deux modeles, et avec de nombreu-

1. La vision personnelle d’ André Citroé€n est exprimée dans A. Citro€n, L’industrie
automobile, Paris, 1931 ; « Appliquons en France les méthodes américaines », Revue des
vivants, octobre 1927 ; « L’avenir de la construction automobile », Revue politique et
parlementaire, 10 mai 1929 en particulier.

2. Sylvie Schweitzer, Des engrenages a la chaine, les usines Citroén, 1915-1935,
Lyon, PUL, 1982 ; « Management and Labour in France, 1914-1939 », dans S. Tolliday,
J. Zeitlin, The Automobile Industry, op. cit. Cf. également J.-L. Loubet, La société ano-
nyme A. Citroén (1924-1968), these 3¢ cycle, 1979, Université Paris X-Naaterre.
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ses options). Il développe ses laboratoires, somptueux et ruineux, a la mesure de
sa fascination pour I’alliance de l’industrie et de la science, son bureau des
méthodes et toute une organisation tayloro-fordienne d’études des gestes et des
temps, utilise une main-d’ceuvre non qualifiée, étroitement contrélée, surveillée,
casse I’ancienne maitrise et met en place une maitrise fonctionnelle, se bat pour
obtenir une efficace interchangeabilité des piéces, restructure 1’espace produc-
tif, développe les lignes d’assemblages. André Citroén, enfin, adopte les métho-
des commerciales agressives américaines, la grande publicité, les agents
exclusifs en particulier. Certes, il restera toujours un patron de combat sur le
front des salaires et jamais n’appliquera quelque chose de voisin du five dollar
day, mais il est révélateur de la fascination qu’exerce le modéle fordien, qu’il se
dise partisan de salaires élevés, écrivant en 1929 (a son apogée) qu’il sera pos-
sible de doubler la production avec le méme personnel et de doubler alors les

salaires!.

A son dernier voyage en 1931, André Citroén est véritablement aveuglé par
son modele : il ne voit pas la grande crise et revient encore plus follement opti-
miste. Il refait complétement son usine autour d’une ligne de production qu’il
veut plus belle que celle de Louis Renault. Ses ingénieurs avaient congu un
mod¢le exceptionnel, correspondant a un objectif fordien, la célébre « traction
avant ». Mais, endetté massivement, la crise lui fait perdre le contrdle de son
entreprise au profit de la famille Michelin.

Un indice de la fascination de la recette fordienne sur les constructeurs fran-
¢ais est le recours aux machines surdimensionnées importées des Etats-Unis

qui, adaptées aux normes américaines, provoquent une considérable surcapacité
et, mal maitrisées par les techniciens frangais, supposent le recours durable a
des spécialistes d’Outre-Atlantique. Un autre indice est ’extraordinaire déve-
loppement des salariés plus ou moins « improductifs », d’une part, les ingé-
nieurs, les techniciens et les « cadres » des laboratoires de conception, des
départements de mesure des temps, de recrutement et gestion de la main-d’ceuvre,
les comptables et les administratifs ; d’autre part, les armées de surveillants,
contrbleurs de toute nature, spécialistes « pointus » (entretien de telle machine),
généralement recrutés parmi les anciens ouvriers professionnels.

Ia pénétration du modele fordien a été considérablement accélérée par la
guerre de 1914-1918 : se retrouve ici la relation forte entre conflits et genése ou
diffusion d’une innovation majeure. Les constructeurs frangais deviennent alors
des fabricants d’armements (le jeune Citroén se lance dans la production d’obus
aprés avoir obtenu un contrat accepté sur plan par L. Loucheur®) dont la demande
est illimitée. Les seuls problémes sont de produire massivement, « & tout prix »
et avec une main-d’ceuvre non qualifiée (femmes, ruraux, immigrés), recrutée en
masse (la croissance des fabrications militaires est trés rapide). L’Etat prend en

1. Sylvie Schweitzer, Des engrenages a la chatine, op. cit., p. 14. Ce qui est cohérent
avec le modele Ford I.
2. Cf. S. Schweitzer, « Management and Labour in France », art. cité, p. 58.
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Plus précisément, sur le plan économique, la recherche du modele unique
échoue totalement. La production d’une demande en croissance illimitée par le
cercle « vertueux », centré sur les économies d’échelle de la production de masse,
s’avere impossible, le nombre des improductifs ruineux. Sur le plan technique,
I’interchangeabilité des pi¢ces est loin d’étre un succes ; la taylorisation visée,
parfois mal comprise, est trés partielle et crée autant de surnuméraires bien
payés qu’clle économise de temps d’ouvriers non qualifiés a faible paye ; la
généralisation des lignes de production et d’assemblage est difficile & mettre en
ceuvre, aléatoire (nombreuses ruptures, pannes, etc.), cofiteuse et finalement trés
lente (elle attend la fin des années vingt).

Socialement, sans méme parler du modele salarial fordien, I’aspect néo-
patronage s’effondre pratiquement des le début des années vingt. Les institu-
tions sociales de 1’entreprise disparaissent généralement (sauf en province ou elles
restent liées a 1’ancien paternalisme) d’abord sous 1’effet de 1a nécessité a la suite
de la crise de «reconstruction » (observons que c’est aussi 1’époque ou Henry
Ford doit abandonner son département de sociologie), ensuite parce que 1’idéolo-
gie s’infléchit. Les grands patrons, particulierement ceux de 1’automobile, sont
influencés par 1’ état d’esprit néo-capitah'stel, un réformisme rationalisateur direc-
tement influencé par le fordisme mais qui privilégie la performance économique
au détriment des aides sociales. Sur le plan politique, ces néo-capitalistes sont par-
tisans d’un Etat fort, mais démocratique, qui mise sur les secteurs les plus dyna-
miques, les grandes entreprisesz.

L’ échec n’est cependant pas absolu : non seulement de nombreux aspects de
la production de masse sont solidement implantés, mais le pouvoir des ouvriers
professionnels a été brisé, le recours a de la main-d’ceuvre sans qualification
généralisé ; le modele fordien de 1’aprés-guerre se prépare.

Il faut ajouter que le paradigme fordien ne domine pas seulement le milieu
des entrepreneurs, des ingénieurs et des états-majors. Le modele est aussi hégé-
monique dans la classe ouvriére. Non seulement il y a peu de gréves jusqu’en
1936 (elles échouent pratiquement toutes du fait des rapports de force nettement
en faveur du patronat dans les années vingt et trente), mais les mouvements,
méme lorsqu’ils s’affirment anti-tayloriens, sont finalement surtout une lutte
traditionnelle contre les salaires aux pi€ces et contre les baisses décidées lors de
I’introduction de méthodes plus ou moins tayloriennes. Il n’y a méme pas de
véritable lutte organisée contre le processus de déqualification.

1. Cf. Richard F. Kuisel, Le capitalisme et I’Etat en France. Modernisation et dirigis-
me au Xx° siécle, Paris, Gallimard, p. 156 et suiv.

2. Emest Mercier et son mouvement Le Redressements frangais, puis, en 1929, le
gouvernement dirigé par son ami André Tardieu sont caractéristiques de cet état d’esprit.
Cf. R. F. Kuisel, op. cit., p. 163 et suiv. Louis Renault, en 1918, écrit : « Il parait néces-
saire de rechercher si notre forme de gouvernement n’entre pas en cause dans la limita-
tion de la production. » Selon lui « 1a lutte continuelle qui s’exerce entre les divers partis
[constitue] un freinage au développement ». (Cité par P. Fridenson, op. cit., p. 153.)
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11 apparait surtout que les syndicats considérent le paradigme fordien comme
une fatalité liée au progrés scientifique et technique. La classe ouvriére ne dis-
pose pas, elle non plus, d’un paradigme de rechange. Les anciennes méthodes
de production sont considérées comme archaiques, plus ou moins artisanales,
ici comme dans les milieux technocratiques et patronaux. Si le courant de la
CGT (surtout socialiste) va méme jusqu’a accuser le patronat de mollesse dans
la mise en ceuvre de I’organisation scientifique du travaill, le courant de la
CGTU (communiste) distingue, a partir de 1927, deux type de rationalisation
selon qu’elle est mise en ceuvre dans le cadre des rapports sociaux et des institu-
tions capitalistes ou dans le cadre de la transition au socialisme : il faut refuser
la rationalisation capitaliste pour la soutenir en URSS et dans une future France
socialiste?.

LE SECOND FORDISME

L’analyse du fordisme de I’aprés-seconde guerre mondiale (le modele Ford
II) a été largement menée. I’ hégémonie du nouveau paradigme fordiste corres-
pond & un ordre productif fordiste achevé au niveau macro-économique : de
méme qu’au niveau de I’entreprise la standardisation et les méthodes fordiennes
avaient permis une production maximale & un prix minimal avec un profit maxi-
mal (la production de masse), au niveau de la société, les nouvelles modalités
régulatrices rendirent possible un bouclage macro-économique ol la croissance
des salaires fut non seulement compatible avec, mais permit la croissance des
profits (et le maintien durable d’un taux de profit €levé). Ce second fordisme
n’est pas seulement un fordisme achevé, il est aussi différent du paradigme
d’Henry Ford.

1. Cf. sur ce point et, plus généralement sur 1’attitude syndicale, S. Van de Casteele-
Schweitzer, Des engrenages a la chaine, op. cit., p. 117 et suiv., ainsi que « Management
and Labour in France », art. cité, p. 70 et suiv.

2. Au IV® congres de la Fédération des métaux (FUM) de la CGTU, en 1927, la réso-
lution précise « Nous sommes pour les principes de 1’organisation scientifique du travail,
y compris le travail a la chaine, y compris la norme de production. C’est quelque chose
qui correspond a un stade de développement du régime capitaliste... Les révolutionnaires
savent que la classe ouvriére sera le successeur du capitalisme et que cette organisation
scientifique permettra d’aller beaucoup plus vite, lors de la prise du pouvoir du proléta-
riat, dans 1’édification socialiste. [...] Dire qu’on est contre le travail i la chaine, cela fait
penser a quelqu’un qui dirait que 1’on est contre la pluie. Sans doute on n’aime pas la
pluie, mais comme on ne peut I’empécher de tomber, alors on se contente de prendre un
parapluie. » D’aprés P. Saint-Germain, « La chaine et le parapluie », Révoltes logiques,
2, printemps-été 1976.
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Le systéme fordien n’était pas viable

Le systeme mis en place par Henry Ford n’était pas rentable, ni méme viable.
Il n’a réussi, il est vrai spectaculairenient, que dans une situation exceptionnelle,
celle de I’industrie automobile des Etats-Unis dans les années 1907-1927. La
figure 1 en montre une représentation schématique.

Product. de masse :
" Machinisme,
standardisation
spécialisation hommes
et
machines...

l baisse

#1 des prix

hausse
des vente

hausse de la
productivité

<....._

hausse — hausse
des profits| (e e des salaires

—————————— P cffet posiuf

effer négatif

Figure 1. Systéme Ford |

La nécessité de I’échec apparait a plusieurs niveaux.

1. Les profits élevés sont li€s a des circonstances exceptionnelles : produit
nouveau, quasi-monopole temporaire de type schumpeterien, besoins de trans-
port considérables, qualité du modele T, demande énorme de premier achat,
guerre. Le nombre considérable de travailleurs « improductifs » pose probléme
en situation normale ; en outre, les salaires €élevés, considérés comme un partage
des profits réalisés, élevent massivement les cofits.

2. Le cercle « vertueux » reliant les techniques de la production de masse aux
baisses des cofits et des prix, donc a une consommation de masse et 4 I’augmen-
tation des profits, s’amortit. En outre, la standardisation intégrale du produit,
base des économies d’échelle, est aussi le talon d’Achille d’un systéme aussi
rigide lorsque la concurrence impose le changement de modele. En 1927, Ford
doit abandonner son modele T pour le modeéle A — et c’est alors que I’énorme
cofit de la polarisation de tout le systeme productif sur un seul modele, sur une
spécialisation radicale des hommes et des machines, se révele (Ford doit fermer
pendant prés d’un an !) —, puis abandonner 1’idée méme d’un modéle unique et
raccourcir les chaines de montage.
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3. Lorsque le temps des profits exceptionnels s’€loigne tandis que s’amortis-
sent ceux issus de D'articulation « production de masse-consommation de
masse », il n’est plus possible d’augmenter les salaires. Lorsque les difficultés,
déja en 1920-1921, puis lors du changement de modele et aprés 1930, font s’ef-
fondrer les profits, Henry Ford doit finir par baisser les salaires. Il en va de
méme des possibilités d’autofinancement, base de 1’indépendance financiere, de
la croissance interne et de 1’intégration verticale (la systématisation de ce type
d’intégration dans un esprit fordien s’avérant ruineuse, H. Ford doit reculer en
une véritable débicle).

4. Au niveau d’une seule entreprise, la séquence « five dollar day, hausse des
ventes » est absurde. 11 faudrait qu’elle se généralise, soit parce que chaque
entreprise y a intérét, ce qui est fort douteux, soit parce que toutes les entreprises
mettent en ceuvre ce méme programmme dans la mesure ou il serait bénéfique
collectivement, mais chacune a intérét & ne pas 1’adopter pour améliorer sa
situation relative au prix de I’avantage général. Un vieux probléme ! On sait que
la seule solution est 1’intervention d’une décision collective.

Le plus grave pour la Ford Motor Company est sans doute le renforcement de
la concurrence surtout qu’Henry Ford, en ne proposant que son modele T uni-
forme, a laissé une ouverture béante pour la General Motors et ses €légantes
Chevrolet. Des modeles divers, un effort de design, des changements annuels,
des prix (un peu) plus élevés, tel est le schéma développé chez General Motors
par Alfred P. Sloan! qui veut la production de masse diversifiée, ou, comme il le
dit, Ford plus la mode parisienne. Alors que la recette « Ford I » est du type
« magasin a prix unique », Alfred Sloan vise le supermarché (« a car for every
purse and purpose »). Le probléme est de conserver les grandes séries et leurs
économies d’échelle tout en diversifiant. Peut-on parler alors d’un intermeéde
slaonien ?

En accord avec sa stratégie commerciale, A. P. Sloan divise 1’ entreprise en qua-
tre départements autonomes orientés chacun vers un type de clientele. I s’interdit
I’intégration verticale et, au contraire, augmente la place des sous-traitants, intro-
duit des machines-outils semi-spécialisées qui peuvent étre adaptées a des chan-
gements de modeles (mais cette adaptation reste délicate et longue, elle suppose
le recours a des ouvriers qualifiés spécialisés), recherche 1I’emploi conjoint des
mémes éléments (moteurs, chassis...) sur plusieurs modeles (interchangeabilité
des éléments) et revient a une certaine taylorisation des salaires (rejet du salaire
journalier pour des salaires aux pieces, des bonifications de groupe)2 ; enfin,
I’ensemble de la dimension sociale est absente.

1. Alfred P. Sloan, My Years with General Motors, New York, Doudeblay, 1964,
p- 59-70, 148-168. Cf. David A. Hounshell, From the Americain System to Mass Produc-
tion, op. cit., chapitre 7 : « Cul de sac : The Limits of Fordism and the Coming of Flexi-
ble Mass Production » ; S. Tolliday, J. Zeitlin (eds), The Automobile Industry and its
Workers, op. cit. (cf. spécialement par S. Tolliday et J. Zeitlin, Introduction, « Between
Fordism and Flexibility », p. 5-7).

2. Cf. S. Tolliday, J. Zeitlin, The Automobile Industry, « Introduction », op. cit.
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Si le systéme « sloanien » présente de grandes différences par rapport au sys-
teme d’Henry Ford et a prouvé qu’il était plus efficient, il s’agit d’une simple
adaptation, une autre forme du « Super-Factory System1 », et il n’a pas donné
naissance a une vision globale alternative de la production. Il est caractéristique
que dans les années 1927-1950, alors méme que le systeme fordien a échoué, le
triomphe du paradigme fordien parait encore éclatant ; c’est alors que les arti-
cles et les ouvrages sur et de Henry Ford ont le plus d’influence, que partout on
cherche a 1’adapter a tout.

Le sloanisme, d’ailleurs, rencontre rapidement de grandes difficultés au
niveau de la production dans la mesure ot la multiplication des modeles se
heurte a la recherche  des éconormes d’échelle. 11 n’y a pas réellement
« production de masse flexible? », mais simplement « production de masse
différenciée », une formule essentiellement contradictoire, la solution a cette
contradiction €tant recherchée, d’une part, en multipliant & ce point les éléments
interchangeables que la diversité des modeles finit par apparaitre superficielle,
d’autre part, en se cantonnant, de fait, dans une politique commerciale agressive
orientée par des changements annuels de modeles dont le but est d’interdire 2 la
concurrence 1’obtention de longues séries et d’économies d’échelle. En d’autres
termes, la production de masse reste la norme recherchée et General Motors
fonde sa stratégie sur un compromis : la diversité des modeles et les change-
ments annuels encouragent un marché qui n’est plus en expansion illimitée (réle
croissant des remplacements) et surtout interdisent aux autres constructeurs les
grandes séries et les économies qui en sont tirées, 1’entreprise elle-méme main-
tenant une certaine standardisation dans la diversité griace a I’interchangeabilité
des éléments et des machines-outils partiellement déspécialisées.

Le sloanisme, en outre, n’est pas une recette transférée en bloc. Regardons a
nouveau le cas frangais. Dans la réalité, certains aspects sloaniens paraissent
présents deés 1’origine ou deés le début des années vingt, particulierement 1’ab-
sence, en général, du modéele unique. Mais il ne s’agit pas d’une imitation du
modele de General Motors ; cette situation apparait simplement nécessaire,
étant donné la réalit€ du marché francais. Il en va de mé€me pour les aspects
sociaux. Le five dollar day n’a jamais été appliqué soit parce qu’il n’était pas
nécessaire étant donné les rapports de force entre partenaires sociaux, soit parce
qu’il était périlleux pour des entreprises dans des situations financieres difficiles
(a 1a différence de Ford en 1914) ; le néo-patronage est abandonné dans les
années vingt, du moins a Paris, mais est-ce parce que I’idéologie taylorienne qui
fait du travailleur un individu seulement mii par le niveau de ses rémunérations
triomphe ou simplement parce que cela colite trop cher ?

Dans les quinze années qui suivent la guerre en Europe occidentale triom-
phent les modeles de voitures économiques (la Volkswagen, la Fiat 500, la

1. Cf. I’éditorial du New York T'mes 19 septembre 1926.
2. Pour une opinion contraire, cf Hounshell, From the Americain System to Mass
Production, op. cit., chap. 7.
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4 CV, la 2 CV congues, il est vrai, dans les années qui précedent la guerre ou
durant la guerre). Les grandes entreprises les produisent a la chaine de fagon
standardisée, chaque usine ne produisant qu’un type de modele, a I'aide de
machines spécialisées et par des ouvriers non qualifiés encadrés par une hiérar-
chie fordienne. Elles sont destinées aux masses. On est donc encore dans une
situation plus fordienne que sloanienne. A coté d’elles, des entreprises sont spé-
cialisées dans des modeles de luxe ou les recettes fordistes sont nécessairement
d’usage limité (petites séries; prix élevés), mais elles sont néanmoins présentes
(role des chaines de montage), ce qui montre la prégnance de ce paradigme.

Au début des années soixante seulement, avec la forte croissance des revenus
en Europe, il devient nécessaire pour les entreprises dominantes de produire des
modeles luxueux, d’en changer souvent. La réussite méme du second fordisme
au niveau macro-économique a imposé une transformation du marché et une
adaptation du micro-systeéme productif. I’essentiel s’est joué au niveau de la
société globale.

Les rapports sociaux et la société globale

Qu’en est-il de la production d’un homme nouveau, de 1’apaisement des rap-
ports sociaux et de la cité fordienne nouvelle ot le nouveau prolétaire sociale-
ment normé et enrichi deviendrait un citoyen ne remettant plus en cause 1’'idéal
américain ? Il n’est pas nécessaire de revenir sur la faiblesse du schéma qui
reposait sur la diffusion spontanée de la charte salariale fordienne. Mais obser-
vons que, dés les lendemains de la premiére guerre mondiale, 1’échec est patent.
En 1919, a Detroit, I’ Auto Worker’s Union, qui compte 40 000 adhérents, s’ affirme
durement revendicatif. Est-ce la montée de ces luttes ouvrieres qui contraint Ford
a abandonner son département de sociologie ? Toujours est-il que, dans ces
années-13, le mouvement de gréve atteint les constructeurs de Detroit. Le modéle
recherchait la coopération de classe et s’appuyait sur une situation de quasi-
monopole, il se heurte a la remontée de la conflictualité sociale et de
la compétition.

L’ intervention de I'Etat conduira finalement & un modle Ford II : le compro-
mis Etat-syndicats-grandes entreprises va s’institutionnaliser & 1’échelle globale.
Dans les années de la grande crise, puis au cours de la seconde guerre mondiale,
se cherche un nouveau paradigme productif permettant d’articuler production
de masse et consommation de masse au niveau macro-économique ; trois types
de solution seront tentés dans des situations nationales tres diverses, marquées
par des rapports de force socio-politiques différents : un fordisme fasciste et
hitlérien, un fordisme communiste, un fordisme démocratique, trois voies diffé-
rentes qu’il n’est pas possible de détailler ici. Quant a la premiere voie, rappe-
lons qu’ Adolphe Hitler, 1’admirateur d’Henry Ford, décide personnellement de
la mise en ceuvre typiquement fordienne de la Volkswagen, une voiture devant
étre produite en masse pour les masses et que I’ Allemagne d’aprés 1933 connait
une intense poussée de fordisme, en particulier dans les industries de 1’arme-
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ment!. Surtout, au niveau global, aussi bien économiquement que socialement
et ethniquement, le national-socialisme est un fordisme II totalitaire, littérale-
ment devenu fou : la preuve de la prégnance jusqu’a la folie d’un paradigme est
que celui-c1 sera appliqué a I’extermination de masse dans les camps de la mort.
Quant au second modele global, le paradigme communiste, peut-étre plus taylo-
rien® — et précocement — que fordien, il ne s’agit pas seulement d’une
« superstructure » socio-politique communiste greffée sur une technique fordiste
identique, mais d’un paradigme spécifique : la base technique, le proceés de tra-
vail, I’organisation de 1’entreprise ont été si profondément marqués par les
caractéristiques socialistes et totalitaires du régime que les usines de I’ Allemagne
de I’Est sont aujourd’hui jugées irrécupérables par les entreprises occidentales.

C’est par la guerre que sera €liminé le systeme fasciste et nazi, une guerre
totale qui fut aussi une guerre sociale a I’échelle planétaire, une guerre profon-
dément fordiste> : si la guerre de 1914, ¢’est encore le « grand magasin » (mal-
gré l1a volonté de I’Etat de faire pénétrer les recettes fordistes), celle de 1940
correspond pleinement & la « super-usine » fordienne. Quant au tayloro-fordisme
communiste, son inacceptabilité politique et une inefficacité économique sur-
compensant certains avantages sociaux conduiront a son lent pourrissement et &
son effondrement final.

Un fordisme achevé, un fordisme différent

Le fordisme démocratique a €té préfiguré par le New Deal et par I’expérience
frangaise du Front populaire, les années de la grande crise étant marquées par
I’abondance des recherches théoriques sur la sous-consommation salariale et les
moyens de mettre en ceuvre un nouveau mode d’accumulation appuyé sur de
nouvelles régulations monopolistes et étatiques. L’ordre productif nouveau
exceptionnellement performant qui émerge 2 la fin des années trente aux Etats-
Unis, apres la guerre en Europe, va constituer et s’appuyer sur un paradigme
rapidement hégémonique, efficient, qui s’imposera en bloc, sans rival, jusqu’a
sa crise des années soixante-dix. ‘

La transformation des modes d’accumulation et de régulation fut le résultat
de nouveaux rapports de force au niveau de I’ensemble de la société issus de la
grande crise et de la guerre, rapports de force bientot durablement sédimentés
dans des institutions et des innovations juridiques.

1. Cf. R. J. Overy, « Transportation and Rearmament in the Third Reich », Historical
Journal, 16, 1973. Si le corporatisme 2 la frangaise des années 1940-1944 est passéiste et
puise dans le vieux fond paternaliste, certains éléments & Vichy (la synarchie) emprun-
tent au fordisme. 7 :

2. Cf. Robert Linhart, Lénine, les paysans, Taylor, Paris, Le Seuil, 1976.

3. Par exemple, les écrits théoriques du général de Gaulle sont fondamentalement une
théorie fordienne de la guerre ; 1’application en sera faite sur le terrain par le général
Guderian.
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Figure 2. Systéme Ford I

Tout particuliérement, une véritable convention salariale! sera définie, ds le
New Deal et le Front populaire ou aprés 1945, sur la base de salaires croissants
déterminés collectivement et non plus dans le cadre de ’entreprise, une crois-
sance des revenus salariaux appelant celle du marché et au-dela de la production
et de la productivité, d’otl le maintien du taux de profit et la hausse de la masse
des profits, d’ou la possibilit€ de financer des investissements massifs, par
ailleurs appelés par 1’accroissement continu de la demande, ce qui, 2 la fois,
augmentait encore les marges de croissance de la productivité du travail et la
demande globale. '

‘Les deux aspects principaux de cette détermination collective des salaires
sont :

—la formation de syndicats de branche et d’industrie. Aux Etats-Unis, fin
1934, la rupture imposée par John Lewis entre 1’ AFL et la CIO conduit a la for-
mation de 1’ United Auto Workers’ Union et 4 1a conquéte des conventions col-
lectives 2 ces niveaux, c’est le big labor face au big business ;

1. A la fois au sens juridique traditionnel de contrat ou de convention collective et au
sens ludique devenu courant (cf. D. K. Lewis, Convention : A Philosophical Study, Cam-
bridge, Harvard University Press, 1969).
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— I'intervention directe ou en tant qu’arbitre de I’Etat : aux Etats-Unis, 1’ arti-
cle 7a du NIRA, le Wagner Act, le War Labor Board.

Ces deux aspects sont li€s dans 1a mesure oil la social-démocratie s’ appuyait
sur les grandes centrales syndicales et ol la réussite de ce type de syndicalisme
et la mise en ceuvre des réformes juridiques supposaient ’appui d’un Etat
social-démocrate ou des conditions sociales (ou politiques, guerriéres) spécifi-
ques. Les syndicats d’industrie (la CIO, ’'UAW) incluant, a la différence des
syndicats de métiers (I’AFL), les salariés non qualifiés et permettant (condition
nécessaire, non suffisante) la détermination des salaires 2 un niveau méso-éco-
nomique sont effectivement devenus les compléments du second paradigme
fordiste, paradoxalement si 1’on songe qu’ils furent les adversaires du systéme
fordien. Mais qu’auraient-ils pu sans la régulation sociale de 1’Etat ?

A cette régulation sociale a trois (Etat, syndicats, grandes entreprises), il faut
ajouter la régulation économique, elle aussi a la fois monopoliste et étatique, de
la concurrence dans le cadre des Etats-nations.

La régulation monopoliste, en réalisant la cohérence entre la dynamique des
gains de productivité et les procédures de formation salariale, a-t-elle réalisé un
aspect de 1’idéal d’Henry Ford, paradoxalement et sous une forme différente! ?
De fait, les modeles Ford I et IT aboutissent & une concurrence apaisée, le pre-
mier par le quasi-monopole et une conjoncture exceptionnelle, le second par la
régulation monopoliste et étatique et, partant de la réalité forte de la conflictua-
lit€ sociale, cherchent a la réduire, le premier par 1’arsenal du « patronage
scientiste », le second par le compromis négocié collectivement, institutionna-
lisé et la régulation sociale de 1’Etat.

Au niveau micro-économique?, notons deux éléments de ce second fordisme.

D’abord, si I’on consideére 1’industrie automobile, il est difficile de parler de
salaires élevés dans I’esprit du five dollar day. Méme si 1’on peut observer les
conséquences de la démarche salariale globale, I’abandon des salaires aux pie-
ces, la tendance a la mensualisation, on doit également noter les effets dépri-
mants sur les salaires de 1’accroissement du nombre d’ouvriers non qualifiés, du
recours de plus en plus massif a la main-d’ceuvre immigrée. Inversement, si
I’aspect « forteresse ouvriere » est sans doute renforcé chez Renault, partout le
mouvement ouvrier trouve la ses appuis les plus importants. Les aspects sociaux
non salariaux seront redéfinis, non plus sur la base du néo-patronage, mais
d’une « participation » multiforme ou collaborent les syndicats, les entrepre-
neurs et 1’Etat et qui, certes sur une base différente, aboutira 4 un « normage
social » plus efficace.

Ensuite, dés les années trente et aprés la seconde guerre mondiale aux Etats-
Unis, le systeme productif dans 1’automobile a incorporé les éléments sloaniens,

1. Cf. R. Boyer, A. Orléan, « Les transformations des conventions salariales », art.
cité.

2. Sur ’organisation concréte, cf. ce que relate Robert Linhart dans L’ézabli, Paris,
Minuit, 1978.
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recherchant la production de masse différenciée. En Europe, aprés un certain
retour 2 la recherche d’une standardisation maximale sur des modeles bon mar-
ché, dés les années soixante, la diversification et des modeles haut de gamme
s’imposent. Avec la croissance du niveau de vie dans les pays développés, la
contradiction « sloanienne » se renforce : il faut a la fois diversifier les modeles,
produire des voitures aux performances de plus en plus développées, de plus en
plus sophistiquées, réorienter la production vers des modeles de luxe et tenter de
préserver les grandes séries. Jusqu’au début des années soixante-dix sur le plan
technico-organisationnel, c’est ce compromis entre fordisme et différenciation
qui s’impose. Un compromis difficile techniquement, mais aussi économique-
ment dans 1a mesure oll ces aspects sloanistes dérivent, avec la recherche force-
née de la demande de remplacement, vers des situations de démodage
systématique, d’amélioration de détail, ce qui est aux antipodes de la recherche
par Henry Ford d’un modele unique, simple, solide.

Cependant, sur le plan micro-économique, les modalités de fixation des
salaires, de gestion du personnel (y compris les procédures d’embauche et de
licenciement) et d’organisation du travail vont devenir extrémement lourdes et
rigides, la situation des « trois grands » de Detroit étant a cet égard caractéristi-
que. Les accords institutionnalisés direction-syndicat doivent prévoir toutes les
situations possibles, les régler a priori, la spécialisation exagérée des salariés
s’ossifie dans d’intouchables grilles de qualification, la centralisation écrase la
responsabilité locale et les trop nombreux salariés non directement productifs
sont rendus indispensables techniquement et socialement. Evidemment, ces
aspects sont variables dans le temps et I’espace, mais, d’un point de vue général,
le fordisme sclérosé est devenu incapable de réagir a 1’agressivité commerciale
que la transnationalisation des économies et la montée en puissance du Japon
imposent.

Quant 2 la « crise du fordisme » sur le plan macro-économique, redisons seu-
lement ici que 1’affaiblissement des gains de productivité et la montée des salai-
res réels aprés vingt ans de plein emploi, et donc de relative puissance
syndicale, finirent par prendre en tenaille le taux de profit alors méme que la
transnationalisation des économies rétablissait une situation séveérement con-
currentielle, rendait caduc un mode de régulation jusqu’ici orienté « a la
hausse », imposait son retournement vers une « déflation compétitive » et le
retour a une formation salariale concurrentielle.

LE PARADIGME TOYOTISTE

Des le début des années soixante-dix, la crise des économies occidentales
révele la vitalité économique japonaise et attire 1’attention sur 1’efficacité d’un
systéme productif spécifique sous la diversité des situations concretes. C’est
particuliérement clair dans I’industrie automobile si bien que ses modalités pro-
ductives (Toyota, Nissan, Honda, Mitsubishi) et celles de tout un noyau indus-
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triel voisin ont donné naissance 2 un nouveau paradigme : le toyotisme! forme
aujourd’hui le nouveau Zeirgeist productif a I’échelle mondiale.

Le systéme toyotien? a été souvent décrit par les maitres de 1’école japonaise
ou leurs disciples et les nombreux étrangers qui font le voyage au Japon comme
leurs peres faisaient le voyage aux Etats-Unis>. Grace 2 ces écrits, nous n’avons
pas simplement une connaissance de la fagon concréte dont la production auto-
mobile est mise en ceuvre au Japon, mais, au deuxi¢me degré, nous pouvons
approcher le paradigme toyotien méme si les interprétations différent et évo-
luent. Elles furent d’abord partielles et surtout techniques (comme cela avait été
le cas pour le fordisme), elles sont aujourd’hui plus globales et plus sociales.
Alors que ce paradigme est d’ores et déja constitué a 1’échelle mondiale, et bien
au-dela de I’automobile, qu’il a montré son efficience, c’est-a-dire son aptitude
a modeler I’ordre productif transnational, la crise financiére et 1a récession japo-
naises révelent la fragilité d’un systeme.

Le systeme toyotien

Le micro-systéme productif toyotien s’insere dans un ordre productif et plus
largement dans une société et des mentalités spécifiques. Le paradigme toyotiste,
lui, est universel. D’oti une contradiction classique en ce domaine. Nous retrou-
verons la question des spécificités, en particulier des mentalités, quand nous en
viendrons aux origines du systéme et a sa transférabilité effective. Mais notons
dés maintenant I’importance sans doute décisive du sentiment d’appartenance a
des ensembles sociaux — famille, entreprise (un prolongement de I’ancienne
appartenance clanique), nation — qui non seulement solidarise et intégre, mais

1. Cf. Henri Jacot (dir.), Du fordisme au toyotisme ? Etudes et recherches, Commissa-
riat général au Plan, 7-8, février 1990, en particulier Yves Bouchut, chap. IV, « Organiser
et gérer la production », p. 169-212 ; Daniel Leborgne, Alain Lipietz, « Idées fausses et
question ouvertes de 1’aprés-fordisme », CEPREMAP, n. 9103, novembre 1990 ; Benja-
min Coriat, Penser a I’envers, Paris, Bourgois, 1991.

2. Non pas seulement les caractéres particuliers du systéme productif de I’entreprise
Toyota, mais ceux d’un ensemble d’entreprises dans 1’automobile et autour d’elle, disons
ceux de I’'ideal-type toyotiste.

3. Les maitres Taiichi Ohno, L’esprit Toyota, Paris, Masson, 1989 ; Shigeo Shingo,
Maitrise de la production et méthode Kan-Ban : le cas Toyota, Paris, Les Editions d’or-
ganisation, 1983 ; Le systéme SMED, une révolution en gestion de production, Paris, Les
Fditions d’orgamsatxon 1987 ; Le systéme Poka~Yoke, Paris, Les Editions d’ orgamsa—
tion, 1987 ; La production sans stocks, Paris, Les Editions d’ organisation, 1990. Cf. éga-
lement M. Cusumano The Japanese Automobile Industry, Cambridge (Mass.), Harvard
University Press, 1985 ; K. Ishikawa, La gestion de la qualité, Paris, Dunod, 1976 ;
K. Koiké, Understanding Industrial Relations in Modern Japan, Londres, Macmillan,
1988 ; M. Aoki, The Cooperative Game Theory of the Firm, Oxford, Oxford University
Press, 1984 ; « Toward an Economic Theory of the Japanese Firm », Journal of Econo-
mic Litterature, 26 (1), mars 1990 ; S. Tolliday, J. Zeitlin (eds), op. cit., Introduction,
chap. 7 (R. Okayama), chap. 9 (K. Shimokawa). Pour une séveére critique, cf. Satoshi
Kamata, Japon, I’envers du décor, Paris, Maspero, 1982. Quant aux analystes étrangers,
cf. R. Schonberger, Japanese Manufacturing Techniques, New York, 1982, H. Jacot, op.
cit. et Benjamin Coriat, op. ciz.
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aussi exclut et exacerbe diverses formes de conflictualité, au moins potentielle,
avec les autres collectivités de méme niveau. Si d’autres espaces communautaires
ont pu et pourraient venir concurrencer I’entreprise comme centre de solidarité,
il semble a priori logique que le mode d’accumulation toyotien repose sur dewux
traits majeurs : des rapports sociaux dans 1’entreprise plus « communautaires »
que conflictuels et inversement une exacerbation de la conflictualité économi-
que particulieérement a I’échelle internationale!.

Premier trait majeur, la forme prise par le rapport salarial. Le systeme toyo-
tien est dualiste avec une forte différenciation entre le rapport salarial et le pro-
ces de travail dans les grandes entreprises qui forment le « cceur » du systéme
avec leur « aristocratie ouvriére » et ces mémes éléments a leur périphérie, dans
les entreprises sous-traitantes ol 1’aspect sweat shop est trés présent.

En ce qui concerne le «cceur », nous trouvons a la base un syndicalisme
d’entreprise au sein duquel les cadres sont présents et jouent un rdle souvent
prépondérant, caractérisé par ’esprit de collaboration (ce qui ne signifie pas
I’absence de revendications), par 1’idée que la considération de I’intérét com-
mun précede et rend possible le partage ultérieur entre les intéréts particuliers.
Le syndicat maison est méme un des principaux rouages de 1’entreprise au point
que les deux hiérarchies sont, sinon parall¢les, du moins articulées et que faire ses
preuves dans le syndicat est un moyen d’obtenir une promotion dans I’entreprise.

Dans les grandes entreprises, la sécurité de I’emploi est assurée. Le recrute-
ment sur le marché exterme du travail joue un rdle secondaire relativement au
marché interne, non seulement pour les « cols blancs », mais aussi pour les
ouvriers, un marché animé par des promotions combinant 1’ancienneté et, de
plus en plus, le mérite. Ces promotions s’appuient sur des formations de nature
diverse, mais le plus souvent données dans 1’entreprise et ne se font pas seule-
ment 2 ’intérieur de « classes » plus ou moins étroites ; elles permettent a un
ouvrier d’accéder 2 une position de « col blanc? ». L’ensemble du personnel
permanent est réparti selon des grades (nombreux) et le salaire — qui s’est élevé
régulierement — correspond au grade (non au poste ou au type de travail) et,
dans le grade, il est 1ié a I’ancienneté (stabilisé en fin de parcours, voire 1égere-
ment déclinant) corrigée par un systéme de primes.

L’ entreprise renforce systématiquement 1’« esprit maison » par ces primes
liées 2a la situation de famille et a des résultats globaux a des degrés divers
(I’équipe, ’entreprise, la conjoncture générale) et par des institutions comme
les célebres cercles de qualité qui jouent leur role dans I’ensemble complexe de
mesures visant 2 la soumission volontaire et a I’implication du travailleur. On
recherche une « auto-activation® » pour réintégrer la recherche de la qualité
dans le proces de travail, inciter chacun 2 améliorer le produit et a4 de multiples
innovations ponctuelles, réduire les « gaspillages » de temps, mais surtout éva-

1. Cf. Pierre Dockes, Bernard Rosier, L’histoire ambigué, Paris, PUF, 1988.

2. On parle de « blanchiment des cols bleus » (White-collarisation of the blue colars,
expression de K. Koiké, cité d’apres B. Coriat, op. cit., p. 95).

3. Expression de T. Ohno (cf. supra).

516




Pierre Dockés

cuer toute conflictualité sociale. Cette « auto-activation » qui n’est pas d’abord
individuelle, mais passe par la formation de « communautés de travail » fusion-
nant les individus impliqués, pratiquant un véritable ostracisme pour les autres
et encourageant la délation. En outre, toute une série d’institutions aident, enca-
drent et contrdlent le salarié dans la cité (1I’exemple de « Toyota City » ot I’exis-
tence sociale et la logique urbaine sont dominées par 1’entreprise), l’inter-
vention de I’entreprise dans la vie privée étant d’ailleurs dans la tradition. Un
des résultats de la forme du rapport salarial est la faiblesse du turnover et de
1’absentéisme.

Pour ces salariés permanents, le systéme toyotien offre donc des avantages
conséquents, impose 1’intégration-implication dans la communauté de travail et
suppose I’acceptation consensuelle des disciplines, des régles et des objectifs de
Pentreprise. Un compromis social ? Sans doute, a condition de préciser que cet-
te convention ne résulte pas d’une négociation, il s’agit plutdt d’une charte
sociale octroyée par la direction.

A ce personnel permanent s’ajoutent les travailleurs intérimaires ou saison-
niers, en situation précaire, méme si en leur sein sont recrutés de nouveaux sala-
ri€s permanents. Surtout, il faut insister sur la situation des nombreux salariés
des sous-traitants (plus de 60 % de I’ensemble), beaucoup plus mal payés et,
eux aussi, en situation précairel. Cette flexibilité sociale a la périphérie permet
d’amortir les fluctuations conjoncturelles.

Ces modalités salanales, une formation pluri-fonctionnelle ont permis de
mettre en place une exceptionnelle flexibilité technique des salariés susceptibles
de passer sans dé€lai d’un poste a I’autre. Gérée par la maitrise, mais supposant
un consensus de groupe, elle rend possible la réduction du personnel (1’usine
« mince »)2. Benjamin Coriat parle d’une quadruple ré-agrégation du travail : la
polyvalence des opérateurs capables d’utiliser plusieurs machines, la réintro-
duction des taches de diagnostic, de dépannage et de maintenance dans les fonc-
tions des opérateurs directs, I’intégration des tdches de contrdle de la qualité au
sein des postes de fabrication, enfin la ré-agrégation des tiches de programma-
tion aux fonctions de fabrication?. S’y ajoute le recours systématique au travail
d’équipe et la recherche de 1’élimination des « porosités*» a4 I’opposé du
recours au taylorisme, mais par 1’auto-activation®. Ajoutons que si le fordisme
suppose un grand nombre de salariés non directement productifs, contremaitres

1. 11 s’agit souvent de « filles » comme dans I'usine-couvent du X1x° siecle européen.

2. Elle s’est largement substitu€e i la flexibilité jadis obtenue par le recours aux inté&-
rimaires.

3. B. Coriat, op. cit., p. 50, 51.

4. Elle est exprimée, en particulier, par la recherche systématique des tiches annexes
qu’un ouvrier peut faire tandis qu’une machine est a I’ceuvre. Cf. Y. Bouchut dans
H. Jacot, op. cit.

5. Les modalités de la lutte taylorienne contre la flinerie ouvriére sont non seulement
inutiles dés lors que 1’incitation individuelle (par une compétition interpersonnelle subti-
le, mais sévere) et collective (la recherche du consensus) sont aussi puissantes, mais
encore antithétiques a la recherche de la productivité du proces global de travail par
I’autoactivation, le contrdle social opéré par le groupe et une flexibilité appuyée sur les
quatre ré-agrégations.
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et surveillants certes, mais aussi techniciens, ingénieurs et cadres, ces derniers
surpayés car jouant en quelque sorte — au-dela de leur réle technique — celui
d’une classe intermédiaire sur laquelle la direction s’appuie dans une conjoncture
sociale conflictuelle, le toyotisme — a nouveau au-dela des aspects techniques —
peut réduire 1’importance de ces couches sociales et les payer moins grice a la
modération de cette conflictualité sociale et a 1a force d’un lien social direct de
chaque salarié a I’entreprise personnalisée par son chef. On comprend que si la
productivité physique n’a rien d’exceptionnelle au poste de travail, ce n’est plus
le cas au niveau du travailleur collectif et de la rentabilité de 1’ensemble du pro-
cessus.

La rentabilité repose largement sur 1’exceptionnelle intensité du travail obte-
nue des ouvriers des entreprises sous-traitantes « grace » a leur précarité. La
charte sociale ne les couvre pas (encore qu’il y ait de nombreuses situations
intermédiaires) et lorsque le syndicat d’entreprise regroupe a la fois les salariés
de I’entreprise donneuse d’ordre et ceux des fagonniers, ces derniers n’y jouent
qu’un rdle secondaire.

A la flexibilité des hommes correspond la flexibilité de machines nombreuses,
de relativement petites dimensions, congues de telle facon que le passage d’un
type d’opération 2 1’autre puisse étre réalisé rapidement. Cette flexibilité a été
confortée par un recours précoce a I’automation, puis a une robotique program-
mable (et & des formes multiples d’assistance par ordinateurs) et par le principe
d’ « autonomation » (autonomie + automation : les machines automatiques s’ arré-
tent d’elles-mémes en cas de fonctionnement défectueux). Cependant, I’emploi a
pleine capacité des machines n’est pas tant recherché que celui des hommes.

La flexibilité des hommes et des machines trouve son cadre spatio-
organisationnel dans la « linéarisation en U » ol entrée et sortie de la ligne se
font face (plusieurs « U » sont connectés spatialement entre eux) et qui permet
non seulement de faire travailler un ouvrier a diverses machines ainsi disposées,
mais de redéfinir les tiches, a la demande, y compris par un déplacement des
frontieres des espaces d’activité, et donc des parcours de I’opérateur, de réguler
le nombre de ces opérateurs en fonction des besoins et de réduire les stocks!.

La flexibilité, enfin, se retrouve au niveau de I’organisation de 1’entreprise ou
1a traditionnelle division fonctionnelle des départements (Service des méthodes,
de la fabrication, commercial...) est transformée par de multiples liaisons trans-
fonctionnelles et ol la transmission verticale et rigide de 1’information tend a
étre remplacée par des procédures plus souples, modulables permettant une
meilleure efficacité de 1a gestion en incertitude?.

1. Cf. Y. Monden, Toyota Production System, Atlanta, Institut of Industrial Enginee-
ring and Management Press, 1983 ; B. Coriat, op. cit., p. 53 et suiv. ; Y. Bouchut, dans
Jacot, op. cit.

2. M. Aoki parle d’une structure de transmission « horizontale » de I’information
dans la firme japonaise par opposition 2 la structure « verticale » de la firme américaine
et insiste sur I’efficacité de I’horizontalité en univers changeant (« Horizontal Versus
Vertical Information Structure of the Firm », American Economic Review, décembre
1986, 76 (5), p- 971-983). Cf. B. Coriat, op. cit., p. 138 et suiv.
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Le second trait majeur du mode d’accumulation toyotien est la soumnission
compléte du processus productif a la logique de la concurrence transnationale.
Les formes diverses de flexibilité sont au service de cette stratégie et apportent
une solution aux difficultés sloaniennes grace au systeéme kanban : la multiplicité
des modeles et des composants sur les lignes d’assemblage final et partiel, sur
les lignes de production, est gérée a partir de 1’aval et vers I’amont, et non plus
I'inverse, a la demande, par un systtme de « bons » qui permet de produire
« juste-a-temps » les piéces, €léments et voitures demandés, de supprimer les
stocks en réalisant une production « tendue » et de réaliser un contrdle de qualité
a tous les stades du proces de production.

Ce systeme est appliqué a I’ensemble des sous-traitants qui doivent livrer
« juste-a-temps », 2 la demande, les composants nécessaires!. Ces sous-traitants
sont liés par des contrats longs, intégrés dans la stratégie globale du groupe (et
assistés par la firme donneuse d’ordres), localisés a proximité des usines ; ils
bénéficient d’une sécurité dans la durée dans la mesure ol il n’y a pas mise en
concurrence des entreprises, une organisation monopoliste et non concurrentielle
des rapports a ces fournisseurs finalement comparable a celle des rapports
sociaux. Mais cette sécurité est toute relative puisqu’on est en présence, 1a aussi,
- d’une charte octroyée ol qualité et « juste-a-temps » sont la contrepartie de 1’ or-
ganisation non concurrentielle et de contrats longs. Ce qui impose aux patrons
des entreprises sous-traitantes de se retourner vers leurs salariés précaires pour
obtenir d’eux I’intensification maximale du travail et le contrdle de la qualité.

L’efficacité de la grande entreprise industrielle japonaise ne peut étre comprise
si on I'isole. Au-dela du cas des sous-traitants, il faut d’abord insister sur 1I’im-
portance de I’intégration de 1’entreprise dans un groupe qui assure non seule-
ment d’utiles convergences industrielles mais permet d’obtenir des moyens de
financement plus siirs grice aux relations entre firmes, a tout un jeu de proprié-
t€s croisées et a la présence fréquente dans le groupe d’une institution financiére.

En outre, au niveau étatique, la coordination industrielle et les encourage-
ments au dynamisme commercial et de I’investissement sont assurés par la poli-
tique industrielle, tandis que des formes diverses, souvent voilées, de protection
assurent aux entreprises nippones cet « arriére » qu’est le marché national.
Enfin, pour revenir sur les aspects financiers, I’investissement massif a été aisé-
ment financé par une épargne considérable des ménages. Ajoutons que, dans les
années quatre-vingt principalement, une politique encourageant I’inflation d’ac-
tifs est venue faciliter notablement 1’obtention de profits financiers et I’accés a
des sources de financement. On a longtemps considéré la hausse du marché
financier comme une conséquence des succes des entreprises japonaises ; or, de
fait, I’'inflation d’actifs fut aussi un facteur de prolongement spéculatif de I’ex-
pansion, une méthode dont la crise financiére actuelle dévoile la perversité.

On oppose souvent I’organisation ou plus généralement les formes diverses de
coordination non marchande au sein de la firme et ses relations marchandes en

1. D’ou une noria de camions qui est, ainsi que le souligne Yves Bouchut, signe d’un
bon fonctionnement (dans H. Jacot, op. cit.).
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amont et en aval. Or I’économie japonaise repose sur une dialectique organisa-
tion-marché particuliérement efficace : en intégrant du « marché » dans 1’ organi-
sation, celle—ci est rendue plus performante et, en s’appuyant sur des formes et des
niveaux divers d’organisation, 1’efficience marchande, en particulier sur les mar-
chés mondiaux, est renforcée. D’une part, au sein de la firme-communauté, tout
un jeu d’incitations souvent implicites du type « si ceci est fait alors cela sera
fait » — et donc une certaine forme de « marché » — vient compléter les contrats
non complétement spécifi€és et permettre de masquer la hiérarchie sous une
« hiérarchie de rang » au sens d’Aoki! ; d’autre part, il y a internalisation de cer-
taines fonctions en remplacement de relations marchandes externes (tmarché inter-
ne du travail), coordination de certaines relations inter-firmes (cas des sous-
traitants, 1’organisation du groupe) et enfin, au niveau le plus élevé, une
« régulation mixte » au sein et au-dessus du marché avec coordination intra-natio-
nale des firmes par I’Etat-chef d’orchestre, protection et soutien de la compétiti-
vité extgrne par la politique industrielle au sens large : une économie organisée de
marché”.

Au niveau de 1’ordre productif on peut résumer ainsi les modes d’accumula-

tion (ligne 1 et 2) et de régulation (ligne 3) qui correspondent au toyotisme et
aux modeles Ford I et I1 :

Ford I Ford I1 Toyotisme

Conflictualité/

Rapport sociaux

Conflictualité/
Charte octroyée

Compromis collecti-
vement négocié

Consensus et dualis-
me/Charte octroyée
et exclusion

Structures indus-
trielles : rapport
coopératifs et
marchands

Compétition modé-
rée sur un marché
national en régime
d’offre, intégration
verticale

Compétition régulée
sur un marché natio-
nal en régime d’offre

Dialectique organi-
sation-marché, com-
pétition transna-
tionale sévére en
régime de demande

Mode de régula-

Régulation marchan-

Régulation étatique et

Régulation mixte

tion

de semi-monopoliste | monopoliste

L’ articulation entre rapports sociaux et structures industrielles fait que la fai-
blesse du modele Ford II devient patente lorsque 1’ agressivité commerciale s’im-
pose dans un marché transnationalis€é en régime de demande. Les compromis
négociés a priori au niveau de la grande entreprise, du secteur ou de la nation ne
peuvent plus 1’étre a I’échelle transnationale, d’ou le coiit prohibitif de la lourdeur
des procédures, de la rigidité des situations et des conflits sociaux. La force du
toyotisme dans la compétition économique transnationale tient a des rapports
sociaux « communautaires » dynamisés par le jeu des incitations et aux niveaux
divers de coordination qui renforcent I’efficacité d’un proces de production pola-
risé par la demande. '

1. C’est-a-dire une hiérarchisation en classes de probleémes. Cf. M. Aoki, « Towards
an Economic Theory of the Japanese Firm », art. cité, p. 13 et suiv.
2. Selon I’expression d’ Alain Bienaymé, Le capitalisme adulte, Paris, PUF, 1992, p. 38.
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Des origines du systéme au paradigme

Ce systeme a ét€ mis en place progressivement a partir du milieu des années
cinquante. A I’origine (immédiat avant-guerre), une production trés limitée de
voitures particuliéres bient6t protégée par un séveére protectionnisme mais sur-
tout (pendant la guerre) la production de camions et de matériels militaires sur
une base non taylorienne et fortement marquée par des rapports salanaux pater-
nalistes. En 1945, le président de Toyota prone 1’adoption du fordisme!. 11 faut
dire qu’alors 1’américanisme est adopté globalement (pour des raisons diverses
liées : imitation du systéme victorieux, volonté des occupants américains). Pen-
dant la guerre de Corée qui va jouer le réle décisif dans le démarrage de 1I’indus-
trie mécanique japonaise, le paradigme fordiste apparait dominant (voyage
d’étude de Eiji Toyoda et Shoichi Saito, dmgeants de Toyota en 1950 et 1951 en
Amérique et particulierement aux usines Ford?), mais de quel fordisme s’agit-
il ? Sans doute, du moins dans 1’esprit des constructeurs, du modele Ford I cor-
rigé de sloanisme (le modéle Ford II 1’étant dans celui des occupants américains
qui encouragent le développement d’institutions sociales démocratiques et de
syndicats d’industrie). En 1956, S. Shingo, I’homme qui, avec T. Ohno, semble
avoir joué un rble décisif dans la mise en ceuvre d’un nouveau systéme productlf
fait le voyage d’étude obligé vers la Mecque fordienne il déclarera plus tard>
avoir été fasciné par les supermarchés américains et avoir voulu transposer ce
systtme chez Toyota (pouvoir livrer tout ou n’importe quoi sans délais). Des
1954, T. Ohno aurait fait cette méme découverte apres lecture d’un article sur
I’emploi de la méthode du supermarché chez Lockeed? (notons 1’1mporta.nce de
la métaphore issue de la distribution : grand magasin, magasin a prix unique,
supermarché). Est-ce simplement le recours aux idées sloaniennes ? Non, Sloan
voulait offrir sa collection a la clientele (la mode parisienne), alors que pour
Ohno et Shingo le supermarché signifie ne produire qu’a la demande, mais
répondre immédiatement a toute demande.

1. En octobre 1945, le président Kiichiro Toyoda adopte explicitement le paradigme
fordiste demandant que soit produite une gamme limitée de modeles, que les machines et
les hommes soient spécialisés et que les méthodes fordistes de production de masse
soient introduites. Cf. R. Okayama, « Industrial Relations in the Japanese Automobile
Industry, 1945-1970 », dans S. Tolliday, J. Zeitlin, op. cit., chap. 7, p. 169.

2. A leur retour, ils mettent en place un plan de ratlonahsatlon de cinq ans, achetent
des machines américaines. Plus tard, il y aura une tentative d’alliance directe avec Ford.
Cf. R. Okayama, « Industrial Relations in the Japanese Automobile Industry, 1945-
1970 », art. cité, p. 177.

3. Cf. S. Shingo, Study of Toyota Production System from Industrial Engineering View-
point, Cambridge (Mass.), Productivity Press, 1989 ; Yves Bouchut dans H. Jacot, op. cit.

4, Avant—guerre, a la suite d’un voyage aux Etats Unis, Kiichiro Toyoda, aurait, dit-
on, déja compris la nécessité de produire ce dont on a besoin « juste a temps ». En 1954,
I’article d’un journal professionnel attirait I’ attention des dirigeants de Toyota sur le fait
que ’entreprise Lockeed avait adopté la méthode dite « du supermarché » dans la pro-
duction d’avions (dans les supermarchés, des cette époque, les commandes étaient pas-
sées au fur et 2 mesure des ventes réalisées), c’est-a-dire que la mise en fabrication d’une
pitce en amont n’est décidée que lorsque le besoin de cette piece se fait sentir en aval.
Cet article aurait décidé T. Ohno 2 appliquer cette méthode dans 1’usine Toyota qu’il diri-
geait, puis 2 la généraliser aux autres usines. Cf. B. Coriat, op. cit, p. 46-47.
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Les écrits des « grands innovateurs » (Ford, Sloan, Ohno ou Shingo) ou de
leurs épigones nous &clairent, mais, plaidoyers, hagiographies ou propagande,
ils sont biaisés (d’autant qu’il y a des querelles d’ attribution), nous aidant mieux
a analyser le processus de formation du paradigme que du systéme concret. En
ce qui concerne I’origine de ce systéme, trois éléments ont joué un réle détermi-
nant a partir du paradigme fordiste.

D’abord, I’existence d’un paradigme national, une fagon japonaise de penser
la production liée a des mentalités différentes de celles de 1’ Amérique ou de
I’Europe. Rappelons seulement la culture du consensus et de la « face », la
volonté d’éviter les ruptures, les conflits et donc les innovations qui risqueraient
de faire naitre de nouveaux conflits, de provoquer une montée des réactions
individualistes. Les modalités de régulation des conflits et des innovations sont
du type « évitement! » un peu 2 la maniére de 1’Occident rural médiéval on il
fallait préserver la communauté, son ordre social, protéger chacun, quitte a refu-
ser certains changements. Au-dela mé€me, la conception du temps est « lissée »,
celle des déplacements dans I’espace est fluidifiée?. Notons que la différence est
patente avec ce qui s’est passé dans les années vingt-trente en France, par exem-
ple, lors du transfert du paradigme fordien : si en France, comme au Japon, il y
eut adaptation du systéme nouveau aux contraintes locales, en revanche, en
France, le paradigme ancien fut surclassé, considéré comme « archaique » ; au
Japon, il y eut greffe de la production de masse sur un paradigme productif
national adossé a une civilisation fondamentalement différente.

En second lieu, la nécessité d’adapter le fordisme a la production en petites

séries de plusieurs modeles, un probléme « classique » mais aux solutions origi-
nales qui ne seront mises en ceuvre que progressivement sur la base des deux
autres éléments.

Enfin, les tentatives pour mettre en place un syndicalisme combatif d’indus-
trie furent écrasées dans les années 1950-1953. Un gouvernement conservateur,
1’absence de véritable tradition syndicale japonaise, le fait que ce soit pergu
comme un apport étranger au paradigme national par les travailleurs eux-
mémes, font que le syndicalisme de « patronage » triompha totalement. C’est
sur la base d’une défaite ouvri€re massive que le systéme put s’édifier.

Sans se laisser fasciner par le génie de Taiichi Ohno (2 la maniére dont Henry
Ford avait fasciné tant d’hommes de son temps), le point de vue du fondateur, ce
qu’il considére comme essentiel ou le message qu’il a voulu faire passer, s’impose
pour comprendre le paradigme : méme 1’aspect propagande y contribue.

Selon Taiichi Ohno les deux « piliers », ou principes fondamentaux du toyo-
tisme, sont 1’auto-activation et la production « juste-a-temps ». L’auto-
activation est définie comme une simple extension de I’« autonomation » aux

1. Pierre Dockes, Bernard Rosier, « L.ong Waves and the Dialectic of Innovations and
Conflicts », dans A. Kleinknecht, E. Mandel, 1. Wallerstein, New Findings in Long-Wave
Research, Londres, Macmillan, 1992.

2. Cf. dans H. Jacot, op. cit., 1a contribution d’H. Jacot et B. Maurin.
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opérateurs directs : ils doivent prendre en main collectivément la lutte contre les
gaspillages, les porosités, la recherche de la productivité et de la qualité. Quant
au « juste-a-temps » et 2 la méthode kanban, il ne s’agit pas seulement de la
suppression des stocks, ni de la diversification des produits, mais de la soumis-
sion de modalités productives rendues flexibles 2 une demande diversifiée et
variable.

Voyons ce qu’il y a a 1’ arriére-plan de ces deux principes :

— pour le premier, c’est la recherche d’une soumission-implication collective
des salariés dans une communauté d’entreprise dont le patron garde la totale
maitrise. Cette « communauté de travail » n’a rien de démocratique ; en revanche,
I’échec du syndicalisme d’industrie combatif et de ses soutiens politiques entre
1950 et 1953 et 1a formation d’un syndicat maison 1’a rendue possible ;

— pour le second principe, ou retournement du « bloc » fordien « domination
de I’ offre-standardisation radicale-rigidité des spécialisations » en son contraire
« domination de la demande-diversification systématique-flexibilit€ », on trou-
ve, outre la volonté de s’ adapter a la situation de départ, 1’arme d’une exception-
nelle agressivité commerciale.

Ces deux principes ne sont pas séparables, chacun soutient 1’ autre.

Les deux piliers de T. Ohno peuvent donc €tre mis en relation avec les deux
caractéristiques qui, a I’origine, expliquent la transformation du paradigme for-
dien dans les Japon des années cinquante (défaite ouvrieére/syndicat maison con-
traintes commerciales/nombreux modeles en petites séries). Et ils permettent de
retrouver deux traits essentiels du mode d’accumulation toyotien : un rapport
salarial de « soumission communautaire » dynamisé par le jeu des incitations, une
démarche productive efficace grace a la dialectique organisation-marché.

Si le paradigme n’est pas le systéme concret (ou son expression), il ne se résu-
me pas non plus a ce qui en est dit. Dans la mesure ol le systeéme est connu et
compris, il a vocation a devenir un paradigme, mais certains éléments du systéme
ne sont pas repris dans le paradigme (lorsqu’ils entrent en conflits avec d’autres
conceptions hégémoniques) et certains éléments du paradigme sont tus ou n’appa-
raissent qu’entre les lignes. En outre le contenu du paradigme est évolutif.

Si longtemps la plupart des observateurs ou des propagandistes du paradig-
me toyotiste ont mis 1’accent sur les aspects techniques (zéro stocks, méthode
kanban) ou sur certains aspects estimés positifs des relations de travail (rejet du
taylorisme, réagrégation du travail, cercles de qualité, travail d’équipe),
aujourd’hui I’organisation sociale de la firme japonaise et le rapport salarial
prennent leur place au cceur du paradigme. Au-dela de la meilleure connaissan-
ce du systéme, une raison en est 1’affaiblissement du syndicalisme revendicatif
et du mouvement ouvrier en Europe et aux Etats-Unis (sans parler de I’effondre-
ment du systeme communiste) : alors que la paix sociale parait a2 portée de
main, la collaboration de classes, la sociologie de I’incitation et les philosophies
du consensus ont succédé a la lutte des classes comumne idéologie hégémonique.
Surtout, la guerre économique transnationale a imposé I’étouffement des
conflictualités sociales au lieu de la recherche des compromis fordistes,
collectifs et a priori, sous la houlette de 1I’Etat.
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Si le paradigme toyotiste est aujourd’hui pris globalement, cela ne signifie
pas que des aspects les plus critiquables puissent €tre clairement avoués comme
faisant partie de cette « totalité ». Tel est essentiellement le cas du dualisme, de
1’aspect sweat shop des entreprises « périphériques » et plus généralement de
I’exclusion. Or sans le dualisime, les 60 % de la production réalisés par des sous-
traitants, un élément essentiel manquerait : la flexibilité de 1’ensemble (c’est la
« périphérie » qui amortit les chocs conjoncturels), ’intensité du travail et la
rentabilité (une fraction des profits du «coeur » est transféré depuis la
« périphérie ») en dépendent. Le dualisme forme l’autre face de ce «néo-
patronage » en opposant classiquement a 1’aristocratie des salari€s « maison »,
les groupes divers de supplétifs, en faisant de I’exclusion le complément néces-
saire de I’intégration et du consensus — ce qui permet d’ailleurs de faire miroiter
aux travailleurs de la périphérie la possibilité d’accéder un jour au noble et repo-
sant statut de salarié de la grande entreprise (ou d’y faire accéder ses enfants).
Non-dit du paradigme, le dualisme en fait pourtant partie intégrante.

Il n’en va pas de méme de certains aspects du systéme que le paradigme
toyotiste néglige. Ainsi du mode de régulation mixte : les interventions de
1’Etat, son réle de chef d’orchestre, I’importance de la politique industrielle et le
protectionnisme ne font pas partie du paradigme universel dans la mesure, pro-
bablement, ol ils heurtent I’hégémonie de I’idéologie libérale, libre-échangiste.
De méme, si parmi les raisons d’un long succes, 1I’exceptionnel dynamisme de
I’investissement financé par 1’épargne massive des particuliers est souligné, en
revanche est négligée 1’importance a cet égard des profits financiers tirés de la
spéculation mobiliere et immobiliére grace a une inflation d’actifs particuliere-
ment forte durant les années quatre-vingt et encouragée durablement par 1’Etat.

Le paradigme toyotiste a-t-il partie li€e a un succés sans cesse renouvelé du
systéme toyotien ? Question devenue décisive, car ce systéme s’avere plus fra-
gile qu’on ne I’a cru. En particulier, la crise financiere actuelle a des conséquen-
ces réelles lourdes et rien ne prouve que ces difficultés ne conduisent pas a
remettre en cause certains aspects d’une charte sociale, assise de la solidarité
d’entreprise : convention, si un des joueurs ne la respecte plus, I’autre joueur se
désengagera immédiatement. Quant au systéme de production 2 flux tendus, il
suppose que tous les rouages soient parfaitement huilés, 1’absence d’a-coups.
Une récession majeure ferait fatalement réapparaitre les stocks indésirables et
les conflits sociaux. La flexibilité toyotienne pourrait s’avérer fragile : efficace
dans une situation de croissance rapide, de profits massifs et de non-contesta-
tion, elle serait mal adaptée a la navigation par tempéte. Enfin, n’y a-t-il pas le
risque de voir se développer la contradiction entre le mode de régulation mixte
japonais, dans son originalité, et les modalit€és régulatrices marchandes a
1’échelle mondiale ? Les tensions internationales sont vives a cet égard et pour-
raient, dans cette ambiance récessionniste aggravée, déborder de I’économique
vers le politique.

~

La récession japonaise actuelle ou une crise ultérieure conduira-t-elle a
I’abandon du paradigme ? Comme ce fut le cas, hier, pour le fordisme I qui con-
tinua 2 s’épanouir alors méme que la Ford Motor Company connaissait de
sérieuses difficultés, puis méme dans la crise des années trente, le toyotisme
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pourrait continuer a se diffuser malgré la gravité de la récession, voire malgré
une remise en cause du systéme toyotien. De mé€me que la durée d’une expan-
sion relativement solitaire aux FEtats-Unis durant les roaring twenties, puis
I’éclatement & partir des Etats-Unis d’une crise mondiale en 1929 étaient le
signe de la nouvelle domination américaine, la force de la croissance japonaise
dans les années soixante-dix et quatre-vingt, la sévérité de la récession japonaise
actuelle et la gravité des conséquences mondiales qu’elle pourrait provoquer
n’apportent-elles pas la preuve d’un déplacement du centre de gravité de 1’espa-
ce mondial, base de la domination du nouveau paradigme ?

Pour que tel soit le cas, il faut pouvoir montrer que, comme dans les exem-
ples précédents, le paradigme toyotien est pris par les constructeurs européens
et américains comme une recette, en bloc (ce qui n’interdit pas les adaptations
du systéme aux « contraintes ») et se demander dans quelle mesure il est effi-
cient pour remodeler les systemes concrets.

Notons d’abord que, comme Henry Ford en son temps mais de fagon décu-
plée, les constructeurs et plus largement de nombreux industriels japonais ont
eux-méme transféré le proceés toyotien de production dans les usines qu’ils ont
implantées ou rachetées dans le reste du monde, dans 1’ « aire de coprospérité »
de I’ Asie du Sud-Est (souvent, ce sont surtout les fractions « périphériques » du
systtme qui sont décentrés), en Europe et aux Ftats-Unis. Les usines
« transplants » sont non seulement un effet de la domination du capital japonais,
mais leur organisation toyotienne montre aussi & quel point la supériorité et
I’universalité du paradigme toyotiste sont admises par les constructeurs japo-
nais. Ces usines « transplants » sont aussi une voie de diffusion du paradigme
dans les pays ou elles sont implantées, en particulier par 1’intermédiaire des
déplacements des cadres.

Mais ces usines « transplants » ne forment-elles que des cas particuliers,
positions avancées, mais isolées, du capital japonais ou 1’ensemble du paysage
productif européen et américain se modifie-t-il ? D’ou cette premiére question :
au-dela des usines « transplants », le systéme japonais, marqué culturellement
et socialement, peut-il €tre massivement exporté ? Benjamin Coriat! est critique
avec les théses « culturalistes » qui fondent la spécificité du modele japonais (le
« ohnisme ») sur une culture, des mentalités, une civilisation différente dans la
mesure ou ces spécificités culturelles sont supposées rendre impossible son
transfert. Selon lui, si les différences entre les réalités nationales, essentielle-
ment sociales, produites par I’histoire interdisent le transfert « a I’identique »,
en revanche le transfert d’un systéme « ohniste » adapté (surtout par la transfor-
mation des modalités d’implication des salarié€s : passage de I’implication inci-
tée a I’implication négociée, élargissement du réle du contrat?) est possible, et il
produira plus d’efficacité économique, pouvant méme conduire & davantage de
démocratie. Si B. Coriat a raison de critiquer un « culturalisme » qui conduirait

1. B. Coriat, op. cit., en particulier p. 9, 10 et 95.
2. Ibid, p. 173.
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a I’'idée d’une radicale intransférabilité, il se trompe en récusant le réle manifeste
d’une civilisation profondément différente. De fait, le marquage social et
culturel n’a nullement interdit le transfert du paradigme et au niveau paradig-
matique la question devient : dans quelle mesure les économies occidentales
réussiront-elles & s’approprier le paradigme toyotien créant ainsi un nouveau
paradigme national (comme ce fut le cas au Japon avec le fordisme), ou le para-
digme toyotiste s’imposera-t-il 2 la maniere du fordisme en France dans les
années vingt totalement ? Ce qui, redisons-le, ne signifie nullement que le systéme
toyotien s’implante tel quel en Europe ou aux Etats-Unis : au niveau concret, il
y a nécessairement des adaptations a des réalités nationales si différentes. Pour
le dire autrement, la recette toyotiste a vocation a étre reprise universellement
méme si elle est en partie le produit d’une civilisation spécifique. En revanche,
1’application de cette recette aux « réalité€s nationales » suppose son adaptation.

Seconde question : le paradigme toyotien est-il transféré globalement ? 11
semblerait, a priori, du moins jusqu’a ces dernie¢res années, que le transfert n’ ait
porté que sur des éléments. Cela parait net si on suit ce que disent les économis-
tes, les constructeurs automobiles, les responsables économiques et politiques :
il n’aurait €t€ question que d’importer les aspects techniques et organisationnels,
du « cceur » du systéme, nullement les aspects sociaux et politico-institutionnels,
encore moins ceux qui caractérisent les entreprises périphériques. On a mis I’ac-
cent sur les aspects techniques, 1’importance de 1’automatisation et de la robotique
avec « autonomation » et flexibilité des machines, sur les cercles de qualité, la
« qualité totale » ou la gestion a zéro stocks. Quant aux aspects sociaux, ils
furent souvent assimilés curieusement a la remise en course des anciennes
modalités concurrentielles du rapport salarial.

Aujourd’hui, la publication des grands classiques de 1’école japonaise, les
lectures qui en sont faites, mettent 1’accent sur 1’aspect global du toyotisme et
chacun pergoit qu’avec les aspects organisationnels, les aspects sociaux et le
dualisme forment la cheville ouvriére du systeme. Cependant il n’est pas possi-
ble aux constructeurs de dire qu’ils ont d’ores et déja adopté la recette toyotiste
en bloc et certains aspects du systeme ne sont pas intégrés au paradigme.

Sur le plan de l’efficience du paradigme, au-deld des seules usines
« transplants », la mise en ceuvre successive des €léments du paradigme parait
peu a peu converger. Il n’est pas possible de rappeler ici les différentes réalisa-
tions toyotiennes aux Etats-Unis et en Europe. Puisque le paradigme ne pouvait
étre imposé d’un coup, il a été mis en place par étapes : automation et robotique
massivement et rapidement (Fiat, Renault, Volkswagen,...), gestion tendue ini-
tiée de I’aval, flexibilité du travail et restructuration soit imposées par la direc-
tion (Fiat, apres I’échec de la gréve de 1980), soit négociées avec les syndicats
(Volkswagen), soit acceptées sous la pression des directions (France, les « trois
grands » aux Etats-Unis). Au préalable, les formes diverses de contrble ouvrier
(dans I’atelier comme en Italie, en Grande-Bretagne, sur I’embauche, la défini-
tion des spécialisations comme aux Etats-Unis, sur la sécurité de I’emploi
comme en France) avaient ét€ éliminées. Partout le syndicalisme d’industrie,
tion des spécialisations comme aux Etats-Unis, sur la sécurité de 1’emploi
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comme en France) avaient été éliminées. Partout le syndicalisme d’industrie,
attaqué, a reculé, les institutions et les conventions collectives fordistes, les
acquis du droit du travail ont ét€ remis en question, le patriotisme d’entreprise
s’étend, I’entreprise tendant méme & devenir un des derniers lieux de socialisa-
tion. Enfin, le dualisme tend 2 se propager.

Certes, les traditions japonaises changent, avec la transnationalisation culturelle,
I’enrichissement matériel et la crise actuelle pourrait provoquer certaines trans-
formations. Mais si I’on conjugue les appels ambigus 4 une compréhension glo-
bale d’un systeme estimé si efficace, voire méme porteur d’éventuelles
avancées démocratiques et, jugeant le paradigme a ses ceuvres, la convergence
des pratiques, il semble que 1’Occident soit en voie d’avaler le contenu du bol,
le bol et les baguettes par-dessus le marché. Comment ne pas craindre pour
demain la revanche de Le Play ou des idéologues vichystes: I’entreprise
comme « communauté de destin » ? Loin d’€tre un chantier pour une nouvelle
démocratie dans la direction que le modele suédois avait fait naguére envisager,
le paradigme toyotiste prépare les voies d’une forme nouvelle de « servitude
volontaire ». II est vain de faire bouillir les marmites fordistes de 1’histoire! !

1. Que reste-t-il du modéle suédois ? En 1974, Volvo, dans son usine de Kalmar, met
en place un systéme productif radicalement différent du paradigme fordiste et toyotien.
En 1989, sur le site d’Uddevalla, ’entreprise développe encore 1’originalité de son
modele et Saab construit la méme année, 2 Malmé, une usine reprenant ce paradigme
suédois. LLa chaine de montage est soit supprimée (a2 Uddevalla, le montage se réalise sur
des carrosseries qui, pour la premiére fois, redeviennent immobiles), soit trés raccourcie
et telle que la maitrise du convoyeur est laissée a 1’appréciation des travailleurs (Malmé).
Le travail est fait par des équipes organisées en ateliers autonomes de six & dix tra-
vailleurs qui organisent leur travail, maitrisent leur temps dans des limites définies,
entretiennent le matériel, gérent 1’approvisionnement de leurs postes de travail. La
spécialisation des hommes est radicalement anti-taylorienne puisqu’un seul travailleur
monte complétement un moteur et doit le faire dans un temps limité a2 50 minutes. Les
salaires des ouvriers trés généralement qualifi€s sont élevés. I.a multiplication de machi-
nes et automates a usages multiples complete le systéme. Ajoutons que 1’environnernent
de travail est particulierement accueillant, que des institutions cogérées par le personnel
sont destinées a améliorer la qualité de vie hors du travail. Ces aspects technico-
organisationnels sont pris dans un systéme ot la protection sociale, la redistribution des
revenus, les institutions et les conventions, la politique économique et le syndicalisme
sont typiquement social-démocrates. Finalement, un anti-fordisme au niveau technico-
organisationnel produit par un hyperfordisme (Ford II) au niveau socio-politique. Les
caractéres de ce dernier niveau jouent le réle structurant, incitent I’organisation du travail
a se fonder sur des équipes autonomes, et le plein-emploi, le furnover et 1’absentéisme
treés élevés (dix fois plus élevé qu’en France, soit plus de 20 % pour 1’absentéisme),
imposent a I’entreprise d’attirer et de stabiliser la main-d’ceuvre. Un paradigme socio-
économique spécifique, certes, et qui s’enracine 2 la fois dans une tradition suédoise et
des modalités propres a la production d’automobiles de luxe, mais un paradigme qui reste
national, qui n’est ni emprunté par d’autres constructeurs, ni aisément transférable par
Ies firmes suédoises elles-mémes dans leurs usines étrangeres. La sévérité de la concur-
rence transnationale, la nécessité des alliances et des concentrations 2 cette échelle, la
domination du nouvel esprit du temps laisseront-ils une place pour ce provincialisme ? II -
y a peu d’espoir a court terme. Mais la preuve a été apportée que ce paradigme suédois
pouvait fonctionner efficacement, I’avenir reste ouvert a plus long terme.
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