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INTRODUCTION

Ce rapport est consacré aux résultats d'une enquéte menée es~
sentiellement pendant le premier semestre de 1966 auprés d'une entreprise
de transformation de 1'aluminiun en articles de ménages, située & Tamatave :

~la Société Tamatavienne d'Aluminium,; ou encore "TAMALU",

Les raisons du choix de cette entreprige sont diverses, mais
avant de les expliciter & la lumiére du schéma directeur de 1'enquéte et
des premiers contacts avec le milieu industriel malgache, qu'il nous soit
permis de définir le contexte administratif dans lequel ce projet indus—
triel a pris naissance, de décrire le processus de sa création, en bref
de 1'ingérer dans 1l'ensemble des réalisations industrielles & Madagascar
lors de ces derniéres années., Nous pourrons ensuite présenter le schéma

directeur qui a guidé nos travaux et exposer le plan de ce rapport.

Section I.~ Le contexte administratif et politique

Le projet — ou l'expérience — "Tamalu" se situe dans un en-
semble d'initiatives, d'organisations, de créations diverses apparues entre
1961 et 1964, qui ont correspondu & la phase de préparation du premier Plan
quinguennal (1964-1968), et doivent &tre relides aux objectifs du Plan en
matiére d'industrialisation.

Au niveau de la réglementation, en complément & ces directives
générales du Plan, on peut citer le Code d'Investissements, promulgué en
fin 1961 et remanié en fin 1962 (Ordonnance du 9 sept. 1962 ; 62~024), Il
accorde certains avantages fiscaux (exonération des taxes d'importation
sur les égquipements et les matiéres premiéres, de 1'imp8St sur les bénéfi~
ceSs.s.) Ou la protection du marché par le relévement des taxes d'importa~

tions des produits concurrents importés ou le contingentement de ceux~ci,



gous réserve d'un accord de Bruxelles, en application de¢ la Convention de
Yaoundé d'association & la C.E.E. De janvier 1962 & juin 1966, 60 entre—

prises ont été ainsi agréées, bénéficient d'avantages divers et représen—
tent environ 8 milliards (1) d'investissement. On peut remarquer & ce su-—
jet avec M. Laville (2) les bonnes conditions d'investissement industriel,

mais par contre la publicité nulle qui en est faite & 1l'extérieur.

D'autre part, et pour 1l'entreprise qui nous intéresse, sa
création s'est opérée dans une collaboration entre plusieurs o . “~"nn
administratifs ¢ 1) la Société Nationale d'Investissement (SNI), 2) le
Centre Economique et Technique de 1l!'Artisanat (CETA) et son département
particuliers 3) le Département des Petites Industries (DP1), 4) le Burean
de Développement Industriel (BDI), 5) la Société d'Aide Technique et de
Coopération (SATEC), 6) le Centre d'Administration des Entreprises (CAE)
et, 7) 1'Association pour la Formation des Cadres Africains et Malgaches
(AFCA) (3). Tels étaient en janvier 1966 les principaux organismes impli-
qués & des titres divers (gestion, formation, aide technique, financement)
dans cette "expérience d'industrialisation". Wous en décrirons briévement
les rdles comme leur importance dans le cadre, non de leurs objectifs géné-

raux, mais de¢ leur intervention dans le projet TAITALU.

§.1 — Le financement : la SNI

Cette société d'économiec mixte a été fondée en début 1963 dans

un double but :

— drainage de 1'épargne privée malgache

—~ prise de participations financiéres dans diverses sociéiés
industrielles ou entreprises de services (tourisme par exn), afin d'assurer
une meilleure répartition des investissements dans 1'ensemble de 1'économie
malgache. I1 s'agissait pour elle de susciter l'investissement d'unc épargne
privée dans 1l'industrie plutdt gue dans les entreprises commerciales, la
construction immobiliére ou la consommation, et d'assurer la présence du

capital malgache dans 1l'industrie. Ses capitaux furent constitués par un



prélévement obligatoire sur les traitements des fonctionnaires en 1963 et
1964, avec octroi d'actions de la SNI négociables en 1968, pour un montant
approximatif de 750 millions de fmg (4). Ajoutés & certains fonds publics,
et aux superbénéfices des sociétés, ils constituent environ 1 milliard de
fmg investis dans différentes entreprises en début 1966. Il était prévu en
1966 de généraliser ce prélévement sur les salaires au secteur privé, par
1l'intermédiaire de la Caisse Nationale d'Allocations Familiales et d'Acci~
dents du Travail (CNAPAT), mais cela ne s'est pas réalisé.

La SNI rémunére donc ces capitaux par un dividende prévu d'en-—
viron 4% par an, et demande 6% d'intér&t aux emprunteurs, la différence
lui permettant évidemment de couvrir ses frais de fonctionnement (5), En

ce qui concerne les rapports SNI-Tamalu, ils sont d'ordre :

- financier : 1'installation du premier atelier (2/7/1964) a
demandé la souscription d'un capital de 15 millions de fmg (100% SNI) et
un emprunt complémentaire de 3,5 millions contracté auprés de la Banque
Nationale Malgache (BNM), L'installation du second atelier (1965) a provo-
qué une augmentation de capital de 7 millions (SNI) et un emprunt complé-
mentaire de 4 millions (BNM) (6). Ce qui porte le capital de la mociété
& 22,5 millions en 1967, souscrit unigquement par la SNI., On retiendra ce
premier fait : la SNI est l'unique actionnaire de 1l!'entreprise. Par ail-
leurs, une nouvelle augmentation de capital sera opérée en juin 1967, afin

d'assainir la situation financiére de 1'entreprise (7).

- administratif : la société anonyme "Tamalu" a été 1l'une des
premidres entreprises a bénéficier de cette participation SNI. En consé-—
quence, et comme la SNI supporte seule les risques financiers, le taux de
rémunération du capital est de 8%. De plus, étant actionnaire unique, la
SNI a fourni les administrateurs ou les présidents directeurs généraux choi-—
sie parmi ses employés (8). Elle constitue, comme le DPI, une "pépinidre
de jeunes cadres™ d'entreprise ou d'administration qui se spécialisent dés
le départ dans une branche ou l'autre de l'activité économique. Nous verrons

ultérieurement comment a fonctionné ce contrdle administratif annuel, mais



on peut dire ici que sgi les textes suffisent (statuts, décigsions de Conseils
d' Administration) pour définir les responsabilités de chacun, dans la pra—
tique, 1l'éparpillement des délégations de pouvoir a perturbé cette orgnni-
sation des rapports.

Enfin, 1l'influence prépondérante de la SNI a déterminé 1'adop-
tion d'un statut relativement novateur — mais inappliqué — en ce qui con~-

cerne 1'intéressement des salaridés aux bénéfices de l'entreprise (9).

§e2 - La promotion : le CETA-TPI

I1 faut distinguer le CETA d'une part et d'zutre part le

Département des Petites Industries,

1 — le CETA o été créé en 1962 afin de promouvoir l'artisanat. A cet
effet, il pcuvait installer des coopératives de vente et d'achat, améliorer
les techniques de fabrication. Toutefois, plusieurs branches de l'artisanat
de production deveient, selon certaines prévisions de 1962, se trouver en
difficulté & plus ou moins longue échéance, sur les plans fincnciers ou
techniques. Ce qui a conduit les dirigeants du CETA & chercher les moyens
et la politigque & mettre en oeuvre pour faciliter la transformation de cet
artisanat de producticn vers son aboutissement "normal" : la "petite in-—
dustrie", Cet objectif rejoignait alors un autre souci des Pouvoirs Publics
malgaches, celui de faire participer les malgaches & la vie &conomique de
leur pays, par la création d'entreprises & capitaux et cadres malgaches.
Les capitaux furent drainés comme on 1l'a vu per lo SHIguant aux cadres,
leur rareté comme leur incexpérience justifiaient 1l'existence d'un organisme
para—administratif : le Département des Petites Industries, ddépendant du

CETA, qui fut crée par décision ministérielle du 13 mai 1964.
2 - le IPI. Ce service a cu pour objectifs 2

— 1'étude des secteurs ol l'artisanat était réellement condam—
né et des possibilités d'implantation d'entreprises rentables capables de

remplacer cet artisanat j
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— la mise en place technique et administrative des entrepri-
ses et donc le recrutement, la formation, l'assistance et le contrSle des
cadres malgaches qui y étaient destinés :

oo''Le r8le de cet organisme est donc de former des malgaches
a la gestion industrielle, dans des c¢ntreprises saines, dont la tcchnique
ne¢ soit pas trop difficile, mais qui soient bien organiséces sur les plans
commercial et comptable" (10).

Dans ces conditions, sitSt la crdation du DPI (mai 1964) 1l'en-
treprise Tamalu était créée en juillet 1964 (premiére promue),aprés avoir
connu une premiére phase de démarrage sous la dépondance plus directe ot
dans les locaux du CETA & Tamatave. L'implantation actuelle fut réalisée
en fin 1965. Du %ler juillet 1964 au 1er juillet 1967, le DPI assura donc
ce r8le de conseil, de direction et de countrdle sur lequcel nous reviendrons
ultérieurement dans l'analysc¢ des rapports entre les cadres locaux c¢t ceux
du DPI (11). Enfin il faut remarquer dés maintenant le caractdre indisso-
ciable de 1'ensemble DPI-usines promues, ces derniéres (12) restant diri-
gées par le DPI. BEn effet, s'il est possible de distinguer les "usines",
par contre les "entreprises", sur les plans divers de¢ la hiérarchie, des
pouvoirs, des décisions... sont en mutation continue dans cette période
transitoire qui, pour Tamalu, s"étale sur 3 ans, de 1964 & 1967. Bacore
cettc derniere limite n'indique~t—-¢lle que la fusion du DPI avec le BDI

et non la définition stricte des responsabilités.

§.3 — Le Burean de Développement Industriel

Le BDI fut créé en fin 1963 sur le modéle dus comités régio-
naux d'expansion économique. Il avait trois objectifs : 1) 1'établissement
d'une documentation sur les investissements industriels possibles & Mada~—
gascar, 2) la prospection & 1l'intérieur ou & 1'extéricur des investisseurs,
3) une action de productivité (moyens d'augmenter celle-ci dans les entre-
prises). En tant que tel, lo BDI était donc un bureau d'*études rattaché au
Ministére de 1'Industrie,préoccupé surtout de 1'étude des projets indus=—

triels de taille "grande" ou "moyenne", Le DPI, de son cOté, se réservait
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les petites industries (13). De cc c8té, le BDI ne joua donc qu'un rble
limité dens la promotion des 3 entreprises du DPI : analyse du marché po-
tentiel et des importations de produiis similaires. Nous ne mentionnons
donc cet organisme gque parce qu'au ler juillet 1967, DPI et BDI fusionnent
pour former le BDPI, lequel reprend & sa charge les objectifs des deux or—
ganismes précédents. Deux raisons & cette fusion ¢ les entreprises du DPI
parvenaient & une taille moyenne (& 1'échelle locale), et le BDI ne pouvait
assumer les tfiches d'assistance technique auprés des différentes entrepri-
ges qui le gsollicitaient., Lo direction du BDPI - ex~direction du BDI -~
devenait ainsi en juillet 1967 responsable de la gestion des entreprises du
DPI —~ en héritant en quelque sorte — ; ses fonctions principales étaient
définies dans le décret 66-327 du 2 aolit 1966 qui en faisait 1'organisme
principal et unique de la promotion et de 1l'assistance aux industries &
Madagescar, la SNI, pour sa part, continuant sa politique propre de finan-—

cement mais aussi de promotion d'entreprises (14).

§o4 - Formation des cadres

Elle fait partie des tdches principales du DPI, qui eut recours

dans ces matiéres & itrois organismes différents

=~ la SATEC a fourni les cadres principaux (européans) du IPI
ainsi que les divers conseillers techniques intégrés dans chague usine.
Tamalu regoit ainsi l'assistance de II. Gallina, chargé de la formation des

ouvriers ¢t responsable de la production.

—- 1'AFCA a été sollicitée en 1965 en vue d'assurer le recrute—

ment et la formation des cadres des deux autres entreprises : EIC, SOCOBIS,

~ le CAE (fusionné en 1967 avec 1'AFCA en Ecole Nationale des
Cadres) regoit en stage plusicurs cadres soit des usines soit du BDPI, mais

cela n'a pas été le oas, du moins pour Tamalu.
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Toutefois, l'entreprisc Tamalu n'est pas concernée par 1ltaction
de cos deux derniers organismes, du fait de son éloignement géographique et
surtout de sa taille (nombre restreint de cedres), sans parler d'autres cau-
ses abordées plus loin., Sans doute, avce la misec en place en 1967-68 a
Tamatave d'une "antenne—formation" de 1'ECA,;pourrait-elle mieux hénéficier
d'une action de formation cette fois & domicile,

Tel était donc 1l'ensemble des principaux organismes qui se
gont occupés a deg titres divers de cette cntreprise. Nous envisagerons
maintenant 1'environnement économique, le milieu industriel dans lesquels

s'inscrit ce projet.

Section II - L'environnement &conomique

§.1. - Les données économiques générales

Madagascar compte en 1966 cnviron 6,5 millions d'habitants,
avec un produit national brut de 170 milliards (aux prix de marché), une
production intérieure brute de 138 milliards. Le revenu moyen par habitant
et par an se fixe & environ 25.000 fmg. La participation des principaux
secteurs a cet agrégat est la suivante : agriculture, 43% — industries et
mines : 6 % - artisanat, tourisme, b&timent, d&nergie : 10 % - services :
33% ~ solde du commerce extérieur : 8 % (15) (16). On constate immédiate-
ment la faible place du secteur industriel : 6 %, et en comptantles mines,
secteur important. Plus précisément, ces industries sont surtout des in-
dustries alimentaires ou de transformation de produits agricoles, inégale—
ment réparties sur l'ensemble des 6 provinces (17) (Cf. la carte ci-apres).
On ajoutera sur Tamatave la raffinerie installée e¢n fin 1966, Les chiffres
(dans les cercles) donnent un ordre de grandeur des productions annuelles

en 1962. On remarquera principalement :

— la prépondérance de la province de Tananarive qui compte
pour 43 % (18) dans le total des productions (en 1962) avec une diversité

plus grande des productions.
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- l'existence de centres particuliers de production : sisal
sur Amboasary (au sud), sucre sur Brickaville, Mitsinjo, Nossi-Be et sur—

tout Ambilobe; riz sur le lac Alaotra.

~ la situation particuliére d'Antsirabe et Tamatave, d'impor—
tance égale (40 et 50.000 habitants), ol s!ébauchent des ensembles indus-

triels plus diversifiés (pas de mono-production).

) - 1l'abgence de liens véritables entre entreprises, tournées
soit en amont vers le secteur agricole, soit vers 1'extérieur. La spécifi-
cité des productions en est la cause mais aussi 1'importance des distances

(cofits de transport).

~ la rareté des entreprises industrielles importantes ¢ .30 ont

plus de 100 salariés, une seule plus de 50O,

- enfin les nationaux ne sont impliqués dans cette production
que dans des secteurs particuliers : imprimeries, tabacs (19), Pour la plu~

part donc,; les dirigeants sont suropéens, indiens ou chinois.

En faisant le bilan de ces caractéristiques; on reconnait im-
médiatement 1'intérét et la nouveauté d'une politique d'industrialisation
dont les principaux objectif's sont la malgachisation des dirigeants. et des

capitaux; telle qu'elle a voulu se réaliser sous la direction du IPJ,

§.2 -~ Le milieu industriel & Tamatave

: Tamatave est le premier port de 1'ile, relais des importations
ivers Tananarive., En 1966-67, on y compte les activités industrielles sui~
vantes : 1) les services du Port, 2) la Raffinerie, 3) les Ets. Carnaud
(emballages métalliques), 4) Somalaval (peinture), 5) une fabrique de t8les
ondulées (Macoma), 6) la "SMAC" (torréfaction café), 7) "Elgé" (cartonnerie),
8) Temalu. Mais la taille des trois premidres est hors de comparaison avec
les suivantes (20). Nous ne parlons pas ici du nombre important 4'entrepri~
ses commerciales ou de service {en liaison avec le port) qui emploient la

plus grande partie de la population active de cet ensemble urbain- de
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50.000 habitants, pdle d'attraction pour la population rurale environnante
mais aussi création artificielle sans arriére-pays (21).

C'est donc dans ce contexte économigque et administratif que
fut décidée la création de l'entreprise Tamalu., Quelles furent les princi-

pales étapes de cette création ?

Section III — Processus de création de l'entreprise

Nous scinderons en 4 phases principales les événements qui ont

-

précédé, accompagné et suivi cette implantation & Tamatave.

§+1. — Les préparatifs  (1962~juin 1964)

Lors de la Foire Internationale de Tamatave (1962), la Direction
du CETA fit monter un stand de démonstration de la fabrication de ces ar—
ticles de ménage. Les machines, aprés avoir suivi divers avatars (22) fu-
rent amenées & Tamatave, et deux montées & la Foire, mises au point par le
conseiller technique. Aprés la Foire, et le départ de M. Gallina, le tout
fut installé dans les ateliers du CETA & Tamatave, surtout spécialisés
dans le travail du bois et du fer. Et, durant l'année 1963 et le premier
semestre 1964, sous la direction de ¥, Ramanamisata, s'amorga une production
limitée en quantité et en types — d'articles de ménage, assurée par 6 ou 7
ouvriers. Intégrée dans l'ensemble des fabrications du CETA, elle était
écoulée principalement sur place par l'organisétion commerciale de cet
organisme. L'activité n'était donc pas de taille industrielle, ni dans son
organisation, ni dans la taille de la production. Avec la création du IDPI
(mai 1964), la décision fut prise de développer cette production, et de
rappeler le conseiller technique en vue d'assurer une t@che de formation

et de mise en route de l'usine.

§.2 ~ Mise en place technigque (juillet 1964~juillet 1965)

Elle ne se limite pas & la période indiquée et continue ensuite.

Toutefois, la "société anonyme Tamalu" est constituée le ler Juillet 1964,
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distinguée donc des autres activités du CETA, son transfert physique dans
des bitiments plus appropriés ne s'effectuant qu'en fin 1965. Transfert
qui influenga certes le rythme de production (baisse en début 1965) mais
qui conditionnait le véritable démarrage de la fabrication. Cette trans—
formation des structures détermina cependant une crise de croissance et
par exemple l'apparition d'un conflit aigu avec les ouvriers déja quali-
fiés de l'entreprise, en nov. déc. 1964 (23). Aprés leur licenciement en
janvier 1965 et le renouvellement de 1'équipe de travail, et avec 1'ins-
tallation définitive des machines commengait une phase de formation du

personnel nouvellement recruté.

§.3 - Formation du personnel (juillet 1965~ juin 1966)

La. phase précédente se termine par l'inauguration officielle
de l'entreprise lors des cérémonies du 14 octobre 1965. Avec l'aide des
compagnies commerciales, la commercialisation se développe dans le second
semestre de 1965 mais en méme temps apparaissent certaines difficultés :
organisation des circuits de¢ distribution, concurrence des importatgons.
Le personnel croit, et aprés le recrutement (1/1966) du chef de fabrica—
tion actuel, la direction du IPI décide la mise en route du second atelier
(laminage~fonderie) (24) en fin 1965, lagquelle permet en 1966 le recrute-
ment de 10 ouvriers supplémentaires. Avec ce nouvel apport l'usine compte
en juin 1966 environ 30 ouvriers. L'action de formation technique et d'in-
formation menée alors par les cadres de production rend possible le
passage & un stade de production de 2 millions & 2,5 millions par mois
(prix de revient) (en 1964-65 : 1 million/mois). Ce développement de la
production provoquaif alors certaines difficultés financiéres et commer-
ciales ¢ — financiéres : il était nécessaire de reviser 1l'ensemble des
colits plus élevés que prévu — commerciales : 1l'écoulement des produits
exigeait une organisation commerciale plus dynamique et mieux structurée,
Dans cet esprit, le Conseil d'Administration (juillet 1966) établissait
un organigramme détaillé de 1l'entreprise, définissait les responsabilités

de chacun, prévoyait une nouvelle organisation du service commercial (25)
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du IPI et cléturait cette période de tutelle du IPI. Celui-ci disparaissait
au 30/6/1966, laissant la place au BDPI.

§.4 - La tutelle du BOPI (1/7/1966)

Aprés la réalisation de la fusion des organes centraux de
direction et leur réorganisation (juillet-nov. 1966), et le renouvellement
des principaux conseillers techniques & Tananarive, c'est une nouvelle
phase de tutelle qui s'inscrit dans 1'histoire de cette entreprise., Les
relations se transforment, l'esprit des rapports est nouveau et la possi-
bilité d'une autonomie plus large est misux pressentie. Aprés les t&tonne-
ments de la fin 1966 s'amorce en 1967 un mouvement de délégation des téiches
jusque 1l& réservées aux services centraux, Sur le plan local, les objectifs
ont été précisés : amélioration quantitative et qualitative de la produc-
tion, rapports entre cadres et ouvriers (élection de délégués dulperson-
nel en avril 1967). Aprés deux années d'efforts, les structures sont en
place, on en arrive & une phase de perfectionnement. Avant d'autres ins-
tallations ultérieures (26) et la mise au point de la commercialisation,
un certain équilibre est atteint aprés la période mouvementée de fin 1966,
que nous amalyserons ultérieurement.

Telles sont donc les principales étapes de la constitution
de cet ensemble qui tend & prendre de plus en plus de poids et d'unité.
Nous 1'avons abordé en début 1966 et suivi dans son évolution de fagon

plus ou moins discontinue jusqu'en début 1968,

Section IV ~ Idées de rechepche et réalisation pratique de l'enquéte.

§.1 = Idées de recherche

Cette recherche fut inspirée par 3 projets (27) dont le souci
principal était celui de la formation, eu égard aux difficultés qui se
présentent dans les entreprises africaines et malgaches. lLa question prin-

cipale était donc la suivante : faut—-il "définir les structures
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d'entreprises nouvelles en fonction du contexte socio-économique propre

a4 chaque pays, modifier radicalement les hbmmes et le milieu de fagon &
‘ce qu'ils s'adaptent & des régles du jeu et & des cadres de référence uni-
verscels et immuables,; ou encore modifier quelque peu des structures stan~-
dard ?" (28) afin d'obtenir une meilleure rentabilité et le "développement
optimum de 1'ensemble économique".

Cette interrogation concernait plus particuliérement les
cadres malgaches, ayant des responsabilités. Toutefois, & la suite d'une
note de M. Althabe (29) sur ces projets, il apparaissait que 1'entreprise
devait &tre "saisie dans sa cohérence comme une totalité originale', avant
d'&tre analysée dans 1'optique de la formation.

C'est dans cet esprit que nous avons essayé de mener cette
dtude, Ne 1l'axer que sur la formation des cadres — trés limités en nombre -
c'eit 6té lui enlever toute épaisseur. Il s'agissait donc d'arriver & une
"compréhension globale'" de 1'ensemble, avant de déboucher ensuite sur les
problémes particuliers qui s'y posent (30). L'analysc Be décomposait donc

comme suit ¢

~ a) analyse objective des relations attendues de chacun & son
poste de travail et des rapports entre les différents postes, et de la
réalité des rapperts au sein de l'entreprise par référence & la conception

de départ.

— b) essai de compréhension et d'explication des problémes

dégagés précédemment.

- c) établissement d'un schéma de transformation en dialogue

avec les enquétés, & partir du diagnostic préalablement é&tabli.

Ces trois moments du schéma ne se sont pas suivis aussi simp-
lement dans la durée de 1l'enquéte, ils y restent cependant présents. Sans
développer la description des procédés de 1'enquéte, il est toutefois néces-
saire de préciser que, du fait de la coupure qui existe au sein de 1l'entre-
prise entre équipe dirigeante et ouvriers, et du fait de notre position

d'observateurs &trangers (31), il a fallu dédoubler 1'équipe d'enquéte,
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ohaoun enqu&tant le milieu qu'il pouvait aborder plus facilement (32). Les
techniques employées furent diverses, allant de la collecte documentaire

des textes (information écrite dans 1'entreprise) aux statistiques (rende-
ments, salaires...) et aux technigues dites "de groupe" (réunions enregis—
trées, interviews...) sans parler de la notation des divers événements qui

constituent la vie quotidienne de cet univers complexe (33).

§.2 -~ Réalisation de 1'étude

Ce n'est pas tant le caractére représentatif de l'entre~
prise qui a guidé notre choix que la possibilité d'y enqué&ter plus en pro-
fondeur, en accord avec la direction de celle~ci, tant & Tananarive qu'a
Tamatave, De plus; notre choix fut influencé par l'originalité de cette ini-
tiative d'industrialisation, de cette entreprise-témoin dont le destin est
1ié & la politique d'industrialisation. Il s'agit donc d'une expérience par-
ticuliére et la généralisation de ces résultats est impossible, Il aurait
fallu disposer d'études similaires dans des entrepriges locales de types,
de productions et de statuts différents. Ce travail est donc particulier
et on ne saurait en généraliser les données avec moins de prudence que
nous n'avons voulu en mettre dans ce rapport.

Ct'est aprés plusieurs entretiens avec la Direction Générale
du IPI (déc. 1965-fév. 1966) que nous avons pu évaluer les besoins et les
difficultés qu'elle éprouvait dans la promotion et la gestion de l'entre-
prise, ou dans les rapports entretenus entre direction centrale et usine.
Cela nous permit également de connaftre les organes du IPI et les autres
usines, qui ne¢ devaient commencer & produire qu'en mai 1966. L'enquéte sur

le terrain s'est décomposée ainsi

~ 1) fin fév. 1966 ~ fin mars : analyse des postes de travail,
circuit des produits, de 1'information, mais aussi échec du contact avec
les ouvriers suite & une incursion de la direction de Tananarive qui annula

les fruits d'un mois de “pénétration".
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- 2) 12/4 - fin juillet : phase principale de 1'enquéte,

~ 3) Le traitement de 1'information recueillie (transcription
et traduction) ne pouvant &tre fait immédiatement et totalement, nous som-
mes redescendus pour des compléments d'enquéte : octobre 1966 (problémes de
commercialisation), fév. 1967 : répartition des responsabilités entre cadres
locauxiet centraux, avril 1967 : élection des délégués et problémes exté-
rieurs (relations avec le village), enfin fév. 1968 : analyse de certaines
évolutions (salaires, intégration des ouvriers ou des cadres dans 1'entre-
prise).

Si on se souvient  que cette entreprise promue par le CETA-~DPI
avait pour vocation initiale la transformation de l'artisanat de 1'aluminium
3 Madagascar (34), on comprendra 1'intérét qu'il y avait & faire 1'étude
complémentaire de cet artisanat,en l'occurpence celui qui existe & Ambato-
lampy (70 km sud de Tananarive), et n'a pas &té concerné par cette implan—
tation industrielle. Ce probléme a fait 1'objet d'une enquéte complémentaire
de notre collaborateur de juillet & octobre 1967, qui fera l'objet d'un
antre rapport.

I1 nous reste & présenter le plan de celui-ci :

-~ la 1é&re partie traite du "Projet", et des rapports &tablis
"ex ante" & 1'intérieur de l'entreprise (répartition des fonctions, rap~
ports avec ouvriers, gestion, contrdle du DPI...) ou entre l'entreprise

et l'extérieur (commercialisation, financement).

—~ la 2éme partie analyse le fonctionnement de cet ensemble,
du dedans d'abord en envisageant la condition des ouvriers; celle des
cadres et leurs rapports réciproques (1&re sous—partie), et du dehors . en
étudiant 1l'insertion de ces salariés dans leurs communautés de départ ou

dans 1l'univers urbain de Tamatave,

~ la 3&me partie, enfin, essaie de faire la synthése & partir
des enseignements de la précédente sur le plan économiqgue, sur le plan de
la finalité globale de ce projet (expérience de malgachisation et de socia-
lisme) et enfin sur le plan de la réalité de 1'entréprise pour ceux qui en

sont les participants.
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Cette premiére partie se limite donc & une information des-
criptive et objective de ce projet d'industrialisation tel qu'il peut &tre
dégagé des différents textes qui 1l'ont organisé : statuts de la société,
réglement intérieur, notes de services qui partagent responsabilités et
pouvoirs,. Nous exposerons donc les traits principaux que les promoteurs
ont voulu donner & leur "affaire". Aussi vrai que les constitutions sont
faites pour &tre tournées, il nous appartiendra ensuite (2&me partie)
d'établir si cet ordonnancement administratif, &conomique et social,a
fonctionné de fagon normale.

Auparavant,; il nous faut donc analyser de gquelle fagon les
différents problémes qui se posent lors de la création d'une entreprise

ont été abordés et réglés, autour de trois aspects principaux (35) :

— Chapitre 1er : L'organisation administrative et hiérarchique
~ Chapitre 2me : L'activité économique

—~ Chapitre 3me : Les rapports sociaux.



/ Chapitre ler — Orgenisation administrative /

Nous avons déji souligné (36) le caractére complexe de cette
entreprise et n'y revenons que pour justifier l'exposé qui suit, dans la
mesure ol l'entreprise Tamalu fut, dés le départ, désarticulée dans ses
servicesg, la direction étant assurée de Tananarive sur une usine située a
360 km - éloignement géographique qui rejaillit au niveau des rapports so-
ciaux sans parler des circuits d'information ou du fonctionnement de ser-
vices géparés et pourtant complémentaires (production — commercialisation).
Il est donc nécessaire d'analyser plus précisément 1l'infrastructure de
direction, de contrdle et d'assistance du DPI avant de passer & 1l'usine
elle-m8me, pour en terminer par la description des rapports prévus entre

ces deux pdles d'un méme ensemble : gestion — production.

Section I — L'organisation du DPI

' Aprés 1'implantation de l'usine, le DPI est chargé de la mise
en place technique et administrative des entrepriges, donc du recrutement,
de la formation, de 1l'assistance et du contrdle des cadres malgaches des—
tinés & ces entreprises. Créé le 13 mai 1964, le TPI comprend 4 services
principaux : le service "EMON", le service "Gestion", le service "Spéciam
listes Extérieurset le service"Expansion Commerciale". On pourrait ici
commenter ces sigles ou qualificatifs qui démontrent assez 1l'ambition

initiale qui prévalut & la mise sur pied de ces services.

§.1 = Le service "EMOM" (Etudes-Méthodes-Organisation-Mécanique)

Ce service -~ sans chef de service mais avec un conseiller teche

nique qui en a la direction effective — se décompose en 4 sections ¢

- 1) la section des études, chargée des études de marché sur
le plan global et quantitatif dans 1'optique de la substitution des pro-
duits locaux aux importations. 1 cadre malgache.



25

~ 2) Section des projets. Son objet est 1'étude de problémes
concrets concernant les prix de revient; les projets d'implantation fournis
par les sociétés d'études ou le BDI par exemple, ou les compléments d!'études
nécessaires dans les usines déja promues. Effectif permanent : 1 cadre mal-
gache. Cette section est la principale du service, puisqu'elle se préoccu-
pe de la présentation et la mise en place et en forme des projets selon 1le

circuit suiveant ¢

1 — suggestion d'implantation par le BDI ou une autre société
d'études,

2 - étude d'engincering et compte prévisionnel d'exploitation
pour établir que 1l'entreprise est possible et rentable,

3 - présentation du dossier & la SNI qui scuscrit ou non
et donc finance ou non le capital,

4 - présentation & la Commission Technique des Investissements
Particuliers en vue d'obtenir les avantages du Code des Investissements,

% « présentation du dossier & la BNM aux fins de solliciter les
emprunts nécessaires complémentaires,

6 - réalisation,

Dans le cadre de la préparation de tels dossiers, toute 1'équi-

pe dirigeante du IPI est alors concernée.

~ 3) la section Méthodes-Organisation est chargée du contrdle

de la formation des contremaiftres de chacune des usines. Effectif : néant.

~ 4) la section Mécanique : constituée par un responsable mal-
gache chargé du contr8le des implantations de machines en accord avec le
projet d'engineering, des réglages divers et de 1l'entretien du parc machine
de chaque usine au moyen de "fiches de contrSle périodique" ou "fiches

d'amortissement', et en liaison avec le chef de fabrication de chague usine.

On peut ajouter & cet ensemble un dessinateur industriel, soit
en avril 1966 : 4 collaborateurs malgaches et 1 conseiller technique dou-

blé de deux autres en juin 1966, Pour résumer le travail effectué par ce
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service, digsons qu'il assure principalement l'implantation des machines

et calcule les prix de revient indusiriels de chaque projet.

§.2 - Le service de Gestion

Ce service est rattaché directement & la direction du DPI -

vacante — et donc au "conseiller technique auprés de la Direction du DPI"

(37)

~ 1) Effectif : 5 personnes en mai 1966, M. Verrier, conseiller
technique, M. Andriamihaza (section du personnel),MM. Raharinaivo, Raveloson
et Razafimahara, "correspondants de gestion" des 3 usines existantes ou en
cours d'installation, le dernier étant attaché & l'entreprise Tamalu. On
retrouve ces 3 correspondants directeurs d'entreprise en 1966,puis 1968
respectivement de 1'HEmic" (chaussures),"Socobis" (biscuiterie) et "Sojufa"

(jus de pomme).

~ 2) R6le ¢ sous la coordination du conseiller technique, ce

service a deux fonctions principales 3

- recrutement du personnel : les cadres malgaches des—
tinés & assurer le fonctionnement technigque et administratif de 1'entre-—
prise sont recrutés par le CETA/bPI. Ils sont normalement choisis parmi
les artisans "& reconvertir" pour la partie technique (38) et parmi les
malgaches ayant une formation générale ou professionnelle satisfaisante
pour la partie administrative (CAE, universitaires, gérants de petites so-
ciétés) (39).

Toutefois,

ces' le souci du CETA/DPI étant de mettre en place des indusitries
rentables, fonoctionnant suivant des normes industrielles classi~-
gues, il s'avére que dans la plupart des cas, les cadres adminis-
tratifs et techniques n'ont pas 1'expérience suffisante nécessai-
re. C'est la raison pour laquelle le CETA/IPI a créé des services
communs de gestion qui ont pour but d'assurerla formation complé-
mentaire en mé&me temps que l'aide et le contrdle des malgaches
intégrés & 1'entreprise" (40).
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~ les "gervices communs de gestion"., Constitués par les corres-
pondants de gestion, ils ont pour fonction de contrSler les stocks, les
achats, la trésorerie, d'établir les comptes de résultats des entreprises,
en liaison avec le service de Comptabilité du CETA/DPI. Cette institution
des correspondants de gestion sera analysée plus loin (sect. 3 et chap. 2)

au niveau des rapports entre le DPI et les usines.

§.3 — Le service des spécialistes extérieurs

Comme le précédent, il est commun aux entreprises promues, et
a été créé en vue de procurer ~ toujours dans un but de rentabilité immé-
diate — dans une premiére phase de fonctionnement,des conseillers de fa-

brication aux cadres techniques malgaches, Leur vocation est double :

— mettre en place la fabrication

— assurer celle-ci pendant le temps nécessaire (41).

Cette premiére phase dure plus que prévu, dans la mesure ol le
conseiller technique de fabrication de Tamalu - 1ére usine promue - sera
13 de juillet 1964 & juillet 1968, c¢t peut—&tre pour deux ans ensuite,
soit 6 ans ! Ces eonseillers techniques sont donc de véritables tuteurs
e l'activité de production des usines ¢t ceci pendant une péricde finale-
ment indéterminée. L'avenir dira si cette phase de tutelle technique se
terminera comme il se doit aprés une période d'apprentissage des cadres
malgaches de fabrication ou, plus prosaliquement, par 1'extinction des
moyens financiers qui permettent la présence de ces conseillers techniques

européens —en l'occurrence des fonds F.A.Ce

§¢4 -~ L'Expansion Commerciale

Les entreprises n'ont pas de services de commercialisation

particuliers. Deux arguments sont présentés pour défendre cette solution @

— le poids d'un service commercial individualisé serait trop

lourd pour une seule usine et il ne s'agit pas de rééditer les échecs
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connus "' de petites entreprises privées normales désireuses de commerciali-
ser elles-mémes leur production sans passer par le circuit traditionnel"
(42) .

- la présence de ce circuit "traditionnel" qui nécessite une
politique des ventes cohérente, donc unique pour toutes les entreprises.
Ce gervice fut donc mis en place en 1965-66 avec quelgues enquéteurs et
un responsable malgache, mais sous le contrS8le permanent du conseiller
technique principal qui assura - nous verrong pour quelleg raisons - les
contacts immédiats avec le seccteur commercial privé. Lancement des produits
dans un premier temps, promotion des ventes ensuite. )

A la suite de 1'absorption du DPI en juillet 1966, ce service
fut intégré au BIPI, étoffé et mis sous la responsabilité d'un autre con-
seiller technique en novembre 1966 (cf. essal d'organigramme page suilvan-—

te).

Le fonctionnement de ces services fut assuré par une dotation
du Budget Général de l'Etat et par des subventions du Fonds d'Aide et de
Coopération. Ces dernidres, considérées comme subventions de formation,
permirent la présence des conseillers techniques centraux et des spécia~
listes extérieurs dans les usines. Quant aux dotations, elles sont rem-
boursables par les entreprises dés que la rentabilité est assurée, A cet
effet, le DPI mit en place une comptabilité analytique destinée & chiffrer
précisément les t&ches d'assigtance & chacune des entreprises, facturdes
et réglées normalement par prélévement sur les bénéfices en fin d'année,

Ce systdme, ajouté au mode de¢ financement du ca ital (100% SNI) déterminait
les possibilités d'intervention du IPI ainsi gue la structure juridigque des
entreprises, Il n'était donc pas question de promouvoir des entreprises ap~
partenant au secteur privé, car alors, cela eut exigé de leur part le rem—
boursement immédiat de tous les frais d'assistance regue éventuellement du
DPI, et encore moins de leur pré&ter le capital des entreprises ainsi crédes.
Ainsi, malgré leur nature (société anonyme), ces entreprises ne peuvent
8tre assimilées & des cntreprises privées ; et les statuts prévoieront que

le capital sera rétrocédé aux salariés lorsque le fonctionnement de

oboo
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1'entreprise sera "correct" tant sur le plan technique que sur le plan de
la gestion., Cela nous améne maintenant & l'organisation de la S.A. Tamalu

elle~-mé&me.

Section II — L'organisation administrative de 1l'entreprise Tamalu.

Nous analyserons surtout ici les structures juridiques de cette
société telles qu'elles apparaissent dans les statuts, adoptés en 1964,et

dans le proces—verbal du 1er conseil d'administration tenu le 3/7/1964.

§.1 - Les statuts

(1) Nature de la société et administration : La Sooiété Tame-

tavienne d'Aluminium est une société anonyme régie par les lois en vigueur
et ses propres statuts, constituée pour 99 ans (art. 5), dont le sidge so—
cial cst fixé dans les locaux de la SNI & Tananarive (art. 4). Son capital
social de 15 millions — au départ — est divisé en 5.000 actions de 2.500
francs chacune. I1 fut augmenté & 22,5 millions fmg en fin 1965 lors de
1'acquisition du matériel du sccond atelier et le sera a 34 millions en
1967 pour assainir la situation financidre. Ces titres nominatifs porteront
une mention précisant qu'a l'exception de la SNI (art. 7), "nul ne peut les

détenir s'il n'est employé et appointé par la société".

Administration : on retrouve l'articulation classique concernant
ce type de sociétés., 1) L'assemblée générale des actionnaires est constitude
de tous les associés (SNI), entend les rapports annuels du Conseil d'Adminis-
tration et des Commissaires aux Comptes (art. 15), discute, approuve ou
redresse les comptes, fixe les dividendes, nomme ou révoque les administra-
teurs et les commissaires, confére au Conseil d'Administration 1les autori-
sations nécessaires et délibére sur toutes propositions portées & son ordre
du jour. En ce qui concerne les assemblées générales extraordinaires, une
dérogation & leurs prérogatives classiques : " en cas d'augmentation du
capital, les modifications nécessaires aux clauses de statuts relatives

au montant de capital social et au nombre des actions qui le représentente..
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sont apportées par le Conseil d'Administration et résultent d'une mention
dans la déclaration de souscription et de versement" (art. 16). 2) Le Con~
seil d'Administration est nommé par l'assemblée générale ordinaire et nom—
me parmi ses membres un Président Directeur Général (fonctiomnaire de la
SNI) auquel il déldgue tout ou partie de ses pouvoirs, dont 1'énumération
n'est pas limitative (art. 12) (P.V du 3/7/1964) :

"diriger et surveiller les affaires sociales, nommer et révoquer
tous agents employés et ouvriers, fixer les conditions de leur admission ou
de leur renvoi, ainsi que de leurs traitements, salaires,; et gratifications ;
expédier les affaires courantes...; signer; accepter, négocier, endosser
tous effets de commerce...; faire ouvrir tous comptes courants...; faire
opérations de douane...; exercer toutes actions judiciaires... toutes pour-
suites... prendre en toutes circonstances tcutes mesures jugées opportunes
pour la sauvegarde des biens, intéréts, droits et valeurs de la société.."

On verra plus loin ce qui, "par commodité matérielle", est
délégué au directeur administratif sur place, et reste trés limité. Dans
la mesure ol le P.D.G, ne s'occupe pas de cette gestion, on en est réduit
& penser que tous ces pouvoirs sont alors délégués au DPI, et au BIPI en~
suite puisque aucune décision de Conseil d!'Administration ne viendra modi-

fier ensuite cette répartition des pouvoirs.

(2) Bénéfices et intéressement

- art. 9 des statuts : "Le contrat de travail conclu entre la

société et le salarié devra obligatoirement indiquer :

1) ~ le nombre d'actions que le salairé a le droit
d'acquérir

2) ~ les droits attachés & la possession de 1l'action &
savoir droit sur les bénéficcs sociaux distribués,
droit d'assiter ou d'é&tre représenté & 1'Assemblée
Générale des actionnaires et au Conseil d'Adminis—
tration de la Société, droit au partage de 1l'actif
social en cas de dissolution de la société

3) -~ l'obligation faite au salarié, au cas ol il quit-
terait pour une cause quelconque son travail ou aux
héritiers en cas de décés du salarié, de revendre

L ]
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& la SNI les actions détenues par lui ou par eux
a4 leur valeur nominele sauf dans le cas ol le cam
pital social aurait été réduit par suite de pertes
ou pour toute autre cause".

— art. 18 des statuts : "Les béndéfices nets sont constitués
par les produits ncts de 1'cxercice, déduction faite des
frais généraux, charges sociales, de l'amoritissement de
1'actif social, de toutes prévisions pour risques commerci-
aux et industriels, de la rémunération due & la SNI et égale
a4 8 % dus actions détenues par ellec. Sur les bénéfices nets
annuels, il est prélevé 5 % pour constitution du fonds de
régerve légal.. Sur le solde augmenté le cas échéant des re-
ports & nouveau, 8 § du montant non amorti des actions, &
titre de premier dividende non cumulatif. Les actions déte-
nues par la SNI ne pourront bénéficier de ce premier dividen—
de. Sur l'excédent disponible, 1l'A.G. ordinaire peut effectuer
le prélévement de toute somme qu'elle juge convenable de fi-
ser, soit en report & nouveau, soit & un ou plusieurs fonds
de réserves, généraux ou spéciaux dont elle détermine 1l'af-
fectation et 1'emploi. Le solde scura, sous réserve dus droits
conférés au C.A., (tantidmes), .ffecté dans des conditions qui
seront prévues par le Réglement Intérieur de la société, a
1'augmentation de salaire de tout ou partie des salariés.
Cette répartition s'effectuera sous forme de primes qui de—
vront 8tre affectées & concurrence de la moitié au moins de
leur montant au rachat par les actionnaires béncéficiaires,
des actions de la société détenues par la SNI et ceci dans
les conditions et les limites préwues par les statuts et par
le Réglement Intérieur de la société...".

- réglement intérieur, “Participation ouvriéres"

art.22 : "... les salariés pourront acquérir auprés de la
SNI des actions du capital de Tamalu détenues par cette der-
niére"

art.23 : ",.., Ces cessions interviendront & 1l'occasion de la
distribution éventuclle de la part des bénéfices réservée aux
salariés par l'art. 18 des statuts. Cette répartition s'ef-
fectuera pour moitié... Les actions ainsi distribués aux sa-
lariés conféreront & leurs propriétaires tous les droits qui
leur sont attachés par 1la législation en vigueur et les sta~-
tuts de la société™,

art. 25 ¢ ".oo La direction de la Société pourra en cxclure
les salariés qui auraient encouru au cours du dit exercice
social 1l'une des sanctions prévues & l'art. 21 ci-dessus
(ensemble des sanctions,du rappel & l'ordre au congédiement)".
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art. 26 ¢ "L'A.G. annuelle des actionnaires fixera sur pro—
position du C.A. le nombre minimum d'actions que pourra dé-
tenir chague salarié., Ce nombre est actucllement fixé a 2
actions par salarié".

art., 28 ¢ "L'art. 10 des statuts prévoit que les salariés
de la société seront représentés par un administrateur au
moins au sein du Conseil d'Administration.

I1 est inutile d'insister sur le caractére novateur (per rap-
port & ce qui se fait a quagascar) et particulier de ces dispositions, in=-
téressantes & des degrés divers pour tous., Toutefois, tout en comprenant les
difficultés auxquelles ont été affrontés les dirigeants de 1'entreprise &
Tananarive ou & Tamatave, nous devons constater néanmoins ~ en enticipant

sur les parties suivantes — les faits suivants

- au fer mai 1968, la SNI détient toujours 100 % des actions et
les administrateurs ont-ils méme regu l'action fictive qui leur permet de

siéger au Conseil d'Administration ?

- le Réglement Intérieur a été affiché un moment dans 1l'usine,
mais Sans comporter les articles concernant 1'intéressement (cf. ci-dessus
art. 22 & 28), pour de honnes raisons sans doute (difficultés financigres)
de 1'entreprise, d'ou irréalisation de cet intéressement aprés 3 exercices,

mais alors autant mettre & la réforme ces textes.

- les contrats d'emploi tels que décrits ci-dessus n'existent

pas,méme pour les cadres locaux !

— enfin les dispositions restent trés '"ouvertes", permettant
toute interprétation restrictive, par exemple, pour des raisons de sécurité

financiére,

Ces quelques remarques nous ont fait descendre du schéma idéal
(% réel) & la pratique (cf. 28me et 32me partie) courante qui en fut bien
éloignée, Pour en terminer avec 1l'examen de ces textes; on remarquera 1!
absence de toute référence au réle joué par le DPI qui pourtant a regu la

Aélégation des pouvoirs Au P.D.G. De plus ce poste de PDG fut occupé de



juillet 1964 & juillet 1967 par deux employés de la SNI et aprés lo démis—
sion du 1er par la direction du DPI qui ¢n assura l'intérim., Si on se sou~
vient que tous les pouvoirs sont délégués & cette derniére, on comprend
alors 1l'importance des rapports entretenus entre l'usine et le DPI puis le
BDPI., Il va sans dire que les différents conseillers techniques assistérent
ct participérent, en "experts", aux réunions de Conseils d'Administration,
ol les administrateurs étaient généralement leurs subordonnés de fait sinon
de droit, étant donné leurs positions particuligres dans les organigrammes
de chacun des organismes précités et contribuérent tant & la mise en route

de cette entreprise gu'aux décisions prises durant toute la période.

Ayant ainsi dégagé lus principaux traits d¢ cette administra-
tion centrale (dans le lieu de scs actes du moins), il nous reste les at-

a

tributions du "directeur administratif" & Tamatave.

§.2 = La dircction locale

Les fonctions de I1. Ramanamisate, responsablce jusqu'en juin 1964
de l'atelicr au CETA/Tamatave, furent redéfinies dans le procés-verbal du
3/7/‘1964° I1 recevait alors une délégation partielle de pouvoirs dans les

fonctions suivantes @

1) - recrutement ¢t administration du persomnel de 1'entreprise

2) - réglement des affaires courantes (approvisionnement, li-
vraisons)

3) - signature de la correspondance, réception du courrier

4) — déclarations et opérations de douanes

5) - gestion d'un accréditif ouvert par le sidge de la BAMES
de Tamatave, étant entendu que tout encaissement en espéces
ou par effets sera effectué au siége tananarivien de la

- méme bangue (sous contrflc du DPI).

La limitation de ces pouvoirs est & rapprocher des fonctions

qui seront dévolites au correspondant de gestion a Tananarive (cf. secto 3)e
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§.3 - Organisation internc de l'usine :

Celle-ci fut précisée & nouveau ¢n juillet 1966 lors de la fusion

BDI-IPI (43). Le directeur administratif devenait "directeur responsable"
et voyait ses prérogatives augmenter, le¢ BDPI n'assurant plus qu'un rdle

de contrdle (gestion et comptabilité)et surtcut de commercialisation. Le
conseiller technique de l'usine devenait "directeur de production",; chargé
d'assurer une meilleure gestion des stocks et surtout la réalisation du
planning de fabrication., Ces activités sceront envisagées ultérieurement.

Il ne s'agissait ici que de résumer les fonctions des divers services sur

le plan administratif,

Section IIT -~ Relations administratives DPI-Tamalu

Quel est le bilan provisoire que l'on peut ftirer de cette orga-
nisation complexe que les réglements et surtout la pratique établiront dans
les rapports entre 1'usine et ces principaux organismes de tutelle. Nous ne

retiendrons ici que trois caracitéristigues principales :

§.1 -~ Le caractére public du finoncement

Ce qualificatif "public" doit s'entendre 3 deux points de wvue 3

"public" parce que les ocapitaux de la Scciété proviemnent d'une institu-
tion para-publique qui se veut le "nreuier entrepreneur industriel a
Madagascar" (44), avec plus d'un milliard d'investissements ; et "public"
parce qu'il s'agit 14 d'une initiative d'industrialisation de cearactére
politique, qui veut réaliser sz part des objectifs du Plan et constituer
une expérience de socialisme =% de malgackisation dans 1'industrie, A cet
égard, 1l'enjeu politique est aussi important que l'enjeu financier., Tout
risque doit dunc €tre éliminé, financier diune part : cela explique le
taux élevé de rémunération du capital, économique d'autre part : d'oll le
poids de ia tutelle exercée par le IPI,.

On peut noter aussi le caractére diffus des flux financiers @
a4 partir d'une ponction sur les traitements des fonctionnaires destine

a constituer des fonds publics, on investit ces derniers dans des sociétés

00
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anonymes ayant la particularité d'un intéressement éventuel - cas de

bonne marche de 1l'entreprise - des salariés aux bénéfices,

Enfin, du fait dc¢ ce caractére public des capitaux ou des in~-
vestissements, il ne saurait &tre question de laisser le secteur privé
industriel ou commercial — trés important — s'approprier une part sociale
quelconque de la Société., D'ol 1l'ensemble des précautions prises par la
SNI dans la distribution ou la restitution des actions. Il n'est pas ques~—

tion de sortir du cercle fermé que définissent les statuts.

§.2 - L'omniprésence de la Direction ¢t des services du DPI.

1) dans la prometion de l'affaire : c'est la Direction du IPI,
en liaison avec le spécialiste extérieur de 1l'usine qui a procédé & l'achat
des matériels, qui a recruté le personnel nécessaire en cadres, qui a
trouvé les capitaux nécessaires, prospccté les marchés et décidé en fin

de compte des structures juridiques de la Société (soc. anonyme).

2) dans la détermination de la politique générale de 1'entre-
prise, C'est la direction du DPI - conseiller technique - qui a décidé des
objectifs de formation, de production et aussi du passage d'un stade arti~

sanal & un stade industriel.

3) au niveau des décisions de conjoncture, c'est ce conseiller
technique, assisté du "correspondant de gestion", qui contrdle les déci~
sions (limitées) de gestion prises par la direction locale & Tamatave,
laguelle doit toujours solliciter une autorisation préalable, C'est &
Tananarive que sont prises les décisicns importantes (financidres; achats

3 importer...) en fonction de 1~ délégation du PDG (cf. Chap. 2).

§.3 - Faiblesge des prérogatives de la direction locale

Ce caractére est en continuité avec les deux précédents, et
cette limitation aura de nombreuscs conséguences sur le fonctionnement de
1l'entreprise pendant ces trois premicrs cxercices (cf. 2&me partie). Nous

dirons seulement ici que les textes définissaient une centralisation
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totale des décisions sur la direction générale du DPI (45) dont nous avons
déja dit qu'elle était vacante et en fait occupdée par le conseiller tech—
nigque principal.

Aprés avoir envisagé les grandes lignes de cette organisation
administrative, nous passons & l'activité économique, i.e. aux régles de

production, de gestion, de commercialisation (aspect objectif).
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/ Chapitre 2&me - L'activité économique /

Section I : Conception Générale
Section II ¢ Production et Commercialisation
Section III : Gestion et administration financiére

Section I - Conception générale de l'entreprise

L'entreprise Tamalu n'a pas été organisée ex nihilo. Elle ne
sort donc pas des cartons d'un dossier qui aurait &té élaboré théorique-—
ment & partir d'une analyse des potentialités du marché local et des pos-—
sibilités de substitution 4d'importations d'articles de ménage. On peut dire
en effet que 1'appareil de prodiction et les cadres principaux (directeur
administratif et conseillers techniques) préexistaient & la mise sur pied
industrielle de ce projet (fabrication limitée de déc. 1963 & juin 1964).

Parler de conception générale, c'est donc parler plutlét des
aménagements décidés par le CETA/DPI avant la "création" le 2/7/1964. La
politique générale du CETA/DPI sc résumait en deux objectifs (46) :

- sur le plan humain : promotion de 1l'artisanat (47), d'indus-
triels malgaches, créations d'emplois, et création d'un secteur paralléle
malgache,

- sur le plan économique : "équilibre de la balance des paiements,
conservation & Madagascar du potentiel intellectuel, emp&chement de la fui-

te des capitaux, valorisation des preduits nationaux".

C'est surtout ce second objectif qui fut pris en considération
(équilibre de la balance des paiements) dans la décision d'implantation

d'une unité de production industrielle d'articles de ménage.

§o1 = L'implantation géographique

L'embryon d'usine cxistant dé&s 1963 & Tamatave devait rester

localisé & Tamatave pour deux raisons @

~ les difficultés de¢ tronsfort du matériel et surtout le colt

de transport des matidres premiéres (pondéreuses) dans le cas d'une

2¢0
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implantation sur les Hauts~Plateaux (Tananarive).

~ la politique de décentralisation géographique des usines du
DPI : une usine cst installée sur la périphérie (les cStes) pour une sur
les Plateaux (48). Cela correspond & la fois aux possibilités locales
(marché) (la province de Tananarive compte environ - en nombre - la moitié
des nouvelles implantations industrielles) et aux possibilités de contrdle
du DPI, organisme 1léger, qui ne saurait "éparpiller les implantationssans

nuire au bon fonctionnement de 1'ensemble"”.,

§.2 - La taille de l'entreprise

Celle-ci fut déterminée de la fagon suivante ¢

~ le domaine d'intervention du DPI fut limité aux petites indus-
tries (50 millions fmg de capitaux, 50 salaridés, 100 millions de chiffre
d'affaires) pour "éliminer les risques financicrs, ne pas créer des entre-
prises trop importantes et difficiles & gérer, et libérer rapidement des
crédits (sous—entendu : en vue d'assurer le fonctionnement du DPI)". in

bref, arriver rapidement & une rentabilité véritable de 1'enireprisc.

- le marché potentiel étant assez restreint compte tenu des
importations (49), une entreprise trop importante n'aurait pas réussi i
écouler ses produits sinon en cxportant ou en entreprenant une action de
publicité importante. Or les marchés extérieurs régionaux sont eux—mémes
difficiles & conquérir, tant sur la c8te orientale d'Afrique (usines iden-
tiques au Kénya et en Tanganie) qu'a la Réunion ou & 1'ile Maurice (con-

currence de Hong Kong).

Le 1er atelier constitué en juillet 1964 comptait alors environ
15 ouvriers, avec 15 millions de capitaux,; et le seuil de rentabilité -~
calculé par le service RIOM - se fixait & 13 millions par an. En janvier
1965, le DPI établissait pratiquement ce seuil 2 12,2 millions. Mais en
adjoignant un second atelier en 1965 (fonderie-laminage) et surtout en
faisant (aofit 1966) supporter directement par 1l'usine la rémunération du

conseiller technique, on portait le seuil de rentabilité beaucoup plus
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1

haut, vers 25 millions (50). Nous reviendrons ultérieurement sur ces ques—

tions (3&me partie) qui nécessitent certaines réformes de structures des

colits. En outre, 1966 devait voir la création d'un troisiéme atelier

(anodisation), mais il ne fut pas réalisé. D'un point de vue général, et

pour pouvoir financer les services du DPI par une rémunération forfaitai-

re d'environ 5 & 6 % sur le chiffre d'affaires annuel, les prévisions

établies par le DPI (chiffre d'affaires) furent les suivantes

1964 :+ - 1967 s 50 millions 1970
1965 : 17 millions 1968 : 80 ='"- 1971
1966 3 30 ~"- 1969 100 ="— 1972

110 millions

120
130

En résumé, on retrouve dans la réalisation économique de ce

projet le schéma maintenant classique de création d'une entreprise ici

—~ analyse des importations du produit dans les derniéres années
leur montat annuel moyen (en fonction de leur homogénéité) déterminera le

niveau normal initial des ventes de 1l'entreprise

—~ appel aux sociétés d'assistance technigque ou aux investisseurs
» \ L » » » 3 I3 -
étrangers intéressés en vue d'élaborer 1'engineering de 1'entreprise et
d'agsurer la sous—traitance de tous les problémes techniques posés par

cette oréation.

- constitution de 1. société par juxtaposition d'un emsemble
de cadres malgaches administratifs et d'un autre ensemble de conscillers

techniques chargés d'amener la production & son rythme de croisiére.

- une fois la production commencée, apparition de problémes
cifigques d'organisation : place des cconseillers techniques dans l'organi-
gramme (et responsabilités), commercialisation : nécessité de trouver des
débouchés accrus pour rentabiliser une productlon qui augmente (probleme

des cofits également).

Section IT ~ Production et commercialisation

Sous-section I — La Production

spé~-

L'usine se décompose en deux ateliers principaux de fabrication

montés, le premier en mars 1965, lc second en octobre 1965. Nous décrirons

d'abord le circuit des produits dons ces ateliers, et analyserons les prin-

cipaux problémes afférents & cette activité de production.
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§.1 = Le processus de production (51)

(1) Atelier I : Fonderie-laminage. Cet atelier ne commence 3
fonctionner qu'en mars-avril 1966. Destiné principalement & la fabrication
de disques et accessoires en aluminium, il sert par ailleurs (10/1965 et
7/1966) a4 la destruction de pi&ces de monnaie en aluminium venant de 1'Ins~
titut d'Emission (52).

- a) appareil de production. Il se compose de¢ tpois fours (fusion),
d'ﬁn laminoir & froid (2 jeux de cylindres) oh les plaques sont réduites
successivement de 20 & 4 mm et de 4 mm & 1'épaisseur voulue (0,5 & 2 mm).
Pour le travail des plaques laminées : une cisaille droite et une cisaille
circulaire, sans oublier un four électrique de cuisson ou recuisson des
plagques et disques, une presse qui permet le découpage immédiat des dis-—
ques de faible diamétre; une peroeuse pour appréter les accessoires et

une ébavureuse qui permet de polir ces derniers,

~ b) circuit des matidres. A partir des lingots d'aluminium
importés, amends dans les fours de fonderie £poste I) & une température
de T720°, on obtient un métal en fusion coulé dans des moules (20x20x2 cm
ou 30x30x2) ce quil donne des "plagues". Dans 1l'un des trois fours, on pro-
céde & la méme opération mais pour couler des accessoires ébavurés ensuite
(poste IV) et percés pour les besoins du rivetage. Quant aux rplaques, =1lzs
sont alors dégrossies por un premier passage au laminoir (pcste II, 2 cm
4 0,4 cm), recuites (poste VI) et passées alors & la cisaille droite
(poste VII) qui les coupe (longueur). Ces parties trongonnées sont alors
laminées & 1'épaisseur voulue (poste III), recuites éventuellement (poste
VI) et débitées en carrés (poste VII) puis en disques (poste VIII ou presse).
Les disques obtenus sont recuits (VI) puis stockés. Pour donner quelgques
ordres ds grandeur,; on peut estimer qﬁ'une tonne de lingots donne 980 kg
de plagues et 600 kg de disques ; la différence (400 kg) varie avec le
rendement des fours, le découpage aux cisailles et 1l'homogénéité du métal

coulé. Les différentes pertes : déchets & la fusion, "retailles" (cisailles),
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mauvaises fabrications, sont remises dans le circuit & partir du poste I,
S'y ajoutent les "pailles"™ qui proviennent du poste "repoussage' (ou tour-
nage) ( IX) oli le disque est découpé & la dimension exacte prévue pour
1'article (+ 1 ou 2 mm), et les articles mis au rebut lors de la fabrica-

tion des produits finis,

- c) les postes de travail. Dans ces différents postes, il faut
plus d'habileté manuelle que de qualification professionnelle précise.
C'est le conseiller technique qui prend les décisions les plus importantes
(composition du métal en fusion, réglage des machines, contrdle des épais—
seurs et longueurs). Il suffit donc d'une main-d'oeuvre qui se spécialisera

peu & peu.

~ fonderie (poste I) . Effectif permanent : 3 ouvriers. Leur
tdche peut se décomposer comme suit s

- allumage des brileurs & mazout (pb. : perie de Zemps
possible au début de chaque demi-journée)

- alimentation des fours en motiére premizre & lo wiin

- addition au métal en fusion de certains catalyseurs
& des températures précises, ce qui se mesure "a 1'oeil”
expérimenté du conseiller technique en attendant 1'acqui-
gition de pyrométres plongeurs ! Il s'agit donc d'exer-
cer 1'oeil des ouvriers (53).

- coulage : il s'effectue du creuset aux moules & 1l'aide
de louches de caprcités différentes. C'est 1l'opération
la plus difficile parce que manuelle et requérant un
coulage continu du métal afin d'obtenir la meilleure
homogénéité possible.

- stockage et nettoyage des "plagues" a la meule

- ébavurage & la lime des accessoires

- pergage des accessoiresyen vue de les riveter,d la per-
ceuse électrique.

Les difficultés principales de ce poste consistent donc en @
1'établissement de la composition du mélange & fondre ( % d'aluminium pur,
de déchets, de "pailles"), 1'obscrvation des températures réglementaires
pour chaque opération (introduction des catalyseurs, coulage), coulée régu—

liére du métal. Toutes ces opérations sont contrSlées directement par le
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conseiller technique (en 1966). En temps normal, ce poste peut ainsi pro-
duire 300 kg de plaques par jour, soit 6 T en un mois soit enwirecn 40 T de

disques dans 1'année,

-~ laminage—dégrossissage (poste II) o« Il s'agit ici de passer

les plagques précédemment obtenues entre deux cylindres dont 1'écartement

se régle mécaniquement et & la main. Les opérations sont les suivantes :

~ disposition & la main du lot de plaques (80 plagues
de 4,6 kg soit 370 kg) sur un charioct & la droite du
1er lamineur

- passage des plaques une & unc dans le laminoir. L'autre
ouvrier les stocks & sa gauohe

- retour du chariot chargé au premier (translation laté-
rale)

— nouveau réglage d'épaisseur, etc...

Dans les meilleures conditions, il faut ainsi 20 & 21 passages

pour que ce lot passe de 20 &4 4 mm en 5 ou 6 heures., Effectif : 2 ouvriers.

~ laminage—finition (poste III). Le processus est ici le méme

mais toutefois avec un contr8le plus strict des épaisseurs, du nombre de
passages donc, et un maniement plus délicat des feuilles de métal plus
minces . Ce poste est en effet le dernier & traiter le métal sur le plan

de 1l'épaisseur. Effectif permanent : 2 ouvriers.

— ébavurage (poste IV) : ce sont les derniéres tfches du poste

I accomplies de fagon discontinue selon les besoing de 1'autre atelier.

— percage (poste V) : idem

- four de cuisson (poste VI). Il est intermédiaire dans plu-

sieurs opérations., On y recuit les feuilless

- aprés leur passage au poste II (dégrossissage)
- aprés leur passage au poste III (finition)

- et les disques gui proviennent du poste VIII.

Il ne s'agit que d'un travail de manutention, auquel sont
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indifféremment affectés les ouvriers disponiblss. Deux opérations de charge
et décharge lors du début et de la fin de chaque période de cuisson (8 h.).
Deux périodes : Th—16h et 17H-01h avec arrét automatique. Donc charge et
décharge & 7T h et 16 h.

~ cisaille droite (poste VII)., Effectif permanent 3 1 ouvrier

qui réceptionne les feuilles & deux moments dans le circuit

~ aprés II et VI : découpage en rectanglc de la feuille
(4x1500x300 mm) en la faisant passer entre deux couteaux
dont le mouvement entrainé électriquement est commandé
au pied.

- apreés IIT et VI : méme travail mais les feuilles sont
débitées en carrés avant de passer a la @

- cisaille circulaire (poste VIII). Effectif permanent : 1 ouvrier

N

dont le travail consiste & découper des disques dans les carrés fournis pa
le poste précédent. Les déchets de cette coupe sont rendus & la fonderie

et les disqgues au magasin des matidres premiédres.

Ce poste termine donc le circuit des matiéres. dans le premier

atelier. D'une fagon générale, on peut observer que :

~ seules les activités des postes I et III nécessitent un minimum
de compé€tences, les autres ne demandant qu'une certaine accoutumance & la
machine. Sauf pour I (moment du coulage), dans aucun de ces postes le tra—

vail n'est déterminé dans son rythme par la machine mais par 1'ouvrier.

- le circuit des matidres est trés important (feuilles, disques,
plaques), dans un espace restreint, pour des matiéres lourdes et difficile—
ment maniables. Le schéma ci-joint illustre la complexité de ces transferts
entre postes qui font penser sur l'atelier I un cofit de manutention élevé

en conséguence.

~ tous les postes ne regoivent pas la méme quantité de matiére.
Cf. les données quantitatives ci-jointes, p. 46 . Autrement dit, pour qu'une
tonne de lingots se transforme en 965 kg de disques (35 kg irrécupérables)
il faut faire passer et repasser 1620 kg en I, 1585 kg dans les postes iI,



48

VI et VII, 1466 kg dans les postes III, VI, VII, 1290 en VIII et enfin
965 kg en recuisson (VI).

(2) Atelier 2 , Installé le premier, cet atelier comporte quatre

groupes de postes principaux que nous détaillerons d'abord @

- a) les postes de travail

- repoussage (poste IX) . Ce poste compte 7 tours & re—
pousser oli travaillent en moyenne 4 & 7 repousseurs., Il s'agit pour eux de
tourner a froid sur un moule entrainé électriquement le disque de métal &
l'aide d'outils simples tenus en main : "Couteaux" pour normaliser le dia-
metre du disque, "repousseur'" pour coller le métal sur le moule en faisant
levier autour d'un point fixe, "planette" pour aplanir, "roulette" pour
réaliser le rebord de 1l'article, soit 4 & 5 outils & main dont l'utilisa~-
tion varie selon le type de produit fini demandé, de la méme fagon que le
moule ; 1l'installation de ce moule sur le tour est donc nécessaire chaque
fois que l'ouvrier change de fabrication ( 1 h de montage) et entraine une
période ralentie d'accoutumance & cette nouvelle fabrication chague fois.
Pour éviter ces changements, il y a donc intérét a spécialiser chaque
tour dans la fabrication d'une dimension ou d'un article donné, mais cela
suppose des séries longues (grande production).

Ce poste de travail est le poste principal de l'atelier 2, a

plusieurs égards :

~ C'est 13 que s'opére la transformation matérielle la plus im-

portante, du disque & l'article "repoussé" qui regoit sa forme définitive.

~ le tour n'est 13 que pour entrafner le mouvement de 1l'ensemble
disque~-moule, et c'est l'habileté de 1l'ouvrier, la force des coups de
chagque outil, leur succession et leur régularité qui importent surtout,
Les différents gestes sont donc spécifiques pour chagque article, ce qui
exige une formation sérieuse. De plus, le repoussage se fait & la main,
1'effort & fournir est donc important et toute maladresse entraine la

mise au rebut

—~ 1l'installation d'un nouveau moule et la mise en route d'une
nouvelle série entrainent une perte de temps de montage au départ qui doit

8tre amortie trés rapidement si les séries sont longues (+ 500 articles)
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mais ce n'est pas le cas et 1l'ouvrier a bien souvent, sitdt arrivé a un
rythme normal, & passer & une autre production. Néanmoins, les prix a la
pidce seront d'abord pratiqués dans ce posteen favorisant,relativement aux
autres ,(1964-65) les titulaires.

— étant le premier dans le processus de production de l'atelier
2 ce poste de travail est donc un poste—clef et son travail (rythme et
quantité) détermine ceux des postes situds en aval mais aussi en amont

(besoin de disques).

I1 sort donc de ce poste des articles repoussés qui rentrent
directement en magasin de produits finis pour certains, ou constituent une
premiére part des "encours de fabrication" ultérieurement travaillés par

les autres postes.

~ rayonnage (poste X)., Effectif permanent : 2 "rayonneurs"

A 1'aide de toile abrasive, 1l'ouvrier "rayonne" 1l'extérieur
ou 1l'intérieur de l'article (ou les deux) disposé sur un
moule m&le ou femelle qui, ici aussi, change selon le type
et la dimension. Pas d'outils donc, mais seulement ces abra-
sifs qui donnent un premier brillant (strié) & 1'objet selon
1'axe central de celui-ci. Les articles qui sortent de ce
poste seront ou stockés (produits uniquement repoussés ~
rayonnés) ou transmis au poste suivant., Une machine par
ouvrier,

~ polissage (poste XI). Effectif permanent : 2 polisseurs.
L'article n'est plus installé sur un moule lui-méme sur un
tour, mais reste aux mains du "polisseur" qui le met en con~
tact avec des tampons & polir circulaires entrainés mécani-
quement & grande vitesse. Le polissage se fait & 1'extérieur
et 1'article passe ensuite au stock ou au "rivetage'.
Aucun outil ici non plus.

- rivetage (poste XII). L'article produit par les postes
X, X; XI est assemblé ici avec l'accessoire produit par
1'atelier I ou importé (articles de¢ luxe). La pression qui
écrase le rivet est procurée par le pied, l'article étant
tenu avec les mains (seul ouvrier assis). Effectif permanent @
1 "riveteur", Sortis de ce poste, les articles sont achevés,
enveloppés (1 ouvrier empaqueteur") et stockés. Seule dif-
ficulté & ce poste : disposition symétrique de 1'accessoire
(ou des accessoires) par rapport & 1l'axe de l'article.
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- b) la fabrication. Le circuit de 1l'article est plus ou moins
long selon que l'article doit passer soit en IX, soit en IX et X, soit en
IX, X, XI. Pour tous ces postes (IX & XII), le chef de fabrication décide
des séries effectuées par chaque ouvrier, compte tenu des stocks d¢ disques,
de produits finis, d'accessoires et des commandes en cours. Ces problémes

seront analysés plus loin, nous noterons seulement ici :

— sur le plan des machines ; pour le repoussage, le rayonnage
et le polissage, c'est la vitesse de rotation du tour qui détermine la plus
ou moins grande facilité du travail. Plus le nombre de tours/hinute augmen—
te, plus la vitesse d'exécution est rapide mais aussi plus le risque est
grand de commettre des erreurs. Ce paramétre n'a pas varié, ce qui garde
aux mesures de rendement leur homogénéité dans le temps.

— sur le plan des articles fabriqués : leur épaisseur varie de
O,5mm & 2 mm et ils se classent en deux catégories principales : les ar—
ticles "1égers" (0,5 & 1,2 mm) et "lourds" ou "luxes" (de 1,2 & 2 mm), cette
deuxiéme catégorie étant plus difficile & travailler surtout au repoussage.

— sur le plan des "encours" : sortant des différents postes,
il existe donc plusieurs sortes d'encours situés 3 des stades de fabrica-
tion différents, dont 1l'importance varie en fonction de faits accidentels
(rupture de stocks d'accessoires par ex.) ou plus fondamentaux (différen—
ces de rendements entre les différents postes qui n'arrivent pas & travail-
ler la m&me quantité de produit). Cette seconde remerque met en évidence la
liaison structurelle existant entre postes : il y a une combinaison optima-
le des postes qui doit &tre repensée chaque fois qu'un poste (plusieurs
titulaires) augmente son rendement, ou alors on constate des goulots d'étran~
glement dans le circuit.

— sur le plan des matiéres premiédres : jusqu'en février 1966,
1'atelier 2 a travaillé sur des disques importés et ensuite sur des dis-
ques produits par 1'atelier 1, substitution qui a entrainé certains pro-
blémes d'ajustement (qualité et quantité). Ces disques s'étagent de 5 en
5 mm (diamdtre) de 200 mm & plus de 600 mm, ¢t en épaisseur de 0,5 & 2 mm
c'est dire la variété de ce stock qui devait &tre standardisé en 1966 par
la disparition de plusieurs mesures.

Voild donc l'appareil de production et les différents circuits
de matidres et de produits semi-finis, servis par 20 & 25 ouvriers, (cf.
chapitre 3 les systémes de rémunération). Nous analyserons maintenant
certains problémes de fabrication importants qui mettent en jeu 1'ensemble

de cet appareil.
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§.2 — Les problémes de fabrication

L'ensemble productif est sous la responsabilité du chef de fa—
brication et de trois contremaftres directement sous ses ordres (54). Ce
dernier dépend lui-m&me du directeur de production qui supervise 1l'ensem—
ble, Nous analyserons leur activité & partir de trois questions complémen-—

taires

— le planning de fabrication
~ la gestion des stocks

— la réalisation des commandes.,

(1) Le planning de fabrication. De juillet 1964 & janvier 1966,

il n'y eut pas de chef de fabrications. Le conseiller technique assurait
le travail et établissait selon ses méthodes propres le planning de pro-
duction. L'usine n'ayant pas encore atteint son stade de production normal,
cette prévision se calquait jour aprés jour sur l'arrivée des commandes en

essayant toutefois de respecter les deux contraintes suivantes (55) 3

— reconstitution permanente d'un stock minimum Sm par type.

- fabrication minimum pour rentabiliser la production (Fm) (56)

I1 s'agissait donc d'une mise & jour permanente des ordres de
fabrication, par type et dimension d'articles. Soit "S" le stock d'un ar-
ticle, il se décompose ¢n stock minimum et stock disponible pour la vente
Sd H

S = Sm + Sd

Le stock disponible est comparé & la commande regue C1° Si
(Sd - Cl) est positive, il n'y a pas d'ordre de fabrication et livraison
de C1° Si elle est négative : C1 - Sd = F&. F& étant un ordre de fabri-
cation qui doit &tre supéricur ou égnl & Fh. Si ce n'est pas le cas (F& in—
férieur a Fh), la décision de fabrication ne sera prise que si une autre
commande C, transforme 1l'inéguation. Et alors (C1 + C2) ~ S, =F, avec F

2 d 2 2
supérieur ou égal a Fﬁ.. En réalité, du fait des impératifs de la commer—
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cialimation (diminution des délais de livraison), le Directeur de produc—

tion en wvient fréquemment durant cette période :

—~ 3 décider la fabrication de longues séries sans avoir dans
son planning les commandes cocrrespondantes, d'ol un gonfle—
ment des stocks de produits finis

~ ou au contraire a mettre en route de trés petites séries
pour compléter certaines livraisons sans prendre en compte
la contrainte Fh

—~ ou a considérer que tout le stock est disponible, d'ol Sm= 0

Ce qui entraine alors @

~ s0it un gonflement des stocks dans le ler cas (juin 1966,
début 1967)

~ soit une diminution de la rentabilité de la production dans
le second cas (augmentation des temps de montage, de manoeu—
vre) ( mars 1966, juillet~sept. 1966, mars-aoft 1967)

~ so0it un risque de rupture de stocks de produits finis dans
le 3%me cas (nombreux cas en 1965-1966).

Avec l'embauchage d'un chef de fabrication malgache en janvier
1966, ce sysiime continuait & fonctiomner jusqu'en juin, contrdlé par le
conseiller technique., Une note de service redéfinissait alors en juillet
ces fonctions (57)

"Apres proposition faite par le¢ BDPI et approuvée par l'usine
sur les objectifs de vente & atteindre, le planning de pro—
duction sera établi par le Directeur de production (cons.tece)
pour un an, 3 mois avant sa mise en application ; il sera revu
chagque trimestre et précisé chague mois en fonction des com-—
mandes, des urgences.. L'ensemble sera adressé au Hirecteur

Responsable gqui transmetira un exemplaire au BDPI pour contrd—
le",

On remarguera que ce planning est proposé en premier lieu par
le BDPI qui le contr8le dans son exécution, qu'il est &établi par le con-
seiller technique et Pinalement assoupli (dans le temps) & la variabilité
des ventes. Avec la réorganisation du service commercial du BDPI, et gréce
aux premiéres statistiques de ventes, il fut possible pour 1*Zxpansion

Commerciale d'établir un planning pour 1967 en reprenant les ventss de



1966 (58), et en .déterminant des objectifs trimestriels puis mensuels. La

production débutait e¢n 1967 dans les cocnditions suivantes ¢

— la fabrication n'est plus liée directement ~Aux commandes mais
a une anticipation des ventes sur 1l'année qui est extrapolée &
partir des résultats de l'exercice précédent

— il est difficile alors de décider des types & fabriquer d'abord
(ou bien chaque mois 1le 1/12&me de chaque article ?). L'adapta—
tion avec la demande réelle reste difficile et le stock minimum
d'articles est tcujours indéterminé.

— le BIPI reprend le contrfle de la production et le directeur de
production gére les stocks d'articles finis, d'acceszoires et
de disques fabriqués, et d'accessoires importés mais 1'incerti~
tude reste totale sur le volume des ventes futures et leur com—
position.

— il manque toujours une rationalisation des types et des quan—
tités des types : le planning prévoit la fabrication en trés
petites quantités de dimensions margineles dans chague article,
& éliminer ; des quantités : peut-on vérifier par article la
distribution (courbe en cloche) des effectifs sur 1'encemble
des dimensions (10 diamétres par exemple de 20 & 28 cm) et db-
cider alors dans le méme sens la suppression des dimensions
extrémes, ou du moins les transformer en fabrications hors série
avec prix spéciaux.

Finalement, la production en est encore & vn stade tronsitoire
qui continuera tant que la commercialisation n'aura pap révélé les vérita~
bles tendances du marché (par région, par types, dimensions et quantités).
Pour 1'instant les deux techniques de production (adaptation empirique aux
variations de commandes — planning de production) s!'interpéndtrent, avec
ce que cela implique de confusion, le progrés dans la maItrise de 1l'acti-
vité de production dépendant finalement de prévisions cde plus en plus
exactes en matiére de commercialisation. Nous avons effleuré ici le pro—
bléme des stocks de produits finis, en montrant comment la premidre pra—
tique (en méconnaissance de la situation commerciale.. of . ultérieurement
les relations entre usine et service commercial) pouvait provoguer leur
gonflement., Mais ce probléme doit &tre situé dans 1'ensemble des questions
de gestion des stocks (matidres premidres, consommables, accessoires, dis-

ques, encours).



(2) Le probléme des stocks. D'une fagon banale, on peut dirc

que plus les stocks sont diversifiés; plus leur gestion est difficilc. Leu-
diversité présente est réelle. De plus, jusqu'en mars 1966, momernt ol la
fonderie fonctionne normalement, les lingots, les disques et les accezsoi
res sont importéss leurs approvisionnements doivent donec &tre envisagis
~gsez longtemps avant leur utilisation, compte tenu des délais de transpsowt

et de dédouanement. Nous décomposerons cette analyse en 1) la fenve (37

stocks,; 2) la gestion des stocks.
- a) la tenue des stocks

~ les organes : 2 ateliers et 2 magasins : de produits
finis et de marchandises sous la responsabilité respective de 2 magasiniers
qui dépendent directement du Tirecteur de production

— le magasin des matiéres premiéres stocke auszi
bien les "matiéres premiéres'" de l'atelier 1
(lingots, mazout, catalyseurs) que ses produniicrs
(disques, plaques, accessoires fabriqués), »ius
les inputs de 1l'atelier 2 (disques, accessoirer
divers, rivets) plus les emballages

~ le magesin de produits finis regoit les articlen
de 1'atelier 2

- le contr8le cdes stocks se fait griice aux fiches diwun

KARDEX (oct. 1965) tenu par 1'aide~comptable, qui enregistre quotidienne-
ment les mouvements de matiére & partir des fiches établies par les moge--
siniers : pour le magasinier (matidres premidres)

— entrées et sorties de lingots

-~ enirées et soriies de matidres consommables

— entrées et sorties d'accessoires

— entrées et sorties de disques

— entrées et sorties d'emballages
- entrées et sorties divers

pour le magasinier (produits finis) :

— entrécs et sorties de produits finis.

Soit 8 carnets en tout... Les entrées de produits finis «n

magasin sont considérés comme représentant la production quatidienne et
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c'est & partir de ces données que peuvent &tre calculés production en valeur
quotidiemne ou variation de celle—ci (au prix de revient). D'autre part,
c'est avec les fiches de sorties d'accessoires et de disques du jour que

le chef de fabrication é&tablit la "situation journaliére de production”

envoyée au DPI (inputs et outputs quotidiens).

—~ mouvement des matiéres et produits finis 3 le directeur de pro-~

duction contresigne les bons de scrtie ou d'entrée établis par le chef de
fabrication (59) puisque ces mouvements doivent lui permettre :

- d'apprécier le fonctionnement de 1l'atelier 1 en confron-
tant d'une part les "sorties de lingots" (inputs de fon-—
derie), de matiéres consommables, et d'autre part les
"entrées de disques" (fabrication fonderie)

- de contrbler 1l'activité de 1l'atelier 2 : en confron-

tant les "sorties de disques" (vers le repoussage) et
les "e¢entrées de produits finis".

Il est d'autant plus important de maitriser ces mouvements qu'ils
sont espacés dans le temps (de quelques jours & plusieurs mois quand les
accessoires manquent) afin de connaitre les déchets de fabrication et de
vérifier les déclarations de travail fournies par les ouvriers (cf. plus
loin). En résumé, ces divers mouvements sont retracés par le "Kardex" qui
sera consulté par divers utilisateurs : chef de fabrication, directeur de
production, magasiniére de produits finis pour les expéditions, secrétaire
pour les relevés mensuels de stocks envoyés au DPI. Ces fiches constituent
donc un instrument essentiel de contr8le, mais on peut dire ici qu'il
s'agit 14 de 1'un des "points noirs" de 1l'usine, qui nécessitera des mises
au point perpétuelles en 1965~66 (irrégularité des écritures, oublis, res—

ponsables diversoos)s
- b) 1la gestion des stocks

"in gestion des stocks est trés schématiquement 1'interprétation

des fiches de stocks de matiéres premiéres... aux fins de passation des
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commandes de renouvellement de marchandises (60)". Pour des motifs d'ordre
financier, il faut rester entre les positions extr@mes : surstockage (cofits
financiers) et rupture de stocks. Pour éviter ces deux situations, "il
faut que l'usine travaille d'une maniére régulidre suivant un programme de
fabrication annuel (61)"., Or, "pour que le programme de fabrication puisse
&tre établi, il faut des études prévisionnelles de marché trés strictes et
une commercialisation au jour le jour trés efficace (,,), en conséquence,
il est évident qu'une usine qui démarre est obligée de se constituer des
archives commerciales avant de pouvoir faire une gestion de stocks sfire

et économique" ... C'est donc la commercialisation qui doit guider cette
gestion des stocks. Nous verrons ultérieurement ce qu'il en a &té. Queoiqu!
il en soit, "la rupture de stocks étant inexcusable, il y a lieu de se
trouver en surstockage plutdt qu'en rupture de stocks", Dans la réalité,

on retrouvera les situations les plus diverses.

En résumé, c'est en tenant compte de ce programme de fabrication
que le directeur de production établit son programme de fabrication d'inputs

du second atelier, en veillant 3

~ pour les importations (motidres premidres, accessoires, et

disques jusqu'en début 1966) a les commander & temps pour
éviter la rupture de stocks
- pour les fabrications, & commencer les fabrications intermé-

a

diaires si les stocks ne-suffisent pas & 1l'atelier 2 ou sont
en dessous de Sm e0o €n Se référant donc au Kardex,

Les fonctions précédentes relévent de l'activité guotidienne ;
il faut y ajouter le contrfle des prix de revient (achat ou fabrication
des différents inputs, produits finis). Le directeur de production devra
donc surveiller les variations de prix des fournitures, les évaluer ainsi

que leurs conséquences financiéres, de fagon & permettre au "directeur

responsable" 1'établissement complet des prix de revient.

Par aillews, en fin d'exercice, pour établir la situation
d'exploitation générale, le directeur de production doit valoriser 1l'en—~

semble des stocks et encours (importants_é Tamalu par rapport aux autres
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usines du DPI)., Ces responsabilités sont donc essentielles &% centrales

dans l'usine ; elles sont en ce moment tenues par le conseiller techni-
que (62),

Nous terminerons sur ces problémes de stocks en signalant par
dessus ce dermier le contrSle du IPI qui regoit journellement la copie
de toutes les fiches d'entrées et sorties, tous les mois 1'inventaire dé-
taillé de tous les stocks. D'autre part, c'est par le DPI que doivent
transiter tous les achats & 1'extérieur (importations), contresignés ou
minorés éventuellement par le "trésorier", ie le "correspondant de gestion"

résidant 4 Tananarive.

(3) La réalisation d'une commande ¢ afin de résumer les diffé-

rents aspects de la production, nous analyserons le fonctionnement des 2
ateliers lors de la réalisation d'une commande, ce qui permettra de complé-

ter le circuit des matiéres par le circuit des documents.

~ a) la commande est transmise & 1l'usine et transcrite sur un
bordereau de commande (3 ex/client-usine-IPI)

— b) le directsur de production rédige un "bon de sortie"
(2 ex/ chef de fabrication — secrétariat)

~ ¢) le chef de fabrication, selon son planning de fabrication
et 1'état des stoocks,décide la livraison sur stocks (et
transmission au magasin produits finis du bon) ou la fabri-~
cation

~ pour la fabrication, il transmet au magasin de matiéres
premidres des"bons de sortie" (M.P, disques) qui équi-
valent & un ordre de fabrication

— le produit fabrigqué devient unc "entrée de produit
fini " et ressort en "bons de mise en caisse"

.= d) 1'emballage regoit les produits et rédige une "note de
colisage" qui indique le contenu des caisses, et si la
commande n'est pas livrée en totalité — échelonnée -, le
magasin note les "restants & livrer" (3 ex/ fabrication -
direction ~ DPI)

— e) les articles étant préts & &tre livrés, la direction regoit
" 1'ensemble des documents : "bons de mise en caisse" (3 ex/
comptabilité ~ magasin — DPI), "notes de colisage", "res—
tants & livrer”,
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- £) le directeur de 1l'usine vérifie aprés le directeur de pro-
duction et décide la facturation

- g) le tout retourne pour signature & la Direction administra—
tive qui proceéde & l'envoi de tous les documents au client
(bordereau, facturcs, colisage, restants & livrer), au IPI
(idem), au comptable (facture) et aux archives.

-~ h) livraison par le chauffeur avec "bon de livraison".

Parallélement, les mouvements sont portés au Kardex par le
comptable. Nous n'avons insisté sur ce processus que pour en montrer la lour—
deur paperassiére, accentuée par le nombre de documents qu'il faut envoyer
en double au DPI, ce qui occupe la majeure partie des heures de travail des
bureaucrates de l'usine, & commencer le "Directeur responsable" si bien
que les autres tiches en pitissent (63), et il ne s'agit 13 que d'une par~
tie de 1'information ascendante envoyée au DPI ! (cf. plus loin la gestion

de l'accréditif).

Tels sont donc les moyens dec production, l'organisation et le
partage des responsabilités (64). En terminant sur la rdéalisation des com-
mandes, nous avons retrouvé les questions de commercialisation qui seront

abordées maintenant.

Sous~Section II - La commercialisation

§e1e = Les organes

A Tamatave, sous la responsabilité du chef de fabrication, les
emballeurs (poste XIII) procédent cux mises en caisse et cxpéditions des
articles. Effectif moyen ¢ 3 emballeurs + un chauffeur. Par ailleurs, le
"directeur responsable"informe (cf. précédemment) le DPI de toutes les
opérations effectuées en matidre d¢ livraison. A Tanenarive, (65) 1!'Expan—
sion Commerciale centralise les commandcs et constitue le véritable ser~
vice commercial de 1l'entreprise : 1 chef de service, 5 employés (pour 4

usines) .
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§.2 = La correspondance commerciale

" Par son service d'Expamsion Commerciale, le BDPI définira, en
accord avec l'usine, la politique commerciale de chacune des entreprises
(66)", C'est~a~dire les prix, les quantités (plemning de production), la
distribution, la publicité, etc... Dans ces conditions; le directeur res-
ponsable devient le "correspondant commercial® du BDPI, chargé de mettre
en oeuvre en partie cette politique commerciale. En tant que tel, il s'as-
sociera au BDPI dans 1l'établissement des contrats-clients, confirmera chaque
commande et renverra au BDPI, lors de la livraison, tous les documents ana-
lysés plus haut. Le financement des activiiés de ce service sera assuré
par une rémunération de 5 % sur les ventes. Enfin ce service établira cha—
que mois les statistiques de ventes réalisées ou prévues et communiquera

& 1l'usine le contenu de ses démarches de prospection.

§.3 - Prospection des marchés

Elle est du ressort de tous mais plus particulidrement de 1'Ex-
pansion Commerciale. De juillet 1964 & juillet 1966 ~ ie avant la réorga~
nisation de celle—-ci - la majeure partie des ventes se faisait par le canal
des compagnies commerciales (67) installées & Madagascar dont les réseaux
d'agences dans toute 1'ile constituaient - théorigquement « le vecteur idéal
de 1a commercialisation. Ces diverses compagnies s'engagérent chacune &
écouler plusieurs millions de produits dans certainss conditions de remise,
Ce systéme devait continuer pendant toute la période. Cependant, certaines
d'entre elles, moins spécialisées dans ce genre d'articles ou moins dyna-
miques, n'assuraient plus un écoulement satisfaisant des produits, ce qui
détermina le service commercial (fin 1966) & commemcer une prospection di~
recte des différents centres urbains de 1'fle. On notera & ce propos gue
cette équipe centrale n'est pas & la disposition unique d'une entreprise
mais plutdt de l'ensemble. I1 lui arrive donc de mettre sur pied certaines
tournées de prospections ou de représentations au lieu d'autres, privilé-~

giant parfois telle usine plus en difficulté que les autres dans sa commer—
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cialisation. Cela pourra influer sur le rythme ou la date des commandes

regues - (ce fut le cas de nov. 1966 & janv. 1967 par exemple).

Enfin, 1'Expansion Commerciale est plus proche du consommateur,
du moins en théorie, et peut suggérer & l'usine certaines fabrications mieux
adaptées & la demande locale. C'est encore une autre occasion de dialogue
avec "ceux de la production", fécond en péripéties sinon en résultats po—

sitifs, auquel nous nous intéresserons ultérieurement (68),

§e4 ~ Concurrence

4

La commercialisation rehdontre une certaine  concurrence #ur le
marché local, face aux autres productions locales ~ faibles - & production
de la SARPA, et d'un autre atelier monté également & Tananarive (Tanjombato)
par un chinois, mais surtout face aux importations de produits similaires
provenant de Hong Kong et du Kenya (69), gui profitent d'autres circuits
de commercialisatinn (commergants chinois et indiens). Les articles émaillés
de Hong Kong constituent la concurrence la plus grave, ce qui fait prévoir
par la Direction du BDPI deux solutions : 1'installation d'un atelier d'é-
maillage — & 1'étude ~ et la fermcture - partielle eu totale -~ des fron-
tiéres & ces articles concurrents. En face de ce circuit de distribution
dynamique, les Compagnies commercicles avec lesquelles travaillait 1l'usine
ne suffisent plus pour assurer les ventes ndécessaires a la rentabilité du
projet. De plus, certaines d'entre elles ne remplissent plus en 1966 les
engagements souscrits jusque li., La part de ces compagnies diminue d'ail-
leurs ainsi : (3 principales compagnies)

juillet 1964~diéc. 1964:71% des ventes totales = 4,39 millions

janv~décembre 1965 166% dea - -
janv-octobre 1966 148% des - - =13,62 -

(cf. analyse plus détaillée en deuxilme partie).

Cet état de fait a cependant un c6té positif dans la mesure ol
cela détermine une diversification plus grande de la clientéle., I1 reste

que tous les marchés ne sont pas prospectés - surtout ruraux - et les

o080
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prochaines années devraient voir levdéveloppement d'un marché rural spé-—
cifique, tel qu'il apparait du moins dans les déclarations des distribu-—
teurs de la C6te Est, clients directs de l'usine (commergants chinois).

Il n'est donc pas si évident que les circuits de commercialisation sont
"nationalement" 1iés aux courants d'importation (i.e. les chinois tra-
vaillent avec les chinois...), et ce sont les impératifs économiques (prix,
conditions de ventes) qui priment pour ces distributeurs. Un probléme reste
alors posé - et irrésolu - : celui du choix jusqu'ici. affirmé par 1'Expan-
sion Commerciale pour les articles "lourds" - et chers - réservés & un
certain pouvoir d'achat, ou d'une production d'articles courants "légers"
destinés & une population de consommateurs plus importante & faible niveau
de vie., Existe-t—il deux marchés possibles dont les exigences seraient
différentes quant aux types d'articles et aux prix pratiqués 7 Pour 1l'ins-
tant, l!'Exponsion commerciale — qui détermine la politique commerciale et
donc les types et les prix - se contente de commander une fabrication qui
veut &tre substituable aux importations. On ne seurait innover ici, de
toutes fagons, qu'en connaissancc de cause, c'est-a-dire des besoins éven-

tuellement non-satisfaits du consommateur, quels qu'ils soient.

Tels furent donc les mécanismes mis en plnace pour la production
et la commercialisation. Il nous reste & cenvisager l'aspect "trésorerie"
de cette activité; dans lequel le DPI continue & avoir le maximum de cone
tréle par 1l'intermédiaire du corrcspondant de gestion et par toute 1l'in-

formation que le directeur responsable doit lui adresser régulidrement,

Section IIT - Pinancement de la production et gestion générale

I1 ne suffit pas de produire pour vendre, mais encore financer
cette production et assurer les différentes t&ches de coordinaticn qui in-
combent normalement & une direction générale d'entreprise. Comme on l'a vu,
cette direction générale a été déléguée a la direction du IPI, puis du
BDPI. Dans cet ensemble, il n'y a pas de "chef d'entreprise" unigque, mais

1'institution hybride d'un directeur administratif (70) installé &
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Tamatave et d'un correspondant de gestion & Tananarive, employé du DPI,
C'est entre ces derniers et sous le contrdle de la direction du DPI que se
décident donc les différents actes de la gestion générale de 1'entreprise,

gue nous regrouperons en deux 8éries de problémes 3

— les problémes de trésorerie

- les problémes d'administration générale.

§.1 ~ Les problémes de trésorerie

Nous étudierons successivement : — la pratique de l'accréditif
1'articulation des comptes
bancaires

- les documents de la gestion
budgétaire

les résultats d'exploitation

(1) 1'aceréditif

Selon le procés-verbal du ler Conseil d'Administration; le di-
recteur local (71) — M. Ramanamisata — est chargé de la "gestion d'un accré-
ditif ouvert & la société par la Banque Malgache d'Escompte 0tdefkédit(BAMES)
en son siége & Tamatave". D'un commun accord,~ cet accréditif - crédit men-
suel — consenti mensuellement par la BAMES est fixé au début & 200.000 fmg
puis corrigé successivement en 260,000, 320.000 et 400,000 fmg (72). Il
doit servir & payer les frais de production suivants : salaires et charges
sociales, certains frais généraux (électricité, téléphone) et les achats
locaux de fournitures (emballages, mazout...). Comme le montre le ler gra—
phique ci=joint, cet accrédditif fut toujours en retard sur les dépenses
engagées du mois correspondant sauf pendant la premidre année, relativement
stable (production & 1 million par mois), qui correspond & une phase de
démarrage pendant loquelle ne fonctionne que 1l'atelier 2. En fin 1965,

deux phénoménes se produisent :

- 1'augmentation de la production pour répondre aux commandes

passées seulement dens les derniers mois (Compagnies).
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— la mise en route de 1'atelier 1, qui entraine de nouveaux

cofits (matidres consommables).

On assiste donc & un "emballement" certain des colits de prodﬁo—
tion, dfi & une transformation des structures de production (création de
1'atelier 1) mais aussi & certaines hausses de 1'un cu 1l'autre des facteurs
de production (changement d'emballages, augmentation de certains Qél&ires
fixes...). Ce n'est qu'en juin 1966, le montent de 1'accréditif &tant por—
té &4 400.000 fmg, que la trésorerie locale est plus réguliére et les ar-
riérés de factures réglés. On mesure ce dépassement des frais réels sur
les graphiques suivants ol cependant ne figurent pas deux "rallonges" bud-
gétaires (12/1965 et 4/1966) gui devaient chagque fois ajuster trésorerie
locale et colits. Ayant envisagé ces différences entre dépenses engagées
et dépenses théoriquement prévues (d'oh acecréditif), il est nééessaire de

faire quelques remarques 2

1) en fait l'augmentation de la production ou la misc en route
de 1l'atelier 1 étaient normalement connus et de l'usine et du DPI; mais la
décision d'augmentation de l'accréditif ne fut prise chagque fois qu'avec

un retard important.

2) on peut constater les retards d'adaptation suivants, pour

3 périodes :

— de mars a juin 1965, les dépenses passent de 247 3
319,000 frs soit une augmentation de 30 % et la déci-
sion du DPI n'intervient que le 1er juillet, faisant
passer l'accréditif & 280.000 soit encore en dessous
du dernier montant réel. Il faut une nouvelle corres—
pondance pour 1l'établir & 320,000 frs

- d'aolt 1965 & déc, 1965, les dépenses avoisinent
410,000 fmg par mois, aucune augmentation n'est accor-
dée et ce n'est qu'en décembre 1965 - 5 mois aprés -
quand les arriérés de factures sont si manifestes que
certains fournisseurs menacent de ne plus livrer (d'ol
arrét possible de la production) que le DPI accorde un
aceréditif supplémentaire qui permet d'apurer les comp—
tes les plus anciens,

LN
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- de janvier & mai 1966, le mouvement de hausse continue
vers 400.000/hois (2 ateliers en route), et 1'accrddi-
tif n'est revisé qu'en mai, aprés gu'un accrddifif
"de secours" ait été octroyé en avril.

En résumé, il fallut toujours entre 3 et 5 mois pour que le re-

tard de la trésorerie soit comblé par le IPI.

3) il est inutile d'insister sur la correspondance que l'usine
dut envoyer pour obtenir chaque fois ces révisions. Remarquons simplement
la lenteur des réactions de l'organisme de tutelle qui, pourtant, recevait
mensuellement le relevé des dépenses engagées ou liquidées, était avisé
des évolutions prévisibles de la production (puisque centralisant les com—
mandes) et des besoins de cette production (salaires, matidres praniéres).

Du moins peut—on dire qu'il recevait cette information.

4) il va sans dire que sur le plan des rapports avec l'extérieur,
enfin, ces retards se répercutent dans les relations avec les fournisseurs
et entretiennent un climat de suspicion vis-a~—vis de la solvabilité et de
la "crédibilité" de l'entreprise. La préoccupation initiale de contrfle des
frais courants - par le IPI - étoit certes valable mais, par mangue de
souplesse, elle a nui au fonctionnement normal de l'usine (73) et aux re~

lations fournisseurs—entreprise (74).

Telle fut la gestion de l'accréditif dont &tait responsable le
directeur adminigtratif « et de cela seulement - le reste de la trésorerie
lui échappant puisque géré par le DPI par 1l'entremise du correspondant de

gestion selon le schéma ci-joint.

(2) L'articulation des comptes bancaires (75)

Les différents mouvements financiers s'opérent entre trois

comptes principaux 3

~ le compte—guichet (A) de lon BAMES~Tamatave encaisse les ver—

sements des clients ou dus Compagnies qui cemtralisent leurs versements sur



s o

— 67—

CLIENTS

( TRESORERIE GENERALE )
Responsable: Correspondantde gestion
S/c DPY

o,
vz;
TAMATAVE

1
A

Compte - GUICHET

TANANARIVE C

Compte-mere

Paiemant Grosses Fournitures—Investissements
Importations.
operations descompte .

/

TAMATAVE

Comple ACCREDITIF

B

Paiement des Fournisseurs
Locaux

( GESTION ACCREDITIF

¥ Salaires .
¢t charges Sociales

ORGAMNISATION des FLUX MONETAIRES
~1964—1966 —

Responsable: Directeur Adminisl‘rﬂl'if)




68

leur agence de Tamatave., Ces fonds sont transférés au compte C de la
BAMES~Tananarive qui lui méme regoit d'autres versements. Les mouvements
de ces deux comptes sont contr8lés uniquement par le correspondant de ges-—

tion et communiqués normalement pour information & 1l'usine.

— le "compte-mére" C, alimenté comme onvient de le voir, permet
le paiement des fournitures importantes (équipements, importations de ma-
tidres premidres), les opérations d'escompte — interdites & Tamatave — et
enfin l'approvisionnement du "“compte-accréditif'. C'est le correspondant
de gestion qui est seul responsable, l'usine é¢tant seulement informée des
encaissements et décaissements décidés, dans le temps - par ce dernier qui
juge seul alors de l'opportunité ou de 1l'inopportunité de certaines dé-
penses et surveille donc la trésorerie générale de l'entreprisc sous le

contrble de la direction du DPI (conseiller technique principal).

- le "compte-accréditif" (B) sert & payer les fournisseurs lo—

caux et les salaires et prestations sociales.

La description de ces comptes permet de se faire une idée exacte
de la décomposition du travail et des responsabilités respectives du direc-—

teur administratif et du correspondant de gestion :

- les niveaux de gestions sont différents; la direction
locale n'ayant aucun pouvoir de disposition des avoirs
des comptes A et C; ne peut donc décider certains achats,
certaines opérations bancaires ou de dédcuanement, pro-—
céder & l'achat de nouvelles immobilisations... tout
cela relé&ve du correspondant de gestion et donc du DPI

- toute décision relative au seul compte B (accréditif)
dépend finalement de ce qui provient de C, soit régu—
liérement soit par ex, un accréditif supplémentaire.

La direction locale n'a donc & aucun moment une vue
générale de la trésorerie générale de 1l'entreprise,
d'autant plus que l'information relative aux mouvements
qui sont opérés dans les comptes A et C ne lui parvient
ni réguliérement ni complétement et toujours avec un
certain retard.,

- or toute décision d'accroissement de la production (done
des cofits) nécessite un recours & Tenanarive. Le dia-
logue est chaque fois nécessaire entre le "trésorier"
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et le "producteur" pour toute décision dans ce sens,

ce qui entraine des retards préjudiciables ici encore
dans la mesure ol ces interlocuteurs sont sépardés non
seulement géographiquement mais encore psychologique~
ment, le premier étant soucisux de rentabilité et sur—
tout de bonne trésorerie et le second se préoccupant
beaucoup plus d'assurer 1o production demandée par le
service commercial. 3i on prend 1l'exemple de la gestion
des stocks de matidres premigres : lz décision d'achat
de matiéres en fonction du planning de production et
des stocks existants dépend dans une entreprise normale
du chef d'entreprise aprés consultation des différents
gservices. Ici, quelle que soit 1!'importance de 1l'achat,
il est nécessaire d'établir un dialogue entre plusieurs
interlocuteurs dispersés : directeurs administratif et
technique & Tamatave, correspondant de gestion et direc-
tion du DPI & Tananarive. C'est dire 1l!'importance des
échanges épistolaires ou téléphoniques ou méme des dé-
placements qui préludent & une dScision effective.

Malgré ces compétences et responsabilités limitées en matiére de
trégorerie, le directeur administratif est ndéanmoins tenu d4'établir certains

documents budgétaires :

(3) Les documents de gestion (trésorerie)

I1 s'agit principalement : 1) du contrSle budgétaire; 2) de
1'échéancier ; 3) de la situation prévisionnelle de trésorerie. On se rap=
pellera dans ce développement la limitation des responsabilités mais aussi
de 1l'information du directeur administratif qui doit "remplir" ces documents
(1'essentiel pour lui sera finalement de les remplir justement mais non de
les prendre pour ce qu'ils sont, i.e. des instruments de gestion budgétai-
res j puisqu'il lui faut les envoyer au DPI; n'était-ce pas & cet organisme

de s'en servir ?)

- a) le contrdle budgétaire du mois &couls "doit &tre Stabli sous
délai de 3 jours de la fin du mois au maximum et un exemplaire doit &tre
immédiatement transmis au BDPI" (76). Dés 1965, ce document fut envoyé
mensuellement au DPI. Par ailleurs, en liaison avec les opérations compta~

bles cette fois, la direction locale doit envoyer également tous les mois
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au DPI une situation d'exploitation générale; établie par le comptable de
l'entreprise. Le directeur local est en effet assisté par un aide-comptable
(7/1964—mai 1966) démissionnaire en mai 1966, remplacé en octobre par un
autre; chargé cette fois, non seulement comme le précédent de 1'cxpédition
des piéces comptables au service central de comptabilité du DPI mais aussi
de 1'élaboration des balances et situations d'exploitation demandées par
Tananarive. Jusqu'en octobre 1966, cette "situation d'exploitation" men—
suelle consistait en un équilibre des dépenses et recettes en regard de
1'accréditif regu. A partir d'octobre 1966, elle prend en considération
1'ensemble des éléments financiers. A cet égard, le rccrutement d'un com=~
ptable compétent — enfin — en fin 1966 est un point positif sur le plan de
la maitrise finahciére de cette activité et de 1'exactitude des données que
la comptabilité est normalement tenuc de fournir aux autres services, ces
deux questions laissant & désirer dans la période précédente, Dés octobre
1966, l'usine est donc en mesure de micux juger de son activité et des
difficultés de trésorerie éventuelles alors qu'elle n'était auparavant
que partiellement informée dans ces domaines. Mais cela ne devait pas durer
longtemps ¢ ce comptable devait, sur sa demande, rcmonter & Tananarive en
début 1968 .

~ b) échéancier : le directeur responsable tient mensuellement un
échéancier des différentes commandes livrées dans le mois avec indication

des moyens et délais de paiement, et 1'envoie également au DPI.

- ¢) la "situation prévisionnclle de trésorerie". Les prévisions
sont d'abord faites sur 6 mois et actualisées chaque mois de fagon & &tre
"parfaitement exactes pour le mois qui suit 1'établissement de la prévi-
sion"., Cette fiche de prévision est donc établie au moins 10 jours avant
exécution et transmise pour visa au BDPI., En liaison avec cela, une fiche
de contrfle des prévisions doit &tre également fournie "& 3 jours de fin
de mois maximum" au BDPI, Une fois le visa obtenu pour les prévisions de
trésorerie, la dépense est autorisée, Il s'agit bien sfir d'une prévision

des dépenses, les recettes devant faire 1l'objet
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- d'une situation des ventes du mois nrécédent.

— d'une gituation prévisionnelle pour les mois & venir.

Toutes deux établies chagque mois par 1'Expansion Commerciale.
C'est donc grice & cette situation privisionnelle de trisorerie gue le
directeur responsable peut procéder aux diverses ddpenses nécessaires pour
la production. Le DPI n'accorde son visa qu'en les confrontant au program—
me de fabrication du mois & venir et aux stocks existants. Pour toute im—
portation, c'est cet organisme qui procéde nux différentes opérations (77).
D'une fagon générale, la marchandise une fois récertionnée,; c'est le
directeur local qui est tenu d'en calculer le prix de revient, de lec com—
muniquer au DPI et de valoriser ensuite ses différents stocks en consé~-

quence.

Afin de mieux faire le partage des décisions de trésorerie
(achats ou cofits de main-d'oeuvre...), nous pouvons donner la répartition
suivante des coflts pour 3 mois de 1966 selon qu'ils sunt décidés ou payés

par le correspondant de gestion (I) ou par le directeur responsable (II) :

(en milliers de francs malgaches)

février mars avril moyenne % (1) (1II)
—~ matidres premiéres 788 543 834 721 43,6 x -
- amortissement & rému—
nération du capital 247 247 247 247 15 x -
-~ conseiller technique 200 200 200 200 12 bd -
- emball & mat.consom, 99 33 66 66 4,1 = x
— salaires & ch, soc. 365 357 370 363 22 - X
-~ dépenses diverses 57 72 37 55 3,3 - X
(I) = 7016 %

(II) = 29,4 %

Ces données qui n'ont qu'une valeur indicative (cf. analyse des
cofits en 3&me partie) appellent cependant quelques remarques 3
~ les deux pourcentages (70% et 30%) sont caractéristi-
ques d'une période qui va jusqu'en mars 1966, moment

ot 1'usine commence & produire disques et accessoires,
ce qui diminuera (I)
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- & partir de mars 1966, l'usinc n'importe plus gue lin-—
gots ¢t certains zccessoires (le 43,6 % devient 30 %).
Et surtout & partir d'octobre 1966, l'usine prend en
charge son conseiller technigue. On constate donc un
glissement des décisions de tréscreri. et en fin 1966
lc directeur responsable gére 1l moitié des cofits (en
1967 1'ensemble de 1= trésorerie sera transféré & 1'u-
sine)° Jusque la, il n'en demeure pas moins gue l'ar—
ticulation des comptes reste la méme : toute transfor—
mation (augmentation de découvert par ex.) ou toute
opération de réescompte reste du ressort du correspon-
dant de gestion,

4) Résultats annuels ou semestriels. Jusqu'd  la fin de 1966
?

c'est le service de comptabilité du DPI qui établit ces documents (bilans,
comptes d'exploitation générale). A compter du bilan de 1'exercice 1966,
ces documents sont désormais élaborés sur place par le comptable et le
directeur administratif. Cette nouvelle exigeonce a obligd ceux—ei & &largir
leur vision de 1l'activité alors que jusgue 1la leurs préoccupations restent
mensuelles., Mais sont—ils armés pour cela ? Le début de 1967 correspond
donc au passage d'une phase d'exécution des directives du DPI (expédition
impérative des multiples documents sans réflexion sur ceux~ci) & une autre
ol la responsabilité des cadres locoux est plus directe dans la gestion
de l'entreprise, Remarque : dans les deux cas, la situntion est imposée
par le TPI et on ne peut pas dire qu'il y ait eu préparation des cadres
locaux pour leur permettre d'assumer pleinement des responsabilités qu'on
ne leur a d'ailleurs transférées que trés empiriquement (passation infor-
melle des pouvoirs et aucun diagnostic véritable des compétences acquises

ou non de 1364 a 1967).

Pour en terminer avec ces questions de trésorerie,; nous nous
arréterons sur la personne du "correspondant de gestion" , ce ppste fut
créé par la direction du DPI pour trois raisons principales :

-~ le gestionnaire de chaque usine n'est pas -~ 2u départ - poly—
valent. On juge ainsi que celui de Tamalu était "inapte pour

établir des situations prévisionnelles de trésorerie ou pour
traiter des problémes d'escompte" (78).
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— "1'homme d'usine" est affronté & beaucoup de problémes. Il
est donc nécessaire d'établir un renseignement double sur les
faits de l'entreprise : le "gestionnaire" gérera selon un ca—
nevas : accréditif et contrdle budgétaire. Il sera assisté et
contrélé par le correspondant de gestion qui dépend directe-
ment du DPI, '

- le DPI est la "pépiniére" de cndres futurs d'entreprise, Il
est donc nécessaire de passer par 1l pour s'initier aux pro-
blémes de gestion avant de s'insérer dans une entreprise par-
ticuliére @

«eo "Le correspondant de gestion regolt donc toute 1!'infor-
mation venant de "son" usine et "dispatch'" les prcblémes de
commandes, de personnel... vers les services spécialisés du
DPI (commercial, financier, technique) qui 1'sident & les
résoudre, C'est un "sous~-patron" mais attaché an DPI et qui,
en tant que tel, recoit la comptabilité en fin de mois et les
fiches de production journaliéres. I1 est amené & contrdler
la comptabilité analytique (essai en 1965 sit8t abandonnd)

ou les accréditifs, la comptabilité globale étant laissée au
contrdle mensuel d'un expert—comptable" (79).

En début 1966, le DPI avait trois correspondents de gestion.
En mai 1966 de 1'EMIC et de la S0COBIS se mutaient eux aussi en "directeurs
responsables" et celul de TAMALU continuait jusqu'en 1967 ce contrlle avant
de prendre lui-m&me en main la direction d'une autre entreprise (80). En
conclusion, ce détail de 1o supervision du DPI - et la lourdeur conséquen—
te et involontaire de ces développements sur 1'organisation de la gestion,
n'ont d'égal que 1'abrutissement prolongs (1964-1967) dans lsquel ont &té
plongés les cadres locaux et dont le produit actuel est cette rigidité des
comportem=nts, cette fixation sur des objectifs secondaires (cecur de
1'"ysine" et non de 1'"entreprise"), en bref tout le contrairc de ce que
1'on voudrait qu'ils deviennent immédiantement dans le cadre du transfert
de rcsponsabilités (1967-68), lequel exige une révolution des comportements,
mais celle-~ci ne peut provenir des intéressés eux-m@mes. Pour le moment,
cette surcharge de travail se mesure au poids des doouments que l'usine
doit envoyer & l'organisme de tutelle, et que nous résumerons dans 1'ana-

lyse de l'administration générale,
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§.2. -~ Les fonctions d'administration générale

Outre les contacts multiples que l'usine entretient avec 1'ex-
térieur (fournisseurs, administration...) et la tdche générale de cocrdi-
nation des activités de tous a l'intérieur,; nous reviendrons sur deux gques—
tions particuliéres : 1l'expédition des documents au DPI et la gestion du

personnel.

(1) Lo correspondance usine-DPI énumérée ci-dessous met en dvi-

dence l'importance gquantitative de ce courrier, préjudiciable parfois aux
autres téches plus immédiates de gestion et de coordination mais aussi &

la propre formation des exécutantsyet le poids du contrfle du IPI sur une
entreprisc dont il faut se rappeler la taille (20 millions de chiffre d'af-

faires en 1966, 25 ouvriers). Ces envois sont donc les suivants ¢

- stocks ¢

- tous les jours : duplicat: des diverses fiches

- tous les mois : inventaire chiffré en quantités et
valeirs des utilisations, sorties, entrées, fabrica-—
tiony;du lingot au produit fini

~ tous les ans 3 inventaire de tous les stocks

~ ventes
~ tous les jours : fiches de sorties du magasin de
rroduits finis
-~ & chague commande (cf. ci~dessus)
en général 4 documents
- tous les mois : 1l'échéancier des commandes

—~ production :

-~ tous les jours : la situation journaliére de produc—
tion

- & chaque achat : _rix de revient de la marchandise

— tous les mois : la situation d'exploitation mensuelle,
1'utilisation de 1'accréditif, la mise & jour du
planning de production >

—~ tous les ans : la situation d'exploitation générale

~ gestion ¢
~ tous les mois : le contrdle budgétaire, la situation
prévisionnelle de trésorerie, le contrfle de celle-ci,
1'état des salaires,
-~ tous les ans : les rdésultats annuels (balances,.o)
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Cette liste donne 1o réalité des informations pendant 1l'annde
1966, Par la suite, plusieurs documents ne sont plus envoyés (les envois
quotidiens par exemple) mais on constatcra que parler d'"exdcutants" ou de
"bolte aux lettres", c'est employer autre chose que des images (cf. 2&me

et 3&me parties).

(2) La gestion du personnel

"Les contrats de recrutement sont $tablis sur papier & en-t&te
de 1l'usine et signés du Directeur Responsable" (81)° Ils furent refaits
ainsi en juillet 1966 (fusion BDI- DPI). Aujaravant, en ce qui concerne
les "cadres", leurs modalités de recrutement et d'emploi furent définies
et réglées par le IPI, A partir de juillet 1966, 1l'usine reprend le tout
en compte., Mais il manque toujcurs dons ces "contrets d'emploi" qui sont
plus simplement de simples lettres d'engagement les conditions d'emplol
srévues & l'article 9 des statuts déjd souligné (82). Inutilc de parler
des conditions d'avancement ou d'augmentation des salaires — inexistantes,
Cette absence est encore plus manifeste dans les "lettres 4'embauche" des
ouvriers. Mais 1ln correction de 1l'ensemble incombe-t—elle vraiment & la
direction locale ou bien & celle du BDPI ? Les textes semblent indiquer la
premiére solution :

"De toutes maniéres, les employés et ouvricrs dépendent unique—

ment de l'usine ; les recrutements, augmentations de salaires,

etc... se font avec 1l'approbation (ou & la demande) du cadre
dent ces employés ou ouvriers relévent dircctement".

C'est donc le directeur de l'usine qui doit décider cen ces ma—
tieres, comptec tenu de ses moyens financiers et aussi d'une promotion né-
cessaire des individus tant sur le plan de la qualification gque sur celuil
de la rémunérction, et c'est lui qui procéde au paiement des salaires et
gratifications. Par ailleurs, il peut soumetire ~u BIPI tout programme de
formation judicieux d'un cadre ou un autre par exemple. Mais toutes ces

questions en restent au niveau théorique puisqu'd avril 1968 rien n'a été

ce®
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réglé & ce propos et puisque 1o situation e¢st inchangée depuis 1966 pour
ce qui est du statut des cadres ou de leur traitement. Mais ces questions
nous aménent & 1'ensemble des problémes relatifs & la main-d'oeuvre. Com—

ment ce projet établit—il 1l'emploi de ce "focteur humain® ?
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/ Chapitre 3 - Travail et rémunération /

Section I : Les cadres
Section II . Les emnloyés et ouvriers
Section III 3 Le systéme de rémunération.

Section 1 - Les cadres

§.1 - Les hommes

Nous nous arréterons sur quatre individualités : le directeur
de 1l'usine, le conseiller technique, le chef de fabrication et le corres—

pondant de gestion.

(1) Le directeur administratif : aprés "21 ans de travoil per—

sonnel" (commerce — transports — tannerie...) il rentre en 1963 au service
du CETA, se retrouve de novembre 1963 & juillet 1964 "directeur-secrétaire-
comptable~chef de fabrication" dans 1'embryon d'usinc installé dans les
locaux du CETA & Tamatave. Recruté duonc sur son expérience professionnel-
le passée tant commerciale qu'administrative, il n'a cependant regﬁ aucune
formation spéciale & la gestion d'une entreprise industrielle,; ce qui ex-—
plique & l'origine la restriction des pouvoirs que lui délégue la direc-
tion du DPI. Au contraire des directeurs des autres usines - jeunes cadres
sortant du sscondaire ¢t d'instituts spécialisés du type Centre d'Adminis—
tration des Entreprises - il n'a qu'une formation acquise "sur le tas",

mais cependant une expérience humtine de direction plus importante.

(2) Le conseiller technique — directeur de production. Selon

le rapport d'activités du DPI (10/1/1965 peT ), il a "30 anndes d'expé-

rience pratigque dans la transformation de 1'aluminium". Ayant progressé

dans cette industrie du poste de repousseur jusqu'ad celui de patron de sa
propre usine, il a acquis une grande maltrise dans les différentes tiches
techniques et clest en tant que tel qu'il sera chargé de la formation des

ouvriers dans ce processus de production. On notera que les directives

c0o0
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du DPI (juillet 1966) lui accordent une position—clé dans 1'organigramme
de 1'usine (83), ce qui implique de sa part une intervention directe dans
la préparation du planning de production : & cet égard, nous avons déja
remarqué l'opposition possible entre les techniques de gestion industrielle
et de prévision qui proviennent de son expérience antérieure et d'autre
part les exigences précises des services du DPI sur ces questions. Néan—
moins, sa présence reste capitale pour la formaticn des ouvriers, dans la
mesure ou 1l'appreil de production disponible nécessite - du moins pour
les principaux postes — plus que des gestes simnles et machinaux, mieux
ime qualification professionnelle certaine, Etant donné 1'&ge technologi-—
gue de ce matériel de plus, sa présence était indispensable pour le remet-
tre en état de marche. Enfin, ces installations qui peuvent paraitre dé-
sudtes comparées & ce qui est utilisé en Europe (trains continus de lami-
nage, presses automatiques...), permettent 1'emploi d'une main-d'oeuvre
plus importante — fait & ne pas négliger & Tamntove — et surtout un tra—

vail plus diversifié de 1'ocuvrier (84).

(3) Le chef de fabrication : contrairement aux deux précédents,

présents dés juillet 1964, il ne fut recruté qu'en janvier 1966, aprés deux
autres essais au méme poste en 1965 (candidats non satisfaisants). Il est
recruté en wvue "d'établir un écran entre la direction administrative et
technique de 1'usine et les ouvriers", et aussi en vue d'exercer une su-—
pervision plus serrée sur l'ensemble des ateliers. Choisi parce qu'ancien
militaire (15 années), il remplace alors le conseiller technique dans les -
tdches directes de mise en routc de la fabrication, vérifie et enregistre
les temps de travail, les quantités produites (salaires), en bref super—
vise 1l'activité productive de 1l'ensemble, Lors de la re-définition des
fonctions en juillet 1966, il se retrouve subordonné directement au di-
recteur de production, et devient principalement responsable des rende—

ments (production et emballages).
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(4) Le correspondant de gestion. Aprés deux anndes de C.lL.E.

il est recruté par le DPI pour remplir ce rdle de correspondant. I1 fait
partie alors d'une "premiére vague" de cadrfcs d'entreprises destinés &
prendre ultérieurement des responsabilités plus directes dans une entre—
prisc particuliére, Attaché au DPI, il travaille littéralement "dans

1'ombre" du conseiller technique principal dont il dépend directement (85) .

§e2 -~ La formation regue

I1 existait & Tananarive une formation quasi-quotidienne, les
cadres malgaches étant réunis en séances de travail réguliéres ou en con-~
tact permanent avec les conselllers techniques de chacun des services, ou
encore cn stage auprés de certains organismes de formation (AFCA, CAE).
Par contre & Tamatave, pour le directeur administratif et le chef de fa-
brication, la "formation" consistera pour le premier en un cssal permanent
de réaliser les différentes consignes du DPI et pour le second en 1'ndop-
tion de techniques précédemment mises au point par le conseiller technique
dans la direction de la fabrication. On peut y ajouter les diverses notes
de services élaborées et envoyées par le DPI, les "descentes" de 1!'équi-
pe de di;éction d& Tamatave, avec chague fois de nouvelles tentatives de
réorganisation de la production, de la gestion, de la tenue des stocks..
.de juillet 1964 & fin 1966.

Dans 1l'ensemble, seul le correspondant de gestion a bénéficié
d'une formation spéciale (cf. par exemple sa participation 3 une session
organisée par 1l'Ecole Nationale dss Cadres sur les jeux d'entreprise en
début 1967)° Certes le chef de fabrication, et les différents comptables
regurent une certaine initiation au IPI avant leur départ pour Tamatave;
mais plus particuliérement pour le directeur administratif, on doit noter
une absence totcole de stage ou de période de réévaluation ou de "recycla~
ge" qui luil aﬁrait permis une meilleure compréhension des t&ches de ges—
tion, d'autant qu'elles ont tendance & se développer (on constate que
cette formation s'amorce en avril 1968 ! — participation aux travaux de

1'ENCA-Tamatave), I1 est évident que lo localisation géographique de
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1l'entreprise en est pour une part lao cause. Sans deute en 1968 certaines
décigions seront-elles prises qui rémédieront & cet état de fait -~ par
exemple grice & cette antenne de 1'ENCA & Tamatave. lMais jusqu'é cetde
date, force est de constater que 1o formation des cadres locaux s'est

faite sur le tas.

Section II — Les employés et ouvriers

§e1 — Caractéristiques générales

De 5 ou 6 au début (1964) & la trentaine en 1967, l'effectif
employés—ouvriers a quintuplé en l'espace de 3 ans. On peut le caractéri-

ser ainsi @

(1) Age (86) « Sur des données disponibles pour 23 ouvriers, la
valeur modale s'établit & 24-25 ans. Les 3/2 ont entrec 21 et 25 ans au
moment oli débute 1'enquéte (1er semestre 1966); les "nouveaux" (87) ou—
vriers recrutés en mai 1966 accentueront ce caractére. Il s'agissait en

effet pour ces derniers, pour la plupart, de jeunes sortant de l'armée,

(2) Niveau d'instruction 3 il est aussi divers que possible,

allant de 1'illettré au titulaire du B.E.P.C., Nous distinguerons toutefois
deux catégories 3

- les employés (secrétaire, comptable, chauffeur, maga—
siniers) ont un niveau moyen correspondant aux classes
de 4éne et 3éme du sccondaire,

— les ouvriers : le¢s plus vieux sont illettrés, quant
aux autres, la moitié est allée jusqu'au cours moyen
2éme année du primaire

(3) Activités précédentes:sur un échantillon de 15 ouvriers,

on trouve plus de 22 emplois occupés dans les années cqui ont précédé l'en—
trée en entrerrise. Nous noterons principalement
— aucun ouvrier n'a travaillé suparavant dans une entre-
prise industrielle

— les emplois occupés auparavant ne demandaient cucune
qualification et peuvent &tre rangés en deux catégories :
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1 Age e
(Z30uvricrs ]l yatesance | 197 | 1931 | 1932 | 1936 | 1937 | 1940 | 1941 | 1942 | 1943 | 1944 1945
Effectifs | 4 1 1 1 1 1 3 5 4 3 2
2° nstruction- (22 employes at ovvriers )
piveau. Fiomi| ce1 | c£2 [ema | ema | 68 [ st [ 4t [ ae
Etfactits| 4 1 3 7 2 = |emBloyds 2
32 Emplois pricddamrment occupa's Mars 1966
N ag . Emplois précadents £t
oms a oste Travail * i : hni
— 1966 LRl Formation o4 55 & 58 57 60 & @ 63 4 65 66 |- me
Ravalison i Repousseur cM Jardinjer a"f::‘:if,‘,";':q Tamalv Me
Lalahimena | 22 ~n- cMm 2 J Aide chavffeur [Maj Tomalu
Miasa 24 —r— cMm 2 - :l'.' M | Tamale B
Maurice 24 - cM J cide soudcnr1 - Tamalu Me
Yyon 23 -N- cM2 I Mdecanicien l Tamaly Ma
Manobiky |25 Rayenneur cM 2 - Ma | Tamaly| A
Mbady |25 -n— - - J Cuisinier | aide magon Tamaly B
Boto 24 Polisseur CE1 . S Tamaluy B
Mbary 35 -n- itletiré Boy I --- Tatnaly B
Patrice 26 Riveleur cmi .- r a‘gfwu&w,. Tamalu B
Rakectondrazoka| £ 5 Empaquetaur cM2 - -~ 3:?; Tamely| Me
sabotsy 24 Emballeur cM2 Boy J Menoisier Temaly B
Lahady |49 —-n— illettre - Planton | Tamals) B
Jocob 30 - n-Chauffeur 6 - Dipon- | Tomata|  Me
Rendriamitsiry| 23 Fondarie cAP. Magon magon | Tomalu| S. M
Bedako 23 -n- cEZ E:’il Maneeuvre | Tamalo
Thdophile |21 Cisaille droite -. Bay | Tomalu
Refiamby |34 Gardrien --- - - AN
Marie 22 Magasin P.F 40 --- )
Jean 2t Magasin M P BEPC militaire| Tamalo B
Odette 23 Secrctaira 4z gan . . Tamals B
Charles 29 Comptable 3° aide comptable Tamaly| Mt

Maz Manwuvre

Mi: Militaire

Ethnies = Mc = merina- B: betsimisaraka. A= antaimors. AN. antandrey-
-~~ Renszignements inconnos .
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- les activités de "manoveuvre", "aide-chouffeur”,
maide—-soudeur'", “aide-~charpentier",; "aide-vendeur",
"manoeuvre", "journalier au port', "boy","cuisi~
nier"; "planton", ~ctivités typiques d'un tertiaire
démesuré

- les activités plus qualifiées s on trouve 3 ou~
vriers qui ont ét¢é mécaniciens—automobile & leur
compte, un ~utre magon et un dernier menuisiers

~ 1'instabilité des précédents emplois (88).

Bucun n'est donc prédisposé au travail qui 1l'attend doans 1l'en~

treprise.,

(4) Origine ethnique : Sur 27 emplois (ouvriers) en mai-juin

1966 (ou plus exactement : 26 en mars 1966 et 36 en juin 1966 - ouvriers
et employés), on compte deux catégories importantes 3 les salariés d'ori-
gine merina (89) (province de Tananarive), ¢t ccux d'origine betsimisaraka
(bande c8tidre est de 1'fle). Ces derniers constituent en mars 1966 la moi=
tié de 1'effectif total mais leur importance relative décroit em juin au
bénéfice des premiers. Enfin, si on décompose ces données en catégories
socio-professionnelles générales, on constate que les cadres, la moitié
des employés et 5 repousseurs sur 7 sont d'origine merina. Il est inutile
de poursuivre l'analyse des chiffres sur un échantillon ~ussi petit, mais
on verra plus loin (2&me partie. Relations entre cadres et ouvriers) 1'im—

portance de cette différenciation ethnique.

§.2 = La formation

L'ensemble n'a aucune expérience industriclle, c'est dire 1'im-
portance du chemin qui reste & parcourir pour parvenir & la maitrise du tra-
vail, de l'outillage, des machines non automatisies.Cette formation sera
assurée par le conseiller technique & partir de juillet 1964, On peut
dire qu'en 1966, 1l'atelier 2 est "rfdé", et certaines difficultés & 1l'ate-
lier 1 seront atténuées en 1966-67. Il faut souligner & cet égard la dis-
tance linguistique qui existe entre le conseiller technique parlant un

véritable sabir italo-frangais et la majeure partie des ouvriers qui
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comprennent difficilement le frangais et le parlent encore moins, ce qui
rend la dénomination des gestes, des outils, des t&ches, des produits
problématique et hasardeuse. Il reste gqu'en plus du travcoil particulier
de son poste, l'ouvrier a beauccup & apprendre 3 la rotaticn du personnel
sur les différents postes, quelle gqu'en soit la raison, devait multiplier
cette formation générale absente au dépert. De plus, l'usine n'ayant pas
débuté simultanément dans tous les postes, le¢ conseiller technique a pu
s'occuper d'abord de l'atelier 2 : repousseurs, rayonneurs... et ensuite

(1966) des postes de fonderie-laminage.

I1 sera affronté — en 1964-1965 — & un absentéisme important et
aux nombreux départs (démissions, renvois...), si bien que chague fois le
travail de formation initial a Al &tre recommencé avec les nouveaux recru-—
tés ., Or cette phase de formation peut durer 3 mois ou plus dans certains
postes; tel le repoussage. Dans ces conditiong, tout licenciement ou re-
maniement du personnel entraine la perte de¢ cet investissement-formation,
ce qui renforce la position de certains ouvriers formés., Certains devaient
en effet provoquer en fin 1964 un conflit ouvert avec la direction de l'usi~
ne, réglé par leur revoi et la formation en 1965 de nouveaux repousseurs

(d'ott 8 mois perdus) .

Ayant ainsi détaillé les participants de cette activité, nous
verrons maintenant comment a été défini le rapport essentiel gui les lie

a 1'entreprise : le systéme de rémunération.

Section III ~ Le systéme de¢ rémunération

Nous reprendrons les trois groupes précédemment distingués

cadres, employés, ouvriers.

§,1 - Le traitement des cadres

Ils sont rémunérés mensuellement selon les indices suivants ¢

~ directeur local : salaire = 55,000 indemnités = 10.000
total = 65.000 fmg
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200,000
30,000 ; indemn. = T7.500
total = 37.500 fmg

— directeur technique : salaire

— chef de fabrication : salaire

— correspondant de gestion : salaire = 41.000 fmg
— responsable entretien : salaire = 27.500 fmg
— comptable : salaire = 30,000 ; indemnité = 7.500 fmg
total = 37.500 fmg

Les indemnités sont des indemnités de logement (les cadres sont originai-
res de Tananarive). Sans compter les charges sociales et diverses, nous
pouvons dire que 1l'entreprise supporte mensuellement une charge approxi-
mative de 370.000 fmg pour payer ses cadres (y compris le conseiller tech-
nigue et sans compiter les charges socliales qul augmentent ce montant d'en—
viron 10 & 15 %), Trois remarques 3 ce propos :
- ce colit est en fait & augmentcr encore du salsire du corres—
pondant de gestion qui est inclus dans les "mémoires" (frais)
adressés par le DPI & l'entreprisc (cf. plus loin — 3&me par—

tie, comment ces mémoires seront assimilés & des frais d'éta-
blissement)

~ ce cofit a été moins fort avant octobre 1966, date & laquelle
le conseiller technique est pris en charge par 1l'usine, ne
bénéficiant plus d'un contrat F.A.C. L'évolution du colit a
en fait été la suivante (90) : (en milliers de francs)

Directeur Compt. Chef F, Corresp. Intret. C. Techn,

7/64-9/1965 55 17 - (41 ~ -
9/65-1/1966 65 17 - (41 - -
1/66-5/1966 65 17 37,5 41 2745 -
5/66-10/1966 65 - 37,5 41 27,5 -
10/66~ 004 65 37,5 37,5 41 2745 200

— le conseiller technique compte pour 50% de ce total. La
période d'assistance technigue, reconduite en 1966 pour 2 ans
colite donc trés cher & 1l'entreprise. Sa disparition équivau—
drait & ramener la part des salaires (de 1l'ensemble des cadres
et ouvriers) de 30 % dans 1'ensemble des cofits & 23 %, taux
gqui étnit celui du 1ler semestre 1966 par exemple (cf. analyse

deg colits en 3éme partie).
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Enfin, comme nous l'avons déja dit, ces salaires (non compris
les indemnités) n'ont fait 1'cbjet d'aucun contrat et d'aucune augmenta—

tion depuis qu'ils sont en vigueur.

§e2 — Les "employés"

Cette catégorie intermédiaire - peu importante — e¢st composée

comme suit avec les salaires mensuels moyens

— secrétaire ¢ 9,000 fmg
- magasinigére produits finis
magasinier mat. premiéres
chauffeur : 14.000 fmg
- gardien s 6,000 fmg

90000 fmg
10,800 fing

I
o0 o0

~

Ce personnel est payé & l'heure. Les Balaires dépendent donc
d'un nombre d'heures variables de travail dans le mois ( de 144 h. & 184
heures). Il s'y ajoute des heures supplémentaires ct la prime d'assiduitd.
Cela revient & des salaires stables, non relidés a la production mais a la
présence en usine. En définitive, les salaires de cette @tégorie seront
en 1966 égaux sinon inférieurs & la moyenne des salaires gogndés par les
ouvriers. Cette catégorie se distingue donc plus par les contacts de tra-
vail privilégiés qu'elle entretient avec la direction que par des salaires

supérieurs.,

§,3 - Les ouvriers

Arrivant en juillet 1964, le conseiller technique constatait
les faits suivants (91)

"Les ouvriers, au nombre de 9, produisaient en moyenne 400
articles en tout, par jour; soit 100 articles par ocuvrier
repousseur... ceci étoit tres faible et s'expliquait par les
faits suivents : 1) ils ne savaicnt pas trés bien travailler
2) ils n'étaient pas poussés & produire puisque les comman~—
des étaient peu nombreuses',

A partir de ce diagnostic de la situation de production, plu-—

sieurs décisions devaient &tre prises en vue d'améliorer les rendements,

et particulidrement, le conseiller techmique devait : 1) instaurer le
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salaire & la pi&ce ; 2) créer une prime de rendement ; 3) créer une prime

d'assiduité.

(1) Le salaire & la pidce. A partir de février 1965, cette

forme de rémunération s'appliquait au poste de repoussage, puis,; dansg le
oourant de 1965 au rayonnage (juin), au polissage (octobre) et au rivetage
(oct.). Avec la mise en route de la fonderie~laminage, ce salaire était
étendu en juin 1966 & tous les ouvriers du cet atelier 1. Restait 1'embal-
lage ol le conseiller technique éteblissait en 1967 une prime relide & la

quantité des mises en caisge. Comment fonctionne ce salaire ?

- a) calcul des prix & la pi&ce et des normes horaires de pro-
duction : jusqu'Z janvier 1965, les ouvriers rccevaient un salaire mensuel
variable selon les individus et qui dépendait — comme pour les employés ~
du nombre d¥heures travaillées dans le mois. La transformation se fis
d'abord au poste repoussage. Il n'était pas question d'adepter les normes
européennes de rendement dés le départ compte tenu des rendements observés
mais aussi de la nature du matériel. Le conseiller technique élabora donc

une solution originale comme suit :

- 1 - & partir des salaires mensuels des 4 repousscurs, il
calcula une base de rémunération horaire en fonction de la production en
lz déduisant & partir du salaire mensuel maximum pergu par ces 4 ouvriers
repousseurs, ce qui donne :

meilleur salaire = 13.000
nombre heures/mois  173,3

75 fmg/heure

- 2 — ce "75 fmg" devint le salaire horaire de base d'un ouvrier

travaillant au minimum de production (selen la ncrme horaire donc).

- 3 - pour établir ce "minimum de production" (ou cnsemble des
normes par article et dimension), il se basa sur les productions par ar-
ticle de l'ouvrier dont le rendement était le plus bas. Soit par exemple

pour un article donné (casseroles de 20 cm de diamétre) H
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salaire hcraire minimum : 75 fmg

salaire quotidien minimum s 75 x € = 600 fmg .

— production minimum observée : 100 articles (cass. 20 om)
600
100

— prix & la piéce = = 6 fmg

- 4 = il reste ensuite & calculer de 1lr mme fagon les prix
des différents articles et différentes dimensions, ce qui constitue une
grille de prix & la piéce donnée une fois pour toutes, ou encore un baréme
des rendements horaires minimum qui, s'ils sont réalisés, permettent &
1'ouvrier de gagner 75 fmg & l'heure (SMIG & Tematave en secteur industriel =
29 fmg/heure). Cela revient donc au m@me de dire que le prix d'un article
donné est de 6 fmg ou que le minimum horaire de production est de 12-13

articles (6 x 12-=13 = environ 75 fmg).

— 5 — pour les autres activités, le principe reste le m@me.
Ainsi pour le laminage-dégrossissage par exemple, il suffit de rapporter
le salaire quotidien minimum SQm (= 600 fmg) & la production quotidienne
du poste (en unités de production, ici en kilogrammes de matidres traitées,
i.e. laminées), soit par exemple PQm = 150 kg amenés de 2cm & 0,4 cm en

8 heures @

PQ_ 150

Ce rapport est constitué comme si le poste ntavailt quun titu-
laire, or il en & 2, si bien qu'il faudrait plutét rapporter 1200 fmg de
salaire & 300 kg de matidres (effectivement transformés). Or le caloul & été
effectué autrement et chague ouvrier est finalement payd 2 F mais sur 1l'en~-
semble de la production, ce qui revient au méme : 150 kg x 4 F = 300 kg x 2%,
( 92). Ce systéme est donc généralisé en 1966, mais comment mesurer les quan—

tités produites par chagque ouvrier ?

-~ b) calcul du salaire mensuel. Ce calcul se base donc sur une

déclaration quotidienne des travaux effectués par chaque cuvrier payé a la
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piéce, A cet effet, le chef de fabrication tient des "fiches de travail

individuelles" qui indiquent chaque jour : (pour un repousseur par €X.,)

les temps de présence

la nature des travaux (orticles ou heures de manoeuvre)

lec nombre de disques utilisés (pour repoussage)

le nombre de produits "bons"

le prix unitaire par produit (prix & la pidce)

le salaire quotidien obtenu ( & la piéce)

le salaire de base (1légal selon 1'ancienneté de 1'ouvrier)
la prime de production (éventuellement)

les heures supplémentaires ou de maladie ou d'accidents
le salaire total & payer.

oV oo~rTonunHwn -~
|

—

Par ailleurs, le chef de fabrication {tient également vn con—
tréle des absences par les "fiches de pointage individuelles" et le "cahier
d'absences (maladies, accidents, visites médicales) visés par lui. Pour le
calcul nous prendrons l'exemple de deux ouvriers repousseurs sur trente
jours (93). Le premier (A) est trés qualifié, le second est en apprentis—
sage depuis 1 mois en mai 1966. Les données quantitatives ont été simpli-
fides mais représentent assez bien la réalité (nous avons simplifié les
ligtes de produits). Que peut-on tirer de ces fiches ? (qui nous servirons

ultéricurement & appréhender les rendements)

— colonne 2 : pour A, temps de travail quotidien au poste est
souvent inférieur & 8 h., car il assure un rdle
de conseil auprés des autres ouvriers, monte les
moules et cffectue les réparations. Son temps de
fravail se décomposce donc en deux parts inégales
la premiére pendant lagquelle il est payé & la
piéce et la seconde (activités d'"instructeur”.
cf. sa nomination — 2&me partie) ofi il est payé
au temps selon son salaire horaire de base fixé
dans sa lettre d'engogement & 55 fmg/heure. Pour
B, il travaille uniguement & son poste de tra-—
vail pendant tout le mois (son salaire horaire de
base est fixé par ailleurs & 43,5 fmg/heure).

— colonne 7 ¢ le salaire & la pidce gagné dans la journée est
obtenu par la multiplication des prix p. (colon—
ne 6) par les quantités Qj (colonne 5)
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~ colonne 9 : la vrime de production s'apprécie quotidiennement
en différoence cntre le '"salaire a la piédce" et
le "salaire de base"; ce dernier étant fonction
comme on l'a dit de¢ l'ancienneté de l'ouvrier
(et contrdlé de plus par 1'Inspection du Travail).
Si cette différence est positive (ouvrier &), le
total mensuel donne le montant de la "prime de
production"”, Si elle est parfois négative, la
compensaticn s'upére sur le mois et si malgré
tout le solde sst négatif, alors 1l'ouvrier est
payé selon son salaire de base.

Considérons les d.ux séparément

-~ pour (A4), le salaire 3 la pidce du mois (17.134) est supé—
rieur au sclaire de base ccrrespondant dans le temps & ce
salaire (i.e. 126 hL). (A) recevra donc 17.134 plus 42 h. de
salaire au temps (2.310) soit 19.444 fmg au total,

-~ pour (B), le salnire & lao pidce se monte & 7.380 fmg, or son

salaire de¢ base sc¢ monte & 7.656 fmg. Dans ces conditions,
il ne regoit aucune prime de production, mais simplement ces
T.656 fmg, et non les §.103 fmg auxquels on pourrait s'at—
tendre (colonne 11) : le salaire est coleulé sur le bilan du
mois de production. On peut donc dire que le salaire effecti-
vement payé est égal au salairc de basc ("Sb") plus la dif-
férecnce des 2 sous—totaux de primes si toutefois elle est
positive et seulement dans ce cos ( %4). Pour un ouvrier (C),
on peut donc avoir :

- salaire & la pidce 7.900 (Sp

-~ salaire de buse 7656 (Sb

~ primes "positives® <t 428 (Pp
~ primes "négatives" 184 (Pn

et SP = Sb + (Pp~Pn) = salaire effectivement versé = 7,900

(2) Prime de rendement : en plus de la prime précédente liée

au salaire & la piéce, il existe dés octobre 1964 une "prime de rendement"
de 10.000 fmg qui est répartie par le chef de fabrication selon son appré-

clation subjective des travaux de chaque ouvrier. Elle était destinée en
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1964~65 & stimuler le travail des ouvriers non payds & la pidce., Elle est
une premiere tentative d'incitation, avant précédé le salaire aux piéces
et 1la prime d'assiduité. Son attribution reste tributaire de 1'apprécia—
tion du conseiller technique d'abord puis du chef de fabrication en 1966,

Elle disparaitre en 1966,

(3) Prime d'assiduité : devont les problémes d'absentéisme

posdéy & la direction de 1fusinc, celle-ci décidait 1'instauration & partir
de novembre 1965 d'une prime d'assiduité de 500 fmg par quinzaine, annulée
en cas d'abscnce 2t quel qu'en soit lc motif ¢ maladie, accident du travail,

absence non motivde. Cette primc continuera d'8tre paydecn 1967-68,

Telles sunt donc les trois irnitiatives principales prises dans
la péwiode 1964~67 par la dircction pour stimuler la production s octobre
1964 (primc de rendement) — juin 1965 (salaire aux piéces) — novembre 1965
(primc d'assiduité) ~ juin 1956 (salaire oux piéces atelier 1). On verra
en 2Zme partie comment ce systéme a été regu et compris par les intéressés(95)u
Pour terminer, nous reviendrons sur le salaire de base ~ ou "légal" - en
montrant son évolution vers une plus grande homogénéité dans les différents
salaires hcoraires ( 96)n Les taux horaircs scnt les suivants 2 29 fmg -~
31,9 - 34,8 - 36,2 ~ 40,6 - 43,5 ~ 49,3 ~ 55,1 —~ (pendont les 6 derniers
mois de 1964, 3 ouvriers sont paycés exceptionnellément a4 58 - 69,6 — 75,4
fmg ~ et seront ronv-yds en début 1965). Pour les 8 catégories ci~dessus

(1) &2 (8), les effectifs verieront comme suit (cf. détail en annexe 3) @

(1 (@ @) @ 6 B (1 (8

1965 : janvier 7 - - - 1 - — 2
Juin - 9 2 - 1 - 3 -
d&cembre 6 6 1 - 1 - 3 -

1966 ¢ janvier 4 7 - 1 1 - - 3
décemdre - .- - - - 21 - 3

En éliminant les mois ol la main-d'oeuvre croit pour des rai-

5

sous "structurelles" (janvier 1985 : déménagement de 1'usine — sen*:=lie
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1965 : idem ; juin 1966 : mise en route atelier 1), on constate une augmen—
tation générale de ce niveau de base horaire (cf. annexe 3 : évolution du
salaire minimum moyen) pour en arriver en décembre 1966 & la situation sui-
vante : 21 cuvriers (sur 24) ont un salaire horaire "garanti" de 43,5 fmg/
heure; i.e. de 7.540 fmg/hois, et les 3 autres sont & 55,1 fmg/heure, soit
9.550 fmg/mois. Le total minimum de salaires est alors de 186.900 fmg pour
un effectif tctal de 24 ouvriers ( 97).

La rétrospective de 1l'évolution des salaires des ouvriers
(décomposds en salaires de base et primes) nous permetira de mieux saisir

ces changements (98 ). La période 1964-~1967 peut se caractériser ainsi :

- 1964 : effectifs et salaires restent constants, et la rémuné-
ration totale n'augmente que de 3 %

- 1965 : salaires de base et rémundération totale évoluent de -
fagon identique, soit une hausse de 60 % dans 1'année, expli-
quée finalement par une hausse des offectifs de 70 %

~ 1966 3 les effectifs n'augmentent que de 50 %, le salaire de
base de 64 %, ce qui sz traduit par une nette amélioration
du salaire "garanti". Surtout la rémunération,totale double
(+ 100 %), expliquée & moitié par 1l'augmentation des effectifs
et pour le reste par un accroissement du rendement général
d= 1'ensemble,

- 1967 ¢ la croissance e¢st stoppée (méventes d'ol diminution
de la production, restricticn d'effectifs et embauchage de
manoeuvres) et le niveau général de la rémunération totale
baisse de 20 % (cf. 2&me partie, les consdéquences de cette
évolution de la production sur 1'évclution lide des salnires)

En résumé, ltamnée 1966 margue un tcurnant dans cette évolution
et,comme on le verra,dans la meilleure comprdéhension des systémes de rému~—
nération par les ouvriers, mais la situation commerciale de 1967 remet tout

3 ?
en questicn, aboutissant & une limitation et & une stabilisation des rende-

ments en 1968.

Telles furent donc les principales mesures prises en matidre
de rémundération du "facteur travail'. D'autres réalisations -~ ex : rapports
entre Direction et ouvricrs — virent le jour dans la période d'enquéte di-

recte, mais elles seront analysces dans la prochaine partie, ei n'étaient
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pas comprises dans le projet initial (réunions collectives du vendredi,

élection de délégués du persomnel...) (99 ).

Nous avons donc "sorti des cartons" du projet l'essentiel de
ce qui fut décidé tant par les crganismes centraux que par les dirigeantsz
locaux, pour l'administraticn de 1'entreprise, 1l'organisation de la pro-
duction ou la mise au point des rapports internes. Cette "extraction" a
montré 1'intérét de cette expérience originale par rapport aux réalisation:
déja existantes dans le milieu industriel local. C'est dans ce contexte que
nous sommes "descendus" en février 1966 & Tamatave afin de suivre sur place
le fonctionnement de ce projet. Nous essaierons donc dans une seconde par—
tie de dégager de cette observation gquotidienne et des multiples rencontres

avec lus cadres et les ouvriers la réalité de cette entreprise.
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Deuxiéme partie :

LA REALITE QUOTIDIENNE
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Aprés avoir situé 1l'organisation (100), i.e. le réseau princi-
pal des fonctions et défini le but général de ces activités, nous essaierons
maintenant de mettre en évidence, & partir de 1'observation des événements
qui se sont produits dans ou hors de 1l'entreprise, les multiples aspects
de cette réalité. Nous avons détaillé en Premiére nartie les structures
principales qui s'imposent aux participants de l'entreprise : structures
de production,; structures hiérarchiques entre direction locale et cuvriers,
entre responsables locaux et état-major de Tananarive, et abordé ainsi
le c8té objectif de-la condition des uns et des autres. Nous y ferons en—
core allusion en développant maintenant certains aspects briévement wvus
auparavant, en liaison avec l'analyse des comportements, face & 6es diver-
ses "contraintes", Ces comportements se révélent & 1'enquéteur de diverses
maniéres, soit lors d'entretiens de groupe ou individuels, directifs ou
non, ou s'exprimera la perception que les individus ou les groupes ont de
leur situation et des rapports qu'ils entretiennent avec les autres. Cette
information devra &tre traitée ou traduite selon les niveaux de conscience
différents des enquétés. Soit par 1l'observation directe d'événements ou
d'incidents & l'intérieur de 1'entreprise, observation plus difficile
dans la mesure ol elle exige une présence permanente de celui qui observe
et doit se plier cependant aux impératifs de la production,; du réglement
intérieur pour ne pas perturber le fonctionnement de l'ensemble. Ce milieu
organisé exerce donc une contrainte sur 1'éguipe d'enquéte. 4 titre d'exemple °
il est relativement difficile d'assister aux différents incidents qui pré-
ludent 2u licenciement d'un ocuvrier ou cu réglement d'un conflit sur la
rémumération. C'est cependant ce que nous avons essayé de faire, Incore
faudrait—-il savoir ce que nous entendons par "événement", et en Cclaircis—
sant cette notion, nous pourrons mieux définir nctre méthode de travail.
Nous faisons réfcrence ici - sans vouloir développer icl un débat d'ordre
méthodologique - & une notion employée par M.Althdbe(101) par exemple, qui
oppose d'une part 1'"™univers urbain et industrialisé (qui est un) bruis-—
sement de cOtoiements sans signification entre gens qui partagent un

méme cadre matériel" et d'autre part "l'univers villageois ol toute
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rencontre, toute présence est un événement significatif, c'est-a~dire ne
peut &tre qu'un dialogue". Dans le premier "univers", les "événements—ren—
contres" sont "construits sur un ordre objectif qui est entiérement hors
de la maltrise des acteurs qui les vivent (contacts marchands et profes—
sionnels)", alors que dans le second "les événements de rencontre ne sont
jamals construits sur nn ordre extérieur aux acteurs'.Derriére cette op—-
position, c'est le probléme de la communication entre individus qui est
posé, 1'événement n'étant "significatif" que s'il permet de rdaliser "une
condition commune qui renvoie les individus aux médiateurs personnalisés
qu'ils partagent" (102). A cet égard, la communauté villageoise s'exnrime
pleinement dens tous les "événements" quotidiens. Mais doit—on alors aban-
donner cette notion dans le cas d'une "communauté de travail", étant bien
entendu que malgré la similitude des appellations ("communauté de travail",
"communauté villageoise"), ces deux "objets" d'enquéte nous semblent dés
le départ trés différents,; leur seul dénominateur commun étant de consti-
tuer des petits groupes de fait (du moins pour le premier groupe) & ana-

lyser en conséquence (technique des petits groupes).

Pour notre part, nous avons conservé cette notion d!événement,
en estimant que les événements~rencontres entre les protagonistes de cette
communauté de traveil sont significatifs des rapports entretenus ou vécus
(ou non-vécus) entre ceux—ciyet de la contradiction possible entre les
structures objectives définies dons 1'entreprise — i.e. les "modéles d'in-
terrelaticns" propres au fonctionnement "normal" de 1'entreprise (103) -
et les comportements réels d'interrelation (adaptation ou non). Les événe-
ments que ncus avons retenus comme significatifs sont denc ceux qui éclai-
rent cette "golidarité dialectique" entre les deux qualités des structures
sociales dans 1'entreprise (cbjectivité et réalité). Ils furent enregistrés
(104) et accompagnés d'une chronique quotidienne détaillée qui nous permit

de les situer chaque fois dans le tempse

L'étude de cette réalité se déccmposera pour des nécessités de

clarté en deux sous-parties :
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- 1) La vie interne de l'entreprise

-~ 2) L'influence de l'extérieur.

Cet "extérieur" étant aussi bien la ville, avec ses é&changes
marchands, ses possibilités nouvelles de consommation... que la famille ou
la communauté de départ, Certaines explications partielles seront abordées
dans cette seconde partie et reprises dans la troisiéme partie qui en fera

la synthése,
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Premiére sous-partie LA VIE INTERNE DE L'ENTREPRISE

Ce n'est donc nas le contenu des rapports internes qui est
premier dans notre analyse, ce n'est pas tel probléme particulier qui est
analysé m8me si nous devens chaque fois ¢toblir certains failts (ex,gana—
lyse statistique des salaires, des rendements...), mais plutdt 1'entre-
prise en tant que modéle de comportements d'interrelations et réalisation
ou non de ceux-ci. C'est donc en fonction des types principaux de rapports
qu'établit l'entreprise que se développera cet exposé, et dans 4 directions

principales 3

Chapitre 1er : la condition ouvriére et la perception des
rapports entretenus avec les cadres

Chapitre 2&me : la condition de "cadre" (105) et les relations
de dépendance vis-&~vis du DPI

Chapitre 3éme : les relations entre ouvriers et cadres.
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/ Chapitre 1er -~ ILa condition ouvriére /

L'usine apporte -~ et impuse — ses propres caractéristiques au
collectif des ouvriers et le définit aussi en le constituant. Cette com—
munauté de fait qu'elle institue entre individus d'origines diverses est-
elle validée par les individus qui s'y trouvent ? Comment sont-ils déter-
minés par cette insertion dans un univers de travail industriel, de tech-
nique, et dans une équipe de travail artificiellement constituée ? C'est
ce que nous essaierons de comprendre en reprenant scit les diverses phases
de cette insertion individuelle, soit les aspe®ts essentiels de¢ cette si-

tuation, ce qui détermine le plan suivant s

Section I : Mobilité sociale

Section IT : Main-d'ceuvre et appareil de production
Section III 3 Production, maftrise du temps et de la quantité
Section IV : Relations entre ouvriers,

Section I -~ Mobilité sociale

Avant de trouver du travail, l'ouvrier en puissance se trouve
dans un milieu urbain important et dont la cumposition évolue continuel-
lement. Tamatave exerce en effet un pouvoir d'attraction aussi bien sur
les criginaires de la procvince (betsimisaraka) que sur les émigrants du
sud de 1'fle (Antaimoro, Antandroy, Antaisaka...), et constitue en 1966
un ensemble d'environ 50.000 habitants (106) ; les phéncménes de migration
étant mal connus excluent toute exactitude & ce propos. Cette masse de po—
pulation active ne trouve & s'employer que dans des activités peu spécia—~
lisées (dockers, manoeuvres au port), dans les diverses entreprises com—
merciales ou de transit ; les emplois en secteur industriel constituent
donc une minorité (les 6 ou 7 plus grandes entreprises industriclles em—
ploient entre 600 et 700 ocuvriers en 1966). De plus cette population vit
dans une agglomération trés étenduc (cf. plan ci-joint) selon les zunes

concentriques d'habitat suivantes qulcn peut retrouver dans la réalité
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— (I) : zone commercialc (au sud;, administrative (centre) et
résidentielle (européens) (au nord)

gzone (II) ¢ c'ust une zone vide, ou presque, occupée unique—
ment par diverses administrations ou services : gen-—
darmerie, marché; gare, prison, hipital, écoles,

zone (III) : il s'agit de nouvelles cités "en dur" destinées
principalement aux fonctionnaires (de la Province, de
la Commune) ou qu'occupent du moins ceux qui peuvent
en payer les loyers (environ 10.000 fmg/mois)

zone (IV) : ce sont les "villages" de Tamatave, ensemble en
perpétuelle croissance vers 1l'ouest, ol les "Tanambao"
(litte : nouveau village) se multiplient & 1l'envi
Tanambao I,II..V,VI, certains ayant disparu lors de
1'installation de la Foire Internationale (1962). Il
stagit 1l& de constructions hétéroclites — "taudis" ou
"habitat traditionnel" selon le point de vue - qui
s'ingpirent de 1'habitat villageois (cases en "falafa" @
bambous, feuilles de ravinala) betsimisaraka (107).

C'est dans cette derniére zone qu'arrive 1'émigrant & la recher—
che de l'argent, c'est 13 qu'il organise sa vie sociale et Gconomique (108)
et se met & la recherche d'un emploi bien souvent instable comme le sont son
installation matérielle et son insertion urbaine. C'est 13 que se recrute
la grande masse de main—d'oeuvre indifférenciée et non-qualifiée, apte a
tous les travaux et & aucun, et que se¢ situent et habitent les ouvriers de
l'entreprise qui nous intéresse. Dans quelques conditions se trouvent-ils
soudain salariés, dans quelles circonstances? Pourquoi guittent-ils épiso-
digquement ou définitivement cet empli ? Et & 1l'intérieur de 1l'entreprise,
quel est le cdegré de stabilité de leur empli ? Autant de questions auxquelles

nous essaierons de répondre maintcnante.

§.1 — Les modalités de recrutement

Comme le montre le tableau ci-aprés, les mcuvements d'embauchage

ont été étalés sur toute la pdriode 1964-67 ¢

(1) Evolution du mouvément d'embauche (109). Quatre phase princi-~

pales 3
1 — 1'usine existe déja en début 1964 (CETA) et compte alors
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Secrctaire

Magasin Mp
Mogasin P.F
Contrgleur
Gardren
Chauffaur
Mecanicien

I~ QUVRIERS
————

FONCTION NOM

pirecteur RAMANAMISATA

Cons Technique GALLINA

Aide-Compt. RANDRIAMBOLOLONA |
Comptable ERNEST

‘Chef Equipe RAMANDRAIARISOA
Chef Fabrie RAZAFIMAHEFA

RAMISY P.
RAVACARISOA L.
RAvagTiALALAO (.
HOMORINE
RAZAFITRIMO E.

1964

1966

1967

RAZEFANIA
RABENAMDRASAMNA
RAZAFINDRAMASY M.
BERNARD R.
REFIAMBY P.
RAMAMONIISOA
RAVELOSON R.P.

Rapousseur

Rivereur
Embalicur
Palisseyr
"
Rayonneur
Manoeuvre
Rayonneur
n
Manowuvre
Man .
Man .
Repousseur
Man .
Rivateur
Fonderie
quousocur
Man -
Man.
Man
Fonderie
Man-
Man .
Mon.
Man -
Man .
Repousseur
Embal.

n
Repausseur
Man
Repousseyr
Fondarie
Lamineur
Repousseur
Fonderie
Lam.

Lam.
Lam.
Lam.
Lam.
Fondawie
Fond
Fond
Fond.
Man
Man
Emballeur
Man.

. BOTOVOLA Goslton.

RAZAFIMANANTOANINA A.
RAZAFIMANANTOANINA Al
RAVALISON T D.
RAMORASATA
RAKOTOVAD Yvon
SApoOTaY P

MBARY Raymond
goTo  André
BELAHY Eticnnc
THEOPHILE

MBADY Michal

MANOBIIKY Svivaln
TAZAFRY
ANDRIAMANJAKA J.
RAMAIMTSOLAVA Rakoto
RABEZANAHARY Norb.
RABARIVELQ
RAMDRIAMPENS Potrice
RANDRIAMITSIRY Louis
LALAHIMENA

30L0 Evugene
RAZAFIMAHATRATRA
RAKOTOARISOA P,
BODAKA Rene
REGADONA

RomAIN Jeon .
LAHADY Jdicdme
FANIANDY

PHILIBERT
RAKOTONDRAZAKA
LAHADY Louis

MIASA  Grimoud
RAND RIATIO0AVINA
SOJASON Maurice
RAWOTONIRINA Siman
RAZAFIMANDIMBY V.
RAZAFINDRABE David
RAKOTOZANANY Samucl
RAKCGTONIRINA Alex.
RAKOTONDRASOLC 4.8 .
RAKOTONDORAVELO
TSIMANAFQ Georges
TSIAFINA
RaxkoTonsRINA Ed.
KAMARA Paul
RAJERISON

DAHY fFrangoid
TAMAINTY Romuald
ANDRIAMAMONIY P.
LAHADY ’
RAMANANARIVO Danial.
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une douzaine d'._uvriers que 1l'on retrouve on juillet 1964 et dunt la moi~

tié est encore 1i& en fin 1967.

2 -~ & la suite des incidents de fin 1964 et du mcuvement de
licenciement qui s'ensuivit, 7 ouvricrs sont recrutés en début 1965 dont
il reste 2 en fin 1967

3 - du fait du déménagement de l'usine (sept.~oct. 1965), 15
nano@uvres étaient recrutés al.rs. 9 étaient libérés apres 2 nois et il

reste 5 en fin 1967.

4 - enfin, la mise en route de 1l'atelier 1 en avril-mai 1966
provoquait la derniére vague importante d'embauche : 11 cuvriers dent 7

restent en activité en fin 1967,

En jamvier 1967, la dirccti.n étiffait 1l'atelier d'emballage,
et 1l'entreprise avait alcrs "fait le plein" de perscnnel par ropport aux
possibilités d'écoulement du prcduit mais non par rapport & 1'eppareil de
production existant qui pourrait encore absorber 6 & 7 cuvriers dans 1!
atelicr 2 (production de produits finis : repoussage = 2, rayonnage = 2,
polissage = 2, rivetage = 1). Il faut ncter que sur les 23 ouvriers pré-
sents en fin 1967, 4 ont repris leur activitl aprés l'avoir interrompue,
3 aprés un licenciement plus ou muins prolongé (2, 5, 17 mcois), un pour

purger une peine de prison de 3 mecis.

En conclusion, seul le dernier muuvement d'embauche fut déter—
miné par des raisons de preducticn (extension). Bt le groupe qui reste en
fin 1967 se décompose déjd en doux s us—groupes : les "anciens " (13) et
les "nouveaux" (10) (qui ont pourtant entre 12 et 19 mois d'ancienneté

(109bis). Le recrutement est dunc stabilisé en juillet 1966,

(2) Circonstances de l'engngement. Il n'est pnas guestion de

revenir ici sur les circonstances individuelles ¢'embauche, mris plutdt
d'en dégager les constantes générales. A cet Egard; cuand il ne passe pas

par 1'intermédiaire de 1'Inspection du Trovail (inscription au chdmage) —
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ce qui est le cas pour l'engemble —, l'ouvrier a la resscurce de se pré—
senter ~ux portes de l'usine jusqu'i ce qu'un r.fue ou au contraire une
invitation & rentrer lui scit signifiée. Il est alors en contact direct
avec le directeur lccal,; ccntact gqui est scuvent le premier et le der—
nier, avec toutes les consdéquences impliquées dins cette rencontre uni-
que sur le plon des rapports futurs entre direction et cuvriers. En cquéte
d'argent et donc de travail salaprié; l'cuvrier sc triuve, dans cette dé—
marche, frce & une "administraticn" privée qui applique rigoureusement

la législation du travail. Sa candidature pourra 3tre romise en question
s8'il n'y satisfuit pas. Dés 1'entrée, on lui réclame donc les preuves de
ses antécédents (certificnts de travail, ou plus simplement czrte A'iden-
tité; quand cela ne va pas jusqu'au "volet mebile")(110), ce qui donne
lieu & un dizlogue auquel il se sovumet sans touj.urs en saisir 1ln signifi-
cation, qu'il soit interrogé sur son appartenance ethnique, s situation
maritcle etc... Cce qui engendrera les réactions suivantes par exemple @

(111)

"—: "Si vous entrez la comme nouveau, il vous demande d'abord @
quelle est ton ethnie, Je lui dig ¢ je suis betsimisara—
ka. C'est bien; dit-il. On me sait pas pcurquci il nous
a demandé cela et ncus, les Betsimisarake, nous sommes un
peu bétes, Et le chef (sous entencu chef de fabrication)
m'a posé la méme question. Je ne lui demande pas pcurquoi
il me pose cetts guestisn p.rce que je cherche du trovail",

. (un autre)-: "A moi, il m'a demandé : - od allez~-vous prier ?
je lui ai répondu que je ne priais pas. Vius vener pour
avoir du travail mais il vius demande voltre ethnie, Je
n'ai pas ontendu dire gu'on posait une telle question
dans les autres entreprises. On cherche du traveil mois
on n'en trouve pas, C'est pour celr qu'il ncus demande
des renseignements; parce qu'il no sait rien de vous avant",

Telle cst la vision que les participonts ont de cette entrevuc
avec le directeur., Pour notre part,; ncus avens pu assister 3 quelques—unes
d'entre elles, ol l'essentiel consiste & "ficher" 1l'ouvrier, sans plus l'in-

former de son insertion dans une entreprise que ses promoteurs cnt voulue
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socialement originale au départ ! C'est donc ultérieurement, auprés des
autres cuvriers (pendant la période de stage), que 1l'uuvrier s'informera
progressivement de sa condition scciale et économigue. Aucune information
véritable donc, dés le départ, sur les conditions de rémunération, le ré&-
glement intérieur, les possibilités d'absence permise, la réglementation
des ccengés, qu'elle vienne de 1~ directicn ocu du chef de fabrication.
L'informaticn se fera aussi "sur le tas", avec le parasitnge ou les imper-

fections possibles que cela entraine,

De 1'attitude passive par rapport & ces questiuns posées lors

de 1'embauche, on peut passer & la demande :

JD. "Pardon, lMonsieur le Directeur, la vie cclite cher. Je suis
allé chercher un emploi & Tananarive, j'en ai vu un mais
c'est trcp loin de 14 ol nous habitons. Mo femme et mes
enfants sont encore & Tananarive, comment vais~je faire
pour qu'ils viennent ici ? Si vecus avez du traveil & me
donner, je vous demande pardon. Je ne vous force pas s'il
n'y en a pas. Ce n'est pas moi qui vous dénonce, ce sount
les autres qui vous accusent devant le ™ Tribunal " (112).

On retrouve tcujours le méme svuci, l'argent, qui justifie
tous les emplois et excuse toutes les indiscrétions et tous les traitements
subis,. Enfin la direction de 1l'entreprisce vise & recruter ses cuvriers sur
la c8te Est, en vue de furmer un salariat industriel, et les recrute donc
en fonction de certains critéres "objectifs" (cumpétences professionnelles,
capacités physiques) et selon les caractéres de chrque poste. Mais les
ouvri.rs expligquent tout autrement leur rucrutement : cl'est le destin ou

Dieu lui-méme (Andriamanitra) gui en sont la cause s

Ed, s "Le travail est ainsi : vous travaillez 14 ot Andriama~
nitra veus o mis.Ce traveil dons 1l'"™usine me convient
si c'est Lui qui me 1'a donné. Que le salaire soit
élevé ou non, que le travnil soit bon ou mouvais, c'est
Andriamanitra qui m'a donné ce trovail. I1 y a beaucoup
de gens qui ont des dipldmes et ne trouvent pas de tra-
vail et il y en a qui n'en ont pas et drouvent quand
méme du travail qui les satisfeit et leur prccurc un
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bon salaire... Ma pensée, c'était de venir chercher du
travail & Tamatave. J'ai cherché du travail chez tous les
vazahas (113) mais je n'ai pas trcuvé de place et Andria-
manitra a dit : c'est ici votre place, dans cette fonderie
ot 11 fait si chaud..."

Mbo:" C'est & cause du destin que veus 8tes ici. Prés de chez
nous, 11 y o un gars qui &tait en classe avec mci. Il a
quitté 1'école en classe de 11éme, et actuellement il tra-
vaille & la Pcste depuis 2 ans. L'est~ce pas le destin
cela 7

Les ouvriers ont donc tendance & rechercher des causes exté-
rieures & cet embauchage, meis n'y sent-ils pas conduits du fait du carac-
tére aléatoire et accidentel de ceclui-ci, poussé & son comble dans

le cas suivant (114) :

—~ "Comment avez—vcus trouvé Tanalu" ?

Mos "En cherchant du travail... pendant les heures de trevail
nous allons ici et 14 en demandant partout s'il y o cu tro-
vail. Prés du CETA, nous sommes 3; assis prés de la porte.
Un homme sort et nous demande si nous voulons du travail.
Oui, avons-nous dit... Il y & des places pour 2 gnrs mais
vous 8tes trois, dit-il. Aprdés cuelgques minutes, un 4émc
arrive; c'est T... mais en ce moment je ne le¢ conneis pas
encore. Nous allons faire une "élsction' dit 1'homme, il
prend 4 allumettes dans sa main... T. et moi ncus avins
gagné... C'est par hasard que ncus 1'avons rencontrdé"s

Hapard; destin, divinité... il ne s'agit pas 14 des critéres
objectifs d'embauche, que ln direction n'explicite rpas non plus d'aillcurs,
Aussi bien,; si le recrutement se faisait sur la besec de tests caractériels;
ou d'aptitude... on constaterait des réactiing aussi étrangéres, étant don-
né la faible scolarisation (115) des candidats, comme le montre cette re-

marque d'un ouvrier qui présenta sa condidature & la Raffinerie.

Vo :"A la raffinerie; on étudie comme leg petits enfants avec
le tableau noir. Il faut mettre la chose en buis; A4,B,C;D,
& sa place. On échoue s'il y a des fautes. Un seul d'entre
nous est admis".
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(3) Formalités de 1'engagement ¢ une fois que sa candidoture

est admise, l'ouvrier regcit une lettre d'enga,-ement & l'essai du genre :

" Bntre la Socidté,.. et M. X, résidant & ..., a été établi le
présent engagement & l'essai, régi par les dispositions de
l'ordonnance... du ... portant Code du Travail ... Date ...
Date d'expiraticn de 1'engagement: ...

M.X est engagé en qualit: de ... et clagsé & la catégorie
M 1 de 1l'arrété n®.... du 10.3.54. Il percevra la rémunéra—
tion suivante en monnaie ayant cours 1légal & Madagascar @

29 fmg/ M.
Fait & Tamatave, lec.c..

Tel est le seul document que rogoit 1l'ouvrier., Il s'y joint,
normalement aprés une péricde de 3 mois de stage, une lettre d'cngagement

définitif, On peut remarquer s

1 - le contrat fait allusion & des textes législatifs ou ré-
glementaires dont lo tencur n'est jamais — mime ultéricurement - uxpusée
deans ses mesures princip:les, Ceci provogue dés le départ un rapport dif-
ficile entre direction et ouvriers; ceux-ci méccnnaissant complétement
la réglementation du travail, confondue avec les documents intérieurs
(fiches de production individuelles, baréme des rendements...) dans la ca-
tégorie des "papiers". Comme on le verra, l'infcrmation individuelle & 1'ex—
térieur est nulle (aucun contact syndical par exemple). Inutile de se
demander alors #'ils connaissent le Journal Officiel (J.0.R.M.) cité dans

cette lettre.

2 - cette lettre préveit une péricde de stage de 3 mois $ nous
verrons comment elle est comprise par les ouvriers et surtout appliquée par
la direcction (retard dans la nomination, évolution irrégulidre des salaires

horaires..o)o

3 = cette lettre décide une rémunération horaire qui s'appli-
que certes dans les premiers temps olt 1'cuvrier n'est pas spécialisé. Mais
par la suite — avec le salaire aux pié&ces — cucune explication précise ne

lui est fournie de lo distinction entre salaire hor.ire; salaire & la
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piéce quotidien et bilan en fin de mois. Si cette information est fournie

nous verrons que ce n'est qu'ad certains vuvriers.

4 -~ enfin, cette lettre ne fait pas allusion & l'article 9
des statuts dont nous avons dé€jad parlé (116) concernant lo détention pos—
sible des acticns de la Scciété. On se scuviendra aussi que les articles

correspondants du Réglement Intérieur n'ont jamais éts affichés,

§.2 - Les faoits d'absentéisme

Aprés aveir défini les cas d'absentéisme, effectué 1'analyse
quantitative de ce phénoméne, nous analyserons les explications qui peu~

vent &tre trouvées dans la percepticn qu'en ont les ouvriers.

(1) Les cas d'absentéisme ¢ 1l'entreprise distingue dans les

statistiques qui s'y rapportent trois catégories :
—~ 1l'accident du travail déclard et qui donne lieu éventuelle~

ment & un temps de repos dont le maximum observé est de 40 & 44 heures.,

~ la maladie qui, aprés une visite & 1'0.M.S.I. ( Organisation
sanitaire inter-entreprise de Tamatave) et visa du médeccin responsable,
détermine un repos-mcladie de 2 & 8 jours. C'est dans ce cas que 1'cuvrier
doit d'abord demander le "cahier de visites", le faire visger & 1! OMS;.et

le rapporter avec la décision prise.

~ les absences irréguliéres : c'est une catégorie résiduelle,
mais qui est 1a plus importante. L'absence peut durer 4 ou 5 jours, mais

plus couramment 1 ou 2 jours,

Uhe quatridme possibilité existe : celle des cbsences permises

(mariage, naissance), mais leur importance est infime.

(2) Données statistiques (117). Par trimestre, et pour les 3

catégories précédentes, les dunnies sont les suivantes (en heures)

LE-N )
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Accidents Maladie Absences Total
Travail irréguliéres
1965 - I 44 - 76 120
1T - - 52 52
IIT ~- 4 145 149
Iv 124 166 290 580
1966 - I - 270 56 326
II 83 175 125 383
ITT - - 130 130
v - 26 178 204
1967 - I - 17 78 95

I1 faut comparer ces données au nombre d'heures travaillées,
(cf. annexe 5). A cet égard, jusqu'en avril 1966, l'usine travaille ou tcta-
lise pour tous les ouvriers 2.500 heures par muis, avec une pointe en
sept.~déc. 1965 dle aux commandss de la fin d'année. A partir de mai 1966,
le niveau d'activité augmente (hausse des effectifs), on passe de 2,500 h,
3 4.000 - 4,700 heures, Parrapport & ces chiffres globaux, les deux prin-
cipales catégories ci-dessus (m:.ladies — absences irrégulidres) Sont les
plus importantes en fin 1965 (plus de 6 % pour 1'ensemble) mais d'un c8té
la catégorie "maladie" disparaftra & peu prés & partir de juin 1966 (moins
de 1 %) et d'un autre les absences irrégulidres auront tendance & se sta-

biliser autour de 100-150 heures por trimestred

Sur 1965-66, on peut trouver une évolution en 3 phases 3

— .prés les licenciements de début 1965 et une stabilité cer-
taine de 1l'abgentéisme pendant le ler semestre; celui-ci crcift jusqu'a
son maximum en fin décembre. Les causes sont multiples sans qu'il soit pos-
sible de d¢finir les plus importantes. D'abord la fin de 1965 correspond &
une augmentation des heures de travail mais aussi & une surproduction re-
lative par rapport aux trais trimestres précédents. D'o#m un surcroit de
traveil (pcste repoussage notamment) et une fatigue accrue des titulaires
de ce puste., De plus, le souvenir du conflit de l'année prrécédente joue
également, le mécontentement des ouvriers se manifestant par un délaisse—

ment de l'activité de ffavail..4 ouvriers (1/5éme) totalisent & eux seuls
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pendant le sccond semestre TO % (509 heures) du total des absences, et

75 % pendant le dernier trimestre (436 h.). Devant cette situation, la
Direction prit deux ordres de mesure, instituant d'une part la prime
d'ossiduité (novembre 1965 - 1.000 fmg/bois), et licenciant d'autre part
3 ouvriers sur les 4 précités, Le dernier était conservé du fait de sa
qualification acquise. Maig il continua en 1966, et malgré l'augmentation
des effectifs (et du total d'heures), & "assurer" 30 % des absences de
cette année (303/1043). Il ne devait 8tre licencié qu'en février 1967
(118) et pour d'autres raisuns que ces ibsencces répétées. A lui seul, il
totalise 450 heures d'absence de jonvier 1965 & février 1967, pour 2,000

heures de présence en entreprise.

—~ de janvier 1966 & aolit 1966, le pourcentage d'absentéisme
baisse de 4,5 % & 0,1 %bien que les effectifs aient augnenté de 75 % et
la production de 65 %,particulidrement en mai-juin. Les congés attribués

en juillet-aofit devaient contribuer & cette stabilisation.

~ & partir de septembre 1966 s!'instaure une période de stabili-
té relative,avec quelques sursauts en fin 1966. Mais ceux—ci n'ont ni la
continuité ni 1'importance des mouvements de fin 1965. On peut mettre
cette stabilite en relation avec le mouvement de recrutement : l'entre—
prise est arrivée a un effectif normal et ce seront plutdt les variaticns
de la producticn (suivant les ventes) gui influenceront ce taux d'absen-
téisme, mais cecla déborde du temps d'enquéte directe qui correspondit

a4 la phase précédente.

(3) Causes de 1'absentéisme

Nous nous limiterons & la période oct. 1965 — juin 1966 pendant
la fin de laguelle l'cbservation directe nous a permis de mieux analyser
les causes des différentes formes d'absentéisme, et qui, de plus, a été
celle ot il fut le plus élevé, Pour ces 9 mois, les trois oatégories pré-
citées ont 1l'importance suivante : accidents du trévail : 207 h, ; mala~

die ¢ 611 h.; absences irrégulidres : 471. Nous traiterons surtout des
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deux derniéres.,

- 1) les cas de "maladie". Sur 611 heures, 4 cuvriers comptent
pour 75 % (458 h.) de ce total, dont 2 surtout qui font partie des 4 si-
gnalés auparavant et pour lesquels la frontidre entre le "repos-maladie"
et 1'absence irréguliére est difficile & tracer, surtout en novembre~déc.
1965, On peut y ajouter 80 heures d'absences irréguliéres plus ou moins
liées & des accidents du travail. Pour les autres ouvriers : 240 heures
pour 25 cas d'absence, soit une moyenne de repos de 1 journée. Par moils,

2 & 3 ouvriers sont donc absents un jour ou un peu moins chacun, ce qui
correspond & la perte de temps causée par la visite & 1'OMSI quand elle
n'aboutit pas au résultat escompté. Quelles sont les maladies évogqudes
par les ouvriers ? Notons seulement qu'elles peuvent &tre déterminées par
certaines conditions de travail difficiles (chaleur en fonderie, brilures,
coupures, indurations) mais aussi par des causes "externes" (ivresse,
maladies vénériennes, troubles intestinaux...) sans qu'on puisse privi-
légier les unes plus que les autres, Mieux, demander le "cahier de visite"
ce n'est pas forcément avoir guelgue mal physique, mais il peut s'ogir de
1'expression d'un mécontentement,; comme pour cet ouvrier insatisfait de
son salaire en fin février et en fin mars 1966 et qui affirme :

- ¢ "Aingi, que faire ? I1 n'y a plus d'argent si j'achéte

2.500 F de pneus; 1.50C F pour le loyer et 2.900 F pour
un sac de riz. J'ai doenc travaillé en pure perte, sans
faire d'économie. La direction veut me parler mais je
m'en f,., et aujourd'hui méme, je vais trouver un travail
mieux payc¢. Ce vazaha va partir (comseiller technique).
Cette affaire est vraiment drametique. Demain je ne tra-

vaille pas. Je prendrai simplement le cahier de visite
et je rentrerai chez moi". (30.3.1966)

Sans anticiper sur 1'étude des relations entre ouvriers et di-
rection, disons cependant que dans un milieu inorgonisé syndicalement
comme celui-ci, la countestation de 1l'autorité, la revendication prennent

des formes diverses, comme ce fait de prendre le cahier de vigite,; et
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d'affirmer ce droit & la visite-OMSI, que les premiers entretiens ont ré-
vélé d'emblée.
- 2 ) signification du "cchier de visite". Le malaise qui per-
siste dans les rapports hiérarchicues au sein de l'usine se mrnifeste -~
a propos des questiuvns d'absentéisme — par deux ordres de faits distincts s
- prendre le cahier; -~ &tre¢ absent irrégulidrement. Ce sont les seuls
actes - négatifs en quelgque sorte - qui permettent aux cuvriers de s'af-
firmer en face d'une autorité qui leur est étrangére. Ainsi, en janvier
1966, avec le recrutement du chef de¢ fabrication, la premiére contesta~
tion de scn autorité s'egt-elle m nifestée 4 propos de 1'attribution ou
non de ce cahier de visite & 1l'un des deux "champions" d¢ 1'absence irré-
guliére., Les réactions se raidirent de part et d'autre ; les excés de
fin 1965 (3 % d'absentéisme) devant &tre évités & tcut prix, les cadres
en vinrent & dire aux ouvriers de prendre ce cahier le samedi, jour o%
1'usine ne travaille pas. Les réactions furent vives en début 19686 (ce
qui correspondait de plus au début de notre enqudte)
¢ "La base de ce travail-la : il vaut mieux pour eux quc
vous mourriez sur la "machine" plutdt que de laisser le
trav:il inachevé. Peut—&tre étiez-vous 1la quand il v a
eu une dispute ¢ je dis au chef : donnez—moi le cahier
car je suis vraiment malade. I1 me répond : vous l'auresz,
mais samedi... Or, vctre corps est malade, et m8me si vous
avez du courage pour “travailler ; votire corps peut &tre
quand m&me malade, et alors pourquoi continuer & travail—
ler ?... Je suis obligé alors de lui dire : si vous ne
donnez pas votre cahier, alors gardez—le, cela n'a pas

d'importance pour moi ; vous, la seule chose qui vous at-
triste; c'est que notre travail ne soit pas fini".

L.s "Lorsqu’on est malade & cause de ce travail & la fonderie..
il (chef P.) dit, si on prend le cahier de visite,qu'on
fait comme des mouches vertes (i.e. on fait peu de choses)".

H e
o
oo o

"Je suis rentré 1a le 17 mars. Ce qui me cassge lo téte,
c'est ma famille, il y a toujours des morts. Depuis mon ar—
rivée, il y en a deux et je suis toujours obligé de cuitter
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mon travail, Par ailleurs, l'homme peut &tre malade. J'ai
été malade et on m'a dit que c'était de la paresse. Il n'y
a pas une année gue le Chef est 13 et il est déja malade",

Jeo: "Ce que nous réclamons, c'est un salaire suffisant et jus—
te et que l'on puisse prendre le cahier de visite quand cn
le veut",

Je: "Le chef me demande : quelle est la cause de votre départ ?
Je lui ail répondu : mon salaire est insuffisant. On se mogue
de moi. 8i on est malade, vous dites que c'est & cause de
ce que nous mangeons. Ce n'est pas & cause de cela § -t si
on st malade, le fait est 1la., Si je ne suis pas malade,
vous savez bien que je travaille bien. Donc,; si vous nc vou-
lez pas de tapage, augmentez men salaire, Il faut que la
fagon de nous diriger scit juste, gqu'il n'y ait pas de dé-
sordre et de retard dans le versement (du salaire) et ne
volez pas ltheure®.

On pourrait allonger la liste de ces réactions,; mais celles-ci
suffisent 3 montrer 1'importance de ces conflits (institution du "cahier™)
¢t la conscience qu'en ont les ouvriers. Nous anzlyserons plus loin — cf.
les questions de rémunération — les interférences entre absence et primec
d'agsiduité., Retenons ici qu'il s'agit d'un des poimts chauds - en début
1966 - dans les relations entrc cadres et ouvriers, et que l'utilisation
de ce cahier reléve peut-&tre de maux physiques mais aussi d'un malaise

général, et constitue alers l'unique réponse & toutes les insatisfactions,

— 3) les absences irrégulidres trouvent des explications trés
diverses; du musicien amateur decnt les week—ends nocturnes perturbent le
travail hebdemadaire, au contribuable qui ne satisfait pas au contrlle et
se retrouve dans une équipe de travail fcreé, quand il ne s'agit pas tout
simplement d'une sanction disciplinaire (mise 3 pied, '"congé" non Payéeca)
Mais on peut dégager deux catégories plus importantes qui relévent soit
de la participatiocn aux événements du village d'origine,; soit des pro-

blémes du ménage ¢

—~ les événements foniliaux ¢ 1l'ouvrier est inscrit dans un

faisceau de relations familiales et se¢ doit de participer aux évdnements

v e ¢
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de cette communauté (exhumations, retour du mort au pays des anc8tres,
déceés d'un proche, circoncision...), ce qui peut 1'amener & s'absenter un
certain temps de son travail pour remplir ses devoirs, sans mesurer vrai-

ment les conséquences de son absence, sang en avertir la direction s

P, "J'étais & l'usine depuis 2 mcis et je regois une lettre de
mon oncle selon lagquelle ma soeur est morte... Je demande
une permission au directeur et pars & Tananarive du jeudi
au lundi. Le lundi matin, je suis malade & cause de la mort
de ma sceur et je vais chercher le cahier de visite. Je
gagne 2 jours de »e¢pos. A mon retour & 1l'usine, on me donne
un préavis et je suils renvoyé. Donc, actuellement, & couse
du manque de travail, je fais simplement du travail journa-
lier, Quelquefuis je travaille,; quelquefois non”,

- 1la vie du ménage 3 on peut distinguer une autre cause impor-

tante d'absence : les maladies des memb. es de la famille et particuliérement

des enfants. Dans ces ménages instables, 1'enfant est préféré & 1'épouse ou

a

& 1o concubine, mais le caractére illégal de ces unions amplifie les dif-
ficultés (ex. : frais médicaux non remboursés, reconnaissance des enfants

en cas de séparationo,o) H

J. "D'abord, pour ceux qui ne sont pas mariés légalement, comme
moi, parfois vous cdemandez une permission parce que voire
enfant est malade, mais "ils" ne vous en donnent pas. Moi,
je n'en ai pas, mais les autres, oui. Pourquoi cela ? Qu'est-
ce que cela veut dire 7V

o050

L, "Si par malheur votre femme meurt, vous n'avez pas de permisg-
sion s'il n'est pas 17 h (heure de sortie). C'est cela, la
loi pour nous : si ce n'est pas pour le mariage, on n'a pas
de permission... Mon fils a été malade et j'ai demandé une
demi-journée de permission. Le lendemain, je viens & l'usine
et le chef me dit : je vous donne une demi—journée et pour-
quoi 8tes—vous sbsent toute 1o journée ".,.

Deux remarques essentielles & ce propos 3

- a) la distincticn de fait entre ceux qui sont mariéds légalement
(infime minorité. Cf. 2&me sous-~partie) et les autres frovoque un cnsemble

de mesures appliquées de fagon discrétionnaire (permissions accordées,
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versement de certaines prestations - allocations familiales — déclaraticns

fiscaleS...).

~ b) sous ces réalitds, on ressent 1'opposition entre d'une
part une direction d'usine qui applique & la lettre les dispositions régle—
mentaires (ex. : octroi de congés extraordinaires - cas unique prévu
mariage) et d'autre part, les ouvriers qui -~ face a ces possibilités “rés
restreintes d'une absence "normale" - font fi de l'autorisation préalable
de la direction, s'absentent pour les motifs gue nous vencns de voir en
prétextant officiellement d'autres causes (maladies, indispositionsce.)
pour obfenir cette permission. Pas de dialogue ni d'aménagements de la
réglementation ¢ on en arrive a une situation paradoxale dans lagquelle les
ouvriers dissocient les causes réelles et les causes prétendues de leur
absénce, les cadres - pourtant malgaches — n'étant informés que des secon—
des, dont ils se méfient & juste titre. Ils auront alors tendance & géné—
raliser et & refuser globalement toute permissicn durant la semaine. Aucun
essal donc de dialogue véritable qui essaierait de rendre compatible les
exigences de l'entreprise avec celles des structures familiales extérieures.
Encore faudrait-il que les cadres connaissent un peu les contraointes gue
ces dernigres font peser sur certains ouvriers plus que sur d'zutres : cer—
taines relations amorcées entre le chef de fabrication et quelques ouvriers
sont positives & cet égard, mais elles pourraient &tre développéoas et géné-
ralisées afin d'éviter ces sanctions réglementaires extérieures et imper-
sonnelles (avertissement, mise & pied...) & 1l'origine desquelles il n'y a
finalement qu'un mécanisme comptable de contrSle des absences et aucuae
recherche des causes effectivesde ce "mal' qu'on nomme absentéisme. Ne pas
dépasser cette stricte application du réglement, c'est continuer et imposer
un rapport dans lequel les cadres malgaches ne peuvent €tre ressentis euxn-

mémes que comme étrangers; i.e. comme "vazahas",

§.3 - Mobilité entre postes de travail

On entend par la des déplacements d'ouvriers par rapport au
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dispositif de production, décidés par les responsables de la fabricaticn.
Cette mobilité n'cst ni générale ni permanente mais constitue néanmoins une
caractéristique importante de cette usine. Si on excepte les mois de congé
général, pendant lesquels elle est trés importante (aofit—sept. 1966, fév.
1967), il demeure deux causes principales :

— les variations de la production
~ la politique délibérée de formation polyvalente

(1) Les variations de production (119)

En faisant 1l'analyse sur 9 mois de 1966 (janv.~sept), on cons-
tate deux minimums de production : mars (difficultés d'approvisionnement et
diminution de 50 % des ventes) et aofit (congé et ralentissement de la pro-
duction pour que la vente puisse &écouler les surproductions de juin -
juillet).Parallélement, pour le poste repoussage, on constate des maximums
dans le nombre d'heures passées en dehors du poste aux m&mes mois (en mars:
22 % - soit 19 h./85 h. -~ et en aofit ¢ 27 % — soit 36 h./131 h.). Or il
s'agit du poste dont les titulaires "bougent" le moins. D'une fagon géné-
rale, tout ralentissement notable de la production par rapport aux paliers
de plus en plus élevés atteints mensuellement par la production (1.500.000
fmg/mois en début 1966 ; 2.200.000 & partir de juin-juillet ; 2.500.000 en
début 1967...) entraine soit une dispersion des ouvriers dans les autres
postes de travail (de la fonderie & lemballage sans exception pendant ces
9 mois) tels qu'ils ont été détaillés auparavant, soit une augmentation des
heures de manoeuvre, puisqu'il est difficile de résoudre ces irrégularités

de la production par une compression des effectifs,

(2) 1a politique de formation

En fin 1965, le rapport d'activité présenté au Conseil 4'Admi-

nistration soulignait l'acuité de ce probléme @
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"Le personnel qui travaillait au moment de la création de l'usi-
ne, du fait des mauvaises habitudes qu'il avait prises, a ai
&tre remercié... Li; se pose le probléme du personnel dont la
formation est difficile, d'autant plus qu'il a tendance & 1l'ab-
sentéisme et méme & quitter 1'entreprise lorsqu'il commence &
travailler correctement".

En effet, certains postes de travail restent sans doute cccupés
de fagon stable par leurs titulaires,; mais d'autres, tels le repoussage et
la fonderie, sont des foyers permanents d'instabilité, ce qui est d'autant
plus grave pour le premier puisqu'il est celuil qui requiert le plus de for-
mation. Compte tenu dus caractéristiques de l'appareil de production (tra-
vaux parcellaires exécutés successivement par chaque ouvrier avec sa machine
et ses outils),chaque poste exige un ensemble plus ou moins important de
coups de main, de connaissances (de 1'outil, de la machine, du produit) face
& un travail nullement automatisé. La période d'apprentissage est donc par—
ticulidrement longue (6 mois & 1 an). Dans ces conditions, toute formation
est battue en bréche si l'absentéisme et les licenciements sc perpétuent
c'est pourquoi le conseiller technique a tendu & procurer une formation po—
lyvalente au plus grand nombre pour pallier ces difficultés. Mais cette mo-
bilité ne s'effectue que dans un certain sens : comme on l'a vu, en début
1966, les repousseurs se sont déplacds vers d'autres postes, mais le mouve-
ment in&erse n'existe pas et personne n'est en mesure de les remplacer. Ce
fait met en évidence leur importance vitale dans l'usine et illustre leur
position de force. L'absentéisme dans ce poste est donc dangereux pour le
Ponctionnement de 1l'ensemble : les manquants ne peuvent &trce immécdiatement
remplacés (avec un rendement identique) et les titulaires ont conscience de
la spécialité acquise aprés plusieurs mois de travail. Equilibre précaire
donc, qui devait &tre remis en cause en fin 1964 lorsqu'un incident mineur
fit éclater le conflit latent entre direction et cuvriers. Forts de leur
spécialisation, ils refusérent de se transformer en manoceuvres, ce quli en~
trafna leur mise & pied et leur licenciement en janvier 1965, le conflit
s!étant méme transformé en procés. La cause véritable étnit certes une

revendication sur les salaires, mais l'incident initial fut un changement
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de poste mal accueilli. Pour en revenir & la situation actuelle, remarquons
qgque cet équilibre entre les risques d'absentéisme et les disponibilités en
ouvriers formés reste précaire encore en fin I1967. Depuis le début, 1'évo-
lution a été la suivante ¢

- 1964 : 4 repousseurs travaillent 6 mois et sont licenciés

~ 1965 ¢ 1'un d'entre eux entre en Avril, un autre est recruté en
Janvier et 4 en Octocbre et 1 en Décembre., Deux sont licenciés. Il en reste
alors 5.

- 1966 3 1'un d'entre eux rentre et un Tme est recruté en mai, Aprés
un semestre stable (7 repousseurs) jusqu'au début 1967, en

~1967: 3 disparaissent en février, juin et novembre avec 32, 24 et
23 mois d'ancienneté et un de ceux renvoyés en 1965 rentre & nouveau.
Reste 5.

On ne peut dire qu'il y ait une stabilité a toute épreuve a ce poste 1

Il existe donc 14 un probléme qui pour le moment n'a pas regu de solution,
Au lieu de ménager certains, d'en renvoyer c'autres sans examen approfondi
de leur cas, d'&tre surprise par le départ soudain d'un autre et d'entéri-
ner purement et simplement cette instabilité, la direction aurait pu se
préoccuper d'avantage de 1l'explication des causes d'absentéisme - surtout
dans ce poste - et de 1l'instauratiin d'un raprort égquilibré avec ceus ou~
vriers. Nous reviendrons ultérieurement sur ces questions et essaieront
maintenant de dégager les principales réactions enregistrées auprés des
ouvriers & propos de cette mobilité interne.

(3) Changements de poste et position des ocuvriers

J.t "Les gars sont mécontents parce qu'il n'y a pas de tra—
vail & faire. Tout le jour on est manoeuvre, qu'est-ce-que
cela veut dire, c'est de la pure folie!.. Hier, nous nous
sommes réunis avant d'entrer 4 1'usine & ce propos, tout
le monde murmure mais aprés c'est tout" (I0/I966)

Bo: "C'est toujours du travail de manoceuvre & l'usine, tout
le monde est mécontent. En un jour, on travaille 3 heures
au repoussage et le reste comme manceuvre,qu'est-ce que
cela veut cdire TV

Jo."I1 n'y a pas de travail fixe dans 1'usine et comme a dit
le directeur, il faut que les repousseurs sachent travail -
ler au rayonnage.. En ce moment, je suis riveteur, et aprs
nous ne savons pas ce gue nous ferons (I0/I966)

oooe/onoo
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Lo,:"J'ai demandé au directeur si ron stage est terminé, Il m'a dit
que j'étais déplacé au repoussage. Moi, je n'ai pas de préfé-
rence pour le travail parce guc je cherche justement & travail-
ler alors j'accepte le travail 14 ol on me met., Je me suis
dit ¢ pourquoi refuser cela, je cherche du travail, ce n'est
pas un travail correct de ramasser les ddéchets (emploi de
gardien précédemment occupé, chargé du ncttoyage de l'usine)
mais & cause du manque de travail, il faut le faire" (3/I966)

Je: Je veux un autre travail que 1'empaquetage. Aprés, j'ai fait
de 1'ébavurage et du travail de manoeuvre.. I1 (chef) ne veut
pas que j'aie un travail fixe... Ce n'est pas ma volonté de
travailler 14 ol je suis mais c'est son ordre, alors il faut

le faire" (3/1966)
Nous avons daté ces phrases parce qu'elles correspondent & deux époques
différentes dans le processus de prise de consciencc par les ouvriers de
leurs conditions de traveil, Dans un premier temps (mars 1966), l'ouvrier
subit tout changement, 1'essentiel étant de conserver son emploi. Ce n'est
pas tant la quantité produite gui détermine -pour lui- sa rémunération que
sa présence 20 jours par mois en usine, Dans un second temps, et pour ceux
qui ont déja occupé leur poste de travail de fagon durable, tout ce mouve-—
ment interne paraft incohérent (Octobre 1966), bien qu'ils aient 4té infor-
més cectte fois des difficultés de commercialisation de 1'entreprise. De plus,
étant alors avertis de la liaison cntre salaire et produit, tout départ de
leur poste de travail équivaut — et ils en sont conscients — & une dimi-
nution de salaire importante, puisque devenus manoecuvres, ils ne regoivent
que leur salaire de bage, Mais jusqu'o, font—=ils le rapport entre problémes
de ventes, évolution de la production et travail personnel? Et jusqu'ol
peut~on les informer de cctte chalne de causes et d'effets pour atténuer
tout mouvement de mécontentement? La meilleure sclution est encore ici le
développement économique de l'entreprise, I1 faut remarquer que ces pro—
blémes ne se posent heureusement pas (pour 1'entreprise) en permanence.
M&me s'ils ont tendance & se résoudre, ils ont mis en évidence une question
que l'analyse des rémunérations fera apparaitre encore plus clairement s
1'influence que les soubresauts de la commercialisation ou les difficultés
techmiques de production exercent sur la condition économique des ouvriers,
Pour achever le cycle, il nous reste & traiter des questions de licencie~

ment,
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§4. - Licenciement

Avec 1'analyse de l'absentéisme, nous avons mis en évidence 1'insta-—
bilité des emplois, la fréquence des licenciements ou des démissions, ou
encore l'incompréhension du renvoi quand il survient aprés une scule ab-
sence (120), Voici encore un autre cas du méme genre @

Ses "Le comptable m'a appelé tout & l'heure ot h'a versé mon
salaire depuis mon arrivée jusgqu'd a2ujourd'hui., Il m'a dit
que je suis renvoyé par le dirccteur mais je ne sais pas
du tout pourquoi!."(le chef de fabrication lui explique
qu'au vu de son dossier, la législation du travail n'accepte
pas que l'on embauche des mineurs -réaction de 1'ouvrier:)
.o'"Mon &ge véritable ¢st 21 ans. Mes parents sont morts
quand j'étais encore petit, alors ma soeur alnée est venue
me chercher dans notre pays natal.Elle ne sait pas ma date
de naissance, alcrg clle me fait un jugement supplétif et
j'ai 19 ans dans mon état-civil",

Discordance entre la sanction et les causes objectives qui 1'ont provoquée
d'un c8té et de l'autre la conscience de l'ouvrier de n'avoir commis aucune
faute. Mais en dehors de ce cas, ou de ceux oli la faute est si évidente
pour tous qu'il n'y a aucune contestation, nous nous arrétercns sur deux
cas de licenciement qui illustrent les rapports entre ouvriers et chef de
fabrication mais aussi les rapports nouveaux engendrés par la nomination
de 1'un des repousseurs au grade d'"instructeur”.

-~ 1) ouvrier A : riveteur au début, repousseur & partir de Mars 65
jusqu'd son renvoi en Février 1967, il fait partie de ces 4 ouvriers dont
nous avons déjad parlé, et c'est lui qui, de Janvier 1965 & Mévrier 1967,
totalise 450 h dYabsence, soit 20% des absences totales. Il est renvoyé
pour avoir "emprunté" avec deux autres ouvriers la camionnette de service;
le fait est que malgré de multiples fautes — et sanctions sans effet - il
reste 30 mois dans l'usine., On peut expliquer cela :1/ parce qu'il est
repousseur et en tant que tel difficilement remplagable, 2/ mais surtout
son frére est justement 1'instructeur cité ci-dessus, fait pression en per—
mancnce sur le chef de fabrication pour qu'il maintienne le statu quo, et
particulidrement en début 1967 aprés la décision de renvoi, mais sans par-
venir & ses fins cette fois. Renvoyer l'un,; c'était risquer de perdre les
deux et donc Jd'ététer le poste repcussage en lui enlevant son meilleur

ouvriersce qui montre une fois de plus le caractere précaire de cette

oaoe/onoo
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situation de 1'emploi. De plus, l'incident a pu &tre réglé par 1l'interven-
tion de cet instructeur qui informa la directiom.Fait de "maguereautage"
comme digent les ouvriers qui, dé¢ja auparavant, considerent cet ouvrier
comme un "jaune" de par son comportement dans d'autres incidents. Nous cons~
taterons ici

~ que le fait d'avoir nommé comme instructeur le meilleur repousseur a
modifié son comportement vis-&-vis des autres ouvriers, des cadres et de la
direction

— que les différences de comportement affichées par le chef de fabrica-
tion dans un conflit ou un autre ont suscité chez les ouvriers des réactions
d'intensité diverse; mais qui soulignaient toutes 1'inégalité pratiquée par
les cadres;entre eux, et particuliérement dans le cas suivant :

- 2) ouvrier B: apreés avoir travaillé 4 mois en fonderie, il fut ren-
voyé aprés s'étre absenté ~lui aussi- pour "remplir ses devoirs envers les
morts", Ce renvoi —dans les réactions qu'il suscite - provoque chez les ou-
vriers la prise de conscience de la partialité des décisions de la direction,
en comparant le cas précédent & ce dernier :

Mos"Mercredi dernier, dans l'usine, il a crié (&) fort. Une
telle chose ncus attriste beaucoup ¢t je dirai un jour au
directeur que dans l'atelier il y a un homme fort dont le
chef a peur mais aussi les gens du bureau en ont peur.. Le
chef ne disait rien.Il n'osait pas appliquer le réglement
bien qu'il en ait le pouvoir en tant que chef... Je constate
que lui (A) se conduit ainsi. Mais si c'est nous, nous
sommes renvoyés le jour mé@me sans préavis%,

L.:"Dans la vieytout homme peut &tre injuste et quant au chef,
il aime malgré tout cct ouvrier (A) et celui-ci n'est pas
renvoy é"

R.:" J'ai eu envie de parler au chef parce que (B) vient tra-
vailler le Lundi sans aller s'excuser & cause de son absence
0ooll a dit qu'il était a2llé & un enterrement et il est ren-
voyé par le chef, Mais, je n'ai rien dit parce que (B; n'a
fait aucune faute mais il a été renvoyéa... et pour (4), on
ne décide rien parce qu'aprés la dispute, lui et le chef
s'entendent bien. Cette direction n'est pas bien claire
pour moi',

L.t Au cours d'une réunion (vendredi),M, & dit: si je suis en
retard, ou quelqu'un d'autre, on nous dispute... mais si
JD et (4) sont en retard, ce n'est pas la m&me chose., Egt-ce
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34 cause de leur ancienneté ou d'autre chose que le chef &
peur d'eux (121),".. "Ce que j'ai vu et entendu pour (B)
c'est qu'on ne lui a pas donné d'avertissement mais on l'a
renvoyé directement.Son renvoi ne suit pas la Loi parce
qu'on ne lui donne pas de préavis., Son cas; c'est vraiment
trigte".

E.t"Quand il y aura une délégation, nous laisserons JD (ins—
tructeur) de c8té car ses idées ne sont plus bonnes.Ensuite
s'il n'aime pas celui qui s'absente toujours, il va faire
un rapport au chef. C'est comme cela que (B) a été renvoyé.
Alors nous avens peur de JD parce qu'il ne fait pas de
"firaisana" avec les ouvriers de 1l'usine., Il se prétend
ancien la~dedans., Le délégué a comme devoir de protéger leg
ouvriers mais ce n'est pas lui qui peut faire cela, S'il
était élu, peut—-&tre que plus personne ne travaillerait
ici", (Pév.1967)

Nous aveons abordé ici un aspect particulier des relations entre cadres et
ouvriers qui montre la différenciation que les premiers opérent dans leurs
rapports avec tout le groupe (cf. chapitre 3 suivant), ce qui interfére sur
le plan horizontal des relations entre ouvriers eux-mémes et ne suscite
entre eux gque méfiance et désunion, Le dernier passage emploie en effet 1le
mot "firaisana", expressicn du souci d'union, de création d'une communauté
guc 1l'on retrouve plus généralement sur le plan des communautés familiales
ou villageoises, et qui est remise ici en guestion par la nomination d'un
ouvrier au grade d'instructeur mais aussi par les rapports privilégiés que
le chef de fabrication entretient avec une certaine minorité, ce gue nous
envisagerons plus précisément plus loin. De l'analyse d¢ ces licenciements,
nous retiendrons esgsentiellement deux choscs :

—1/1e renvoli suppose la faute et la faute suppose la "Loi", le
réglement, le "didy"., Mais ce réglement est—il connu des uns et des autres,
et de plus est-il appliqué de fagon impartiale et permanente ? les faits
montrent qu'il n'en a pas toujours été ainsi ( 122). Quant & la faute com—
mise au regard de ce rdglement, elle existe pour la direction gqui applique
plus ou moins strictement le réglement intérieur, mais pour 1l'ouvrier ?
(123)I1 y a d'autres impératifs extérieurs auxquels il faut se soumettre
et mieux vaut s'absenter que d'encourir la réprobation de sa communauté

familialeo
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—g/l'observation a permis de dégager deux ordres de faits s les
relations privilégiées entretenues par certains ouvriers avec le chef de
fabrication, voire avec 1l'ensemble des cadres (122 )3 et la difficulté 4!
établissement d'une communauté véritable entre ouvriers, déterminée par
celles~1a, mais aussi par d'autres (124 ), si bien que, le groupe restera
fictif (absence d'identification, impossibilité d'une expression commune,
de l'apparition de leaders qui en soient la représentation véritable ~ cf,

élection de délégués en Avril 1967).

Section IT.— Main-d'oeuvre et appareil de production (125)

Sans vouloir insister sur le c8té technique - ou m&me technolo-
gique~de ce processus de travail, il nous faut toutefois en situer les prin-
cipales caractéristiques, en liaison avec la main-d'oeuvre impliquée dans
ce processus. Aprés avoir dégagé les contraintes de cette technigque de
production et la formation acquise par les ouvriers avant leur entrée dans
1l'entreprise, nous envisagerons leur phase d'apprentissage, les problémes
techniquesqu'elle leur pose, leur résolution, pour terminer sur 1'influ-
ence de ces différenciations techniques sur les rapports entre ouvriers (126).

§ 1.~ L'appareil de production ( 127)

Nous ne rentrerons pas dans des considérations technologiques
hors de nos compétences mais rechercherons plutdt les caractéres principsux
de cet ensemble technique (cf. tableau de 1l'annexe 6 et description des
postes dc travail en Ire partie). '

(1) l'ensemble des machines s'inscrit dans un processus conti-
nu qui prend la matiére sous forme de lingots (fonderie) et la livre trans-
formée en article fini (emballage). Ce processus n'a rien cependant d'une
chafne dc production, et les travoux effectués sont parcellaires et succes-
gifs, les transmissions entre poste se faisant uniquement & la main, ce qui
accroit les temps de main-d'oeuvre dans l'usine (128) 3

— & 1l'atelier 1, ces pertes dues & la manutention sont d'autant
plus importantes que la matiére est encore peu maniable, lourde, et circule
9 ou 10 fois entre 6 postes différents éloignés les uns des autres.

- & l'atelier 2 (finition), cette manutention entre postes aug-

mente &galement les risques de détérioration.
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(2) Les machines sont d'une obsolescence telle qu'elles ne
fonctionnent que grice & 1'"art" du conseiller technique, sans lequel tout
arrét de fabrication en un point du circuit prend immédiatement des allures
de catastrophe. Dans ces conditions, il n'est pas étonnant que sa présence,
prévue initialement pour 2 ans en 1964, reste indispensable, et qu'elle ait
ét6 reconduite en 1966 et sans doute en 1968. A ce point de vue, seul le
passage & un mode de production plus automatisé ou du moins avec un maté-
riel moins vétuste apporterait une solution & cette prolongation de l'assis~
tance du conseiller technique. En outre, & cause dc la vétusté de ce mate-
riel, les charges d'entretien ou de réparation augmentent, les réparations
posent de plus en plus de problémes techniques (129 ) et mobilisent une
part de la main-d'ocuvre au détriment de la production., Enfin, il faut sou-
ligner la limitation des performances techniques fournies par ce matériel
et donc par ceux qui travaillent dessus, e¢n qualité et en quantité (ex. @
épaisseurs incgeles des plaques au laminage, vitesse limitée des tours qui
limite 1'augmentation des rendements qui en dépendent en partie..).

(3) Caractére manuel des opérations de production. 8i 1'énergie
qui alimente les tours est de nature Slectrique, il reste que la transfor-—
mation de la matidre s'effectue & l'aide d'outils (6 au poste repoussage)
soit & la main (rayonnage, pclissage..), ce qui implique une dépense d'éner—
gie conséquente de la part du travailleur ( 130). On risque alors une dé-
punse d'énergie trop grande, sans discernement dans le temps, ou sur chaque
position, ou pour chague outil utilisé, si 1l'cuvrier est mal formé. Ces
différentes t&ches supposent en effet une intelligence du geste sans la-
quelle les risques de chague opération se réalisent § la plague coulée en
fonderie devient inutilisable parce que le coulage n'a pas été régulier, la
plagque laminée se transforme en t8le ondulée, le disque mal repoussé de--
vient un déchet de fabrication, .Ces "ratés" sont certes inévitables pen~
dant une période de formation et peuvent &tre réintroduits dans le proces-
sus de production , mais l'usine y perd certains cofits déja imputés dans
cette matiére (salaires, énergie,..)° I1 faudra donc voir si la formation
avant 1l'entrée en usine ou ensuite & 1l'intérieur, répond & cet impératif

d'une compréhension par l'ouvrier des possibilités mais aussi des risques
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de chaque activité. En conclusion, sclon l'optique adoptée 3

~ un oeil critique verra 1la un ensemble technique inapproprié
aux nécessités d'une commercialisation de produits de qualité moyenne ou
supCrieure, désuet et non rentable; artisanal et non industriel, compliqué
et nécessitant une période de formation trop longue du personnel, enfin
d'un entretien difficile,

— par contre, on pourrait trouver les points positifs suivants:
sur le plan de la formation, le personnel -—une fois qualifié- est prét a
s'adapter ultérieurement & un matériel techniquement plus au point et sans
grand risque de détérioration cette fois. En effet, toute période de for-
mation comporte des risques pour le matériel et pour la matiére transformées
le cofit de¢ 1l'erreur, de la faute, est moins élevé si 1'investissement~ma-
chines est lui~m&me de faible valeur., Enfin, cet appareil de production
est capable d'une production moyenne (en qualité) & faible prix de revient,
d'articles qui pemvent intéresser un marché de consommateurs & faible ni-
veau de vie certes,; mais numérigquument les plus importants. Cette remarque
aborde le probléme du choix des qualités, des produits et donc du consom-
mateur qui n'a jamais été repensé compte tenu des possibilités techniques
de 1l'usine mais aussi de celles de la commercialisation; et a constitué
1'un des éléments (contenu) des rapports entre cadres locaux et direction

centrale; nous y reviendrons ultérieurement (cf. chapitre suivant).

§ 2.~ La formation préalable & l'entréec en usine (131 )

Nous en avons d¢jd donmné les traits principaux ¢

~1/absence d'un travail en entreprise industrielle avant d'en—
trer & Tamalu

7g/les emplois occupés précédemment ne nécessitaient aucune
formation

1;/de plus, ils furent occupés de fagon instable et épisodique
(132 ) On peut ajouter ques la seule formation technique acquise par cer-
tains (C.A.P. dc magonnerie, de¢ menuiserie..) ne leur sert aucunement dans
les postes occupés dans l'usine. Nous aveons donc affaire & un groupe sans
aucune formation technique générale préalable, dont les comportecments se-

ront pour le moins curieux : ainsi par ex. dc¢ l'appellstion de l'outillage
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mis 3 la disposition des ouvriers (ils parleront de "brouette & huile"
de "rampe" au lieu de "lime", apporteront une clé & molette quand c'est
un marteau qui est demandé) ou de l'utilisation originale des instruments
de mesure (du palmer au simple mé&ire), dans le maniement ou la lecture.
Cette absence d'initiation préliminaire aura donc plusieurs conséquences:

- elle compliquera la tache (d'apprentissage

- elle provoquera de nombreuses erreurs (mesurc particulidre—
ment)

— elle emp&chera dés le départ une véritable compréhension par
lt'ouvrier des tfiches qui lui sont assignées. On aboutit & ce genre de cons-
tatation :"Je n'ai pas de difficulté au travail, je ne sais pas ce qui est
dans la machine, mais & propos du travail, je sais ce qui marche et ce qui
ne marche pas". La plupart des ouvriers ont donc recours, dans les diffi-
cultés qui se présentent & cux, soit au mécanicien responsable de 1'entre~
tien, soit au plus qualifié d'entre eux ~l'instructeur~ soit enfin au con-
seiller technique. Enfin, 1l'analyse du vocabulaire technique employé —et
de ses déformations—~ démontrereit, comme pour les quelques exemples ci-—
dessus, qu'il s'agit 1& d'un domaine tout & fait neuf et &tranger pour

ceux qui y pénétrent.

§ 3.~ La période de formation en usine : le stage

Face & ce "vide"techniquey comment est organisée la formation,
quelles sont ses implications économiques ou sociales, une fois qu'elle est
acquise ?

(1) La phase d'apprentissage : le stage

-a) la durée du stage : la période de gtage normale est de 3
mois et peut &tre prolongée de 3 mois, Nous noterons immédiatement @

- 1tirrégularité des différentes périodes individuelles
~ 1'inégalité des mouvements d'indice (salaire de base)

~ 1l'irrégularité des différentes périodes individuelles 3
pour 24 ouvriers en fin 1966, les titularisations. se sont produites ainsi

-pendant le Jer semestre 1965, 6 sont titularisés aprés des
périoces de stage allant de 2 mois (1 ouv.) ou 3 mois (3)
4 8 mois (1)
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~ en décembre 1965, et sur injonction de 1'Inspection du
travail, 6 titularisations dont 5 aprés 3 mois et 1 aprés
1 seul mois de stage

~ en novembre 1966 : IO titularisés, dont 9 aprés 6 mois de
présence et 1 aprés 5 mois.
(soit 22 au total plus 2 ouvriers recrutés en fin 66)

—~ 1'inégalité des décisions (indices de rémunérations) : cer—
tains passent & 1'indice supérieur aprés un mois de stage seulement, d'au-
tres attendent 6 & 8 mois, retard causé non par leur incapacité & assurer
le travail demandé, mais par la négligence de la dircction.

- b) signification du stage ¢ si, pour les cadres en général, la
période de stage est celle ol 1'ouvrier deit faire ses preuves, par contre
du c8té des ouvriers, ceux-ci n'en retiennent que 1'aspect formel ( 133) et
surtout financier. Comme on 1l'a vu, le salaire horaire de base constitue
pour eux une garantie de rémundération minimum, quel que soit leur rendement.
Si 1'indice de ce salaire ne change pas au terme des 3 mois initialement
prévus,et si la direction ne leur notifie pas par écrit la prolongation
éventuelle d¢ 3 mois du stage —ce qui fut le cas pour les ouvriers recrutés
en Mai-Juin 1966~ le malentendu s'accumule pour ne disparaitre qu'au moment
de la titularisatione. Celle—ci est donc l'un des aspects de la "lutte pour
le salaire", en dehors dc¢ toute prise de conscience par 1l'ouvrier des per-
formances qui lui sont demandées dans le travail., Nous en tirerons les
deux constatations suivantes :

I — c8té direction, il n'existe aucun contréle systématique de l'avan-
cement des ouvriers, les dossiers de ces derniecrs n'étant pas mis & jour
réguliérement et surtout analysés périodigquement avec les autrus cadres
(chef de fabrication - conseiller technique). C'est donc sur des initiati-
ves extérieures (ex. Inspection du Travail) que la titvlarisation s'effec—
tue, ou au hasard des souhaits du chef de fabrication ou du conseiller
technique., De plus, sauf en fin 1965 ol les lettres d'engagement définitif-
ou de prolongation de stage- ont été effectivement envoyées, avec les nou-
veaux recrutement de 1966, les effectifs salariés augmentent nettement mais
en méme temps, cette augmentation s'accompagne d'une désorganisation de la
gestion du personnel, Désordres, inégalités, manques d'information sont

vivement ressentis par les intéressés ¢ un exemple de plus d'un domaine ol
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le dialogue — formel et par écrit ici -~ a été inexistant, parasité; retardé, .
la direction n'étant pas essentiellement préoccupée par ces gquestions de
personnel mais bien plus absorbée dans d'autres plus immédiates et préoccu-
pantes : commercialisaticn, comptabilité, wnvoi des documents au DPIc...

2 — cB8té ouvriers,; le mécontentement provoqué est rcsté muet, ces pro-
cédés étant considérés comme une manifestation supplémentaire de l'autorité
exercée par la direction et de brimades voulues qu'il faut subir :

JDes"Notre accord & ce moment 1, c'est que lorsque mon
stage de 3 mois est terminé,; on verra ce que l'on fera
de nous, Maintenant le "stage" est terminé et je vois
gqu'il n'y a pas de changement",

Y, ¢ Et moi, ce qui m'étonne, c'est qu'on ne me dit pas
si je fais le stage ou non., Il n'y a pas dc papier, ou
un avis,; mais simplement il faut travailler, Il fait
jour on travaille, la fin du mois arrive, on prend
1'argent; mais il n'y a pas d'avis qui dise que 1le
mois ou la date de fin de stage est arrivée "

Jet "Il n'y a pas de changement, j'en ai assez. Pourquoil
le directeur m'a-t-il dit au dsbut que je fais mon sta-
ge de 3 mois, Je suis 1a depuis 5 mois,; mais il n'y a
Pas encore d'augmentation, je suis toujours & 29 fmg
par heure, On fait des réunions tous les vendredis
soirsymais cela n'abcutit & rien, Je vais encore res-—
ter 2 mois et si jamails je ne vois pas de changement,
alors je démissionne™

En définitive, la signification du stage n'est pas explicitée lors
de l'embauche ni oralement ni dans la lettre d'engagement, la période de
stage n'est pas évaluée systématiguement par les supérieurs immédiats
aucun ouvrier n'a jamais été "remercié" au bout de ces 3 mois, mais soit
avant (aprés quelques jours ou semaines d'activité), scit augmenté purement
et simplement de 29 & 3I,9 fmg/heure au terme de cette période (augmentar
tion si faible par ailleurs qu'elle n'a aucun effet stimulant)n En 1'ab-
sence d'explication, tout peut paraitre arbitraire et les risques de démis-
sions, de désintéressement au travail se multiplient. Il faudra attendre
1'année 1967 pour enregistrer une réorganisation de cettc situation. Ces
problémes perdront alors l'acuité qu'ils avaient en 1965-1966.

— ¢) contenu de la formation, Elle est assurée de 1964 & 1967

par le conseiller technique et lui seul. La nomination en mai 1966 de 1'ins—

tructeur ne donnera pas de résultats probants et ce dernier se limitera
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ensuite & l'accomplissement de certaines t8ches préliminaires a la fabrica-
tion (montage, réglages) ou d'entretien., C'est surtout au poste repoussage
que l'action de formation fut la plus systématique (1964-65), aboutissant
en 1966 & un noyau de 4 ou 5 ouvriers formés. Cette formation fut donnée
par l'exemple, le conseiller technigue éxecutant devant l'ouvrier le tra-
vail de 1l'article, le laissant ensuite sans surveillance pour le contrdler
peu aprés. Il s'agit donc d'une initiation par approximations successives
et corrections des gestes,des pesitions, de 1l'utilisation des outils.. qui
s'excrce de fagon intermittente et s'accentue dans chaque poste sur 1 ou 2
individus destinés ensuite & transmettre 1'exemple et dventuellement & di-
riger les équipes de travail, Dans le temps, cette formation est donc allée
d'abord vers l'atelier 2, de mars 1965 & mars 1966 et ensuite vers l'atelier
1, avec une participation véritable du conseiller techiigue aux travaux du
poste (cf. définition des opérations de fonderie en 1re partie par ex).
Dans le courant de 1966, la fixation de nouveaux objectifs de production

et l'achévement de¢ la formation pour la majeure partie des ouvriers condui-
saient le conseiller technique -nommé par ailleurs directeur de production-
&4 se préoccuper de tdches différentes : gestion des stocks, planning de
fabrication eee Quel bilan peut—-on tirer de cette action ?

1 —~ compte tenu de ce que nous savons de la formation initiale
des individus, il y a 13 une lacune & combler. Or cette formation générale
au travail industriel (ses outils, ses méthodes, ses contraintes) qui se-
rait d'autant plus nécessaire qu'elle permettrait une meilleure compréhen—
sion des téches exigées, n'est pas organisée, Flle aurait l'avantage de
procurer un langage commun, avent méme d'essayer de communiquer, et qui
éviterait bien des quiproquos.

2 - L'analyse précise des risques particuliers de chaque poste,
et de la complexité des cpérations qu'il faut y accomplir exigerait plus
que 1'exemple. N'est-il pas possible de fournir une explication qui décom-
poserait plus ou moins systématiquement les gestes, en montrerait l'utilité
ou l'inefficience, établirait 'une certaine fagon des processus—types de
travail propres & chaque article? Loin de vouloir "tayloriser" au maximum

ces activités, on pourrait nésnmoins tenter un travail d'analyse des gestes
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(cfo annexe 6 pour 2 repousseurs et 2 produits) qui éclairerait les cau~
ses de certains rendements faibles et fournirait un cadre de référence
pour le contrdle et la correction, travail d'analyse que 1'ouvrier est
bien incapable de faire lui-m3me, Au lieu d'arriver & une suite de gestes
cohcrents et utiles, on assiste au contraire & une imitation de plus en
plus déformée de l'exemple donné par le conseiller technique et ce d'au—
tant plus qu'il y a longtemps que 1l'ouvrier n'a pas ét€ surveillé ou qu'il
fabrique un article de plus e¢n plus complexe ( au niveau des opérations

de fabrication). La conséquence «st immédiate : baisse de rendement trés
importante (on remarque des rendements de 20 & 30 % par rapport & la norme
horaire sur les articles “lourds", i.e. difficile & travailler) ou bien
refus de 1l'ouvrier de travailier sur ces articles, quand il a pris cons-
cience de cette baisse et en conséquence de la diminution conséquente de
son salaire, Enfin, cette rationalisation des techniques de production est
d'autant plus nécessaire que le travail est plus artisanal et requiert, de
ce fait, une intelligence certaine des différentes opérations.

3 ~ Enfin, la formation n'est jamais achevée: seuls quelques
ouvriers sont polyvalents, les autres étant trop spécialisés (méme & 1'in-
térieur d'un seul poste sur une catégorie d'articles par exemple). On a
escompté alors gue la formation pourrait se propager "horizontalement" en
quelque sorte. Mais ce sont alors les déformations qui s'exportent et ne
sont pas contrélées systématiquement, quand on n'assiste pas & un refus
réciproque de recevoir des conseils entre ouvriers., Cette réévaluation,
ce contrfle seront ultérieurement sous la responsabilité du chef de fabri-
cation, mais celui-~ci ne sera compétent que s'il connaft lui-méme ces
"normes" de fabrication dont nous parlions plus haut (processus-type) qui
pour le moment restent la propriété du conseiller technique. Sinon, on ris-—
que d'agir sur les effets et non sur les causes. Un exemple ¢ comme le ren—
dement était faible sur les articles "lourds", on a diminué la norme ho-
raire de production (et donc augmenté le prix de la pidce des articles)
au lieu de faire le diagnostic de ce¢ rendement assez faible, qui aurait
révélé la nécesgité d'une reprise en main pour la fabrication de ces ar—

ticless Au lieu d'une augmentation de productivité bien conduite, on

gonc/ooeo
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provogue au contraire une augmentation des cofits de producticn, si faible

goit—elle en valeur relative.

Les postes se différencient par la spécialisation technique plus ou moins
poussée qu'ils exigent —et donc par la formation plus ou moins importante
regue par leurs titulaires. De plus, ils se situcnt dans un circuit continu
de matiéres. Ces caractéristiques vont influer sur deux ordres e problémes:

~ les difficultés techniques et leur résolution (collaboration
organisée ou non entre ouvriers)

— les relations entre ouvriers déterminées par la différencia—~
tion des postes de travail,

—a) les difficultés techniques et leur résolution. On peut tout d'a-
bord signaler que par manque d'un cadre de références techniques (que ne
procurent ni la formation en usine ni 1'expérience acquise auparavant) ils
ne situent jamais la cause des difficultés dans l'usure de lo machine ou
leur propre incompétence, mais en rendent responsables les postes situés en
amont cu leur. Aucun jugement sur le matériel, mais non plus sur leur inap-
titude & réscudre leurs propres problémes. Qu'un tour disaxé emp@che 1'ali-
gnement normal du moule, du disque...cela provoque le recours a 1l'instruc-
teur et une perte de temps pour les deux, l'ouvrier étant incapable de faire
la réparation lui-méme (qu'il soit depuis 8 jours ou 8 mois dans 1l'entre-
prise). La difficulté technique n'est pas maitrisée objectivement donc, et el-
le sera pergue comme umincident fatal devant leguel 1l'ouvrier est dépourvu.
I1 Jui faut recourir alors & un intermédiaire qualifié. D'un autre c6té, la
difficulté de réaliser le minimum de production 'un article donné ne sera
pas expliquée par l'ouvrier par le desordre et la surabondance de ses gestes
de fabrication (avec une demande de conseil éventuellement au conseiller
technique) mais résolue par un refus plus ou moins net de fabriquer cet ar—
ticle ou une demande d'augmentation du prix a la pidce de celui-ci ( 134).
La machine n'egt pas appréhendée en elle-méme dans ses possibilités techni-
ques ( 135)4 dans son fonctionnement -"clest cquelqgue chose qui fait de mau-
vais bruits si elle ne marche pas"-, cu dans les difficultés qu'elle provo-
que dans le travail de 1'ouvrier ( 136) (aucune réaction sur la vétusté, sur ..

la vitesse des tours qui exclut dus rendements plus clevés... cela ne peut
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exister pour l'ouvrier, comment pourrait-il comparer ?). Pour remédier 3
tcus ces problimes, 1l'entreprise a recruté un mécanicien chargé de l'entre—
tien et du contrfle du matériel, Mais les ouvriers lui préférent 1l'instruc-
teur nommé parmi eux en avril 1966 dont on reconnait la compdétence autant
du fait de son ancienneté que du fait de scs connaissances techniques véri-
tables.

-t¥Si la machine .st en panne, savez-vous pourquoi elle
ne marche pag 7"
B3.2"I1 est dif:‘icile de mentir.. On veut l'arréter mais
elle ne s'ar-€te pas,; elle fait beaucoup de bruit et
aprés on app->lle JD (instructeur)"

605 o0

M.s"Parfois on ne peut réparer la machine et on demande
34 JD de la régler et le chef arrive et dit : pourquoi ne
fais-tu pas ce¢la toi-m&me, cela fait combien de mois que
tu travailles ici et tu ne sais toujours pas réparer l..
I1 n'est pas comme G. (cons.tech.) qui, quand on est
préoccupé et fue quelque chose ne marche pas, vient, ré-
pare et dit : voila, c'est fini".

Cette dernidre phrase illustre un autre fait courant jusqu'en début 1966 :
le conseiller technigue assurait Ini-néme la réparation et la mise au point,
de la m&me fagon qu'il exécutait anssi directement certaines fabrications
difficiles, Par contre, le chef d:. fabrication arrivé au decbut 1966 ne con-—
nait rien au début de ces techniques, ne peut assurer lui-méme ces travaux,
situation passive mais plus normale en fin de comptescdans la mesure ol le
formateur a trop tendance & se subsiituer & celui qu'il forme (137 )o En
début 1966, la collaboration s'instaure d nc entre ouvriers mais elle reste
limitée. En effet, "il ne faut yas donner de conseils aux autres, c'est se
croire supérieur", ou encore (1'instructeur :)" je peux les "dresser" mais
les ouvriers ne m'éccutent pas. Tv. n'es pas "patron'" disent-ils". Réactions
provoquées avant la nomination de cet instructour, qui limitent déjd son rdle
4 une assistance—~dépannage;inutile de parler alors de chef 4'équipe respon—
sable d¢ 1l'incitation du groupe & l'augmentation du rendement & son propos.
~b) nomination de 1'instructeur ot hidrarchiec des postes de travail.
Distinguer un ouvrier en le nommant instructeur, c'est rompre 1l'unité entre
égaux, mais cela se justifiait dans le cas de cet ouvrier, pour les autres,

par ses compétences techniques ¢

oooe/nnoo
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Lo:" Il est bon cdu mettre JD comme chef parce qu'il est
le premicr ouvricr a &tre rentré ici. Si on nomme guel-
qu'un d'autre et gqu'il ne sait pas comment faire il se—
ra détesté. Et on peut demander & celui qui connalt le
travail si on ne comprend pas. Donc, celui gqui est chef
doit bien connaitre tout le travail de 1l'usine".

Mais,"dans un méme travail, on ost égaux", et cc titre de chef n'impli-
que pas l'exercice d'une autorité, 1'un commandement, mais simplement un
droit & donner des conseils ou une assistance technique.

G.: "C'est-a~dire, il n'est pas vraiment le chef, mais il
s'occupe souvent de notre travail. Il parle beaucoup
en ce moment & L, pour qu'il travaille bien',

Ce sens de 1'égalité des conditions, tcmpérée sculement jar les dif-
férences de savoir, limite le rélc de 1l'instructeur. Ce dernier en a '
d'ailleurs conscience g

JD.:" La connaissance que chaque ouvrier a du travail n!
est pas la m&me et on me peut pas toujours réprimander
les gars parce que la jalousie arrive..Cette instruc-
tion a une limite. Par exemple si je ne peux "dresser"
les gars, moi aussi je perds de mon salaire, Si je
conseille L., il me réyond ¢ renvoyez-moi si vous ne
m'aimez pas. Or je ne lui ai pas dit de s'en aller,
L'argent(qu'il gagne) entre dens sa poche, non dans

- Nous voyons ici apparaltre un autre aspect de la perception des rap—
ports entretenus avec les supérieurs de tous ordres. "Renveyvez—moi si vous
ne m'aimez pas".. le renvoi, la critique, 1l: bl&me.. bref toutes les mani-
festations d'autorité ne sont nas nergues comme la conséquence d'un juge—
ment sur l'activité ou la quantité jproduite par 1'ouvrier, mais comme une
atteinte & la relation personelle qu'il a définie avec son supérieur hiérar—
chigque, Le renvoi devient alors unc brimade personnelle ind.pendante de
toute faute professiunnelle, alors qus c'est pourtant sur celle-ci que se
base la décision,

Enfin, la cifférenciation en postesde travail influe sur la constitu-
tion du groupe ou des scus—groupess

~ dans leur dispositicn spatiale 5 & la question brutale "com—

bien y a~t-il de groupes dans l'usine et quels sont-ils", les ouvriers ont
tendance & répondre en Jdécomposant ces groupes suivant les principaux pos~

tes de travail 2
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Lot"A 1'intérieur de 1l'usine il y a beaucoup de groupes
oss les gars de la fonderie, du laminage, du repoussa-
ge, du polissage, du rayonnage et de¢ 1'emballage. Donc,
les gars se divisent en 6 groupes',

Cette détermination n'est pas principale, car elle se superpose & d'autres
décompositions,plus ou moins justement,sur lesquelles nous reviendrons ul-
térieurement : anciuvns—~nouveaux, ouvriers atelier 1 —ouvriers atelier 2,
"grands-petits", immigrants - betsimisaraka. Cependant, les rclations inter—
individuelles, les sous—groupes ont tendance & se constituer & partir du
poste de travail, par groupe de 2 ou 3 ocuvriers. C'est particuliérement vrai
pour les postes "repoussage", "fonderie" et "emballage". Ainsi, dans o> der—
nier cas, l'isolement des emballeurs et leurs relations privilégiées avec
les"employés" ou méme avec la direction définissent une situation gqui s'im—
posera & eux et les distinguera objectivement des autres ouvriers.

-~ Gans l'attirance que certains jostes peuvent exercer :a cet égard,
beaucoup d'ocuvriers veulent 8tre repousseurs,. Mais clest moins la technicité
du travail & ce poste qui les attire (polisseurs, rayonneurs) que la possi-
bilité d'y obtenir une rémunération plug élevée. Si on compare leg salaires
des repousseurs & ceux des autres ouvriers, du moins jusqu'en fin 1966, il
apparaft qu'ils sont plus &levés ( 138), mais cette disparitdé disparait en—
suite, certains ouvriers (fondeurs, lamineurs, polisseurs) égalant et .épas—
sant méme les salaires des repousseurs dés cette époque; la suprématie de ce

poste - et de ses titulaires -~ disparalitra en m&me temps.

Seotion IIT - Production, temps et quantité produite

Nous expliciterons ici les conditions de riémunération, c'est-a~dire
la pratique du salaire aux piéces qui lie le temps & la quantité produite et
& la rémunération. L'analyse se fera en Jeux temps

- Sous—~section I . -~ Production et temps

— Sous—section II. — Production et rémunération

Sous—section I.~ Production et temns

La prise en considération du temps peut &tre faite & trois
points de vue différents : 1/les horaires de travail, 2/1'analyse des rende~

ments, ;/ia norme de production horaire.

ooeb/eauo
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_§1. L'organisation du travail dans le temps

gales : 4h 30 (7h~11h 30) et 3h 30 (I3h 30 - I7h) pendant les 5 premiers
jours de la semaine (du lundi au vendredi) (138bis).Lle mois de travail - qui
détermine le calcul du salaire — part du 25 au 24 du mecis suivant, afin que
la comptabilité puisse préparer la paie du 24 & la fin du mois. Notons immé-
diatement l'absence de tout procédé automatique de pointage & chaque entrée
et sortie, celui~ci étant effectué par le chef de fabrication sur les "fi-
ches individuelles" (1 par ouvrier et par mois), et de plus 1'absence d'hor—
loge dans les ateliers qui éviterait toute contestation sur 1'exactitude

horaire des entrées et sorties.

(2) Conséquences au niveau de 1'horaire quotidien :étant donné 1'ab-

sence de cettc référence horaire commune, la contestation de 1'heure d'ap-
pel a constitué — en avril 1966 — 1l'un des points chauds du rapport entre
ouvriers et chef de fabrication, allant méme jusqu'ad un refus de travailler
(13/4/1966), réglé par 1'intervention du directeur, & une époque ol le chef
de fabrication en était encore au début de ses fonctions et essayait d'affer-
mir son autorité, pendant qu'au méme moment les ouvriers le jugeaient ainsis

B. ¢ "Depuis son arrivée dans l'usine, tout est en désor—
dre. Quand il nous fait rentrer, il est pressé, mais
quand il nous renveie (sortie), il se moque de 1'heu-
re, Mieux vaut pour lui qu'on travaille jusqu'd I3h,
Depuis son arrivée, je ne 1l'ai jamais vu faire sor-
tir les ouvriers".

Autre fait ¢ l'ouvrier en retard doit rester 1 heure hors du 1l'usine, or la
pratique révéle que certains ont été soumis & cette régle alcrs que d'autres
rentrent immédiatement. Si on sait en plus que les fiches individuelles
(pointage) ne sont pas remplies & 1'entrée méme, et jamais communiquées aux
ouvriers (alors que c'est leur destination principale), on comprendra que
toutes les contestations peuvent surgir, qu'elles s!expriment ouvertement

ou non - ce qui est le cas le plus fréquent.

— e e mom o ol ke o ke e e mm ae e o

Hormis les pertes de temps en allées et venussentre l'usine et 1'OMSI

(si 1'ouvrier prend le cahier de visite), et le "coefficient personnel de
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vagabondage" dans l'usine de chaque ouvrier, chaque début de demi~journée
entraine, & des degrés divers mais toujours importants, une remise en route
de la fabrication. D'une fagon générale, ces pertes de temps évoluent en
fonction inverse du niveau de production du moment. En effet, une production
importante se traduit en des séries de fabrication longues -plusieurs centai-—
nes d'articles — qui permettent d'amortir plus facilement les temps de régla~
ge et de montage initiaux. Par contre — exception faite d'une semaine de

Juin 1966 ol le nombre de types d'articles fabriqués par repousseur dans la
semaine n'a pas dépassé 1'unité - la fréquence habituelle est de 4 articles/
ouvrier repousseur et par semaine, et peut mEme atteindre la dizaine; soit

4 ce moment~lad deux réglages en moyenne par jour, auquel cas le niveau opti-
mum du rendement n'est jamais attecint. Les pertes de temps seront alors por-
tées au magximum., Mais d'une fagon générale, et bien que 1'ouvrier en patisse
au point de vue de sa rumunératioh, ce temps perdu n'est pas le sien, mais
celui de la direction 3

~2"31 vous perdez une heure par jour, qu'en pensez-vous 7"
B.:"Elle est perdue pour eux, mais pas pour nous I"

Si pour les ouvriers ces pertes de temps ne sont pas du "gaspillage de jour"
(accusation du chef de fabrication), cela s'explique du fait de 1'incompré-
hension & la méme époque (1965~Juin 1966) du systéme d¢ rémmération. Or
l'action d'information & ce propos que nous avens entreprise conjointement
avec le chef de fabrication a démontré, dans ses effets; qu'il n'en est plus
de m@me ensuite pour la majorité, quand les ouvriers ont effectué la liaison
logique entre le temps perdu et le manque & gagner. D'ol en fin 1966, 1l'appa—
rition de certains différends,; les ouvriers critigquant 1'importance, trop

grande & leur gré, des heures de manoeuvre qui ne "paient" pas.

— e e e s Cmsy G com e e oo e e oms e mce o e

Le travail hebdomadaire est donc de 40 heures. Mais au niveau du mois, et en

fonction du calendrier, la durée mensuelle du travail peut varier de 144 heu~
res & 184 heures, Or cette variation objective n'est pas prise en compte par

les ouvriers, témoin cette remarque du plus averti parmi eux cependant (ins-

tructeur).

JD.:"Je ne sais pas comment il (direction) fait, mais mon
salaire n'est pas complet. Et & propos des heures,
quelquefois c'est 160 heures; quelquefois c'est 168,
on ne sait quelle est l'heure vraie".
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On ne peut mieux exposer cette incompréhension, parmi toutes celles qui
expliquent le désintéressement au travail,et aussi les conflits larvés qui
en découlent, alors gu'il scmble assez facile de¢ la réduire, comme cette
autre : le décompte du travail s'arréte donc au 24 de chagque mois avec tou—
tes les opérations annexes (calcul de la prime de production, de la prime
d'assiduité, décompte des absences..). Si cette pratique a ses avantages
évidents pour le "bureau", celui-ci n'est pas conscient des réactions susci-~
tées chez les ouvriers, pour lesquels le salaire est "cocupé" & partir du

24 (139 )e Il n'est pas sfir que malgré nos explications répétées tout doute
ait disparu. Ce malentendu se propage entre ouvriers qui, ne connaissant pas
la cause de cet arrét au 24, ne peuvent la trouver qu'ailleurs, en 1'occur-
rence dans la supposition d'un favoritisme ou d'une inégalité de traitement
entre ouvriers ¢

JD.:"L'Inspection du travail a contr8lé le directeur 3
cause ds notre salaire coupé, ce qui est contraire
a la Loi"
~2"Votre salaire est "coupé" ?
Set"Oui, clest le 25 qu'on arréte les comptes et ¢ est le
30 ou le 31 qu'on re901t lc salaire"
~3"Alors, les 5 jours, qu'est-ce 2"
Tous:"On ne gagne rien, on ne compte rien'
T.:"Ce mois—i, c'est le 22 qu'il arréte les comptes"
Me2"4 jours, c'est zéro"
03"Vo0ild ce qui nous tracasse., personne ne sait comment
faireoono

9 00 00

D.2"J'ai demandé aux gars : Jje suis rentré ici le 25,
pourrai-je recevoir de 1l'argent, est—ce que notre
compte s'arrdte le 25 ? N'espérez ricn la-dessus, les
5 Jjours sont perdus, m'ont-ils dit".

Certes, tous n'en sont pas au m8me point, et certains - repousseurs - ont
pu s'informer auprés du chef de fabrication, Il n'en reste pas moins que
dans l'esprit de la direction cettc pratique ne posait aucun probléme. A
notre connaissance il n'y a pas eu, 1la non plus, d'information systématique
des ouvriers pour corriger le malentondu. L'incompréhension initiale comme
la solution possible sont tellement banales que nous n'y insisterons pas.
Mais cet exemple trés simple mesure déja le degré de dialogue entre cadres
et ouvriers; et jusqu'ad quel point ces derniers peuvent ne rien comprendre

de leur situation de travailleurs.,
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§ 2.~ La liaison produit-—temps : analyse des rendements

La généralisation en 1966 du salaire aux piéces dans tous les postes
était destinde & inciter les ouvriers & produire davantage. Le conseiller -
technique a donc élaboré un bar@me de minimumsde production horaires (cf.Ire
partie, & partir de certains rendements déja observés sur place mais aussi de
ceux observés dans d'autres circonstances —rendements d'ouvriers algériens
ou européens),la norme horaire décroissant pour un méme article au fur et a

-

mesure que la dimension augmente, 1'ensemble normes-prix & la pi&ce respec—
tant plus ou moins la régle :(prix) x (norme) = ¢t - 75 fmg. Nous analyse-
rons donc le poste le plus important : le repoussage (140 ), sur deux pério—

des : janvier-septo.1966 et juillet—sept.1967.

le nombre et le type d!articles fabriqués ("fiche individuelle de production")
et comparerons le temps effectivement passé pour réaliser cette production
(généralement les 8 heures donc) au temps théorique que l!'ouvrier aurait d
mettre, obtenu en multipliant le nombre d'articles produits par le temps
“"normal" de fabrication d'un article donné. Soit l'exemple suivant : un ar-
ticle donné est fabriqué en 8 heures (480 minutes) en 300 exemplaires. La nor—
me horaire est de 30 articles par heure, soit 2 mn par article. L'ouvrier
aurait donc dfi mettre 300 x 2 = 600 mn pour réaliser cette production, or il
en a mis 480. Le rapport 600/480 nous donne un rendement de 125 %, En bref, si
le "temps théorique'" est supérieur au temps réel, c'est que le rendement est
supérieur 2 100 % ( 141 ).

— mw emn m s e o o G e met em—  Amn  wew oo mme e e

-1- graphique 1 :évolution mensuelle et hebdomadaire, On re—
marque immédiatement sur ce graphique 1l'irrégularité et l'amplitude des varia-
tions de rendement. De janvier a septembre 1966, celui-ci évolue entre 40 et
90 %. Par contre en 1967 mais sur une période plus courte,il n'évolue qu'entre
65 et 95 %, La comparaison avec les données du carnet de commandes nous mon-
trerait que ses fluctuations déterminent celles de la production et, semble-
t-ily celles du rendement du poste repoussage. En effet, le Ter trimestre de
1966 correspond & un épuisement du carnet de commandes, la reprise s'amorce

en avril et mai-juin, avec un gonflement de la production qui aboutit & un
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sur-stockage en juinj en aofit et septembre : stagnation de la production et
des rendements. Les données pour 1967 sont plus réguliéres, les rendements
sont en hausse de 15 & 20 % par rapport & 1966,

I1 s'agit ici de rendements globaux (5 & 7 ouvriers); cette moyenne
dissimule en fait des différences importantes entre ouvricrs et des varia-
tions individuelles de rendement encore plus importantes dans le temps. Le
graphique joint en annexe 7 pour 2 ouvriers montre que le meilleur peut réali-
ser des rendements de 150 et m8me 200 % (juin 1966) mais aussi de 50 et m&me
de 35 % ! L'autre reste autour de 50 % en 1966 et 70 % en 1967. Loin de parve-
nir & une stabilisation des renderents individuels, on continue & enregistrer
une fluctuation néfaste de ceux—~ci et donc des rémunérations (les autres cas
le démontreraient également). Reste & en rechercher les causes : ce qui nous
améne, du moins sur le plan de 1l'éguipe, & mettrec en regard le niveau d'acti-
vité - et de présence au poste de travail - ¢t les rendements obtenus. A cet
égard, ce temps de présence au poste par rapport au total des heures travail-

lées peut varier de 40 & environ 100 %.

~2~ graphique 2 (cf. page suivante). Nous avons mis en abscisse la
somme des temps passés au poste et en ordonnées la somme des temps théoriques.
Il apparait une corrélation entre les dwux séries, si on met & part certains
points (exo.:x= 12,600 mn, y=5.960 mn, point qui correspond & la premidre se~
maine de travail de 1l'un des ouvriers comptés dans le total). L'adaptation
d'une parabole nous donne un indice de corrélation de 0.96 ( 142 ) et en consi-
dérant 1'importance de¢ la variance résiduelle, on peut estimer que¢ cette
courbe explique & 90 % la liaison établie entre durée de travail dans le pos—
te ¢t production réalisée, toutes choses égales par ailleurs, i.e. en faisant
les hypothéses suivantes s

~ le nombre d'ouvriers reste le m&me pour toutes les observa—
tions (or il évolue entre 3 et 7. Cf. plus loin) 4

~ le niveau de formation est le m@me en début et en fin de pé-
riode (or on peut présumer qu'en 6 mois 1'aptitude de chacun
se confirme vers la hausse des rendements)

~ la composition de la production reste la méme; or ce n'est
pas le cas non plus (le nombre d'articles fabriqués dans le
poste & évolué entre T et 34).

Est-ce & dire que cette corrélation est artificielle ? Nous reprendrons les

3 points précédents 3
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-si on tient compte du nombre d'ouvriers, les séries x/n et y/h res—
tent en corrélation, sauf pour les valeurs élevées, ce qui nous a menés vers
une adaptation de courbe logistique (indice de corrélation 0.97) qui puisse
tenir compte du plafonnement des rendements dans ces valeurs élevées (4 points
supérieurs) ( 143). Dans une courbe ajustée & la variation des rendements en
fonction du niveau de production atteint et du temps passé au poste de tra—-
vail, il faut tenir compte de¢ la limite physique que ne peuvent dépasser les
individus. D'olt 1'idée d'une asymptote horizontale et d'une courbe logistique.
Touteciois les données ne sont pas assez nombreuses et le temps passé au pos—
te de travail ne dépasse jamais 90 % du temps réel total. Le maximum des pos-
gibilités physiques des individus n'a donc jamais €été atteint et nous ne pou-
vons l'évaluer, Le plafonnement qui semble se manifester dans la disposition
des points s'explique en fait autrement : le nombre moyen d'ouvriers occupés
a4 ce poste pendant toute la période est de 5, et ce sont les ouvriers supplé-
mentaires (nouveaux) qui abaissent le rendement de 1'équipe. Ce fait devait
disparaitre en 1967 c'est-a—dire une fois que tous ont atteint un niveau
moyen de rendement.Ainsi les données disponibles pour 1967 montrent cu'un an
aprés, & méme coefficient d'emploi global dans le poste (x), le rendement a
augmenté, Si les donndes de 1967 étaient plus nombreuses, nous pourrions & jug—
ter une parabole déplacée vers le haut et scnsiblemept parallile & la précé—
dente (cf.graphique)

— l'hypothése d'une constance des rendements individuels reste vala—
ble pour la majorité ( 144 ), L'augmentation des rendements de juin 1966 a
pu faire illusion en son temps (citée dans le rapport d'activité IPI, elle
se basait en partie sur une augmentation réelle des rendements mais aussi sur
une mauvaise inscription des quantités produites), on constate ensuite, aussi
bien en 1966 qu'en 1967, que ces rendements reviennent & des valeurs moyennes
de 60 %=~T70 %(1966) pour tous les ouvriers, ou 70-80% (1967). La progression,
comme l'a montré le graphique précédenty,n'est jamais acquise une fois pour
toutes; et ce n'est qu'entre 1966 et 1967 qu'il semble y avoir une différence
significative,

—~ enfin,; la composition de la fabrication reste sensiblement la m8me,
l'affectation des différents types d'articles étant pratiquement inchangée
par ouvrier, La diversité des articles indiquée ci-dessus concerne en fait le
meilleur ouvrier dont le rendement est beaucoup moins dépendant que pour les
autres de la nature des articles fabriqués.C'est lui qui, en périodu de sou-
dure, ou pour compléter une commande, sera chargé des petites séries. Il reste
qu’en période difficile (baisse des ventes), les séries sont beaucoup moins
longues pour 1l'ensemble et donc les types fabrigqués plus nombreux.

En conclusion, il demeure qu'au niveau de 1l'éguipe de repousseurs, le rende-
ment dépend essentiellement du niveau de production., Mais au deld de cet ajus-
tement parabolique;qui tendrait & montrer que le rendement ¢évolue lindaire—
ment en fonction du niveau d'activité, et ne prend ¢n considération que des
séries statistiques neutres, il faudrait prendre en considération les réac—

tions des individus. Nous avons pu constater en effet que si les ouvriers
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ont connaissance des difficultés financidres, de stocks, de ventes (circuit
d'information qui passe par les employés~circuit long avec les déformations
de contenu que cela implique) et constatent en plus gue cela influence leur
propre travail (ralentissement de 1'activité), lc comportcment de¢ production
du groupe tend alcrs & la stagnation; mais dés cue les possibilités de¢ gein
apparaissent (perspective d'heures supplémentaires par exemple), 1'engoue—
ment est 14 aussi collectif., Mais ce n'est pas avec ces quelgques remargues
gue nous épuiserons cette question des rendements. Ce gque nous avons voulu
mettre en ¢vidence ici, c'est la sujétion de la rémunération des ouvriers
aux fluctuations de ltactivité commerciale, par 1l'entremise des temps de
travail réellement passés au poste. Cette analyse effectuée pour le seul
poste repoussage peut se généraliser 4 1'ensemble de l'usine dans la mesure
ot il aprrovisionne les postes en aval (rayonnage, polissage..) mais condi-
tionne aussi la production de l'atelier 1 par sa demande de disques. Infin
cette analysc a 618 faite sur dos donndcs de 1966 et montre comment le ni-~
veau d'activité—objectivement et cans prisc de conscience obligatoire des
intéressés —~détoermine leur production, Mais une fois que ceux~ci ont com=
pris le systéme de rémunération, éprouvent de nouveaux besoins (cf, analyse
de la consommation) et sont incitis & produire quel que soit le niveau d'ac-
tivité général, ce n'est plus celui-ci qui peut déterminer principalement
leur rendement §° il n'en devient qu'une condition permissive et il faut re-
chercher 1'incitation dans les objectifs personnels de chague ouvrier., Mais
il g'agit 14 d'un autre probléme pour lequel nous n'avons pour le moment

pas de données,

(3) données journaligres ou par article : Nous avons dit plus haut que
1'évolution du rendement &était aussi fonction d¢ la longueur de la série
fabriquée : il ne semble pas qu'il en soit ainsi (145). Sur cos T excmples
aucun ne marque une progression réguliére des rendements, bien au contraire.
Nous retrouverions la m8me irrégularité si nous voulions établir - par indi-
vidu cettec fois — la corrélation entre temps théorique et temps réel comme
nous l'avons fait pour le groupe. D'autres causes affectent cette fois le
rendement individuel ¢ difficultés techniques, familiales, maladies, pertes

de temps, tcmps de manoeuvre.., qui se compensent Tuand on passe au niveau

colle gtif .,

onao/auoa
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Par ailleurs,en répartissant autrement la production de 3 mois selon
1'importance des séquences de travail (de 1 & 10 jours) pour 5 ouvriers,
nous vérifions pour 3 d'entre eux l'augmentation du rendement (respective—
ment 77%-133% , 50-88% , 53-82%) alors que pour les deux autres il reste
identique (72-73% , 65-664) (146 ) quelle que soit la longueur de la série
(et donc le nombre de jours de production inchangée). Nous laissons ces pro-
blémes mineurs et particuliers 4 la réflexion de leurs responsables dans
l'usine, et terminerons cette analyse des rendements par l'examen de la

"norme horaire", afin de voir comment elle est ocomprise par les ouvriers,

§ 3 .= Le minimum horaire

Ayant constaté ces rythmes irréguliers, cette dépendance vis-3-vis
du niveau d'activité, il nous faut maintenant essayer de les expliquer,
c'est-A-dire établir le rapport entre la norme horaire, contrainte objec~ -
tive, et ceux qui y sont assujettis.

(1) La méconnaissance de cette contrainte. L'accomplissement du mini-

e G e e Gmm mme mn G s o o3 e mmm e @i ewe  soem  emm  eos

mum horaire exige

— une connaissance du temps : face & cette affirmation banale,
force est de constater qu'un seul ouvrier posséde une montre et la direc—
tion ne fait installer une ﬁendule dans 1'atelier qu'en mai 1966, soit aprés
deux ans dlactivité, qui tombera aussitdt en panne. Installation réclamée
depuis longtemps par les ouvriers, non pour contrdler leur cadence (!) mais
pour que les horaires soient respectés. Il n'est pas slir qu'ils régleraient
leur rythme de travail dans la journée grfice & ce moyen qui y serait pour—
tant principalement destiné, ce qui reste impossible & vérifier puisqu'ils
nten disposent pas.

—~ une connaissance de la norme : sceuls 2 ou 3 ouvriers la con-—
naissent en juin 1966 ( 147) et pour quelques articles. Persomnne n'a compris
que (minimum horaire) x (prix & la pikce) = constante,et c'est surtout au
sujet des prix qu'ils cherchent & s'informer., Paradoxe supnlémentaire : ils
cherchent 1'information au lieu de la recevoir, Certes la situation a évolué
pendant le Ier semestre 1966 et nous sommes loin des comportements de 1964,

quand les ouvriers repousseurs se donnaient & priori un minimum quotidien

GOOO/GGGU
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de 100 articles & fabriquer, quels qu'en soient le type ou la dimension, et
se basaient sur le volume des articles fabriqués —et non sur la difficulté

4 les produire — pour juger de¢ leur salaire, Mais il a été difficile néan—
moins de faire comprendm la variation du prix — ou de la norme - selon le
type et la dimension. Mais le principe une fois compris —ce qui semble &tre
le cas pour la majorité — il faudrait maintcnant que, pour chaque travail
commandé & 1'ouvrier;lui soit communiqué le minimum correspondant, ce qui

ne fut pas le cas pendant tout le temps du notre enquéte, et le reste. Tant
qu'il en sera ainsi, la production journaliére — ou d'une scrie sur plusieurs
jours — gardera l'irrégulariié signalée au dessus et comme les salaires quo-
tidiens se compensent — sans &8tre toujours communiqués aux ouvriers - les
résultats positifs d'un jour seront annulés par les mauvaises performances
du jour suivant. Cette information ne provoquerait peut-&tre pas 1l'incita-
tion voulue, mais elle reste dans la logigue du salaire & la piéce et c'est
en tant que telle que nous en parlons.

- une connaissance technique,dont on avu ce qu'il fallait en
penser, De plus,il peut arriver que 1l'ouvrier, spécialisé dans la fabrica-
tion de gquelques types, en vienne & travailler des articles plus complexes
sans que cela détermine une initiation complémentaire ou du moins une véri-
fication de son aptitude & effectuer ce travail, La solution consisterait
3 répartir — ce qui ne se fait pas toujours - les articles selon les ni-
veaux technique acquis par chacun en essayant de promouvoir cependant & ter—

me une polyvalence de tous dans chaguc poste de travail,

(2)1la persistance d!obstaclesde natures diverses s
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- techniques: c'est la mise e¢n routc des fabrications,; les ré—

glages, les réparationse. .

P.:" 8i la machine ne marche pas, ou si elle a quelque
chose de "déreéglé", nous sommes obligés d'appeler
JD., Et aprés il perd 2 ou 3 heures et je fais plus
que lui. §'il y a &u temps perdu, il est difficile
de le rattraper, et vous voyez que si je m'absente
IO mn, je ne peux pas rattraper le¢ travail des autres”

(4/67) .
La conscience des problémes techniques est nette ici - mais en avril 1967 -,
alors qu'en 1966 ces problémes avaient moins d'acuité puisque le principe

du salaire aux piéces n'était pas compris.
P D

0000/0060
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-~ Physiologiques : c'est la permanence d'un phénoménc de fati-
gue plus ou moins accentué sclon les postes ou le niveau d'activité, dont
les causes sont multiples. Cette fatigue provient d'abord du travail lui-
m8me (chaleur en fonderie, épaisseur des articles & travailler d'ol effort
nécessaire plus grand, bruit des machines..) mais aussi d¢ maladies latentes
ou d'un état de malnutrition pour cortains, quand il ne s'agit pas ds sé-
quelles d'unc ivresse de la veille, Cette variation de la forme physique
du "matériel humain" rejaillit donc sur son rendement.

Got" Je vois que le travail est trés difficile, On s'effor—
oe mais si on se¢ fatigue, .n ne fait pas bien le travail.
Quelquefois on a du courage,; on fait beaucoup, mais si

on est fatigué, on ne peut plus faire comme la veille",

- Pgychologiques : nous cnitendons par 13 1'influence que¢ peuvent
exercer sur le travail les préoccupations présentes de 1l'ouvrier, qu'elles
proviennent de ges conditions de travail ou de causes externes. Nous nous
arr8terons surtout & ces derniéres, les autres, qui tiennent & sa situation
de travailleur salarié en relation avec les autres ouvricrs et les supé—
rieurs seront analysées plus loin., Il semble donc que les soucis d'ordre
familial aient une influence certaine (par ex. les problémes posés par les
enfants) :

-3 "Peux~tu atteindre ce rendement 1la 2"

»2"Oui, mais s'il y a quelque chose qui "trotte" dans ma
t8te, c'est impossible!

- "Quoi n

«2"Le manque d'argent, la malacie de mon enfant et 1'insuf-
fisance du repas ! Lorsqu'il y a quelque chose qui me
décourage, je deviens paresseux., C'est quelguefois 3
propos de mon fils, Il n'est pas en bonne santé et quand
je travaille, j'y pense toujours. Si quelque chose me
tracasse, je suis mécontent. Je pense & l'argent que
j'ai dépensé pour lui en médicaments. Quand je suis sur
la machine, j'ai envie de pleurer et j'essaie de ne pas
trop y penser",

Cette composante du "moral" sera d'autant plus importante que la situa~
tion financiére de 1'individu est critique. Ainsi; en fin de¢ mois, tout re—
tard dans le versement des salaires entraine un nécontentement général — mais
muet o Par ailleurs, le caractére officieux de beaucoup d'unions — et 1l'ab-

sence de prestations familiales qui en découle — amplifie les problémes
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financiers (spins médicaux cofiteux). Cela se répercutera sur 1l'activité
en entreprise et les cadres, qui en méconnaissent les causes, ne retiennent
que l'apparence, i.e. le ralentissement de 1l'activité, L'instabilité de la
situation matérielle et économique des ouvriers s refléte donc dans leur
travail sans qu'ils en soient toujours conscients ou parviennent méme 3
résoudre ces difficultés,

(3) Les conséquences:au niveau de la fabrication, 1'ouvrier essaiera
—~ en pleine méconnaissance des exigences quantitatives qui lui sont impo-
sées mais non communiquées ~ d'établir un équilibre précaire entre les dif-
férentes contraintes : faire le maximum pour gagner plus, mais aussi éviter
1'accident, ne pas trop se fatiguer pour préserver les forces pour le len—
demain et ne pas avoir & prendre le cahier de visite, dépasser la norme
pour subvenir aux besoins familiaux par un revenu plus élevé, mais essayer
de faire le moins de Adéchets possible parce qu'ils lui sont décomptésSccss
Mais cet équilibre est instable comme le montre la variation des rendements
journaliers. Dans cet ensemble de déterminants et de contraintes, c'est 1l'ar-
gent qui reste essentiel,; et c'est la—dessus que porte la revendication
quand elle s'exprime,jamais sur les conditions de¢ travail elles—m8mes .
Ainsi personne ne réclame-t-il — <n début 1966 du moins — une information
sur les minimums horaires :

D.:"Quant & moi, je ne sais pas du tout le prix & la piéce
des.s.o ni combien il faut en faire dans la journée cc..
mais le chef me commandc de¢ les faire, alors je les
fais".

B.:" Quand on va vite au travail, on est bleszé. Si on va
doucement, l'heure est perdue. On ne sait pas comment
faire,alorgs on travaille comme on peut".

C'est donc d'abord sur les conditions d. rémunérations que portera la dis-
cussion,puisqu'ellesrépondent & 1'objectif principal des ouvriers : la re-

cherche de l'argent,

Sous—section II, = Production et rémunération

Nous entondons par rémunération l'ensemble des prestations en argent
(148 ) que l'ouvrier regoit en contrepartie de son activité dans 1'entrepri-

se : salaire de base, primes, heures supplémentaires,; d¢ maladies ou
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d'accident du travail ( 149). Aprés l'analyse de 1'évolution de cette rémuné
rationynous reviendrons sur la compréhension de ces modalités de calcul par
1'ouvrier et sur les rapports que ce systéme établit entre ouvriers et di-
rection,

§1 .~ Evolution des salaires ( 150)

Si on met & part les 6 derniers mois de 1964 (qui correspondent & une
rémunération mensuelle non rattachée & la production) et les minimums d'oc-
tobre 1965 (embauche pour déménagement de l'usine), juillet—aofit 1966 (con-
gés annuels), puisque les ouvriers nouvellement recrutés sont d'abord rému—~
nérés sur la base minimum de 29 fmg/heure, et que le temps de congé déter—
mine lui aussi une rémunération calculée sur les salaires ds base de chacun,
on constate alors 1'évolution générale suivante

~ une stagnation relative en 1965 (+ I5% de janv. & décembre)
- une évolution en deux tecmps wn 1966 3

- 20% d'augmentation de janvier & juin, et aprés deux mois
d'activité ralentie (congds juill .—aofit)
- 50% d'augmentation de aofit & décembre

- unec évolution tréds irréguliére en 1967 qui suit les fluctua-
tions de la production (vt de la commercialisation) : variation
de 256 en plus ou moins par rapport & la moyenne.

Néanmoins, sur l'ensemble de la période, on passe d'un salaire moyen
de 6,800 fmg en 1965 & 8.800 en 1966 et 10.800 fmg en 1967 (par mois). Cette
croissance mesure donc grossiérement 1l'augmentation dus rendements puisque
a4 partir de 1966 la quasi-totalité des ouvriers est payéec & la pitce, Mais
cette moyenne dissimule une répartition plus ou moins inégale des salaires,
mesurde par les Gifférences moyennes. Plus le salaire moyen a tendance &
g'élever, plus 1l'éventail des salaires s'élargit. A un niveau général rela-
tivement bas (1965) correspond une dispersion moindre, mais dés que certains
ouvriers améliorent leurs rendements, les inégalités apparaissent. Les mois
de juin 1966, janvier et juin 1967 présentent les plus grandes différences
moyennes : certains arrivent & des salaires de 21-22.000 fmg/hois.

Ainsi par exemple (cf. annexe 8) en janvier 1967, 7 ouvriers dépas-—
sent 15,000 fmg/hois, mais aussi 7 restent en-dessous de 10.000fmg. Du fait

de ces fluctuations des salaires —trés importantes—, 1'inégalité croilt en 67,
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Pendant notre présence dans l'usine (févr.-juillet 1966), nous avons
surtout assisté au "déccllage' de ces salaires — et des rcendements -~ par
rapport & 1965; les commentaires qui suivent seront donc relatifs & cette
période. Notons cependant pour la suite de cette é&volution, qu'au niveau
individuel,; 1'instabilité de la rémunération exclut l'apparition de nou—
veaux ccmportements de consommation par exemple et provoque un mécontente-
ment d'autant plus fort que les ouvriers ont gofité & des salaires plus
élevéds (151) ; de plus cette inégalité provoque une compétition entre ou-
vriers et une incitation au travail qui n'existaient pas en 1964—-65. D'une
fagon générale, 1'évolution des salaires suit celle de la production; et
le rapnort salaires/ﬁroduction - & partir du moment ol le salaire aux
piéces est appliqué, i.e. fin 1965 - garde une valeur moyenne de 12-13 %.
Mais comme la production suit elle-m@me la commercialisation, les varia-—
tions de celle-ci se répercutent sur les salaires des ouvriers - et eux
seuls. Certes d'autres facteurs influent sur le niveau de production (état
des stocks, des encours, satisfaction de certaines commandes...) mais en
général celui-ci se réajuste plus ou moins rapidement au niveau des ventes,
Ainsi en 1964-65, alors que le salaire aux pidces n'est pas généralisé,
le rapport production/ventes n'influe pas sur le niveau des salaires. Mais
durant le ler semestre 1966 la production mensuelle croit de 170%, engen~
dre un sur-stockage et la décision de mise e¢n congd annuel du personnel
(donc diminution des salaires) en juillet-aofit. Dés septembre, et du fait
de la progression des roendements,; la production reprend le niveau de juin
et augmente encore, aggravant ainsi lo situation de surstockage (en déc.
production/¥entes = 106 %), d'od en début 1967 un ralentissement d'activi-
té et une baisse consdquente de 25 % des salaires (salaire moyen ) qui ne se
reldvergyt qu'épisodiquement en juin et plus durablement en fin 1967 quand
la commercialisation semble reprendre un rythme adapté au niveau de pro-
duction (potentiellement plus élevé du fait de 1'augmentation des rendements),
En conclusion, l'année 1967 marque une pause dans l'activité générale de

1'usine mais aussi dans la hausse des salaires des ouvriers,
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Nous avons voulu montrer plus précisément ici que la rémunération
était directement dépendante de ce niveau dlactiviié, bien que cette liai-~
son ne¢ soit ni coumnue ni ressentie par les ouvriers eux-m@mes, qui slatta-
chent plutdt & certains aspects particulicrs du syetéme ¢ calcul, verse—
ment, irrégularités... (Cf. §.2). Cc constat étant f- -, il faudrait main-
tenant remédier & cette instabilité des salaires, et veiller & ce gque les
niveaux de revenus atteints parfois ne soient pas immédiatement perdus (152)
pour l'ouvrier., L'exempl. de quelques évolutions individuelles (cf° annexe)
montre que pour certains le salaire pouvait passer d'un mois & l'autre de
10,000 & 20,000 fmg et vice-versa. On pourrait penser & cet égard & ins—
taurer une compensation ennuelle de ces irrésularités de la m@me fagon
gque le salaire mensuel établit une autre compensation des productions

journalidres.

Aprés cette analyse statistique, il nous faut revenir au systéme
lui-méme. Au moment de 1l'enguéte, le salaire aux pidces foncitionne depuis
6 mois dans l'atelier 2 et sera instauré ea mai-~juin cans tatelier 1., Ii
impligue,; dans sa logigue propre, une comnnaissance des prix, des calculs,
la déclaration quotidienne du travail cffectué, la différenciation subjective
des primes... que nous analyserons maintenant, dans ce gu'elles réveélent

des rapports pergus vis-i—vis de la hiéraxrchie.

§.2 —~ Connaissance des modalitcs de calcul

(1) le bar8me des "prix de surproduction" (153)

Compte tenu du nembre d'articles fabriqués (20 & 25), du nombre de
dimensions par article, c'est environ 180 & 200 prix que 1l'ouvrier aurait
3 retenir, s'il le pouvait (dans 1'atelier 2). Mais comme il est générale~
ment spécialisé (par ex. au repoussage), cette gamme se réduit & 50 ou 60
prix ; mais dans d'autres postes oll passent tous les articles, clest de
1l'ensemble gu'il devrait se scuvenir pour pouvoir se rendre compte de

1'importance de son salaire. I1 en cst bien slir incapable et ne se souvient



158

gue de guelques-uns. On constate, comme pour les normes horaires, la méme
méconnaigsance, ce qui fait penser & une solution du m@me genre que celle
que nous préconisions alors : notation sur l'ordre de fabrication du mini-

munm horaire et du prix & la piéce,

~ a) information regue : elle & été donnée & certains repousseurs

mais non aux autres ouvriers de l'atelier 2., Quant & la fonderie-laminage,
le calcul est plus facile pour chacun puisque les ouvriers sont payés au
poids de matiére transformée (kg), et n'ont donc qu'un prix & retenir. Maic
le premier cas éclaire les rapports particuliers entretenus par le chef de
fabrication avec 3 ouvriers repousseurs § communication des prix, des sa-
laires gagnés quotidiennement, du salaire mensuel. Certes c'est un progrés
par rapport au début de 1966 ol aucun ouvrier n'était informé, mais cela
engendre et renfcrce 1'inédgalité pergue par les ouvriers, si bien qu'on

arrive 4 des diclarations du genre

S. :"I1 (chef de fab.) s'en f.. de nous, les petits, il n'a
discuté avee nous qu'une seule fois de 1'évclution du sa—
laire",

Mo ¢"I1l ne nous a pas donné ces prix et depuis 4 mois, je ne
gagne pas de prime... Je ne vois pas si mon travail; c'est
beaucoup ou peu; je nc sais pag le prix. Nous, les rayon-
neurs, nous n'avons pas regu de papier, mais les repous—
seurs oui, ils savent ce qu'ils ont zagné par jour".

~ t'"Mais pourquoi ¥, M et J. connaissent leur gain et vous non

P, "Il leur a expliqué le prix de 1'article,; mais & nous, il
ne nous explique rien".

Me s"Cela est difficile, 'ongieur, parce qu'aux uns il donne
le prix & la pigce et zux autres il ne le donne pas, et
c'est peut~-&tre pour cela que nous ne travaillons pas bien”

(154).

>

~ b) intelligence du prix & la pidce : en supposant méme que cette
information ait &té fournie, le niveau du prix, comme son calcul, reste un
mystére pour tous et les cuvriers ne font pas la liaison avec les normes
de productions correspondantes. Ce prix sont pergus comme imposés par lc

conseiller technique (155) et comparés au bar@me "malgache'" qui était

o000
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appliqué quand 1l'atelier 2 était encore intégré au CETA et sous la seule

responsabilité du dirccteur administratif, malgache.

Jeo 2"On gagne beaucoup d'argent si la direction suit les chif-
fres dlici. Mais je nc comprends pas parce qu'elle utili-
se les chiffres de ce vazaha qui sont sur les fiches jaunes..
Les gars qui ne lesg ont pas vues ne le savert pas, mais
nous, les repousseurs, nous connaissons les fiches .
Mais nous ne savons pas faire les calculs".

- "Mais ¢'ou vient ce prix a la pidce 7V

Jo 3'"Je ne sais pas. Cela ne vient pas de nous, mais d'eux
(direction)° Et nous ne savons pas vraiment pourquoi c'est
4 F, 3 P, 2 F. Nous ne comprenons rien & ce propos" (3/66)

o090

D, :"Pour moi, cela n'est pas clair et je ne comprends nas le
prix uitaire... Mais si nous le connaissions, nous pour—
rions augmenter notre salaire. Cela est comme la parcle
des anciens : "travaillez chez votre beau-pére aveugle,
bien ou mal, il ne voit rien".. Nous ne connaissons pas
les prix,; mais nous continuons & travailler".

Les explications donnéeg par les ouvriers sont alors plus ou moing
"logiques'" ., Ils essaient de prendre en considération le prix de vente de
l'article, les différents frais et la marge bénéficiaire, mais butent le
plus souvent sur la simple comparaison entre ce qui leur est payé et le prix
de vente de¢ la marchandise. La demesure leur apparait d'autant plus impor-
tante qu'ils n'ont aucune idce de 1'équilibre général que doit assurer la

direction entre emplois et rcssources.

(2) Déclaration du travail et calcul du salaire quotidien

La procedure —lourde — du calcul du salaire aux pidces oblige donc
1'ensemble des ouvriers a déclarer tous les soirs la production du jour.
Les quantités déclarées alors sont finalement le seul indice net de 1l'acti-
vité pour 1l'cuvrier. Mais il n'ust pas pondéré par la connaissance des prix
et tout se perd dans le "papier™, i. e. la feuille de production individuelle,

dédale ol il lui est malaisé de se reconnaltre. Ici aussi, m&me en faisant

LA N
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1'hypothése d'une connaissance parfaite des prix et des quantités, il reste
gque l'ouvrier n'a généralement pas la maiftrise du calcul qui lui permet~—
trait de calculer tous ces "piqi", particuliérement s'il voit défiler

tous les articles dans son poste. Dés le moment ot il a déclaré son tra-
vail, c'est le "brouillard" pour lui jusqu'au moment de la peie mensuelle,
sans contrdSle pogsible, On ne peut dire que cette situation soit idéale,
d'autant que certains, en connaissance de cause (i.e° des prix et des nor-
mes) se fixent d'eux-m8mes certains plafonds journaliers de salaire, et
établissent donc une régularité dans leur cadence de travail. C'est le

cas d'une minorité, mais qui demanderait & &tre généralisé :

Jet "Au début, on nuvus a dit de faire 100 plagues par jour.
Nous avons fini & 15 h 30. On a cugmenté & 120 puis 130,
ncus avons toujours fini & 15 h 30. D'aprés le vaszaha,
ncus pouvons faire 165 plagques par jour. Chacun de nous
touchera 700 fmg environ par jour. Mais pour moi, j'ai
compté en moyenne aveir 500 fmg/jour"g

Par ailleurs, & partir de la fiche individuelle, lc¢ chef de fabri-
cation établit pour chaque ouvrier ureautre fiche qui note & la feis les
présences et les salaires quotidiens. Cette derniére,initialement destinée

4 servir de fiche de pointage et aussi & informer l'ouvrier au jour le jour

(@}

sur sa rémunération, n'a, en fcit, jamais ¢été communiquée ! Exemple parmi

(o)

d'autres d'un document dont la vocation a été perdue de vue mais qui con-
tinue & &tre rempli consciencieusement — et inutilement. Cette fiche a

perdu sa double utilité : - prise de conscience permanente pour 1l'cuvrier
du niveau de salaire, - "feuille de température" et procédé de contrble et

de réajustement pour le chef de fabrication (156).

(3) Calcul mensuel

Au niveau du bilan mensuel (calcul du salaire), nous avons déja

vu que plusieurs faits sont méconnus par les ouvriers. Il s'agit s



. 161

- 1) de la détermination de cette période mensuelle qui va du 25 au
24 . Les ouvrisrs parleront alors de salaire “coup8" entre le 24 et le 31,
Cette définition de la période influe sur le calcul du nombre d'heures
travaillées - et donc sur le salaire de base - mais aussi sur la prime d'as—
siduité : tel cuvrier gui aura été absent un 26 ou un 28 pensera que cette

abegence lui a été comptée le mois précédent

~ 2) de la variation normale des heures d'activité dans le mois

(144-184 heures) qui rentrent dans le calcul du salaire de base ;

- 3) de la prise en compte des heures de maladie; accidents du

travail, dont l'ouvrier oublie parfois 1'importance ;

~ 4) de la compensation entre jours "fastes" (surproduction) ou
"néfastes". Ainsi le salaire mensuel (& la pidce) pourra égaler ou méme Stre
inférieur au salaire de base alors que l'ouvrier sc¢ souvient surtout des
jours de surproduction. Le désaccord subsiste sur cette compensation,; les
ouvriers estiment que le salaire de base doit leur &tre garanti tous les
jours, ce gui revient & ne tenir compte en fin de mois que des primes ""posi-

tives" (cf. au~dessus) (pas de compensation donc).

- 5) du niveau du salaire de base. A égalité de travail pour deux
ouvriers, la rémundératicn totale est normalement la m8me. Mais si leurs
galaires de base sont différents, leurs primes de production le seront ége—

lement, puisque @
(saluire de base) + (prime de production) = (salaire total).

Ils insisteront alors sur 1'inégalité des primes. Le méme phénoméne
existe pour un mime ouvrier lorsque son salaire de base est augmenté par

la direction ; & égalité de production, il retiendra que sa prime diminue.

En resumé, et en plus du rendement, ces facteurs ci~dessus expliquent
aussi,soit l'augmentation s0it la diminution du salaire mensuel, aais 1l'ou—
vrier est bien incapable chaque foisg d'expliquer la variations en les pre-
nant en considération,; puisqu'il ne sait pas non plus calculer son salaire

en fonction des quantités produites,
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§.3 - Intervention de la direction dans le systéme de rémunération

La direction intervient en 3 occasions : 1) 1l'augmentation des sa—
laires horaires minimums, 2) le paiement des avances, 3) le versement des

salaires.

(1) 1'augmentation des salaires horaires minimumg. Elle se réalise

normalement aprés 3 ou 6 meis de stage au début. Nous avens vu que les
délais étaient trds variables. En outre, en 1964-65, la multiplicité des
taux horaires compliquait les calculs de salaires (jusqu'z 6 taux diffé~
rents pour 10 ouvriers). En 1966, l'ensemble est plus homogine et tous les
taux s'alignent sur 43,5 fmg/heure (3 ouvriers sont & 55,1 fmg). la dizaine
d'ouvriers recrutés en mai 1966 passe directement de 29 & 43,5, soit une
augmentation de "SMIG" de 50%, mais auparavarit les augmentations étaient
plus lentes (+ 10 & 20 % chaque fois, de 29 & 31,9 & 34,8 fmga...). Cette
augmentation a été permise par une amélioration rapide des rendements de
ltatelier 1. En conclusion, tous les ouvricrs ont ¢n 1967 un salaire men-—

suel garanti d'environ 7.500 fmg.

(2) 1le paiement des avances : il s'effectue tous lcs 15 du mois et

se monte en moyenne & 1500-2000 fmg/ouvrier. Ici, comme pour le versement
des salaires, tout retard est source de difficultés pour l'ouvricr. Le
niveau s'établit entre une demande parfois élevée (dépenses extraordinaires
dans le mois, crédit) ¢t une offre limitée par 1'état de le caisse de

l'usine.

(3) 1c versement des salaires. Une premidre constatation : 1'avance

est déduite, et la somme pergue en fin dv mois n'a déja plus le mSme impact
psychologique que si le tout était versé en une seule fois. C. fait est
d'autant plus important que l'ouvrier a bien souvent ~ublié 1'importance

de l'avance obtenuc 2 semaines auparavant et considére cette somme resi-
duelle comme 1l'éguivalent veritable de son travail. D'autre part, la di-
rection n'a pas toujours & sa disposition immédiate pour la date prévue

les liquidités suffisantes (probléme du versement de 1l'accréditif) et elle
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est réduite alors & différer par exemple le npaiement des primes de pro—
duction ou méme le versement du salaire total. Elle fut affrontée a ces
difficultés quand la masse des salairces a cril trés sensiblement (+ 65%
d'avril & mai 1966, + 255 de mai & juin), les recettes de 1'accréditif ne
suffigant plus pour régler ces colits. Si c'est le versement de la prime de
production qui est retardé, l'ouvrier pergoit alors en fin de meis son sa-
laire de base 3 on perd donc tout le bénéfice d'une incitation qui pour-
rait provenir de 1l'importance d'un verscment bloqué important. Heureusement
ces pratiques furent rares eh 1966 et disparaissent ensuite. Quant au re-
tard daws le versement du salaire lui-méme, il ne trouve aucune excuse pour
les ouvriers dont les exigences formelles (date du paiement) n'ont A'émal

que leurs dirficultés budgétaires :

Jo t"Les pgars du bureau mentent... Vous recevrez l'argent de—
main, a dit le directeur, Allez veir, il n'y 2 rien.
A 17 h wous aurcz 1l'argent, dit-il. Le moment arrivc, les
gens du bureau sont d4&ji tous partish.

S, :"Vous voyez qu'il y a toujours une réunion le vendredi, Le
directeur va faire de la "politique", c'est-d~dire il dit
a2 la magasiniére de prendre les noms des ouvriers qui
veulent de 1l'argenT. Mais c'est 1o fin du mois. Je n'ai
pas assgez d'argent - dit-il - parce que je ne l'ai pas en—
core regu donc si vous 8tes précccupés,; je peux vous donner
1.000 & 2.000 fmg d'avance, Je ne suis pas d'accord li-
dessus, dis—-je. Personne ne cemande d'avance et tout le
nmonde est meécontent. Aprés le chef de fabrication revient
du bureau et dit ¢ -~ apris le travail, allez au bureau
pour toucher votre salaire. Qu'est-ce que cela veut dire ?
Tout & 1'heure il dit ¢qu'il n'a plus d'argent mais pourgquoi
en a~t~il maihtenant ?

Enfin, ce passage au bureau est le secul instant oll se produit la
rencontre entre ouvriers et "gens du bureau" (157), tantdt le comptable,
ensuite le directeur lui-méme quand ce dernier sera renveyé. En plus des
différences dtattitudes dapparcnce vestimentaire, il y a Ad'un cfté celui
qui maftrise le calcul et de 1l'autre celui qui regoit ce qu'on veut bien

lui donner, sans contestation possible de sa part. Sans qu'il s'agisse
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forcément d'un comportement voulu et conscient - nous insistons sur cette
réserve ~ tout se¢ passe comme si celui qui paie (qui calcule pourtant la
rémunération d'aprés les critéres objectifs que ncus avons détaillés plus
haut) voulait manifester son pouvoir discrétionnaire dans la fixation du
salaire, maintenir la dépendance en donnant le minimum d'information ,
évitant ainsi toute discussion et toute réclamation. Une langue existe
pour ce dialogue — ce sont lcs modalités cbjectives de calcul de la rémundé-
raticn — mais 1'un ne désire pas 1l'utiliscer et 1'outre ne la connalit pas,
8i bien qu'on abcutit & un ensemble de réacticns diffusen et contradictoi=-

res du c8té ouvrier.

§«4 - L'ouvrier face au systéme de rémundration

Ces réactions peuvent se regrouper autour de 3 centres d'intérét :
1) la comparaison entre travail et salaire, 2) la revendication portant sur

le salaire horaire minimum, 3) la perception de la prime de production.

(1) Comparaison entre travail et salaire

- a) textes : (mars—avril 1966)

Go: "Quelquefois, nous rec.vons une petite prime, au maximum
500 fmg. Ce mois—ci, on n¢ gagne méme pas 5 F. Ils disent ¢
votre salaire est beaucoup plus grand que ce que vous avesz
fait en un mois, il n'y a donc pas d¢ prime pour vous'.

Mo "On travaille, elle(direction) dit qu'vn ne travaille pas
assez. On foit tout son possible mais elle dit que tout
ce que je fais est infdérieur & mon salaire, Quelguefois
on gagne, quelcguefois non",

B.: "C'est comme lui, car e¢n ce gui concerne le travail, le
salaire n'cst pas proportionnel au travail. Le travail est
difficile et par muis le salaire est aussi trop bas; mais
elle (D) a dit que je ne travaille pas bien. Je fais bien
nmais il me critique toujours,; je ne sails que faire ; et
pour le travail en fonderie comme le¢ mien, le salaire
gqu'on gagne ne me satisfait jus car il est troep faible ;
c'est cela ¢ui cst vraiment attristant”.
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"Comme 4. qui a fait dus plateaux toute une journée, ils
remplissent peut-€tre cette case, leur hauteur cst comme
celle de la porte".

"Combien a~t-il eu de prime alors ?"

"Rien... apres tout le monde a murmurC et les gars disent @
ne vous forcez pas, laissez aller comie cela, car il n'y a
rien & faire... En ce temps 1la, tout le¢ magasin est plein.
Apres on regouit llargent et on constate que c'est toujours
la m&me chosc. Ce jour-la, on s'vst dit qu'il ne fallait
pas se¢ forcer & ce travail pour en mourir., Je le savais
bien parce que celw n. date yas d'hier que je travaille
ici. Moi et A., nous avons dit aux autres : travaillesz
doucement parce que le travail est difficile, mais les
autres nous rénondunt : le travail, c'est le travail. Aprés
on constate que certnins gagnent des primes et d'autres
Non... €t les gars disent : votre parole était justc quand
vous avez dit d¢ ne pas faire d'effort dans ce travail. Je
1l'avais déje dit mais les grands n'Sccutent pas ce que
disent les petits.

"Depuis ce temps-le, avec le travail que j'ai fait, et si
j'avais regu tout l'argent; pcut-€tre que je n'aurais pos
encore tocut dépensé aujourd'hui”.

"Combien rentre—t-il d'argent dans 1'usine en un mois, si
on compte tous les pruduits fabriqués par un seul ouvrisr
par oxemple,; ot cumbien gagnons-nous ?"

"In 15 jours, j'ai rempli ma "fiche" car je troavaille fort
mais Jje ne gagne pas buaucoup de prime, Une autre fols, je
travaille lenterent, jo gagne 4.500 fmg de primes. Cela
m!étonne... Je crois qu'il n'y a que M. qui a gasné beau—
coup de prime le mois dernier ? "

"M, ? I1 a regu 1.600 fmg. La, je n¢ comprends plus, il
vaut mieux sc tairce".

"Si jo fais beaucoup,je pense que Jje gagne de la prime,
mais ce n'est pas comne cela, Voild le difficulté ¢ on
travaills pour rien, Aujourd'hui j'ai fait 300 sans m'ar—
réter... je ne sulsg jas siir de¢ gagner de la prime, "

oo e
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Jet "Ce qui wst difficile, c'est de faire les calculs. Ce que
je ne comprends pas, c'est la multiplication. C'est treés
difficile, c'cst une chose qu'on ne connait pas. Quelque—~
fois, j'ai bicen compris nour faire les compies,; quelquefois
non (le plus qualifié et averti !)

P.: "Méme si on compte le travail pendant un mois, quand le ver—
sement arrive, ce¢ n'est pas le méme. M8me si vous vous cas-—
sez la t&te pour faire le calcul, la fin du mois arrive, les
comptes nc sont pas les mémes, c'est cela la difficultée. Que
faire pour bien compter, je ne sais pas le prix de la chose.
Quelquefois, il donne de la prime, quelquefouis non. I1 la
met sur le bulletin de paie mais on constate qu'il a changé
le salaire par la prime. C'ust pour cela que ce n'tust pas
bien clair..."

M.z "Il nty a pas longtempe ue les prires existent. Nous n'a—
vons pas besoin de cela. C'est Y, et E. qui en gagneént & ce
moment 1&. Lz prime — nous a~t-on dit - c'est de 1l'argent
donné par le fanjakana (159). On nous a dit que c'est une
aide. I1 y a 1la 2,000 piastres (158) dit-il par mois pour
ceux qui travaillent beauccup et cela stadditionne a leur
salaire., Aprés les choses s'embrouillent jusqu'a ce que le
vase déborde et nous ne constatons aucun changement".

- b) commentaire. On retrouve dons ces textes 1'expression d'un cer—

tain nombre de problémes déja abordée 3

- la méconnaissance du calcul

-~ la référence au volume de la fabrication, mieux au "remplis-
sage" de¢ la fiche individuelle qui - au contraire — correspond & une multi-
plicité d'articles et donc & un rendement infdérieur.

- le sentiment d'une distribution aléatoire de 1l prime dans

le temps eu entre ouvriers,

Mais nous n'avons pas encore parlé — comme une des causes de cette
incompréhension - de la confusion entre "ovrime de rendement" et “prime de
production". La premidre est une somme forfaitaire de 10.000 fmg (cf. der—
nier texte) attribuée subjectivement par le chef de fabrication, la scconde
dépend directement du travail effectué (salaire aux pidces). Or la vprime

de rendement, qui servait suns doute & récompenser les meilleurs mais aussi
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& compenser les variations de 1'horaire mensuel (afin de conserver des sa—
laires stables) ou & hausser les salaires des ouvriers payds au temps ,dis—
paralit justement en mars 1966, mois ol l'activité est trés rdéduite, et ol
1'annonce de la suppression de la prime coIncide avec des salaires a la piéce
minimung., Il s'ensuit une foule de quivroques qui sont le résultat de toute
1'évolution antérieure (160) (1964-fin 1965) et qui déchafnent les réactions
que nous enregistrons en début d'enquéte. Elles disparaitront ensuite par
une action d'information et surtout marce que le niveau d'activité gtteint
en juin 1566 puis cn décembre;permet un dépassement des salaires de base par
le salaire aux piéces et met en évidence pour les ouvriers 1'intérét A'un
systéme de rémumnération qu'ils ont enfin compris dans son principe, sinon

dans son application.

(2) L'augmentation du salairc horaire minimum. Aprés 1964, année ol

les salaires sont payés au mois,; on passe 3 un salaire au temps basé sur le
nombre d'heurcs travaillées par moieg, et le taux horaire est alors 1l'un des
seuls puints de repére cbjectifs pour l'ouvrier. Jusqu'en juin 1966, comme
les rendements ne s'améliorent pas, et que tous sont payés ou & peu prés
selon leur salaire de base, c'est donc l'inéralité des taux cui détermine
principalement 1'inégalité des rémubérations mensuelles ; or comme la fixa—
tion de ces taux reléve de la direction, e€lle est donc pergue comme détermi~
née 4 perpétuer cette inégnlité, A partir de mai-juin 66, cette question
passe au second plan puisque les salaires augmentent, mais comme la produc-
tion fluctue encore - et donc les salaires - les ouvriers rcclameront une
hausse de ces taux horaires. En les portant & 43,5 fmg/h., la direction
garantit ainsi & l'ensemble un salaire minimum identique. L'inégrlité se
déplace vers le haut puisgue leg revenus salariaux ddépendent maintenant des
performances individuelles de chacun. Notons enfin que cette question met
aux prises non seulement ouvriers et cirection, mais aussi 1'Inspection du
travail, véritable intermédiaire derridre lequel se réfugient les uns (di-
rection) qui affirment que c'est elle qui fixe les taux horaires et les vé~

rifie, et lus autres gqui y voient le seul vecteur — en 1l'absence de toute
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syndicalisation dans l'entreprise — de leurs rcevendications.

(3) signification de la prime de production : en fonction de ce que

nous avons déja vu, quelle peut &trc la signification de ce complément sa-
larial ? N'étant pas — ou mal = relié au travail accomypli, il est donc per-
¢u comme une nanifestation du rapport personnel plus ou moins excellent gue

1'ouvrier entretient avec ses supérieurs :

Be: "Elle (direction) domme cette prime 4 celui qu'elle aime
bien, toujours selon son bon plaisir"

L.t "La prime; c'est comme tout le monde a dit. Il veut bien
en donner & celui qu'il aim€... méme si vous travaillez
bien, il ne vous donne rien., Si vous faites peu; il vous
en donne..."

Me: "Bn ce qui concerne le travail, il n'y a pas d'ouvriers
considérés comme inférieurs ou supérieurs., Mais pour les
primes, il y & une différence entre cuvriers. Bn effet,

M. et moi, nous avons les m8mes travaux. Je fais ce qu'il
fait. A. et Mb., aussi sont gur le méme travail. A la fin
du mois dernier, M, a 1.080 fmg de prime et pour moi c'est
tout & fait'eéro"., Pour Mb., il a gagné plus de 200 fmg et
A. n'a rien. A la fonderie, c'est la m€me inépalité dans
les »rimes. L. ne s'absente pas ~mais il ne gagne rien. Je
a 6,000 fmg de primes, M. 3.000 fmg. C'est pourquoi je dis
qu'il y & une inégalité; un ordre. Les emballeurs n'ont
rien non plus... Vous voyez gue !b. et A. sont des betsi-
misaraka § elle (D.) ne donne de prime qu'ad celui auquel
elle veut bien en dcnner... Le chauffeur est merina mais
il ne gagne rien. Donc, la guestion d'ethnie ne joue pas.
Elle en donne seculement & ceux qulelle aime ..."»

On comprendrait ces réactions s'il s'agissait de la prime de rende—~
ment, mais elles sont cmises ici pour l'autre prime. Nous abordons ici 1l'un
des facteurs qui déterminent les rapports entre ouvriers : les inégalités
de salaires. i:lles se justifient certes nar les différences de rendement
mais sont pergues tout autrement, comme la manifestation de rapports dif-
férenciés entre direction et ouvriers. En conclusion,; il ne scra pas éton-
nant d'entendre ceux—ci réclamer en permanence (mars—juillet 1966) un re-
tour au systéme antéricur de rémunération, fixe et mensuel, détacké des

variations du temps de travail, de la production, du rendement. Mais ceux
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qui réclameront cela atteindront justement en 1966~1967 les minimums de
production et les dépasseront, et nc contesteront plus ce systéeme. Mais
nous en restons pour le moment & 1966 et envisagerons dans la section sui-
vante les conséquences de ce systéme (concurrence, inégalité, mésentente..)

sur les rapports entre ouvriers (161).

8ection IV - Relations eantre ouvriers (162)

Avanr d'aborder cette question, il nous frut d'abord definir ce que
nous entendons par "structures sociales" (163)., Celles~ci sont des rela-
tions inter-individuelles qui peuvent &tre envisagdes sous leur double as-
pect 3 "réel" et "objectif". Les structures sociales sont &'abord objecti-
ves parce gu'elles s'"imposent aux individus qui en sont les supports"
1'organisation des rapports entre ouvriers cu entre cuvriers ¢t direction
est une contrainte gqui s'exerce sur le "nouveau", gquelle que scit sa place
dans 1'orgenigramme. Il se trouve face & une complexité de réles différen—
ciés et complémentaires plus ou moing bicn définis et évidents,au sein
desquels se situe le sien propre. D'autre part, les structures scciales
sont réelles, et sont alers des "eomportements'. Les individus soumis &
la détermination des structures qui leur préexigtent adcepntent des comporte—
ments d'adaptation aux réles différenciés et complémentaires qui définis-
sent leur situation objective. De cc point de vue, l'alternative est la
suivante : soit assomption des rbéles imposés, soit recherche ou crecation

de structures sociales différentes.

Cette distinction nous permet de maitriser 1'évolution des rapports
"horizontaux'", car elle introduit une dimension tempourelle gui cst inter—
action entre les deux aspects complémentaires de ces rapports sociaux. En—
fin, bicn que l'analysc isole ici ces rapports entre cuvriers,il faut re-
marcuer qu'ils ne sont gqu'artificiellement distingués du tout et particu—

lidrement des rapports entre direction et ouvriers (cf. chapitre 3)0



170

§.1 = L'objectivité des structures sociales

Pour définir le rdle de 1l'ouvricr au sein de cette organisation,

nous reprendrons les conclusions des sections précédentes @

(1) La communauté de fait : 1l'organisation de la production requiert

non seulement unce réunion de capitamx, de moyens de prcduction, mails aussi
d'hommes, amenés par les impératifs du travail qguotidien & des contacts
permanents gul vont de la communication des ordres, de 1l discussion de
ceux—-ci ou de problémes particuliers de producticn et de rénunérationg...
aux conversations informelles entre ouvriers qui précedent 1'entrée en
usine matin et midi. L'individu qui pénétre dans ce groupe se trouve avec
d'autres ouvriers différents dans leur nivcau d'instruction, dans leur &ge,
leur ethnie, leur qualificaticn, leurs tendances caractérielles propres,
leurs raprorts particuliers avec les supérieurs, et tout cela préexiste a
son entrée. Compte tenu de la multiplicité dv ces différenciations, il se
produit une phese d'observation ou dladaptation gui est anprentissage de
la vie de ce groupe. Aingi, 1l'arrivée en mai 1966 d'une dizaine de "nou-
veaux" provocque une coupure radicale entre deux groupes dont le seul point

commun est ce traveil dans une m@me usine,

(2) Le processus de production se répartit en postes de travail qui

stalimentent continfinent d'amcnt en aval, qui exigent des depgrés divers
de spécialisation, de formation, de forcec physique, sont plus ou moins
essentiecls dans le prccessus de productions Les postes importants ont donc

tendance 4 déterniner une hidrarchie entre fitulaires de ces postes.

(3) Le systéme de rémunération établit un contréle objectif des tra—

vaux effectués ~ et des rendements - et on m8me temps unc contrainte ine—
directe (en supposant qu'il soit compris) qui ¢évite normalemcent au contre-
maitre-chef de fabrication unc surveillance permanente des cadences (sui-
vant la logique du salaire aux piéces). Ce systéme engendre de plus une
différenciation des perfourmances individuellcs, une inégalité mal comprise

des salaires et certains faits de cuncurrence, limités toutefois au sein
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de certains postes (et ne jouant pas entre postes), scit d'abord parce
que les "régles du jeu" salarial ne sont pas connues, soit ensuits parce
que le niveau d'activité général ne permet que rarement un plein emplol

de cettec force de travail.

(4) enfin, 1'organisation hiérarchique, fondéc sur le réglement in-

térieur ou la pratiyue courante, instaure unc dépendance directe dans le

travail vis-a-vis du chef de fabricatione. N

Si cn ajoute & cela les exigences en matiére de discipline, d'exacti-
tude au travail, la réglementation des absences, des accidents du travail
et les sanctions correspondantes (164), nous aurcns fait le tour des
multiples‘contraintes cqui s!'imposent & 1l'ouvrier dans cette activité. Re-
marquons gu'aprés 2 ans d'activité pendant lesquels tous les ouvriers sont
sur le méme plan de subordinaticn, la direction provoque au sein de ce
groupe une certaine différenciation hiérarchique en nommant d'abord un
instructeur et - de fagon plus diffuse - dcs chefs d'équipe dans certains

postes (fonderie, emballage).

§.2 - La réalité des structurcs sociales

(1) Actualisation ou non-actualisation du groupe ?

La confection, en premiére approche, d'un sociogramme, nous montre-
rait que cu groupe, pourtant petit (une trentaine d'individus) reste
a~structuré,constitué de cellules multiples qui sv counstitusnt souvent
sur la base de relations familialcs (parenté ou alliance), quant on n'en
arrive pas o un quasi-isolement de plusieurs cuvriers. Les textes joints
(cf; annexe 9) mettent en évidence cette sclitude généralisde, 1'absence
de contacts & 1'extérieur de l'usine ou leur coractére particulier cuand
ils existent : en effet; la communauté créée & l'extéricur reste factice,
provisoire et ¢trangére aux préoccupations essentielles de chacun. C'est,

particuliérement au moment de la peie mensuelle, 1'alcool bu e¢nsemble, la
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course aux prostituée=(165). C'est alors plus une complicité qulune com—
munauté, complicité dans 1l'oubli des problémes du travail en usine ou de

ceux du ménage.

La dispersion s'exprime encore dans ces leitmotive qu'on retrouve
dans tous les enregistrements : "chacun a son chemin", "chacun a ses idées",
chacun "ignore ce que l'autre a dans ls coeur", "a dans la téte"... Cet
éelatement du groupe sitdt la journée de travail achevéce, cette étrangéité
de chacun aux autres n'a été interrompue et transformée que par la présence
de 1l'équipe d'enquéte qui, en organisant "physiquement" les contacts, est
arrivée & un premier niveau de dialogue jamais atteint auparavant - au
dire des ouvriers - mais dont le contenu dépendait alors de la communauté
possible entre ces participants aux réunions. On constate & cet égard, lors
des premiéres réunions non directives menées avec les ouvriers, que les
problémes abordés intéressent leur vie de travail, la définition de leur
r8le dansl'usine; qu'il s'agisse des problémes de rémunération, de rapports
avec le nouvean chef de fabrication, des difficultés techniques de chaque
poste, du réglement des problémes de maladie... en bref de ce gu'ils ré-
sument scus l'intitulé "lutte pour le salaire". La suite des réunions
continuera sur ces différents thémes, et seuls les interviews révéleront
un autre contenu et sxpliqueront cette non-réalisation de la communauté.
Nous anticiperons ici en procduisant deux conclusions tirées 1'une de 1l'ana-
lyse des conditions de vie individuelle (cf. 2&me sous—partie) et 1'autre
de celle deg rapports avec la direction et les cadres (cf. chapitre 3 sui-

vant) ¢

~ le but essentiel du travail, c'est la quBte de l'argent qui doit
répondre & une multitude de besoins d'ordre familial., Un moyen parmi d'au-

tres existe ¢ c'est le travail en usine.

- cet argent est digtribué par la direction., Compte tenu de la mé-
connaissance des criteres objectifs qui déterminent le salaire et la prime,
de la nouveauté du fait industriel pour cus ouvriers qui sont tous d'ori-

gine rurale directe, cet argent est la manifestation d'vne dépendance
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personnelle vis-&~vis d'une directien considéréc comme "vazaha" (166).

C'est & la lumiére dc ces deux conclusions que nous pouvons essayer
d'expliquer les relations entre cuvriers; 1'une nvus donne la nature du
dialogue (conflit avec la direction) et 1'autre la matidre (conflit por—

tant sur la rémunération) .

(2) Explication

~ 1timsortance des groupes primaires : avant d'appartenir au grou—
pe des ouvriers, 1l'individu fait d'abord partie d'une cellule familiale,
restreinte certes en ville, mais qui reste en liaison plus ou moins étroite
avec la communauté d'origine (167). Il est donc membre d'une communauté
familiale élargie qui a ses structures propres, ce qui impligque certains
devoirs et détermine 1l'activité de ceux qui la constituent. Ce qui parais-
sait auparavant projet individuel, position égocentrique, processus d'in-
dividualisation (par rapport aux autres ouvriers) doit donc &tre repensé
dans cette optigque et montre alors la prééminence des préoccupations fami-
liales sur les autres, et qui, en conséquence, ne sont pas exposées dans
le dialogue impcsé ou spontané avec les autres ouvriers. En effet, les
problémes d'crdre familial n'ont jamais €46 ou n'ont jamais pu &ire abordés
lors des réunions de groupes méme restreints. Seul le moyen de réscudre .
ces besoins - l'argent — établit une certaine communauté entre ouvriers g
" C'est 1l'argent qui nous oblige & travailler en usine, per—
sonne n'est volontaire pour travailler ici, c'est l'argent

gqui nous a forcés. Et 1'argent ne nous dit pas de nous dis-
puter",

- dépendance médide par l'argent : c'est donc la revendication sur
les moyens de rémunération qui définit la seule communauté possible. Mais
c'est aussi en fonction de ce critére gue se différencient les uns et les
autres, plus ou moins rémunérés selon leur rendement, I1 s'ensuit des
phénoménes d'imitation ¢ tel cuvrier souhaitera &*re repousseur parce que

_les repousseurs gagnent plus d'argent — ce n'est vrai que jusqu'en juillet <966.

cen
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¥ais aussi des faits de méomtentement face aux indgal ités de salaires. D'autres
facteurs remettent en cause cette existence d'une comrunauté inorganisée :
1'égalité de tous dans lo dépendance est altérdée par certaines discrimations,
involéntaires sans doute, créées par les supérieurs hiérarchiques. Les uns
et les autres s'exprimeront alors contradictoirement selon qu'ils en ont
conscience ou non. Certains parleront alors de "grands" et de "petits", sans
qu'il soit possible de superposcer & cette répartition une division ethnique
entre merinr. et non-merina ou une autre selon l¢ niveau de rémunération.

Nous pouvens neanmoins constater les faits suivants

- les ouvricers d'origine merina occupent les postes les plus
spécialisés dans 1'usine, ont giénéralement des rendements plus élevés
(supériorité qui tend & disparaftre en 1967 du fait d'un progrés général
et du plafonunement de leure nropres rendements), ont conscience d'une su—~
périorité technique par rapport aux autres, et bénéficient d'une possibi-
1ité de dialcgue avec les cadres plus facile (eux aussi merina, cc dont

les autres cuvriers ont conscience)

- les autres se dofinissent comme "petits", i. e. "coux qui
n'ont aucune relation avec le chef", "ceux qui ne connaissent rien" et
apprécicht finalement le mélange ethnique, laissant le soin aux premiers
de défendre les intéréts de tcus. Mais quand la situation se transformera,
certains d'entre eux gagneront les salaires les plus élevés de tout le
groupe €t pour ceux~1la : "il n'y a ni grands ni petits, nous sommes tous
égaux et c'est le chef qui est grand parce gqu'il commande & tous les ou~

vriers".,

En ccnclusion, il s'établit une dépendance cntre d'une part les
"dirigeants" (les cadres, la direction, "ilsYj"eux"..) et d'autrc part un
groupe qui se différencie de fagon secondaire selon certains critéres (qua~
lification, ethnie, rendement, existence de rapperts informels verticauXa..).
Mais cette dénendonce ne s'inscrit vas durnblement dans une différenciation
des r8les dans l'entreprise : le rSle que joue l'ouvrier qui "gagne" son

argent est déterminé par sa situation dansla structure familiale, Si on
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veut & tout prix découvrir une similitude de rdles - qui définirait le
groupc — c'est & ce point dv vue qu'il faudrait l¢ faire. Ce n'cst pas en
tant qu'ouvriers louant une force dc travail, exploités... que raisonnent
les ouvriers. Leur contestation principale n'apparait qu'd propos du sa—
laire et ils ne font aucune allusion aux conditions de travail : les DPIro—
blémes de sécurite, de bruit, d'hygiéne, le souci de l'avenir dans le ca~-
dre de 1'entreprisc (retraite, pension...), 1l'état do 1'appareil de produc—
tion,sont en général ignorés., Ignorance diic pour une bonne part au fait
gqu'ils n'entrevoient pas les pussibilités d'amélioration mais qui démontre
un désintéressement complet vis-a-vis de ces guestions et 1'absence d'in-
tégration dans l'entreprise. Dans ce contexte; une procédurs comme 1'élec-
tion de délégués du personnel, gui suppose tout le contraire, est vidée

de son contenu si on ne remédie pas & cette non-intégration (cf. ch. 3 sui-
vant). Enfin, dés gque le besoin qui a provoqué l'entrée en entreprise est
satisfait, l'ouvrier disparait alors. Le fait est permanent et s'est encore
produit en 1967. En résumé, le groupe n'a d'existence que dans la revendi-
cation - quand elle s'exprime — ot sc hiérarchise alcrs d'aprés 1'importance
des contacts &tablis avec les "chefs" ; mais livré a lui-méme, il lui est
trés difficile de se conserver, ce que montre l'expérience suivante tentée
en octobre 1966,

§.3 - la tentative de "firaisana"

I1 faut d'abord cerner la définition de ce terme qui, avec d'autres
dans la langue malgache, fait appel & la nction d'unité, de communauté,
d!association..s ¢t dont la traduction reste problématique. On le retrouve
en permanence dans 1'expression verbale des individus (168) avec d'autres:
"fihavanana', "fikambanana'", "vahoaka', "fivondrona"... Remarquons d'abord
gue ces termes sont issus Ad'une réalité familinle et communautaire . Ainei
"fihavanana cristallise 1'expression d'une condition commune de descen—
dants qui partagent au sein de leur groupc généalogique des "médiateurs

personnaligés". Le mot "firaisana", dans les textes dont nous disposons,
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exprimerait plutdt la volontd d'une communauté différente qui dépasse les
appartenances familiales et réunit scus une méliation plus abstraite - tous
"existants" sous la médiation d'Andriomanitra par exemple,; ou sous la dé-
pendance vis-a-vig de 1l'argent... —~ des individus d'origzines diverses. L'une
des nanifestations de cette communauté st alors le "fikambanana', i.e.
1'aide, la narticipation aux événements de lg vie de chacun des membres,
Mais ce n'est 1d qu'une possibilité., En effet, si la rencontre - au sein
du village — est l'occasion d'une affirmation de cette communauté ou le
moyen de la redéfinir quand une faute de 1'un de ses membres, un incident ,
1'a remise en question , par contre; nocus n'enregistrons jamais au début,
au sein du groupe qui nous concerne une telle zffirmation, mais plutdt la
constatation qu'il n'y a pas d¢ communauté pessible., I1 a fallu 1'inter—-
vention de 1'équipe &'enquéte pour essayer de définir une condition commune
a tous,; l'expuser, vt répondre alors & l'attente de la majorité des ou-
vriers, les falre scrtir de leurs projets "individuels" — nous avons vu
dans quels sens - mais cettc condition commune reste 1o scumissicn dans une
communauté de fait imposée & tcus, ce qui influe directement sur les chan—

ces de survie de cette communauté,

(1) Constitution de cette communauté (cf. annexc 9, §.6)

On neut hésgiter & employer toujours ce terme de "firaisana" tant

1l'analyse de la réunion qui a préparé cette "union" rivéle des traits nou-

veaux, dans sa fcerme ou dang son contenu

- a) participation : il n'a jamcis ét¢ possible — malgré des convo-
cations réitérées & tous -~ de réunir 1l'ensemble des ouvriers, mais seule—
ment des groupes restreints, ce qui montre bien gque 1l'unaonimité n'est pas
réalisée et que les habitudes de dialcgue ne sont pas encore bien ancrées.
Autre fait important : ce sont surtout les cuvricrs immigrés 3 Tamatave,
d'origine merina, antemoro ou antandroy... qui porticipent & ce dialogue,
ce qulil faut mettre en rapport avece la plus grande difficulte qu'ils

éprouvent & préserver leurs relations avec la famille ¢t leur souci de



17

reconstituer sur place une commun~ute de remplacement,

- b) forme du dialogue § le modéle de 1'union réalisée dans la
communauté lignagére ou villageoisc nécessite un mdédiateur personnaligé
qui, au niveau le plus simple (le lignage), sera généralement le "ray
aman-dreny", i, e. l'ancien, intermédiaire entre le lignage et les an—
cGtres, qui exercc son autorité,mais en tant que doscendant lui~mlme des
ancétres. Le fait & retenir ici est la personnalisation de cette médiation,
déterminée par la position de ces anciens dans la structure familizle. I1
¥y a donc un “"responsable" de cette communauté, mais qui n'est pas nommé
ni &lu, Or, dans le groupe des ouvriers, ce n'cst pas le critére de 1'dge
guli est retenu, et on assiste aux erremcnts d'un groupe qui ne sait d'abord
comment se trouver un responsable. Finalement, l'adoption du vote secret,
la volonté d'élire non pas un individu mois une équipe, ¢t leg titres qui
leur sont donnés : "prcsident", "sccrétaire", "adjoint", "trésorier", "con-
seiller technique".., ces faits sont la marque ¢'un changement dc¢ nature

de cette communauté de fait @

- le vote seccret implique finalument une apnlication de modes de
comportement ¢trangers, la ~rise individuelle de décision et non plus la
résclution collective, dans le discours villagecis, des problémes posés,
en bref la persistance du rapport de doninaticn latent. Personne ne veut
émettre ses idées dans le groupe (bien que tout supérieur soit absent)
parce quc chacun a conscience des raprorts différenciés vntretenus par
certoins avec les supérieurs. Ce qui se menifeste dans les différents pas—
sages ol sont dénoncés les faits de "maguercautage", et dans le vocabu—
laire employé:on parle d'esjionnage, de trahisvn, on dit d¢ ne rien com—
muniquer a la direction... Il existe donc wn antagonisme véritabls qui ne
permet pas & la communauté de subsister; et en fonction dugquel les cuvriers
d¢finissent leur communauté dans une condition commune de subordonndés. Il
faut noter ici 1l'existence d'intermédiaires (employds) qui, par leurs con-
ditions de travail (par ex. rémunération) pourrzient s'assimiler & ce

groupe, mais qui, du fait de leurs ropperts directs avec les gens du bureau,
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la direction, se situent en dehors de lui. Ce sont cux qui remettront en
cause l'union si bien que certaing finiront par voir dans la personne du
directeur administratif le "responsable" gue l'on cherche sans succés parmi
les ouvriers, puisque certains, cependant cooptés par 1'ensemble, refusent

de se"montrer" , de peur de s'uxpcser & certainss sanctions directoriales.

-~ ¢) portée du phénomdne : la discussion qui traite de 1'importance
des cotisations, des aildes npportées le cas cchéant & 1'un ou l'autre en
arrive & un souci de precision des cas et & une limitation des applications
possibles z2u seul ménage restreint vivnt sur Tamatave. Il est significa—
tif de constater que 18 aussi le groupe tient compte d'un phénoméne parti-
culier - ¢t nouveau par rapport a l- formc¢ I'existunce du ménage dans 1l'uni-
vers villageois, qui u¢st rencontre de deux lignages — & saveir l'isolement
de la cellule familiale en ville, ¢t ne se préoccupe pas des situations

qui sortent de¢ cc cadre.

Aprés plusiecurs méunions, la rédaction d'un véritable statut ce cette
union, et quelques semaines d'existence,; cettc communaute sc dissolvait

aprés un incident survenu entre "responsables'.

(2) La rupture. Les causes (novembre 1966)

~ 1'union fut créée pur une action—intervention auprés de tous.
Suivant plus de deux ans (¢'inorganisation compléte des relations cntre ou—
vriers, elle répondait & un besoin certain de scs membres,; mals aprés notre
départ (notre présence 1l'avait permise), elle reste sous la responsabilité
d'un "délégué" - autre terme étranger - qui est en méme temps 1'instructeur

dont on a déja parlé,

-~ ce dernier, dont la position ¢'instructeur e¢st reconnue par
les autres, a fait 1l'apprentissage de son r8le depuis sa nomination en mai
1966, et finit par l'assumer pleinement, devenant le traducteur des exi-
gences du chef de fabrication, incitant les cuvriers au travail et, en

conséquence, amené & juger des travaux de chacun., Jugement qui pourra
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aller jusqu'au renvoi conseillé par lui, ce qui provogquc chez les autres -
ouvriers des réactions indignées (cf. problémes de licenciement). In tant
que tel, il ne peut plus représenter le groupe et sera a l'origine de

1'&clatement en se désinteressant de cette question,

- en plus de l'action érosive menée par certains employés
t ) (magasiniére produits finis), il restc un autre fait objectif qui explique
la rupture : la Pin 1966 correspond au niveau maximum du salaire moyen
(11.500 fmg) mais aussi & une dispersion des salaires jamais atteinte au—
paravant (de 8.000 & 18.000 fmg) et & une transformation radiczle de la '
hiérarchie des salaires (de leurs bénéficiaires). Ces faoits remettent en
cause un ordre établi depuis 1964 au sein du groupe. Il est devenu impos—
sible de retrouver une ocondition communc de salarids situds & un méme ni-
veau de revenu — ce qui aurait pu 8tre le cas c¢n 1965 par ex. - ¢t la
compunauté s8itét organisée perd les conditions de sa réalisation. On retombe
. dans une situation a~structurée; meis cette fois 1l:i compréhension des con-
ditions de travail e¢t surtout de rémunération renforce la concurrence entre
individus et la poursuite par chacun d'objectify personnels dont le groupe
n'a rien & connaitre. Dans ce nouveau contexte, la direction dccidait en
avril 1967 1'élection d'un véritable délésué du personnel (cf° chapitre 3
suivant). Il n'y aura rien d'étonnant & ce que ces délégués,une fois nommés,
représentants en titre d'une communauté qui n'existe pas; pour et dans
l'entreprise, n'asuront aucun r8le & jouer, n'exprimeront aucune réclamation
' en un an et constitueront des interlocuteurs révés,; i.e. silencieux, pour

une direction d'entreprise qui veut éviter tout conflit.(169)
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/ Chapitre 2 —-La condition de cadre /

Le terme de "cadre" employc ici a finalement &ét¢ retenu parce qu!
— il fut utilisé par les promoteurs du projet
— il recouvre la diversitc des situations hiérarchiques
- il conserve 1'ambiguité des statuts (privés ou publics)

des uns ou des autres.

Mais toute assimilation & la notion de cadre employce en Europe par
exemple ferait illusion dans la mesure ol les responsabilitdés, les risques
encourus,les traitements ne scnt pas ceux de "managers" mais plutdt 4!
"executives" ou de "cadres prolétaires". Par ailleurs, étant donné le
nombre limité (3 ) de "responsables" qui rentrent dans cette catégorie 3
Tamatave (i.e. au sein de 1'unité de production), mais aussi du fait de
la difficulté d'une définition des contours de 1l'entreprise vers le haut,
par soucli de discrétion vis-a-vig des prémiers mais aussi d'analyse plus
compldte, ncus avons ¢té amenés & inclure dans cette catégorie tous ceux
qui participerent — en tant que membres des services du IPI ~ au fonction—
nerment de 1l'entreprise (services de commercialisation, de gestion, techni-
que) en les impliquant plus ou moins selon qu'ils dépensédrent plus ou moins
de temps dans la promotion et lo gestion de cette entreprise. Cela nous
donne un groupe d'une digaine de personnes qui eurent & prendre des déci-

.
sions cans le fonctionnement de l'entrevrise Tamalu. Ayant défini en 1é&re
partie les rdles principaux de chaque service sinon de chagque responsable,
nous n'y reviendrons pas, axant ici 1'analyse sur quelques aspects essen—

tiels que l'on peut définir ainsi ¢

1 — 1l'objectif premier est la melgachisation des cadres de 1l'entre~
prise mais le démorrage de celle—~ci requiert s

2 — une assistance technique cans los pustes—-clés, chargée de

3 = la formation de ces cadres et de préparer le passage 3

4 — une période d'autonomie — prévue & 2 ans en 1964

LR X
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Section I -~ La centralisaticn des décisions

Pour analyser cette pratique, il faut partir d'une synthése des dif-
férentes fonctions et de leur répartition ; remarquons immédiatement que
cette répartition n'a &té réglée — par la publication d'un tableau d'orga-—
nisation - qulen juillet 1966, soit aprés 2 ans d'activité. Cela ne veut
pas dire qu'il n'y eut jamais auparavant de codification des fonctions, mais
elle ne prit une forme achevée qu'en 1966, forme que ncus reprendrons sen-—

giblement & l'aide du tableau ci-aprés.

§.1 - La dualité usine—IDPI

(1) Cette dualité est d'abord d'origine géographique, fait qui a peu
d'importance pour les autres usines promues peu aprés celle—ci mais qui
influera sans aucun doute sur les moyens et les possibilités de communica—

tion. On peut distingucr & cet égard plusieurs genres de communication 3

— fonctionnement normal : compte tenu de la répartition des
fonctions, les cadres de l'usine sont cantonnés dans un rf8le¢ d'exécutants,
de fournisseurs d'informations diverses (cf. 1&re partie) & envoyer pério-
diguement & Tananarive pzar voie postale., Nous ¢n saisirons plus loin les
conséquences. De plus, d&s 1966, cette communication & sens unique ne se
fera plus que par écrit - pour des raisons d'économic, le DPI interdisant
toute communication téléphonique dans le sens usine-DPI. Deux conséguences
apparaissent immédiatement : la correspondance gressit... et n'arrive pas
toujours au destinataire (170). Ce fait est permanent pendant toute la pé-
riode 1964—-67 : il suffirait de comparer les archives de l'usine ¢t 1'en-
rogistrement des arrivees au DPI pour s'en convaincre. D'autre part, la
lenteur du processus de correspondance nuit parfois & lo rapidité nécesBaire

de certaines décisionse

- par aillceurs, 1l'élcoignement de 1l'usine a entrainé la visite
périodique des cadres du DPI. Mis & part le cofit de telles visites, leur

existence témoigne des goulots 'itranglement auxquels le systéme normal
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de communication parvient. Ces visites sont décidées par les responsables
du DPI, généralement de courte duréc et considérées finalement par les
cadres locaux d'unc utilité minime, ce qui les aménera & les remetire en
cause. Toutefois, certaines communications directes souhaitées par 1l'usine
ne se¢ produiront jamais — ou du moins de fagon crganisée et durable -~ ainsi
les responsables du service commercial n'ont jamais &té réunis aux respcn-—
sables Ce la production lors de séances de travail systématiques gui au-
raient pu mettre au point les différents prcblémes qui jaillissent tradi-
tionnellement entre ces services (accord sur les qualités, les types, les
délais de livraison, la communication des statistiques commercialeSe..).
Enfin les déplacements vers Tanonarive se sont toujours produits sur convo-
cation du DPI, et ce n'est qu'en fin 1966, début 1967 que s'amorce une trans—
formation : il est significatif de cunstater que nombre de conseils d'ad-
ministration - sans parler de réunicns moins formelles mais tout aussi
importantes — de 1964 & 1966 se¢ réunirent en l'absence des cadres locaux.
Ces quelques faits montrent déja la dépendance hiérarchique stricte définie
au départ et dans laguelle s'enfermeront progressivement les uns et les

autres.

(2) mais outre cette dualité géographique, il en est une plus impor—
tante, qui tient & la nature (différente au point de vue du statut adminis—
tratif) des deux sous—groupes. D'unc part les cadres de 1l'usine sont en
fonction dans une société anonyme financée sur capitaux publics et relévent
d'une catégorie nouvelle, encore indéfinie, rare et non organisée, de cadres
industriels dans un type de régime qu'on pourrait gualifier de capitalisme
d!'Btat. De 1l'autre, les cadres du DPI sunt insérés dans une organisation
para—administrative dépendant du Ministére de 1'Industrie (liaison plus
ou moins marquée selon qu'il s'agit d'abord du IPI et ensuite du BDPI) et,
en tant que tels, sont assimilables a des fonctionnaires, bien que n'en
ayant pas toujours la qualité. Quelle que soit la rigueur de cette asgi-
milation,; nous voulons mettre en évidence surtout le fait que leur situa—
tion se définit beaucoup plus - sinon totalement — par une appartenance 3

un service amené & promouvoir, superviser et contrler une pluralité de
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projets industriels, et non par une "affectation™ particuliére dans l'une

de ces rdalisations.

En reprenant le tableau ci-avent, on consiate alors la séparation
majeure e¢ntre d'une part les cadres qui détiennent toutecs les fonctions de
gestion et m@me certaines d'exécution (et n'ent qu'ume sooalion domporaire
et limitée de dirigeants dans le proget qui nous inidresse) et d'autre part
ceux qui sont impliqués totalement dans ce projet mais n'uezercent que cer—
taines tlches d'exécution. C'est dans cste dualité qre s'inscrivent tous
les problémes afférents & lo définition des rfles do caccun et, & torme,
a4 la possibilité d'une autonomisation de 1'en*reprise par 1l'cxtension des

responsabilités et des pouvoirs de seg cadres propres.

§.2 — Répartition des Ffonctiong

Entre les 6 responsables définis dans le “teklean précédent s'établit
a la fois un commandement hiérarchique et Fenctionnel gnri enparente cette
organisaticn & un systéme de cornandement "stafi and line” (171). Comman—
dement hiérarchique parce qu'il existe une liaison directe entre le direc—
teur administratif et la direction généralc da IPT (ou avec le conseiller
technique qui en tient 1ieu). Commandement fonctiounel ;3 les spéecialistes

I, IT, III scnt amenés & exercer une autorité indirectie dans les domaines
ou fonctions d'exdcution qui les intéressent, “Sout en dépendant eux—mémes

de la néme direction générale du DPI. Quelle gue soit a aature de cette

autorité, elle s'exerce toujours vers l'usine,

(1) Fonctions principales (procduction : III, V, VI). Cette fonction

-

de production met en rapport le sorvice WIOM (I0I) ot lus deux cadres de
production de 1l'usine dont 1l'un - le ccnsejller technicque — est généralement
consulté pour toute transformation de 1'équipement et se charge Cgalement
de la formation du chef de fabriecaticn. Jur cs plan, il est déjd nécessaire
pour les cadres locaux d'en réfirer au IPI pour tout achat important de ma-—
tériel. Le correspondant de gestion (I) ou méme ia direction générale in~

terviennent alors,; dicident ou ncn l'opdération, sgwns cowgulter en retour
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obligatoirement les intéressés. Le débat s'instaure entre responsables du
DPI. Un exemple anodin montre le r8le simplement consultatif des cadres
directs de production : l'accord de principe fut donné en juin 1966 pour
1tachat d'appareils de mesure en fonderie., Toujours nécessaires, ils ne
scnt pas encore commandés en 1967 | D'autre part, la différenciation
existe aussi dans les niveaux de formation respectifs ¢ le responsable du
service EMOM est généralement dc formation ingénieur, et le conseiller
technique de l'usine praticien et self-made man. Enfin la production re—
quiert un programme de production, une gestion des stocks, points sur les-
quels la direction est intervenue en permanence dans deux voies différen—
tes d'ailleurs,; d'un cdté réclamant le maximum d'infcrmation sur la pro-
duction (journalidre, mensuelle) (cf. envois multiples de documents. 1&re
partie) et de l'autre produisant plusieurs notes théoriques sur la gestion
des stocks et leur contrdle, Il s'agit 1a d'un probléme crucial pour le

fonctionnement de 1l'usine, mais qui suit la procédure normale, i.e. ¢

- l'usine exprime ses bescins en maticres... et les transmet au

correspondant de gestion

- ce dernier, aprés avis de la direction, décide la commancde, en
l'amputant éventuellement compte tenu des pogsibilités de la trésorerie.,
Mais cette amputation n'est généralement pas communiquée & l'usine. I
n'y a donc pas de ré&évaluation en commun des besoins qui permettrait &
1'usine de corriger son planning e production mais décision unilatérale,
et dont l'urgence est moins bien ressentie par les responsables du DPI
gque par ceux de l'usine, D'oli certaines difficultés cruciales d'approvi-
sionnement (exo: mars 1966) et une suite de critiques émanant du DPI et
reprochant & l'usine un manque total d'anticipation et de prévision de ses

besoins |

On pourrait remarguer d'abord que les aléas de la commercialisation
imposent dans les premiers mois — mais encore en 1967 — une telle varia~
tion de la production qu'ils emp&chent toute prévision sérieuse, d'autant

qu'une autre contrainte joue également § ne pas dépasser un stock
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déterminé de produits finis, Mais plus fondamentalement, il aurait été lo-—
gique - quand on sait que le DPI recevait le double de tous les documents
de la comptabilité industrielle jusqu'aux mouvements journaliers d'entrdées
et sorties en magasin pour tous les gtocks | — que les cadres dits "de
gestion" du DPI, disposant de cettc informaticn compléte, prennent eux—
mémes ces décisions d'achat, de production, de mouvement de stocks, puis-
qu'ils Staient les seuls 3 pouvoir le fairc en connaissance de toutes les
variables, i.e. des moyens financiers et des possibilités de commercialisa—
tion et puisque finalement la commande, quelle gqu'clle soit, était décidée
par eux. Or au contraire, premiérement cette documentation destinée & des
fins de contrlle - et marque d'une centralisation maximum - n'a jamais &té
utilisée systématiquement, et deuxiémement, on a laissé les cadres locaux
prendre 1l'initiative des cominandes... en les obligeant néanmoins & passer
par le DPI mais sans jamais connaftre la situation de trésorerie (nous
voulons dire de fagon constante et non pos périocdique, trimestrielle par
exemple). Dans ces conditions, il ne faut plus seulement prévoir les délais
de livraison pour une marchandise importée, mais encore les délais néces—
saires & une prise de décision centrale. Le probléme est important et se
révéle quand on essale, en vain, de dégager les responsabilités de chacun.
Cela illustre la "valse-hdésitation" de 1l direction du DPI (conseiller
technigue) entre d'une part 1'assomption des fonctions de gestion par les
responsables tananariviens et d'autre part la mise & la disposition de
1l'usine des moyens d'exercer cette fonction, i.e. la possibilité de décider
elle-méme ses achats, de disposer de la tréscrerie sans autorisation préa—
lables., La nomination en juillet 1966 du conseiller technique local comme
"directeur de production” ne résolvait rien puisqu'il aurait fallu en méme
temps que le directeur administratif ait la maltrise des flux financiers.
Mais & ce sujet, le conseil d'administration décidait le statu quo, si bien
que toute décision de production restait conditionnée par l'accord ou les

moyens procurés par le BDPI.
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Cette fonction de production constitue donc un premier exemple de
centralisation (en liaison avec les limites des fonctions assumses par le
"directeur administratif") qui fonctionne mal. On assiste & un phénoméne
de saturaticn : la documentation arrive brute au DPI mais finalement scn
dépouillement exigerait trop de temps. Elle est donc sous—employde par
les cadres centraux. J1 reste qu'elle continue & &tre expédiée réguliére~
ment et nécessite plusieurs jours par mois de préparation sur place qui
pourraient &tre plutlt destinés & son traitement sur place et & une ré-

flexion formatrice sur l'informaticn qu'elle fournit.

(2) Fonctions complémentaires (II & IV). Elles mettent en relation

1!'Expansion commerciale (II) et le directeur administratif (IV) & propos
de la distribution du produit. Comme 1'indique l¢ tableau précédent, la
premiére exerce la totalité des fonctions de gestion et méme certaines

d'exécution (comme 12 publicité), ne laissant au directeur administratif
que l'enregistrement, la réalisation et la livraison des commandes, Dans

ce domaine également, la centralisation est totale s

~1) au niveau du marché : seul le service commercial est habi-
1ité & traiter avec les clients des guestions de contrats,
de remiges, en liaison avec la direction du DPI. I1 déci~
de librement de la prospection, en rend compte en princi-
pe & l'usine - mais non en fait.

—2) les prix : c'est lui qui &tablit le tarif. Tout nouvel
article proposé par l'usine doit &€tre soumis & son appro—
bation et clest ce service qui décide du prix.

=~3) la publicité : elle est décidée unilatéralement par le
DPI et financée bien slir par la trésorerie de 1!entreprise.
Le directeur administratif n'est pas informé puisqu'il ne
gére pas celle-ci. Cet exemple situe bien 1la séparation
entre les deux grounes de "responsables" : les uns qui ne
sont pas considérés - ¢t ne se considérent pas - comme les
responsables directs et définitifs décident de 1l'utilisa-—
tion des fonds et les autres qui sont pleinement impliqués
dans 1l'entreprise assistent en spectateurs & ces opéra-
tions §
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Nous avons déja souligné l'absence de communication véritable entre

usine et service commercial. On peut ajouter les faits suivants @

- 1'étrangéité entre les leoux services a &té telle parfois
que le service commercial en est arrivé — en 1966 - & prendre l'initiative
de certaines transactions alors que les produits proposés, aprés consulta—
tion des cadres de production, n'étaient pas techniguement réalisables.i
Signe d'une méconnaissance radicale des possibilités de 1l'appareil de pro=
duction, bien compréhensible quand on sait qu'd cette époque les responsables

de la commercialisation ne connaissaient pas l'usine "de visu".

- on retrouve cette incompréhension dans 1'exigence de délais
minimums de livraison, alors que le carnct de commandes n'est pas alimenté
réguliérement, ce qui aboutit - exemple fin 1965 - fin 1966 - & une impos—
gibilité pour l'usine de produire en deux mois ce qui 1'est habituellement

en 3 ou 4,

- ce service est financé par un prélévement automatique pro-—
portionnel au chiffrc d'affaires, hors du centrfle des responsables locaux,
De plus, ce préldvement n'est pas assimilable & une prime de représenta-—
tion, ce qui serait le cas s'il était plutdt relid & la promotion de nou-
veaux clients., Mais quelle a été 1'évolution Jde ce chiffre d'affaires ?

On peut dire que la période 1964~65 a été marquée par un quasi-monopole de
vente par 3 compagnies commerciales qui totalisent 71 % des ventes en 1964,
66 % en 1965 et 42 % en 1966 (19 % en 1967), soit un peu plus de 50 % de
juillet 1964 & décembre 1966. Or les accords passés avec ces compagnies

ont été beaucoup plus le fait du conseiller tebhnique principal si bien
qulon ne peut mettre & 1'actif de 1'Expansion commerciale que 17 millions
soit en moyenne 200,000 fmg/mois en 1964, 360.000 en 1965 et 1,000,000 en
1966, Progression satisfaisante si les commandes des compagnies précitées
€taient restées sinun croissantes; du moins constantes, ce qui ne fut pas

le cas. Ccla exige donc un effort de promotion conséquent {qui commence &
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porter ses fruits en fin 1967) quand on sait que l'entreprise doit attein-
dre plus de 3 millions/moisn Cet effort n'en est cependant qu'ad ses débuts
et comme la répartition géographique (172) des ventes, certaines régions

ont été & peine effleurées, mais aussi la tendance est & la baisse sur les

2 provinces (Tananarive et Tamatave) qui comptent pour 50 % du total en
1967, mais 80 % en 1966, L'effort de promotion des ventes est réel — corres~
pondant & la réorganisation du service au sein du BDPI -~ mais on est déja

& l'année + 3 de la réalisation.,

— derriére ces données quantitatives se pose un autre probléme
latent : celui des types fabrigqués. En 1965-66, la direction du DPI s'est
prononcée pour les articles dits "lourds" ou "de luxe" qui supposent un
pouvoir d'achat élevé, auquel - cas seule la région de Tananarive fournit un
marché potentiel important pour ce type de produit, Cette position se tra-
duit par une exigence accrue sur la gualité des articles et un refus de pour—
suivre la fabrication d'articles plus grossiers dont le marché semble pour-
tant exister. Les cadres locaux tendaient vers cette opinion mais ont dii
de plier aux exigences du service commercial., Nous constatons simplement
le fait et le rapprochons des réalisations africaines dans la méme branche
de production, dans des pays oll le revenu moyen n'est guére plus élevé et
oli la population est moins nombreuse, qui traitent 3 ou 4 fois plus de ma-
tidres premiéres et produisent des articles mieux adaptés & la plus grande
masse de consommateurs. Les restrictions présentes pourraient alors expli-
quer le ralentissement des ventes en 1966—67, preuve d'une saturation. Les
possibilités d'un marché de grande consommation ne seront connues gque si
la distribution du produit,ou la prospection, va jusque la. A cet égard,

il faut souligner la variété des circuits de distribution et la différence
entre 1'implontation urbaine des compagnies commerciales importantes et
de l'autre celle du commerce de détail chinois (& la campagne), sur la

C8te Ii'st par exemple.

Fn conclusion, la liaison entre les deux scus—fonctions de commerw

cialisation a été narquée dc 1964 & 1966 par une subordination totale de
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1tusine au service commercial dont 1l'intervention fonctionnelle s'est méme
manifestée dans certains domaines de la preduction (types fabriqués, cri-
tique de la qualité, des délais de livraison...) avec 1l'assentiment de la
direction générale (conseiller technique) et forte de cette autorité A€lé-
gués. Il y eut plusieurs responsables dans ce servicc de 1964 a4 1967 mais
1'intégration de ce service au sein du DPI ou u BDPI o toujours influencé
leur comportement et provoqué des protestatinons d'indépendance vis—a~vis des
usines promues et de dépendance unique vis-a-vis de la direction du DPI

(ou BDPI) (173). Dans ces conditions, ce service est loin de lier son sort
a celui d'une usine particuliére, ce¢ qui aboutira & une absence de coopé-—
ration réelle telle qu'elle deit exister entre deux organes complémentaires
d'une m8me entreprise. Ce comportement (indépendance vis-a~vis lcs usines,
mais aussi interventionnisme) a pu &tre mal pergu par les responsables de
chaque usine, et déterminera de leur cBté une volonté d'organiser eux—-mémes

leur commercialisation.,

(3) Fonctions générales (I et IV) (174)

Elles mettent en rapport directeur administratif et correspondent de
gestion (I), mals aussi le cunseiller tcchnique principal - directeur ef-
fectif de 1'entreprise -~ la centralisation étant codifiée dans le sens
d'une prise de décision par le DPI - cf. 1&re partie. Sous l'angle finan-
cier seul, rappelons que de 1964 & 1966, le DPI décide de 1l'affectation
de 70 % des fonds et contrSle lc reste par le biais d'un visa obligatcire.

Comment les uns et les autres réagissent—ils 7

-~ a) TPI : unc certaine partie du courrier est justement axée sur

le maintien de cette centralisation. Les extraits suivants cn témoignent @

- 10/11 /64 : "Néanmoins, nous vous rappelons que dans le cns
olt vous auriez & cngager des dépenses indérendantes de
votre accréditif, vous devez demander notre accord et
nous présenter les piices Jjustificatives afférentes"
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13/11/64 3 "Toujours dans le but de centraliser la trésore-
rie de l'usine & Tananarive, les questions de récscompte ne
se feront qu'd Tananarive..."

31/10/64 (service commercial) : "nous constatons qu'aucune
consigne n'a été respectée (bordereaux de commandes).

Une fois pour toutes, nous vous adrussong les consignes
impératives suivantes auxquelles nous vous ordonnons de
vous conformer systématiquement®...

.9/1/65 ¢ "nocus ne sommes pas d'accord sur votre décision
concernant les 25 % d¢ remise... Nous voudrions saveir qui
a pris cette décision et vous rappelons gue nous devons

'ellgs_ﬁgigﬁi Ces T T TTTTTTmTTT T

- 23/%735 (service commercial) : "ayant regu 1l'éta* des stocks
de fin Jjuin début aolit, on est amené & s¢ demander quand
celui de fin aolt nous parviendra. Comment, dans ces con-
ditions, voulecz—vous (ue nous puissions tenir correctement
nos Piches dc¢ stocks de Tamalu & Tananarive et permettre
aingi d'orienter votre planning de fabrication..."

14/3/66 (service commercial) : "cela fait 2 fuis que nous
avons &1té obligés de vous retourner des articles. La pro—
chaine fois ncus vous informons qgue nous prendrons des
sanctions sévéres",

Beaucoup plus que le ccntenu de ces communications, il faut noter le
ton de certaines remargues gul sous—entencent ou explicitent une subordina-
tion totale., Mais cette centralisation des décisions se manifeste aussi dans
dtautres domaines gui sont pourtant ¢éfinis comme étant du ressort du di-
recteur administratif. Ainsi pour le rceccrutement du personnel 3 non seule—
ment les "cadres" (chef de fabrication, comptables, mécanicien) sont re—
crutés par le DPI (175) mais celui~ci se prononce aussi sur 1'embauchage
des ouvriers (cf. lettre du 22/7/74), sur leur rémunsdration (16/10/64 —
24/3/65), réclame les fiches individuelles pour constituer un fichier cen-—
tral (10/3/64-22/7/64~20/8/64~26/10/64~27/2/65.0. sans succés), décide les
licenciements (30/%1/54) ou conseille au contraire 1l'augmentation des sa—
laires (27/9/55), élabore le réglement intérieur de l'usine, ... mais délégue
par contre ses pouvoirs au directeur administratif pour régler le conflit

de fin 1964 1 (3/2/65).
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D'autre part, tous les documents envoyés péricdiquement fuurnissent
une masse d'infcrmation meximum. Néanmoins,; cela ne semble pas suffire et
les crreurs de transmission nécesgsitent une bunne nart du courrier & elles
seules. En conséquence, les demandes d'information reviennent périodique—~
ment, particulidrement au moment ou cette information Coit &tre traitée
et synthétisde (conseils d'administration, bilans annuels...) et il ne
s'azit pas alors de quelques détails maig plutdt A'évelutions générales
(salaires, facturations...) dent nermalement le DPI dispese déjd. Ainsi
des fiches—clients (22/7/64), des chiffres d'affaires mensuels sur 5 mois
(10/10/54), de la liste complétc des factures depuis la création de 1l'usine
(1) (Cemandée le 27/1/65, soit 7 mois), des salaires par catégories socic—
professionnelles pour 1 an (27/7/65), de 1'état des salaires pour 1965
(13/1/66), de la récapitulation des dépenses d'accréditif sur 1 an (fin 1966)..
Le diagnostic immédiat est le suivant : 1'information <st & sens unique,
nécessite en moyenne plus de 50 % du temps du directeur administratif pour
sa préparation, quand cn ne dépasse pas 100 % (176) et ne redescend pas
sous forme synthétique ¢ l'usine ne regoit que des décisions a exécuter.

Or un processus de formation exigerait certes le contrdle dans une premiére
phase, mais en méme temps une pedagogie de la prise des ddécisions, inexis~—
tante de 1964 & 1968 en ce qui concerne les cadres locaux et plus particu—
liérement le directeur administratif, et qui se réalise uniquement au pro-—

fit des cadres malgaches centraux ( §3 ).

- b) c&té usine : les guelques réactions du DPI cxposées au-dessus
sanctionnent en fait certains "abus" de pouvoir (au regard des textes qui
répartissent les tAches) qui dénotent dés le départ unc volonts des cadres
locaux d'extension des pouvoirs, étouffée ensuite sous les rappels & 1'or—
dre, les demandes d'information et le »oids de 1a paperasscrie & fournir
périodiquement. La délimitation précise des pouvoirg, 1l'imporiance de la
" jurisprudence" . (courrier) qui poursuit dans le méme sens, 1'absence de
toute incitation finenciere expliquent finalement 1'intériorisation du
ro6le imposé de "guichet". On peut y joindre le souci d'une sdécurité per—

sonnelle dans le poste qui provoque le retrait derriére les décisions =
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écrites ou orales ~ ou la "coutume" qui fixent cc rdle; et cusesi 1l mécon—
naissance des tiches véritables de gestion, dus mécanismes de la prise de
décisions et de l'information nécessaire pour celles-1la, Enfin, il faut
noter une autre conségquence du commandement fonctionnel : c'est 1'ignorance,
non pas du lien de gestionnaire a exécutants (entre DPI et usine), mais de
la structure hiérarchique véritable qui accompagne ce commandement fonctionnel.
Airsi,1'un des premiers contacts avec les cadres de l'usine a mentré cc souci
de dépendre non pas d'une ccllectivité de Pspécialigtes! ou de conseillers
techniques, d'un sigle; le "DPI" ou le "BDPI",mais de supérieurs perscnna—
lisés.

Ces constatations se compliteront par la suite, mals le trait o can$
résume assez bien la situation des cadres locaux en ﬁ965 ¢ quand on salt
gqu'ils sont "invités" & 1'inauguration de l'usine, o¢n mesure leur non-par—

ticipation aux décisions,telle que 1'établissent les tuxtes ou la pratique.

§e¢3 - L'action de formation

Qui forme,; qui est formé, ¢t selun guelles modalités ? Neus distin-

wart les coadres locaux.

&

guerons d'une part les cadres centraux et d'autre

(1) Les cadres malgaches centraux. Ce sont lcs responsables des

groupes de fonctions I, II, III définies précédemment. Ils constituent cette

"pépiniére de gestionnaires® destinésg & servir dans les futures unités

— formation acquise ou regue 3 C'un niveau moyen (bachelicrs, (ipls-
més du Centre d'Administration des Entreprises pour certoins), ils en sont
4 leur premiére expérience industrielle. Leur formation est sous la respon-
sabilité du conseiller technique principal et complétée éventuellement por
des stages auprds d'orgenismes de formation locaux. Cette formation ust
donc le fait d'assistants techniques eurcvpéens (cf. section 2), s'effectue
dans la pratique, i.e. dans le fonctionnement Jes services auxquels ils
sont affectés, selon un processus de contrlle et de réévaluation orgenisé

dans les séances de travail périodiques (hebdomadaires ou méme journalidres)

000
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auxquelles tous participent ; elle est de plus un apprentissage de tech-

niques mocernes et spécialisées, de gestion et de marketing par exemple.

- conséquences de ces modalités de formation : dans la mesure ol
ces responsablcs sont encore en formation, leur spécialisation n'est donc
pas acquise deés le départ, il faut donc corriger ce que nous avons dit du
commandement fonctionnel : leur intervention sera souvent déterminée par
une décision ou une constatation du conseiller technique. Ils deviennent
alors de simples porte—parcle ou des rédacteurs de positions prises par
ce dernicr, ce qui équivaut & la disparition de toute autorité fonctionnel-
le au profit d'un pouvoir hiérarchique direct dont ils ne sont que 1'ex~
pression. L'interventionnisme ou le dirigisme du service commercial en
1965-66 en est un cxemple. Ouvrons une parenthidse : il g'est avéré que les
contacts entre compagnics commerciales et responsables malgaches de la
commercialisation gont difficiles et ndécessitent finalement 1'intervention
du conseiller technique européen, lcquel prend alors en charge la responsa-—
hilité de ce service et se préoccupera toujours des problémes de vente. En
conséquence, les manifestations d'autorité, les menaces de sanction (cf. §.2
ci~Cessus) sont l'émanation transposée de ses exigences, transposée en ce
sens qu'elles sont exprimées sur un ton souvent plus autoritaire qui 1'cbli-~
ge méme - lors de la signature du courrier - & en corriger la rudesse. Au
deld de la répartition des fonctions, les cadres malgaches se trouvent donc
dens une communauté de dépendance, mais hiérarchisde; vis—~a-vis du conseiller
technique principal. Mais si celui~ci disparait de l'analyse, la dépendance
objective des postes est remise en cause dans la mesure ol tous les cadres
se considérent réciproquement en formation. Une différcnciation de pouvoir
basde sur les compétences techniques ou une spécialisation des tiches est
battue en bréche puisque ces qualités ne sont pas encore acquises par les

uns et les autres.

— les techniques a;prises : elles ont leur réputation de modernité,
d'efficacité, mais sont des outils de gestion d'un maniement difficile et

posent un probléme esgentiel : celui de l'adéquation conjointe des moyens

LN
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de production (177) (dans lequels on peut les inclure), des cofits d'utili-
sation, de la valeur du produit final et des aptitudes de ceuwx qui les uti-
lisent & les maiftriser. Elles constituent les termes privilégiés du langage
commun aux cadres malgaches ¢t aux assistants techniques, imposés par ces
derniers,; que l'on se place sur le plan de l'usine - ol le conseiller tech-
nique voit son autorité reconnue parce qu'il est celui cui "connait les
machines" - ou sur le plan du DPI -~ ol seuls les conseillers techniques
connaissent leur sujet quand ils traitent de contrdle budgétaire, de compta-
bilité analytique... La technique reste 1l'apanage de 1'européen, destiné
justement & la communiquer. L& cncore, le clivage apparait entre ceux qui
les apprennent et ceux qui les exécutent. Ainsi du contrdle budgétaire par
exemple 3 le directeur administratif en remplit mensuellement les fiches

et les communique au correspondant de gesticn (contrSle ('engoyement et
contrdle d'exécution) qui les analyse et en ccnnaft la finalité. Cette dif-
férence renforce encore la hiérarchic dans laguelle ils sont situés l'un

et 1'autre (I et IV).

(2) Les cadres locaux. La formation s'est effectuée ici dans un sens

bien précis (pour le directeur administratif) : former les meilleurs exé-
cutants possibles (178), tout au moins jusqu'd fin 1966. En effet, dés ce
moment, une transformation fondamentale s'opérait, visant a faire de ce di-
recteur un gestionnaire. Nous verrons plus loin quelles sont les limites

et les possibilités de cette évolution, dfle finalement & un changement
d'assistants techniques centraux du BIPI. Ceci nous introduit & une dimen-
sion essentielle cdans l'analyse de lo formation mais aussi dans celle du
fonctionnement des usines :la nature et 1'importance de ll'assistance tech—

nique,

Bection II -~ Assistgnce technigque et malgachisation

L!'importance; la nature et le rdle¢ de cette assistance technique cong-—
tituent 1'un des traits marquants du fonctionnement et de le gestion des

usines., Nous l'analyserons de 1964 & juillet 1966,

L
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§e1 — Spécificitd de 1'expnérience

(1) les participants : leur dénominateur commun & 1l'origine est

1tappartenance & une méme société d'assistance technique disposant de son
infrastructure administrative propre (action en milieu agricole et indus—
triel). On peut classer ces agents en trois catégories selen la formation
acquise, l'expérience proefessionnelle ou encere leur ancienneté dans ces
fonctions d'assistants :

—~ les "spécialistes extérieurs", affectés & la producticon de chague
usine,sont généralement des gens de la profession, d'anciens directenrs de

production ou chefs d'entreprise méme, destinés & aspurer & moyen terme le
lancement des fabrications (4 pour 3 usines en 1966)

~ au niveau supérieur : les cadres de direction, ou les "spécialis-
tes en organisation"... de formation ingénieur, qui ccntinuent & Madagnscar
des fonctions déjd assumdes ailleurs (C8te d'Ivoire, Antilles,s..)

~ enfin il faut y joindre les coopérants techniques militaires (1 en
1966) .

(2) statut ¢ 1'organigramme (DFI ou usines) les placc sous en adjoints
ou conseillers auprés de directeurs ou chefs de service malgaches, mais sans
jamais  faire figurer de liens hiérarchiques cntre eux et 1la basc de 1l'orga—
nigramme. Toutefois, pour les cadres centraux (2), il n'y a pas do respon-—
sable malgache & conseiller (direction DPI, service HIOM), ce qui améne
les conseillers & jouer ces rbles, avec lus conséquences que cela impliqgue,
D'une situation qui, au départ, est non-responsabilité et exercice d'un
conseil, on passe en fait & 1'exercice du pouvoir tout en restant irres-—
ponsable. L'individu corrige 1l'irresponsabilité établie dans les contrats
par 1'intériorisation du r8le et se¢ sent scolidaire de la réussite du pro—
jete Pour résumer, cectie assistance se place aux niveaux dc gestion I et
III (la fonction commerciale, exercée jusqu'en novembre 1966 par un res-—
ponsable malgache, est assurée ensuitc par un conseiller technique) et
pour les fonctions d'exécution dans la zone VI, ce qui éguivaut & une

omiprésence dans les fonctions principales du dispositif s



197

~ direction générale (I) et contrfle de 1'exécution (IV)
~ mise en place de 1l'appareil de production (III)

— production et ordonnancement (VI)

Dispositif qui agsure, dans 1l'esprit des organisateurs, la plus gran-

de efficacité et élimine le maximum de risques.

(3) Conséquences au niveau de Tamalu (juillet 1964—fin 1965)

~ le conseiller technique local assume les tiches principales d'un
directeur de production, d'un chef de fabrication et méme de contremaitres -
non recrutés. Le plan d'emploi ci-aprés nrévoit en effet en 1965 ces créa—
tions d'emplois mais se réalise comme suit ¢ seul le chef de fabrication est
recruté en début 1966, le conseiller technique étant nommé en juillet di-
recteur de producticn et ayant sous sa dépendance directe le premier. Cer-
tes le plan de formation &tait-il trop ambitieux en prévoyant cing cadres
de production (jusqu'aux contremaitres) pour un effectif de 20 & 25 ou~
vriers, Mais il n'a pas ¢té réalisé, ce gui améne le chef de fabrication

4 assurer une super-maitrise de 1l'cnsemble.

— les fonctions générales de direction sont assumées & Tananarive
par le conseiller technique principal qui exerce donc un pouvoir de fait

sur 1l'ensemble, cadres malgaches et conseillers techniques (178-bis).

On aboutit ainsi, aprés 2 ans d'activité,; & une prise des décisions
par les conseillers techniques, bien que certains d'entre eux ne soient
pas d'accord avec cette pratique mais y soient contraints par les nécessi-
tés de la production qu'il faut bien assurer (ex.: conseiller loca,l)° I1
¥y a donc un dépassement du r8le pur et simple de comseiller (cf. conseiller
principal) et c'est & la lumidre de cette évolution qu'il faut envisager
la centralisation analysée ci-dessus. Outre les tendances caractérielles -
agressivité, dynamisme - qui expliquent cette évolution des comportements,
cette répartition de¢ fait des tdches de gestion et d'exécution entre vazahas

et malgaches ne fait que reprendre & son compte la distinction que 1'on

oo 0
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retrouve dans un autre contexte : celui de la majurité des entreprises

-

industrielles et commerciales a Madagascar.

§.2 = L'exercice du pouvoir. Causes cdu dépassement

(1) gendse de cette Gvolution : l'organisation du DPI, la promotion

des "petites industries" sont définies au départ comme une expérience par-
ticulidre d'industrialisation (cf. Collogque d'Antsirabe sur 1'industriali-
sation). Expérience dont la préparation, 1l'initiative et la réalisation sont
le fait du conseiller technique principal que l'on retrouve ensuite comme
directeur "de facto" de l'ensemble. Une premiére constatation : il est le
promoteur de cette organisation, des projets qui seront réalisés, et donc
le principal intéressé & la réussite de cette expérience dans laguelle les
autres conseillers ne seront impligués yu'ensuite. D'autres organismes in-
terviendront certes pour permettre qu'elle soit menée a bien, mais il reste
"le promoteur" (179) (organisatiocn, présentation des projets...). A partir
de 14, il suffit d'un pas pour que l'assimilation de l'expérience & 1l'homme
devienne cinsciente pour son responsable et fait d'évidence pour 1'extdrieur
(cadres du DPI, des usines; interlocuteurs administratifs, fcurnisseurs,

clients.., o) °

Un deuxiéme fait renforce cette tendance : c'est l'absence de liaison
entre un salaire - élevé certes — mais fixe, et certains critéres, quels
gu'ils soient, de la réussite d'un preojet cu de l'ensemble de l'opération.
Souhaitée ou non, cette liaison pourrait expliquer un intéressement général
& la promotion, débouchant sur un exceés ¢ pouvoir, de¢ contrfle,.. Or, il
n'en est rien. Néanmoing, nous ne sommcs pas cn présence de "missionnaires”
de l'industrialisation; et la passion de la promotion, l'acharnement des
démarches, la foi dans le projet ne trouvent »nas leur ccntrepartie ou leur
motivation dans 1l'actualisation d'une idéologie réconfortante (179-bis),
mais dans la recherche corrélative d'un prestige personnel issu de celuil

de 1l'expérience en oours, cui doit donc réussir,
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(2) la défense du projet ¢ la recherche de ce prestige est la mé-

me.que celle de la réussite et de l'agrément d'un projet industriel. Dans
1l'un et 1'autre cag, il s'agit finalement d'uvrchestrer une opération de
publicité. Les qualités de "relationniste" Jdu conseiller technique peu=

vent alors se donner libre cours @

- dans la présentation du dossier d'investissement ¢ celle-ci
implique une procédure minutieuse auprés des financiers (SHI, CCCE), des au~

torités administratives qui agréent le projet (commission des investissements)

de 1l'entreprise intéressée & 1l'apport de son assistance technique (prét de

spécialistes) ... ¢n bref une stratégie propre & chague interlocuteur gréce

a2 laquelle il faut "emporter la décision", ¢t qui sous—entend un rapport de
force dont les apparences sont multiples : on invoque tantdt les arguments

techniques, tantdt les conditions financiéres, tantdt l'cbjectif politigue

("création d'entreprises industrielles & caractére socialiste").

— dans la politique commerciale de l'entreprise ¢ le conseiller
technique principal supplante les responsables du service commercial, c'est
grice & lui que la commercialisation "ddécclle" en 1964-65, soutenue par plu-
sieurs contrats importants. Dans ce domaine, il fauvt luttor aussi contre la
concurrence des importations, contre les hésitatiins ou les critiques du
consommateur (faits de "domophobie") (180), et essayer ('obtenir des mesures
protectionnistes

- enfin dans une publicité générale, par voie de presse, d'in-
terventions écrites ou orales; par la participation aux f&tes annuellesg
nationales, dans les conseils d'administraticn cu dans les divers contacts
avec les responsables politiques ou le secteur privé (180—bis)o

Ceci étant, la nécessité s'impose d'une réussite, donc d'unc effica-
cité accrue, ce qui se traduira par lz centralisation des pouvoirs et 1l'ac-—

cent mis surtout sur les résultats techniques et financiers de 1l'entreprise.

(3) bilan de cette action

- a) répartition des pouvoirs : la prisc des décisions & Tana-

narive, le rcfus de déléguer l'autorité provoqueront des recactions diverses

qui s'expliquent en fonction des formations des cadres malgaches subordonnés.

Cet exercice du pouvoir scra contesté »par le resvonsable du service MIOM
en 1966 (conseiller techn.), et par deux cadres malgaches du service achat.

Le premier estime qu'il doit subsister un équilibre entre la situation
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d'irresponsabilité de 1'assistant technique et scn r6le de conseiller (hors

de la structure hiérarchique), les 2 autres revendiquent une part de respon-
sabilité qui corresponde & leur niveau de formation atteint. Remarquons qu'
ils furent tous trois "dd&missionn¢s', licenciés et remplacés. Les autres
cadres malgaches, sans expérience veritable, peuvent se répartir en deux
groupes : coux qui, d&s 1966, se trouvent affrontés — dans leur usine -

aux problémes pratiques, expriment sourdement leur opposition & cette centra~
lisatica (dunt les causes sont objectives : efficacité, rendenent, application
de certaines techniques de gestion) en la transférant sur un plan politique
global. Les autres, qui restent insérés dans 1l'crgonisme de tutelle, restent

les instruments du pouvoir exercé par celui-ci.

Alors que d'un c8té, l'exercice du pouveir n'est que 1l'expression
d'une volonté de succés & tout prix, de l'autre il est pergu comme un rap-
port de domination - de colonisation méme — entre vazahas et malgaches, La
contestation se traduira de fagon voilée dans le retard apporté & 1'exécu—
tion des consignes, dans le parasitage d¢ 1'information et enfin Jdans le
désintéressement vis-a-vis d'une fonction de directeur d'usine cui n'est
assortie c'aucun stimulant. Enfin, dans le cas de Tamalu, l'absence totale
de formation théorique (direction, gestion), l'absorption dans les tdches
d'exécution font du directeur administratif un exécutant pur <t simple,
autodidacte & ses heures (181), qui ne peut que sc noyer dans ces activi-

tés et se retrancher dans le cadre assigné & son rSle, soumis aveuglement

au chiffre (& communigquer) ou méme 2 le décimale.

- b) la présence dans les principaux postes stratégiques du
DPI, ou des usines,d'zssistants techniques appartenant &4 une structure admi-
nistrative particulidére (société d'assistance technique) esty de plusy la con-
dition objective essentielle qui détermine leurs comportements. Entre eux,
le cadre de dialogue est donc extérieur au DPT et cux usines, ce qui a (deux

consequences principales 3
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- le rappurt entre assistants techniques et extérieur (pouvoirs
publics par exemple) s'inscrit dons un rajport plus général entre administra—
tion et societé d'assistance tcchnique

- entre agsistants technigues cux—mémes, la réalité des comporte-—
ments est déterminéc par cette appartenance commune. Du fait, des problémes
d'crganisation, de gustion; se régleront entre assistants, et d'autant moins
avec les cadres malgaches que ceux—ci ont peu ocu aucun pouvoir de décision.
Le cas fut flogrant — & Tamatave du moins -~ d'un dialogue exclusif entre
assistants techniques locaux et supérieurs hiérarchiques de la "société-
mére'", venus de métropole,

- c) au niveau du foncticnnement, l'afflux d'information ascen~
dante pruvoque les pertes déjé constatées mais surtout un phénoméne de satu-
ration bien connu. Un exemple 1'illustrerz : 1'établissement des prix de
revient. Etant donné la centralisation de la comptabilité, le conseiiler
technique local dut raisonner au départ sur certains cofifs & partir de son
expérience pagssée ( % des salaires, emballages, matidres...) réclamant en—
suite les données comptables réelles qui permettent de tester ces apprecia-
tions théoriques initiales. Or ce n'cst qu'en jonvier 67, aprds 30 mois
d'activité; que certaines informations lui parviennent. L'intérét des
cadres centraux me s'est porté surtout que vers les résultots financiers,

1o trésorerie et le bilane. I1 n'est pus évident non plus que la directien
aurait pu apporter en fin 1966 ~ avec 1'augmentation des cofits ~ une réponse
immédiate & la question suivante : quel est le niveau de production - et de

vente = qui assure la rentabilité de cette activité.

- 4) enfin, nous pouveng constater la Cifficulté continue
d'établisgement ('une collabocration aux deux niveaux : DPI~usine, et cacres
locaux—-ouvriers., Le second scrn analysé plus loine Quant au premier; la con-
tradiction n'a pu ®tre surmontdée entre d'une part la difficulté & trouver
et former un perscnnel malgache pour les postes—clés et d'autre part 1l'ab-
gsence de toute incitation financiére véritable pour ces responsables éven—
tuels. Il n'y a rien d'étonnant alers & ce ue cey "responsables" se réfugient
dans un fonotionnarisme facilc, d'autant plus qu'ils appartiennent déja

& un organisme plus ou moins public.
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(4) Impact de la formation et rapports sociaux

Le bilan de la formation n'est pas complétement négatif. Une dis—

tinction s'impose toutefois entre les aswpecta production et gestion

- a) les fonctions lices nu processus de production (III et VI).
Leur technicité impose a4 tous un langage commun objectif et contraipmant.
On ne peut mettre en cause a priori l'utilisation de techniques de preduc—
tion énrouvées aprés plusicurs décennies de Trugrés industriel. Certes,cn pourrait
débattre de la nature plus ou mouins capitalistique des investissenents ou
de la contrainte éventuelle qu'un typc de machines impose aux travailleurs.
Mais au niveau plus prosaique d¢ la réalisation, 1l'implantation des machines,
la mise au point des méthodes de travail... supposent gue ces problimes ont
trouvé une réponse, et se réalisent alors sans difficultés majeures. Dans
ce domaine, l'assistance technique - au sens strict - est pleinement ncceytés,
la formation en est facilitée, 1l'autorité est d'autant mieux reccnnue qu'elle
s'exerce par le biais de la technique et trouve son fondement dans une quali-

fication certaine du conseiller.

~ b) les autres fonctions (dircction, contr8le, prévision..)
sont finalement plus complexes. A 1'opposé des précédentes, ol le choix
porte sur des techniques de production simples; adaptées aux qualifications
des ocuvriers et aux capacités des cadres moyens de production, dans le do=—
maine de la gestion, olt les "techniques" abondent également, on constate
une tendance & l'utilisation des métholdes de contr8le ou de