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LE PATRONAT HORLCGER SUISSE
FACE AUX NOUVELLES TECHNQLOGIES
(XTXe-~-XXe siacles)

Introduction,

Afin de faciliter les comparaisons, nous avons suivi assez fidelement les
suggestions, sous forme de questions, du professeur Maurice Lévy-Leboyer. Nous
les reprendrons une 2 une comme t8te de chapitre des différentes parties de nos

propes.

Il est aisé de comprendre gue les profondes disparités cantonales, régio-
nales, ethniques et sectorielles d'un tel sujet sont autant d'obstacles A une vue d'en-
semble du patronat helvétique, C'est la raison pour laquelle nous avons prudem-
ment décidé de nous en tenir principalement 2 un secteur bien délimité comme
l'indique notre titre, En répondant aux dernigres questions concernant l'accis a
la direction des entreprises, 1a place des anciennes familles et surtout 1'image pa-
tronale, nous tentercems tout de méme d'élargir un peu notre point de vue en pre-

nant des exemples dans d'autres secteurs que 1'industrie horlogére suisse,

Cuestion N2 1
Dans quelle mesure les nouvelles technologies ont-elles modifié ou ren-

forcé le patronat en place ?

Pour tenter de répondre 2 cette question, nous avons tout d'abord brossé
un tableau sommaire des mutations techniques assez importantes pour avoir rompu
le cercle des bonnes vieilles habitudes, puis nous avons mis sur fiches une série d'en-

trepreneurs en relevant leur profil de carigre, leur origine sociale ainsi que de
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nombreuses autres caractéristiques. Parmi les sources utilisées, relevons les notices
nécrologiques de la presse patronale, la médiocre collection des "Annales biogra-
phiques des entreprises modeles suisses", celle déja meilleure des "Pionniers suisses
de l'économie et de la technique", et encore les innombrables brochures publices
par les entreprises a 1'occasion d'un jubilé. Pour nous familiariser avec I'image pa-
tronale, nous avons procédé a une série d'interviews qui devralent nous inciter a re-
prendre minntieusement ce genre de discours révélateurs d'une mentalité trop sou-

vent fixée par des stéréotypes.

Nous sommes consclents qu'un sujet de ce genre peut aveir plusieurs ap-
proches possibles comme le montre bien la série de conférences organisées sur un

theme semblable par la Catholic University of America et la Johns Hopkins Uriver-

sity au printemps 1973 {1}, Les approches guantitatives de Charles Kindelberger et
de Maurice Lévy-Leboyer (2) sont d'ailleurs complémentaires de celle, plus quali-
tative, de l'étude de cas de David Landes. Nos propos tiendront plus d'une réfie-

xion qualitative pour une raison bien simple, c'est qu'actuellement rous ne dispo-
sons pas des données nécessaires permettant une approche quantitative de la forma-

tion du patronat helvétique, 2 l'exception des travaux du professeur Erich Gruner (3).

(1) Enterprise and Entrepreneurs in Nineteenth - and Twentieth-Century France.
edited by Edward . Carter II, Robert Forster and Joseph N. Moody. Baltimore and
London, The Johns Hepiins University Press, 1976, XX 1 207 p.

{2) Charles P, Kindelberger, Technical Education and the French Entrepreneur, in
Enterprise and Entrepreneurs . . . 6]3. cit., p. 3-39 et Maurice Lévy-Leboyer, In-

novation and Business Strategies in Nineteenth~and Twentieth Century France, p.
87-135 paru en frangais denx ans plus tét sous le titre : Le patronat francais a-t-il -
été malthusien 7, in Le Mouvement social 88, juillet-septembre 1974, p. 3-49.
(3} Erich Gruner, Quelques réflexions sur 1'£lite politique dans la Confédération
helvétique depuis 1848, in Revpe d'histoire économique et sociale 2, 1966, p.
145-168 et aussi la mine de renseignements résultant des minutieux travaux du
mé&me auteur : L'Assemblée fédérale suisse 1848-1968, Berne, Francke, 1966-
1970, 5 vel. (Helvetica Politica, series A, I-3),
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Rappelons enfin que la majorité des questions posées comportent de nom-
breuses notions qualitatives, particulitrement celles touchant le comportement des
patrons. A notre humble avis, l'approche statistique la plus sophistiquée risquera
toujours de laisser passer quelque chose d'essentiel dés qu"il s'agit du pouvoir hu-

main de décision,

Des deux éléments liés dans la premi2re question, nous allons d'aberd
proposer quelques définjtions du patronat horloger en soulignant la symbiose de

I'homme et de son entreprise avant d'aborder 1'évolution des techniques.

Le patron horloger n'est pas une notion abstraite, il est lié¢ a son entre-
prise, il fait partie d'une famille laquelle g'int2gre dans un milieu, Ces éléments
permettent d'ébaucher le cadre suivant : "L'entreprise est une collectivité créée
(par un patron) dans un but défini avec des objectifs précis et située dans un :‘nilieu
déterminé 2 un moment donné, Ses fondateurs l'ont fagonnée & leur image, selon
leurs capacités, leurs aptitudes et pour répandre a leurs ambitions. Ainsi, des l'o-

rigine se crée un certain style de 'entreprise qui dépend de plusieurs facteurs'.

Ce style de l'entreprise ou du chef d'entreprise a considérablement varié
dans le temps. L'horlogerie suisse se caractérise par ses petites cellules de produc-
tion ; chronologiquement, le "patronat" aurait connu 1'évolution suivante :

-~ L'Artisan, maftre aprés Dieu dans son atelier créait, a l'origine, la montre
de toutes pieces. Son indépendance dure peu, des le XVIIle sizcle, il tra-
vaille pour un établisseur cu un négociant.

- L'Etablissenr achéete les ébauches et les fournitures nécessaires & la fabrica-
tion de Ia montre compl2te qu'il assemble ou fait assembler dans son comp-
tolr. Il ne fait que terminer la montre avant de la livrer au marchand. Il
suffit de lire le journal de Jules-3amuel Jeguier pour se rendre compte que
1'établisseur se considérait comme un patron qui distribue le travail a lMexté-
rieur (4)

{4) Frangois Jequier, Une entreprise horlogire du Val.de~Travers : Flewier Watch
Co SA. De l'atelier familial du XIXe aux concentrations du XXe sizcle. Neuchd-
tel, La Baconnigre, 1972, 406 p.
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- Le Népociant tient les marchés, il fait travailler un village ou une région
en occupant de nombreux artisans spécialisés dans la fabrication d'une des
parties comstitutives de la montre sous le contrdle d'un ou de plusieurs éta-
blisseurs. Il s'approprie la plus grosse marge de profit de tout ce mode de
production qu'il domine,

~ Le Manufacturier apparaft dans le dernier tiers du XIXe qui voit naitre les

premigéres fabriques. Ce nouveau type de patrons va concentrer peu a peu la
main d'ceuvre rurale dans ces usines qui vont modifier le paysage des vallées
du Jura.

-_Le Directeur et 1'Administrateur des premizres concentrations horlogeres du
XXe sizcle, quil tentent de regrouper sous la méme raison sociale diverses

entreprises familiales dont les chefs acceptent finalement de renoncer 3 leur
majorité du capital actions, forment le demier type et le plus récent de cet-
te classe de patromns,

Ce schéma ne devrait pas masquer toutes les nuances qui existent entre
les patrons propriétaires, ceux qui ne le sont pas ou plus, les fondateurs et leurs
descendants, les inventeurs et les commergants ou encore les techniciens et les ges-
tionnajres. Fnfin, une lapalissade : le type du patron varie en fonction de la natu—

re et surtout de la taille de 1'entreprise qu'il dirige ou qu'il posszde.

En abordant maintenant I'évolution des techniques horlogéres, nous al-
lons retrouver en quelque sorte les différentes catégories de patrons qui semblent
correspondre 4 chaque phase de développement de la technique, puis de la tech-
nologie. Le peu d'empressement 2 innover dpparait comme 1ne constante dans
U'histoire des techniques de I'industrie horlogere suisse ; en effet, seules des néces-
sité€s impérieuses et des menaces graves réussirent 2 avoir raison de cette profonde
résistance au changement (5),

- L'Horlogerie primitive des XVie et XVIle sizcles n'entre pas dans notre sujet,
si ce n'est qu'elle concerne "I'Artisan en horlogerie" capable de faire seul

(5) Cette prise de position personnelle contraste fortement avec le discours admi-
ratif des principaux historiens de Mhorlogerie suisse, Cf, par exemple Eugine
Jaquet, Alfred Chapuis et G. Albert Berner, Histoire ét technique de la montre
suisse de ses origines 2 nos jours, Bile, Urs Graf, 1545, 270 p,
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et exclusivernent i la main une montre complete (6).

- L'Ftablissage sous ses premisres formes, ou "établissage primitif" est le fruit
de l'apparition de Ja division du travail suivie assez rapidement d'une spécia-
lisatfon dans la fabrication des différentes parties constitutives d'une montre :
ébauches, pignons, balanciers, boftes, etc. (7).

A la fin du XVIIle et surtout au XIXe sizcle se marque ce changement
important dn mode de production qui élimine la liberté dtaction de 1'artisan horlo-
ger. Peut-on réellement parler de patron dans cette structure qui va de 1'artisan,
payé 2 la pitce, au négociant {marchand-horloger) en passant par }Yintermédiaire

qu'est 1'établissenr,

L'Atelier modeme dérive du perfectionnement du systeme dit de 1'é-

tablissage. Il marque principalement la séparation du ménage et de 1'atelier,
L'apparition des premigres ﬁmchines va accélérer ce processus en réduisant péu a
peu les ateliers familiaux 2 domicile. Le statut du chef d'ateljer va changer, il
va prendre de plus en plus d'importance dans la fabrication,amenant par 13, indi-
rectement, 1'établisseur 2 se préoccuper de plus en plus de la distribution des mon-
tres qu'il termine dans son comptoir, Tout en restant fabricant, au dernier stade
du processus de fabricatién, I'établisseur devient aussi commergant, cette muta-
tation correspond 2 la disparition progressive des négociants traditionnels, Ce

sont donc ces établisseurs, encore présents et nombreux aujourd'hui, qui forment

(6) Antony Babel, Histoire corporative de 1'herlogerie, de l'orfdvrerie et des in-
dustries annexes - Les métiers dans 1'ancienne Gengve, Genave, A, Kindig, 1916,
VI + 606 p. Aymon de Mestral, Daniel Jean Richard 1'inspirateur de 1'horlogerie
des Montagnes 1672-1741. Neuchitel, La Baconnizre 1956, 64 p. (Pionniers suis-
ses de 1'économie et de la technique 2), :
(7) Louis Loze, Un abrégé d'histoire horlogere, in La Suisse horlogére 27, 3 juil-
let 1969, p. 935-540 et Adolph Pfleghart, Die schweizerische Uhrenindustrie, ihre
eschichtliche Entwicklung und Organisation, Leipzig, Dunker & Humblot, 1508,
XII + 203 p. (Drittes Buch : Das System der Etablissage).
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la masse imposante du patronat horloger, jusqu'a 1'apparition d'un nouveau type,

nettement mincritaire : le patron manufacturier,

La Manufacture désigne habituellement la fabrique qui produit sous le
méme toit toutes les parties constitutives d'une montre, les assemble pour en faire
une montre qu'elle vend sous sa propre marque. En procédant de la sorte, Omega
et Le Counltre, par exemple, se rendirent indépendants du systéme dit de 1'établis-
sage qui distribue le travail dans une multitude d'ateliers spécialisés, Une formu-
le résume bien la question : toutes les fabriques horlogzres ne sont pas nécessaire-
ment des manufactures, .mais toutes les manufactures deviennent logiquement de
grandes fabriques., Comme nous le verrons, la construction des premigres fabriques
et le développement des grandes manufactures datent des années 1880 environ, Ce
revirement complet du mode de production s'opéra d'abord dans les fabriques d'é-
bauches (8),4 soit dans le secteur des mouvements bruts avec l'introduction de 1'in-
terchangeabilité, pourtant appliquée déjia quarante ans auparavant chez Vacheron
& Constanti.ﬁ a4 Genéve (9), Ces premi2res usines et les installations mécaniques
qu'elles abritent augmentent considérablement les codits fixes et aggravent les ris-
ques de surproduction en cas de crise, Ces facteurs et bien d'autres comme 1'ap-
pel au crédit par exemple, expliquent la nécessité d'aménager le statut juridique
des entreprises pour permettre une dissociation entre le patrimoine familial et ce-

lui de 1a firme, La société anonyme répond i ces exigences si l'on en juge par

(8) Philippe de Coulon, Les Ebauches - Deux sizcles d'histoire horlogére, Neu-
chitel, La Baconnizre, 1951, 206 p. retrace sommairement 1'histoire de toutes
les fabriques d'ébauches qui formérent le holding Ebauches $A .,

{9) William Rappard, La révolution industrielle et les origines de la protection 14-
gale du travail en Suisse, Beme Stimpfli, p.914. Les Maitres des heures, publié
par Vacheron et Constantin 2 1'occasion de leur bicentenaire. §, 1,, 1955, 23 p,
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son rapide développement des la fin du XIXe sizcle, Sa structure, qui n'a prati-
quement pas changé jusqu'a nos jours, avec l'assemblée générale des actionnaires,
le conseil d'administration, les comités de direction qui coiffent toute une hiérar-
chie de cadres techniques, commerciaux, financiers et administratifs, forme le
milieu, l'environnement direct ol agit le patronat, C'est dans ce cadre en cons-
tante mutation (c'est le moins qu'on puisse dire) que nous allens tenter de cemer

le PATRONAT avec sa hiérarchie interne de Patrons : fondateur.- propriétaire - di-
recteur - ou les trois ensemble ? Pyramide simplifiée que nous retrouverons d'ail-

leurs lors de nos interviews dans les propos des intéressés.

Apres ces remarques préliminaires, il s'agit maintenant d'examiner

quelles furent les attitudes patronzles face aux innovations techniques,

Il est banal de rappeler que tout nouveau procédé de fabrication n'est
jamais appliqué immédiatement et d'un commun accord par les industriels. Au
contraire, l'innovation forme presque immanguablement deux clans bien distincts :

- Les Uns, partisans de la nouveauté, acceptent de changer leur systéme de
production et se montrent préts & prendre des risques et i investir.

-Les Autres, beaucoup plus nombreux, refusent de voir le moindre progrés
dans l'innovation considérée comme "douteuse", sinon 'dangereuse, et ils s'en
tiennent fermement au statu quo en répétant que leurs peres faisaient encore”

mieux ,

Ces deux "clans”" se maintiendront longtemps, et l'introduction des mna-
chines, ainsi que la construction des fabriques ne supprimeront pas les tenants de
Vancien systé¢me, de telle manigre que 'horlogerie suisse se caractérise encore par
ses deux modes de production complémentaires : 1'établissage ou fabrication en
parties brisées pour la plupart dans &es ateliers & domicile et la manufacture on

divers genres de fabriques (10),

(10} Henri Borle, Les transformations industrielles dans 1'horlogerie suisse, in
Revue suisse pour l'enseignement commercial 9, septembre 1910, p. 268,
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Quelques points de repere devraient faciliter 1'étude historique de cet-

te méfiance séculaire des patrons devant le progrés technique. -

a) Jean-Jacques JEANNERET~GRIS (seconde moitié du XVIile sizcle)

Quand les premiéres "mécaniques” mises au point par le Locleis 1.7,
Jeanneret-Gris commencérent 2 produire des mouvements bruts (6bauches), les ré-
actions négatives fuvent si viclentes devant ce facteur de troubles qui menacait de
remplacer le travail manuel de 1'artisan par 1a machine, gue l'inventeur loclois,
dégoiité par ces nombreuses oppositions venant de tous les milieux, vendit ses nou-
veaux procédés de fabrication i Frédéric Japy, fondateur de la fabrique Japy Fréres
4 Beaucourt (11). De cet atelier d'ébauches, installé en Franche~-Comté, vont sor-
tir les célzbres usines Japy qui livrent déja 40 000 ébauches par an, en 1795, aprés
avolr presque anéanti la fabrication d'ébauches du Jura neuchitelois devenu tribu-
taire de la production du Jura frangais (12), L'artisanat manuel ne put lutter long-
temps 3 armes €gales contre la concurrence subite et inattendue des premiers pro-
cédés mécaniques. Il fallut attendre le développement de la premiére fabrique
d'ébauches, fondée en 1812 a Fontainemelon (13), pour gue l'horlogerie neuchi-
teloise se libere de la tutelle francaise. Les rapides succas helvétiques de la pre-
miére moitié du XIXe siecle, diis a l'adoption de ces innovations, relégusrent cet-

te premizre alerte dans 1'oubli,

(i1) Frangois Girod, Un précurseur : Frédéric Japy (1749-1812), in Mémoires de
la Société d'émulation du Doubs, N. 5., 6, 1964, p. 63-79.

{12) _L'expansion du machinisme, Paris, P.U.F., 1968, p. 105 et 157
{Histoire générale des techniques, sous la direction de Maurice Daumas, t. III),

{13) Paul Robert, La fabrique d'horlogerie de Fontainemelon, une usine plus que
centenaire , ., , S, 1., 1925, 48 p,
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b) Georges-Auguste LESCHOT (1800-1884).

A la fin des anndes 1830, G-A. Leschot invente, construit et fait adop-

ter par la maison Vacheron & Constantin une série compléte de machines-outils tres

ingénieuses qui permettent d'introduyire l'interchangeabilité des piéces de 1a mon-
tre {14). En 1838, la prestigieuse maison de Gendve livrait la premiare montre
construite entizrement selon les nouveaux procédés mécaniques et avec des pigces
interchangeables (15). Ces perfectionnements restérent secrets et ils ne modific—
rent pag la fabrication traditionnelle avant un demi-sizcle. Encore en 1873, le
professeur Charles Kopp pouvait constater qu’a part : "les fabriques d'ébauches,
nous n'avons pas de ces établissements 3 3 et 4 étages, contenant des centaines
d'ouyriers, hommes et femmes. Nous possédons bien quelques fabriques de montres
ot l'on fait I'ébauche des plates-formes, des ponts, des roues, o on les finit et les
¢tablit ; mais encore ne sont-elles pas coﬁplétes, puisque ordinairement elles ti-
rent les vis, les ressorts, les boites, les aigunilles, les cadrans, des ateliers spéciaux
qui fournissent ces ohjets, Ces fabriques ne sont pas bien nombreuses, Notre fabri-
que se compose surtout d'ateliers plus ou moins considérables o 1'on fait une pie-
ce spéciale, telle que ressorts, remontoirs, boites, etc., et dont les produits sont

réunis par les établisseurs pour en faire des montres et les livrer au commerce.

Une belle montre, dans la division du trayvail actuel, exige le concours
d'une centaine de personnes, jusqu'z &tre finie et mise en vente, L'atelier horloger
est tres souvent, chez nous, la chambre d'un horloger, demeurant chez lui, au mi-

lien de sa famille, travaillant seul, quelquefois avec un ou deux aides, aux pieces,

{14) Jaquet-Chapuis-Berner, op. cit., p. 172,
(15) Marius Fallet-Scheurer, Le travail 2 damicile dang I'horlogerie suisse et ses
industries annexes . . . Berne, imprimerie de 1"Union, 1912, XIV + 544 p.
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dont il a la spécialité, Notre fabrique continue 2 se développer essentiellement

selon ses conditions primitives d'existence, c'est-a-dire que 1'établi domestique

'emporte encore sur l'atelier, et l'atelier lui-mé&me continue en majorité 2 rester

atelier de famille" (16).

Ce rapport officiel montre bien que dans le dernier quart du XIXe sizcle,
I'horlogerie suisse n'avait pas encore abordé sa premiére révolution industrielle et
qu'elle correspondait toujours & la description donnée par Karl Marx dans la quatrié-‘
me section du Capital (17), A cette époque, l'horlogerie occupait environ
35 000 personnes, dont les 75 % travaillaient encore 4 domicile, Les nouvelles ma-
chines ne furent pratiquement pas introduites dans le mode de production tradition-
nel, les fabricants préférant éviter ces gros investissements dont ils ne voyaient pas
'urgence d'antant plus qu'ils disposaient d'une main d'ceuvre abondante. De nou-
veau, il faudra une sérieuse menace &trangire pour réveiller les horlogers helvéti-

ques.
c) Le DEFI AMERICAIN (1876-1893}.

L'Exposition universelle de Philadelphie en 1876 ré-véla brutalement le
poids de la concurrence américaine. Gridce aux inventions mécaniques du Biennois
Pierre-Frédéric Ingled (1787-1878) qui avait vainement proposé i ses compatrictes
une série de machines-outils des plus perfectionnées permettant la fabrication de-
montres en grandes séries, les Américains surent tirer profit de ces innovations dont
ils devinérent rapidement les potentialités. Das 1852, ils les mettent au point dans

les fabriques qu'ils construisent a Boston (18). Vingt ans plus tard, les fabrigques

{16) Charles Kopp, Rapport sur le développement de 1'industrie horlogire dans le
canton de Neuchdtel, Exposition universelle de Vienne 1873. Schaffouse 1874, ».

11 ss,

(L17) Karl Marx, Le Capital, in Qeuvres-Economie, Paris, Gallimard, 1965, p,883

ss (Bibliothzque de la Pléiade).

(18) Charles W, Moore, Timing a Century : A History of the Waltham Watch Com-
pany, Cambridge, Mass, , 1945, XXXIV + 362 p. (Harvard Studies in Business History}).
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américaines produisent mécaniquement 250 000 montres par an, en appliguant une
innovation suisse, et ils ébranlent sérieusement le quasi-monopole helvétique (19).
Les Suisses voient leurs ventes chuter brusquement sur le marché américain. En
1872, ils exportaient encore 366 000 montres pour une sommeée de 18 312000 F.,
quatre ans plus tard, ils doivent se contenter de 65 000 pizces pour une valeur de

4 810 000 F. {20}

Avant d'examiner la saine réaction des milieux horlogers suisses, rele-
vons brizvement les deux causes principales de ce refus d'innover qui caractérise

la période 1850-1876.

- la situation dominante et la supéricrité incontestable jusqu'alors de
I'horlogerie suisse, qui jouissait d'un quasi—mon.opole, ont certainement nui 2 l'a-
doption des nouveaux procédés mécaniques de fabrication. Face & une faible con-
currence étrangére, il est plausible que les &tablisseurs n'ajent pas jugé nécessaire
et urgent d'investir dans l'acquisition de toutes ces machines modemes et surtout
fort cofiteuses, D'autant plus que les grandes expositions universelles de Londres
(1851 et 1862) et de Paris (1855 et 1867) ne firent que souligner la réputation et
la prépondérance de l'industrie horlogere suisse comparée 2 la production d'autres
pays. A défaut d'innovation capable de modifier le syst2me de fabrication, les
horlogers suisses ne cessérent d'apporter de nombreux perfectionnements dans les
calibres et les rouages des pieces de luxe, Ils évitaient par ce biais la critique
d'immobilisme et ils mettaient en avant leurs sucéés dans toutes ces amélicrations
réalisées dans le réglage de précision, Pouvaient-ils se rendre compte que la qua-
1ité moyenne allait devenir la base de la production de masse que les Américains

se mettajent 2 développer ?

{19) Charles Houriet, Les fabriques américaines d'horlogerie et leur oytillage,
Geneve 1895, 46 p.
{20} Frangois Jequier, Fleurier Watch €° op. git., p. 60,
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Elie Le Coultre (1842-1917), 1'un des trols patrons-propriétaires de la
principale fabrique d'horlogerie de la Vallée de Joux est parfaitement conseient de
cette stagnation de l'innovation :

"La montre d'homme qui se fabrique en Suisse actuellement est constrnite avec des
anciens calibres, transformés, modifiés sur des types surannés, La fabrique qui ar-
rivera la premiére avec un beau calibre nouveau, original, pratique, quelguechose
de transcendant, les engrenages traités en maftres, (cette fabrique) laissera dans les
vitrines des musées tous ces rococos et toutes ces vieilleries, Cette fabrique en fai-
sant breveter ce calibre 13 aura devant elle des années de travail assuré, Que cette
fabrique vende son produit en finissage ou avec échappement, elle pourra 1'offrir

a tous ses clients ou en faire un monopole, afin d'en tirer le plus de bénéfice possi-
ble. Maintenant 2 cbté d'un calibre complet 1 breveter, il v a sans doute beau-
coup d'améliorations qui, sans &tre bien importantes, peuvent étre protégées et

brevetées pour donner bon profit a leur inventeur" {21).

Bien que ne concernant qu'une région, un autre écho mérite d'étre en-
tendu : "(D2s 1850), un ordre de choses nouveau s*étant établi, le principe du li-
bre-échange ayant prévalu, et les perspectives de 1'avenir apportant un peu partout
le sentiment de la sécurité, un essor nouvean fut donné 2 toutes les activités, a
toutes les sources de la production industrielle, Ce qui carzctérise la psriede de
1850 a 1870, c'est un progrés matériel, une vulgarisation des facilités et des agré-
ments de 14 vie sans précédent jusqu'ici, et la tendance marquée d'en jouir large-
ment et quelquefois sans mesure. On avait 1'impression d'appartenir 3 un monde
qui se suffisait & lui-m&me, qui vivait dans 1'abandon de toute crainte et pour qui

la position privilégiée dont on jouissait semblait définitivement acquise .

{21) Archives de 1'entreprise Le Coultre & Cie au Sentier, Vallée de Joux, Elie Le
Coultre, Notices sur la Maison 1860-1885, manuscrit, p, 28-29.
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Quelques maisons avaient pourtant tenté de donner toute 1'impulsion désirable 2
notre industrie ; mais c'Staient des efforts isclés, mal secondés et souvent mal ré-
compensés par suite des difficultés et des résistances que rencontre toute ceuvre nou-

velle" (22},

Ces deux textes illustrent cette période.d'insouciance peu propice 2 tou-
te tentative d'innovation qui aurait pu b.ouleverser le confort général. Cependant
ce manque de perfectionnement dans 1'outillage mécanique ne pent a lui seul ex-
pliquer ce refus d'innover. Les patrons ne sont pas les seuls responsables de cet im-
mobilisme comme le montre lg seconde cause :

- L'aversion des populations horlogires pour les fabriques s'impose
comme un fait incontestable et relativement facile 3 comprendre. La fab_riqﬁe
heurtait les habitudes des artisans qui firent tout leur possible pour garder leur tra-
vail & domicile, quitte a devoir en fin de compte accepter une baisse de salaire
sous une forme ou sous une autre (23). La fabrique, ol régnait une forte division
du travail était considérée comme une atteinte 2 la vie de famille et les ouvriers
s'entendirent pour refuser de travailler en fabrique prétendant que leur développe-
ment menagait avant tout la classe laborieuse, Encore en 1890, Jules-Henri
Jequier rencontra une ferme opposition de la part des puvriers du Val—dé—Travers,
lorsqu'il construisit sa fabrique d'ébauches. Ce refus de transformer le mode de
production tréditiunnel concemne particulidrement les valléef et les montagnes ju-
rassiennes qui s'accrochérent au bon vieux systdéme de 1'établissage, La Suisse alle-
mande réagit différemment en se montrant préte 2 accepter 1'implantation des
nouvelles fabriques, ce qui permit la création et la transplantation de plusieurs
centres horlogers qui s!'équipérent tout de suite avec les machines utilisées pour la

production en grandes séries. Ce phénoméne de mentalité ne fait que souligper,

(22) Hector Golay, La Vallée de Joux de 1860 3 1850, in Journal de la Société
Vaudoise d'Utilité publigue 12, 1890, p. 276-279.
{23) Marius Fallet-Scheurer, Le Travail 3 domicile . . . op. cit.
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une fois de plus, les disparités régionales de développement (24).

d) UNE REACTICN SAINE : les innovations rapides de la fin du XIXe siccle,

L'Exposition universelle de Philadelphie en 1876 qui consacrait le suc-
ces de I'horlogerie américaine, analysé en détail par les experts helvétiques (25),
mit véritablement les fabricants suisses au pied du mur. Confrontés 2 cette con-
currence étrangére aussi soudaine qu'agressive, les &tablisseurs suisses se rendent
compte que lewr mode de production traditionnel ne peut plus lutter contre la fa-
brication américaine, concentrée dans de grandes usines, équipées des machines- ‘
outils les plus perfectionnées, capables de produire jusqu'a 450 montres par jour
dont 'uyniformité des calibres et l'identité des pizces de fournitures facilitaient tou-

tes réparations,

Nous touchons 12 le ceeur de notre sujet, en ce sens que de rapides in-
novations vont profondément bouleverser les traditions, Malgré de nombreuses ré-
sistances (26), le patronat horloger va enfin accepter, sous la contrainte de 1'é-
tranger, de procéder i des réformes fondamentales, La premigre révoiution indus-
trielle de 1'horlogerie suisse date bjen du dernier quart du XIXe sizcle, Des hom;
mes nouveaux vont chercher & combler le retard en édifiant les premizres fabrigues
sans tenir compte de la réticence de leurs cuvriers, Cette révolution des structu-

res est particulizrement rapide 2 la fin du XIXe sizcle. Alors qu'en 1870, sur

{24) Gaston Gaudard, Les disparités économiques régionales en Suisse, Fribourg,
Ed. universitaires, 1973, 173 p. ’

(25) Edouard Bally, L'industrie dans les Ftats-Unis d'Amérique du Nord. Garde 2
vous | adressé aux industriels suisses 3 propos de 1'exposition universelle de Phila-
delphie, Gen2ve 1877, et Théo Gribi, Exposition intemationale de Philadelphie
1876 : Département de l'horlogerie, groupe XXV, Neuchitel 1877,

{26) Marc Thury, Notice historique sur 'horlogerie suisse. Neuchdtel, Attinger,
1878, 55 p. expose tous les inconvénients de la grande fabrique et défend le sys-
téme de l'établissage.
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35 000 personnes occupées 75 % travaillaient encore 2 domicile, au début du XXe,
la proportion se renverse et la fabrique 1'emporte sur 1'établissage ; en 1905, il n'y
a plus que 12 566 personnes 3 domicile (25 %) pour 38 728 ouvriers en fabrique

{75 %). Pour ne prendre que le cas du canton de Neuchdtel, les 7 fabriques de
1882 passent 2 30 en 1888, 180 en 1895 pour atteindre le chiffre de 232 en 1901

(27).

Le patronat horloger transforme, multiplie, agrandit ses fabriques sous
le signe de la fabrication mécanique et de la production centralisée., Les résultats
ne tardent pas 4 apparaftre et pour reprendre 'exemple américain, le triomphe de
lindustrie horlogire suisse est complet lors de I'Exposition universelle de Chicago

en 1893, Le quasi-monopole est réconquis aprés une chaude aleste (28),

e) COEXISTENCE DE DEUX MODES DE PRODUCTION DURANT UN SIECLE
{1876-1976).
L'enquéte que Tony Scheidegger (29) a menée surla durée d'existence
de I'entreprise horlogére du Jura montre clairement la coexistence de ces deux mo-
des de production :

a) l'établissage de type individuel et artisanal, dominant par le nombre.
b} la fabrique nécessitant d'importants capitaux qui prend la forme d'une
société anonyme {SA),

L'apparition des premizres fabriques n'élimine pas l'ancien mode de

production qui s'adapte aux circonstances en faisant preuve d'une souplesse extra-

(27) La forte augmentation que donne la statistique de 1895 provient du fait que
d'apres l'arr@té fédéral du 3 juin 1891, tout établissement occupant plus de dix ou-
vriers est considéré comme fabrique,

{28} G.M. Rouge, Rapport au Haut Conseil fédéral sur I'Exposition universelle de
Chicago, Gengve 1894,

(29) Tony Scheidegger, De la durée d'existence de 1'entreprise en particulier de

U'entreprise horlogére dans le Jura, Biemnme, N. Guénin, 1548, 102 p,
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ordinaire. Les ébauches et quelques autres parties constitutives de la montre vont
se faire en fabrique, mais I'assemblage des quelques 130 pigces différentes reste

du ressort de 1'établisseur,

Deux modes de production : deux types de patrons,
Cette coexistence sera considérée comme une faiblesse structurelle lors

des crises qui vont se succéder dans la premisre moitié du XXe sizcle :

"L'industrie horlogére, est au contraire un ensemble d'intéréts soit juxtaposés,
soit paralizles, qui devraient &tre solidaires , , . Le pivot de notre industrie plus
ou moins intégralisée, ce n'est plus le commergant, c'est le producteur,. II est par-

ticulitrement digne de tous les intéréts et mérite tous les égards .

Techniquement et commercialement parlant, l'industrie horlogére man-
que d'unité et de cohésion, qu'il ne faut pas confondre avec l'uniformité., Nous
rencontrons encore aujourd'hui (1927) toute la gamme des formes et méthodes de
production et de vente depuis les plus archaiques jusqu'aux plus ultra—moderﬁes.

A la faveur des situations troubles que I'on sait, le développement que
I'industrie a pris en ces derniéres années accentua encore davantage ces incohéren-
ces historiques et modemes,

Et si dans le domaine technique, nous sommes les maftres de la produc-
tion, nous le sommes fort imparfaitement dans le domaine commercial, parce que
cette bigarrure de formes et de méthodes permet aux commercants étrangers de
nous rangonner en achetant nos produits au moindre effort . . . parce qu'ils peu-
vent et savent nous imposer le prix d'achat et de vente. Nous supportons toutes
les responsabilités et toutes les charges de la production, tandis que le commerce

étranger s'empare du plus clair du preduit net de tous nos efforts" (30)

(30) La Régénération horlogére ou la crise horlog2re contémporaine étudiée dans

ses causes, ses effets et ses remedes. Neuchitel, Journal suisse d'horlogerie et de

bijouterie, 1527, p.28 . (Cet ouvrage anonyme publié par la Société des anciens
éleves du Technicum du Locle fut en fait 1'eeuvre de Marius Fallet).
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La divergence de tous les "intéréts de la branche” va s'accentuer 2 tel
point que les horlogers, eux-m&mes, vont se trouver dans l'obligation de faire ap-
pel 2 l'Etat qui tentera dans les années trente de remettre un peu d'ordre dans la
premiére industrie d'expaortation que Marius Fallet gqualifiait ainsi : "L'horlogerie
suisse est techniquement une merveille et commercialement un gichis, pour ne

pas dire le gdchis" (31).

Ce fut surtout le_chablonnage (32)qui porta les préjudices les plus gra-
ves 2 ce secteur industriel si fragmenté malgré ses sérieux efforts de restructuration
Les nombreuses crises qui &branlerent I'horlogerie ne firent que renforcer cette co-
existence des deux modes de production en agissant sur chacun d'entre eux séparé-
ment. Les fabriques, épuisées par leur concurrence réciproque, finirent par se rap-
procher. Les premiers mouvements de regroupement nécessitérent de longues et la-

borieuses négociations (33), Le holding Ebauches SA date de décembre 1926,

Pour Jeur part, les établisseurs disparaissaient et renaissaient au rythme
gquasiment décennal des crises comme le souligne Tony Scheidegger : "Le chiffre
de dix ans et demi qui exprime la moyenne d'existence d'une entreprise peut &tre
assimilé, pour une large part, an cycle des crises qui se sont renouvelées égale-

ment en moyenne tous les dix ans" (34),

La crise des années vingt et le profond marasme des années trente vont

(31) Ibid., p. 29

{32) Le chablonnage consistait a1 vendre 2 1'étranger des chablons, soit l'ensemble
non remonté des pleces d'im mouvement de montre, qui étaient ensuite assernblées
a l'étranger avant d'étre vendues comme montre suisse.

(33) Philippe de Coulon, op. cit., et Frédéric Baumann, Société Géndrale de
I'horlogerie suisse SA (ASUAG). Historique publié & 'occasion de son vingt-cin-
quitme anniversaire 1931-1956. Bienne, Schiiler, s. d., 147 p.

(34) Tony Scheidegger, op. cit,, p. 88-89,
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rendre indispensable l'intervention des pouvaoirs publics sollicitée par les organisa~
tions patronales, L'Etat va donc prendre des mesures pour éviter 'expatriation d'u-
ne industrie d'exportation vitale pour la bonne tepne de lz balance commerciale

(35).

£y STATUT FEDERAL de 1934 : Modéle de malthusianisme économique (36)

Ce statut fédéral consacre une série de mesures complexes élaborées
par les organisations professionnelles et il va marquer profondément les conditions
du développement de l'horlogerie ainsi que la mentalité des patrons, Le professeur
Frangois Schaller a remarquablement résumé l'esprit et la doctrine de cette inter-
vention :

"Sur le plan techinique, 1'horlogerie suisse a distancé ses concurrents d'une bon-
ne longueur, Notre souci pressant est, ainsi, d'éviter I'exportation de nos techni-
ques, et non pas de combler quelque retard., De plus, un progris technique sensi-
ble n'est pas escompté, car nul & 1'époque ne saurait en prévoir la nature ni mé-
me l'orientation. Mieux encore, ce progrés est plus redouté que désiré, puisqu'il
aurait pour effet d'accroftre une production déja surabondante, et de condamner

an chdmage une nouvelle fraction de la main d'ceuvre.

La production accuse un fort excédent par rapport i une demande qui
ne cesse de s'amenuiser, et dont on finit par douter qu'elle se resgsaisira jamais ..
on parle alors de surindustrialisation, de surproduction, de surabondance, de satié-
té, de saturation des marchés, en oubliant que toutes ces notions sont incompati-
bles avec une indigence et une sous-consommation croissantes. Cette énorme er-
reur d'optique - et de jugement - propage la conviction que des exces ont été com-
mis dans la production : loin d'étendre celle-ci, 1'essentiel serait au contraire de

la réduire. Mais le Pouvoir ne se sent ni le droit, ni la force de fermer les usines.

(35} Bernard Ledermann, Du réle de 1'Etat dans la réorganisation de 1'industrie hor-

logere suisse, La Chaux-de-Fonds, Ed. de la Fédération horlogére, 1941, 192 p.
(36) Frangois Schaller, Réflexions d'un profane sur I'horlogerie suisse en 1970, in

. I R T .k AN .. B S WP o T R B N 4
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Il s'opposera donc 2 toute extension (ce qui &tait politiguement et juridiquement
plus aisé) en attendant toutefois de réduire la production par élimination naturelle
d'entreprises, ou par l'effet de sanctions drastiques réprimant les contraventions
aux dispositions légales ou conventionnelles. Ces sanctions, qui équivaﬁdront par-
fois a yne condamnation & la mort économique, assurent, dit-om, 1'"assainisse-
ment de la branche", Sur le plan psychochgique; enfin, la révolution est totale, -
Les grands credos du XIXe sizcle sont abandonnés. - Du gdchis général nait une as-
piration non moins générale de tous les milieux horlogers & une organisation nou-
velle, fondée sur 'association a chaque échelon de la fabrication . . . les hymnes
glorifiant 'entrepreneur, la libre initiative, les vertus de la concurrence cédent
la place i des chants moins lyriques en l'hommeur de la discipline, de 1'organisa—

tion, de la subordination des intéréts particuliers 3 l'intérét général" (37).

En guise de conclusion sur tout ce qui a été écrit au sujet de ce statut
et des interventions répétées de 1'Etat, force est de constater que 1'horlogerie suis-
se connut plus de trente ans de prospérité 2 laquelle la seconde guerre mondiale et

un antre statut, celui de la neutralité, ont fortement contribué.
g) CONSEQUENCES NEFASTES D'UN TROP LONG PROTECTIONNISME,

- Ainsi, en quelques années difficiles et troublées par les dissidents, 1'in-
dustrie horlogére suisse a passé da stade de la libre concurrence a celui des enten-
tes rigides prix-quota, si contraires 2 la logique de 1'économie industrielle et si
propices a 'immobilisme. En outre, le patronat horloger va tirer profit de la se-
conde guerre mondiale gui anéantira la concurrence étrangere et qui redonnera aux

horlogers helvétigues 1'impression de jouir d'un monopole. A la fin de la guerre,

(37) Framgois Schaller, L'intervention du pouvoir au sein de l'industrie horlogeére,
in Strukturwandlungen der schweizerischen Wirtschaft und Gesellschaft. Festschrift
fiir Fritz Marbach . . . Bern, Stimpfli, 1962, p. 67.
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les acheteurs étrangers allaient jusqu'a payer le privilege de pouveir acquérir des
montres suisses , , , Cette éituation pour le moins particulire laisse 3 penser que
ces nombreuses années de grande prospérité finirent par endormir le patronat, sécu-
ris€ par ses super-bénéfices, qui ne se posa méme plus la question de savoir "si le
donné technique, économique et psychologique qui, i 'origine, justifiait cette
intervention (de 1'Etat}, ne s'&tait pas essentiellement modifis" (38). Nous écri-
vions en 1969 : "Ces nombreuses et diverses mesures 1égislatives étaient indispen-
sables dans les années de crise, leur durée finit par donner l'impression que 1'indus-
trie horlogére se figeait sous un manteaqy de protectionnisme, qui stérilisait toute
tentative de progrés dans quelque domaine que ce soit, ce qui explique peut-étre
l'urgence de certaines mesures % prendre laujomd‘hui. Les années prosperes de la
seconde guerre mondiale et de 1'aprés-guerre ne furent-elleg pas de nouvean un
oreiller de paresse 'pour tous ceux qui ne voyaient que I'augmentation de leurs bé-

néfices sans se soucier de la progression de la concurrence étrangére 7" (39
prog g

Comme au siécle précédent, les innovations se cantonnent dans des sec-
teurs limités, ce sont plutét des perfectionnements apportés dans le calibre ou le
rouage. Le mode de production, comme son produit d'ailleurs, ne sont pas remis
en cause ; qui donc oserait metire en doute Mexistence de la montre mécanique
traditionnelle mise au point au XVIle sizcle et constamment perfectionnée depuis

lors ? .

h) LES NOUVELLES TECHNDLOGIES ADOPTEES PAR 1A CONCURRENCE
ETRANGERE MODIFIENT RADICALEMENT LA SITUATION ACTUELLE (40)

L'avance destechniques et de la bienfacture helvétiques n'existe plus

que dans les esprits attardds, L'important patrifnoine que représentait la tradition

(38) Ibid., p. 68
(39) Frangois Jequier, Les révolutions horlogeres, in Nonante 1, octobre 196 9,
p. 32,
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horlogére et les connaissances transmises par des générations d'horlogers qualifiss
ne représentent plus grand chose face aux nouvelles techniques de production, On
constate la mé&me évolution dans les méthodes de vente mises au point par la mai-
son américaine TIMEX qui reléguent au magasin des accessoires le bon vieux sys-

' teme des magasins conventionnels seuls habilités & vendre des montres de marque,
Le progres technique semble &tre le fait de la concurrence &tranggre, car les Suis-
ses ont mis du temps 2 accepter leur retard et ce n'est que demidrement qu'ils ont
réagi avec vigueur. Des années furent nécessaires pour persuader les fabricants
suisses que M'avenir de la montre mécanique traditionnelle risquait d'étre quelque
peu compromis par l'apparition de 1'électronique dont les nombreuses applications
2 la montre ont déja révolutionné I'industrie horlogére américaine et japonaise

(41),

L'avenijr de 1'horlogerie suisse dépend dorénavant de sa rapidité a répon-
dre au défi technologique. Fn moins de dix ans, dans les années 1960, quatre gé-
nérations de nouveaux garde-temps ont vu le jour : (42) :

- la montre électrique 2 contact

- la montre électronique 2 balancier (le balancier est 1'organe régulateur os-
cillant).

- la montre électronique a diapason, mise au point par un ingénieur suisse,
Max Hetzel travaillant pour la maison
américaine BULOVA,

- les montres électroniques i quartz dont les deux catégories principales sont
les montres analogiques avec aiguille et les montres digitales on numériques, dites

solid state, commercialisées dis 1970 environ. Les innovatibns spectaculaires

(40) Eric Muller, La Suisse face 2 1'électronique, in Revue économique et sociale

1, janvier 1965, p,5-22. Charles Tavel, Le cas suisse face au phénomeéne de la
révolution technologique, in Revue économigque et sociale 3, aociit 1968, p.191-205
(41) Switzerland : Winding Down, in Newsweek. July 2, 1873, p. 42.

{42) La Suisse horlogere 20, 14 mai 1970, p. 741 et Petit historique de la montre

a quartz, In F, H. (Fédération harlogére) Informations 10-11, oct-naov.19%9, p.30-33
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semblent se succéder 3 un rythme rapide, les prévisions les plus optimistes sur la
durée d'un produit n'osent plus &tre rappelées, La chute des prix offre un bon indi-

cateur du niveau de la concurrence,

Pour 1'horlogerie suisse, ces dix dernigres années se caractérisent par
un passage graduel de la concertation 4 l'intégration comme le soulignait déja le
rapport annuel de la Fédération horlogére de 1971. Trois facteurs principaux ont
fini par faire éclater les vieilles structures familiales :

1) La rapidité d'application des nouvelles technologies pour la plupart mises
au point par I'étranger.

2) L'impact des nouvelles méthodes de gestion utilisées par la concurrence
dont le mode de production est concentré verticalement,

3} Le poids d'une conjoncture particulitrement défavorable depuis peu pour
une industrie qui exporte le 98 % de sa production et qui subit les effets
d'un franc surévalué (43},

Ces différents facteurs, parmi d'autres, ont hité le mouvement des
concentrations d'entreprises amorcé depuis une bonne dizaine d'années (44). Un
nouveau patronat apparait 2 la téte de ces holdings dans 12 mesure ol les postes de
direction sont cédés par les anciennes familles propriétaires a des mandgers étran-

gers & la branche horlogeére.

La crise actuelle n'a guére facilité ces mutations et les espoirs du pré-
sident de la Fédération horlogére exprimés en 1970 sont loin d'&tre réalisés :
"Dans cing ans, il devrait exister une dizaine de grandes entreprises horloggres qui,
avec des chiffres d'affaires de 100 2 500 millions pourraient lutter efficacement

contre les Konzern étrangers TIMEX, SEIKQO et CITIZEN" (45).

(43) Pour plus de détails, cf, les rapports annuels de 1a Chambre suisse de 1'horlo-
gerie et cenx de la Fédération horlogére, ainsi que la publication annuelle de 1'U-
nicn de Bangques Suisses : L'économie suisse,

(44) Cyril Chessex, L'industrie horloggre suisse au senil de la multinationalisation,
in Revue économique et sociale 1, féyrier 1975, p. 21-35,
(45) Finanz und Wirtschaft 26, 8 avril 1970, p. 7.




45

Rappelons, en conclusion de cette premizre question et avant de passer
aux suivantes, qu'a chaque phase de développement de la technique correspond un
type d'entrepreneur et en jouant sur les mots, nous irons jusqu'a dire que l'image
de l'entrepreneur évolue en fonction directe de la taille de 1'entreprise qu'il di-
rige ou qu'il possede. En effet, il n'y a pas le mé&me patron 2 la téte de 1"ASUAGC
{Allzemeine Schweizerische Uhrenindustrie AG) qui réalise plus d'un milliard de
chiffre d'affaires en occupant 17 000 personnes qu'a la direction de SCT (Société
des Garde-Temps SA) dont le chiffre d'affaires se monte a 170 millions avec envi-
ron 750 personnes occupées {46), Enfin, il existe encore des centaines d'établis-
seurs réalisant de 2 3 3 millions de ventes avec une vingtaine d'ouvriers en fabrique

et 2 domicile,

QUESTION N°® 2 Dans quelle mesure la technologie fondée sur ume formation
sclentifique a-t-elle contribué 2 substituer des ingénieurs aux négociants et aux fi-

nanciers et 2 faire pénétrer les titres universitaires dans les milienx d'affaires ?

Dés l'origine ou presque les nézociants eurent la haute main sur la bran-
che, Ils distribuaient le travail, fixaient les conditions en jouant sur une offre de
travail 4 leur avantage. Des régions entizgres dépendaient de quelques marchands-
herlogers qui s'enrichirent rapidement avant de se retirer dans des activités plus ho-

norables que le négoce,

L'artisan, puis l'établisseur 2 ses débuts, ont toujours été sous la dépen-
dance de celui qui tenait l'écoulement de leurs produits, cet &lément se retrouve

dans la différence des salaires entre les techniciens et les vendeurs mieux payés. "

Quelques profils de carrigre montrent bien ce désir d'atteindre les beaux

profits réservés 1 la vente beaucoup plus qu'a la production, et cette mainmise des

{(46) Pour toutes les entreprises citées, cf. les deux publications amnuelles de 1'UJ-
nion des Banques Suisses : Les principales entreprises de Syisse et le Guide des ac-
tions suisses.
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négociants n'est pas Strangére 2 la faible propension 2 investir dans de nouvelles
techniques de production, Les marchands-horlogers habitués au profit commercial
4 court terme, 2 une rapide rotation de leurs capitaux, ainsi gu'a une abondante
main d'eeuvre disponible, ne voyaient pas la nécessité de perfec‘tionnements tou-
jours jugés trop cofitenx, Quant aux fabricants ou €tablisseurs, pour la plupart, ils
n'avaient pas les moyens de se lancer dans des investissements 2 long terme pour
répondre aux exigences du progrzs technique. Ce monopole des profits par les né-
gociants pourrait  expliquer en partie le frein i toute évolution des structures, car
ces hommes semblaient beaucoup plus soucieux de profits immédiats que de tech-

niques de pointe,

Notons encore une extraordinaire résistance des anciens modes de pro-
duction qui font encore preuve de nos jours d'une exceptionnelle faculté d'adapta-
tion ; il suffit de constater la place des petites et moyennes entreprises dans 1'indus-

trie horlogére suisse,

Depuis 1a mise au point du balancier-spiral par HUYGENS en 1675, les
progres ne furent que de subtils perfectionnements qui ne révolutionnérent guére le
mode de production jusgu'a l'introduction du machinisme par les Américains dans
1a seconde moitié du XIXe sizcle, Cet état de fait explique aisément que la plu-
part des patrons aient A peu de choses prés le méme profil de carriare : une bomne
formation 4 l'établi familial précédant un apprentissage dans 1'une des branches
du secteur. Prencns deux notices nécrologiques types :

- Albert GROSSENBACHER. {1886-1954) PDG d'OPTIMA $SA a Granges (Berne),
Tres tOt attiré par le métier d'horloger, il fait son apprentissage et a 30 ans, il s'é-
tablit 2 son compte en ouvrant un atelier d'horlogerie dans la maison que ses pa-
rents avaient achetée i Granges, Heureux développement, plusieurs succursales,
formation d'une SA . | _

~ Henri BEAUMANN (1883-1953) se forme dans I'atelier de pivotage de sa famille

avant d'entrer dans la petite fabrique HUOT aux Bois, dans les Franches-Montagnes,
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ol il devient contremaftre avant de fonder sa propre fabrique qui "apporte ainsi un

renouveau de bien-&tre et de prospérité dans la région" .

Cette génération, née dans le dernier quart du XIXe sizcle portait un
grand respect a 1'Université et révait d'y envoyer 1'un des fils, si 1'entreprise fami-
liale n'était pas assez grande pour en absorber plusieurs, Par exemple, chez les
Jequier de Fleurier, quand les quatre ainés furent bien installés, il devint pensable

d'envoyer le cadet étudier le violon 2 Berlin auprés de 1'illustre Joachim.

La génération suivante, née dans le premier quart du XXe sigcle, comp-
te trés peu de dipldmés pour ne pas parler des universitaires encore plus rares. Les
futurs patrons sont formés 2 la "dure" dans 1'entreprise familjale que l'on considére
toujours comme la meilleure école , . . et la moins coiiteuse. Les stages a 1'é-
tranger sont nécessaires pour la connaissance des langues indispensables pour la par-
tie commerciale (47). Ici et 13, j'ai repéré un dipldme de commerce et quelque-
fois des étndes commerciales ; Emile Juillard, patron de Cortébert a &tudié 2 la

Handelshochschule de Saint-Gall,

Relevons le nombre imposant q'entreprises centenaires, o les fils suc-
cédent aux peres avec parfois un interrzgne de la mare ou de la sceur comme c'est

le cas chez Paul Vermot & Cie, Mondia, 2la Chaux-de-Fonds {48),

La tradition, 1'habitude et le "ben vieux systzme" ayant fait leurs pren-

ves, pourquei changer ?

Le profond marasme de 'Entre-Deux-Guerres va modifier 1égérement

les données du probléme ; la création de la Fédération horlogere (F. H,) en 1924

(47) Basilio Biucchi, L'entrepreneur suisse au XIXe sizcle, in Annales cisalpines
d'histoire sociale 1, 1970, p. 59,
{48) La Suisse horlogére 29 octobre 1955, p. 1270,
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et la naissance des premiers groupes importants vont offrir quelques places de tra-
vail 2 des universitaires, pour la plupart juristes menacés de chdmage. Les dipla-

més restent des improductifs,

Ce n'est que ces toutes dernizres années que la situation est devenue in-
tenable sous la pression d'une concurrence éirangzre beaucoup mieux organisée.
Les holdings ont commencé 2 faire appel i des universitaires rompus aux méthodes
modernes de gestion pour remplacer les fils de familles, Les dynasties cédent de-
vant les managers. Le négociant va subitement s'effacer devant 1'ingénieur dont
on attend le salut. On assiste alors 2 1'élimination progressive de l'artisan, de 1'é-
tablisseur a2u profit de l'ingénieur qui devient vraiment 1'élément technique domi-
nant et essentie] (49), M&me mutation au niveau de la gestion oi1 1'on découvre

V'ordinateur, toujours du domaine de l'ingé&nieur.

La rapidité et le succes des innovations étyangdres, particulizrement
dans l'électrdnique, montrent que 'avenir de 1'horlogerie suisse dépend de la réor-
ganisation de la recherche appliquée. Des esprits clairvoyants soulignent les incon-

vénients de l'hyperdécentralisation des travaux et surtout des crédits,

Ebauches SA procéde 3 des investissements massifs et crée ex nihilo
une grande usine d'électronique 2 Marin, pres de Neuchdtel, grice aux réserves
sagement accumulées durant les années ol le holding bénéficiait d'un menopole
quasi absolu dans la fabrication des ébauches. Plusieurs chercheurs de pointe et des

universitaires seront engagés pour développer ce nouveau département,

-Pour conelure cette question, relevons l'importance et la rapidité de
cette mutation qui consacre le r8le de l'ingénieur, de 1'€électronicien, du diplémé
d'une école technique spécialisée, de l'universitaire, qui déirénent enfin le voya-

geur de commerce uniquement préoccupé de ses commissions 4 court terme. Ré-

(49) Jean Golay, les chefs d'entreprise et le perfectionnement des cadres, in Revue
économique et sociale, oetobre 1559, p, 3
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pétoms-le : 3 chaque phase de développement de la technologie correspond un ty-
pe d'entrepreneur, Aujourd'bui, 1a fonction technique et la fonction administrati-

ve (ou de gestion) marquent profondément 1'entreprise.

Ft 2 mesure que l'entreprise grandira, ce qui est prévisible dans l'hor-
logerie purgée par la crise actuelle de ses entreprises marginales, les patrons de-
vront faire preuve de qualités diverses : techniques, administratives, d'organisateur,
de gestionnaire, de meneur d'hommes, diplomate, fin négociateur et habile finan-
cier ; toutes ces qualités réunies devrajent &tre la résultante d'une solide formation
universitaire, si 1'Université se rend compte i temps de la nécessité d'adapter ses

enseignements, mais ceci. est une autre histoire . . .

QUESTICN N°3 L'Acces i la direction des entreprises a-t-elle changé 7 Les
créateurs d'affaires, et ceux gui acczdent 2 des postes de direction ont-ils bénéfi-

cié d'appui, de capitaux, d'expériences d'autres secteurs ou d'autres entreprises ?

ﬁn imposant et en faisant respecter cette forme de "malthusianisme éco'-
nomique 2 1'état pur' qui consista 2 interdire la création de nouvelles cellules de
production, le statut fédéral de 1934, tacitement renouvelé avec des modifications
mineures jusqu'en 1971, explique 1a brizvets de notre réponse. L'horlogerie suisse
représente vraiment un cas tout 2 fait particulier de cristallisation des structures peu
propice a l'innovation et guére capable de répondre 2 la moindre des injtiatives.
Le professeur Frangois Schaller brosse un tableau évocateur de ces conditions parti-
culidres qui expliquent l'absence de neréatenrs d'affaires” :

“La protection accordée i notre industrie {horlogere) trzs au-dela du temps né-
cessaire, créa des rentes arfificielles, et majntint des structures fortement contras-
tées tout a fait anachroniques. La rente apparut dans la pratigue des prix souvent
surfaits et dans la naissance d'un bien nouveau le droit horloger, artificiel et fidu-
ciaire, gui se négociait - bien que céci fut interdit - exactement comme les char-

ges et les offices sous l'Ancien Régime. Dans un but politique et social étranger
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aux impératifs de l'économie modeme, les formes furent ainsi stratifides : en 1955,
les exploitations comptant moins de 100 personnes représentaient le 95,9 % du to-
tal, et la dimension industrielle moyenne a passé de 23,3 personnes par exploita-

tion en 1929 2 21,7 en 1955 4" (49 bis)

Quelques familles se partagérent pendant quarante ans le privilege de

tirer le maximum de profit d'un secteur industriel si bien protégé.

Les concentrations ont gardé ce caractzre de club fermé&. En effet, la
liste des administratears laisse ressortir la faible participation d'industriels d'autres
secteurs. L'entrée des représentants des grandes banques s'explique par le recours
au crédit rendu indispensable par la dégradation récente de la conjoncture ; les
holdings horlogers frafchement constitués se caractérisent presque tous par une ab-
sence chronique de réserves du fait qu'elles ont été la plupart du temps partagées

entre les anciens propriétaires au moment de la fusion,

Durant des sitcles, les horlogers n'ont jamais di faire appel aux capi-

taux extérieurs, 4 l'exception des crises de 1'Entre-Deux-Guerres,

A part Ebauches 3A et 'ASUAG, les entreprises horlogares constituées

en société anonyme n'avaient pas accés aux marchés des capitaux, les quelques
tentatives de faire pénétrer des actions harlogéres en bourse n'eyrent pas les résul-
tats escomptés, La situation n'a commencs a changer que récemment, les socié-
tés horlogéres recherchent maintenant la collaboration de partenaires bien intro-
duits dans le monde de I'é¢lectronique comme le montre l'accord passé en février

1977 entre Ebauches SA et Brown Boveri pour la fabrication de mgntres avec affi-

chage digital par cristaux liquides {50).

(49 bis) F. Schaller, op. cit., note 37, p. 69,
{50) Gazette de Lausanne, du 24 février 1977, p. 13,
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QUESTION N°4  les Anciennes Familles ont-elles survécu ? Et comment 7

La réponse dépend de la période choisie, Réponse affirmative de 1850
ou 1870 2 1970 : les anciennes familles se portent bien 2 la t8te des entreprises fa-
miliales, certains patronymes sont intimement rattachés 4 une région ou 2 un vil-
lage industriel : Les Robert de Fontainemelon (51) ; les Schild de Granges, lesLe
Coulire, ou plus exactement La Le Coultre pour parler de la fabrique a la Vallée

de joux, et enfin les Jequier de Fleurier {52),

Toutes ces familles ont marqué profondément 1'horlogerie et les régions

ol elle s'est implantée, 2 croire gu'elles s'étaient réparties certains fiefs,

Les positions dominantes ont été consacrées par le statut de 15934 et
ceux qui avaient résisté aux années difficiles de 1921 2 1934, en mettant 3 contri-
bution leur propre patrimoine, en s'engageant 2 garantir les dettes de leur entre-
prise, furent récompensés en profitant des avantages d'un monopole des plus lucra-

tifs jouissant encore de la protection de 1'état . .

Deux exemples de longévits :

1) Les Le Coultre. Antoiﬁe (1803-1881) ne fait que suivre une tradition artisa-
_nale déja longue, passé par la forge paternelle, il se perfectionne 4 Genéve, avant
de titer de diverses fabrications : claviers 2 musique, ragoirs, pignons, ébauches.
Apres plusieurs associations malheureuses avec son pere, son frére et son beau fils,
il est sauvé de la ruine en 1859 par un groupe d'industriels et une intervention de

1'Etat qui devient actionnaire durant 10 ans (cette sitnation exceptionnelie fait
l'objet d'un chapitre d'un ouvrage 2 paraftre), Durant des années, Antoine L, et

ses trois fils n'auront qu'une idée : retrouver la majorité, racheter la totalité des

{51) Paul Robert, op. cit.

{52) Frangois Jequier, Fleurier Watch C°, op. cit., Nous préparons avec 1'aide du
Fonds national de la recherche scieﬁtifique une &tude sur la place de 'entreprise
Le Coultre & Cie dans le développement économique et social de 1a Vallée de Joux

de la révolution industrielle i mos jours,
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actions. Les archives consultées ne laissent aucun doute 2 ce sujet : une Famille
ne congoit pas de partager ; une entreprise ne peut avoir qu'un chef, du moins qu'u-
ne famille 2 sa téte. 1877, les trois fils, Paunl, Elie et Benjamin finissent par ob-
tenir la tot;Hté des actions, Quarante ans plus tard, Jacques-David (1875-1948)
empruntera en France, anprés d'Edmond Jaeger, pour racheter la part de ses on-
cles, ce qui lui permet d'étre senl maftre a bord : tout partit d'un refus d'innover
de la part de l'ancienne génération qui trouvait les frais trop €levés. Jacques-Da-
vid dirige 1'affaire de 1907 a sa mort en 1948, il en fait la premiere entreprise de
la région, ce qui I'amane 2 régner sur la Vallée oft tout, ou presque, doit se faire
avec son accord, il sera Dr. Honoris Causa de I'Université de Lausanne, Son fils
Roger hérite d'une situation acquise sans étre capable de la faire fructifier, la dé-
cadence apparait 2 1a cinquizme génération. A la mort de Roger L, (& la fin des
années 1960), 1'entreprise trouve son salut en fusionnant dans un groupe, le régne
d'une famille a pris fin aprés deux .siécles de péripéties qui firent des Le Coultre
les seigneurs d'une vallée du Jur# vaudois. Est-il ;Jécessaire de rappeler que cet
exemple se retrouve sous d'autres patronymes de Geﬂéve a Bdle en passant par

Bienne et Granges.

2) Les Jequier de Flewrier. (53) Jules-Samuel (1835-1915) se forme 2 V'éta-
bli paternel avant de s'installer comme établisseur avec l'aide de sa femme ; il re-
prend la fabrication et le commerce des montres chinoises si florissants au Val-de-
Travers, Il soutient ses cing fils qui se lancént chacun dans une spécialité avant
de se réunir pour éviter de se faire concurrence. Au début du XXe sizcle, les
Jequier oécupent une place dominante dans 1'horlogerie de leur région, les mem-
bres de la famille se succéderont anx postes de direction et lorsque la fabrique d'é~
bauches de Fleurier sera englobée dans le trust d'Ebauches SA, son directeur FPhilip-
pe Jequier poursuivra sa carriére au sein du holding, Maurice qui dirige aujourd'hui

les destinées de Fleurier Watch C® SA  représente la quatridme génération.

(53) Frangois Jequier, op, cit., Ch.II Les origines familiales de 1'entreprise.
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De ces exemples, nous pouvons tirer la conclusion que les anciennes fa-
milles ont survécu d'autant plus facilement que durant des décennies, les entrepri-
ses familiales distribuaient de beaux dividendes aux privilégiés qui possédaient des
actions dont le marché était strictement réservé 2 la famille. Tant que les af-
faires étaient prospéres, personne ne songeait  tirer ses marrons du feu, ce qui ne

mettait pas en danger 1'entreprise,

On peut se poser la question suivante : Jusqu'a quel point les anciennes
familles ont-elles survécu pour défendre leur patrimoine 7 Les années de crises, et
elles furent nombreuses, regroupérent les membre§ d'une méme famille pour main-
tenir Maffaire familiale ol tous étaient plus ou moins engagés 7 Prenons le cas d'un
médecin qui devient industriel pour diriger I'E. familiale ot se trouve la majeure
partie de son patrimoine. C'est 12 une caractéristique des PME qui n'ont pas la pos-
sibilité de se vendre du fzit que leurs actions n'ont pas de marché et gu'elles n'in-

téressent personne,

Cet agpect explique bien des fusions de ces dix dernizres années of quel-
ques familles &étaient trop heureuses de monnayer un patrimoine si encombrant et
peu mobile. L'esprit de famille et la tradition ne pesaient pas lourd dans la balan-
ce, lorsqu'il s'agissait de réaliser certains actifs. Toutes ces tractations, le plus

gsouvent secrétes jusqu'a la publication dans la Feuille officielle suisse du commer-

ce, n'eurent pas toutes la publicité de LIP.

Depuis quelques années la situation a2 considérablement évolué. On as-
siste 2 la disparition progressive des familles dominantes. Il n'est plus possible. de
confondre le patrimoine familial avec les actifs de 1'entreprise en faisant appel 2
l'un quand 1'autre rencontre quelques difficultés, En outre, la dimension des inves-
tissements dépasse les capacités des familles horlogérés les plus fortunées, dont la
plupart des membres, d'ailleurs, ont préféré divessifier leurs placements dis 1"ins-

tant ol ils eurent la possibilité de retirer leurs parts d'une maniére ou d'une autre.



En ce sens, on pourrait presque parler de désinvestissement en songeant dans quelles

conditions certaines fusions furent réalisées ces dernizres années (54).

Dans le courant du XXe sizcle, la mobilité sociale a bien augmenté,
les fils d'horlogers sortent de leur village et de leur vallée pour e‘mbrassér d'autres
carrie¢res. Paralleélement, il faut noter le peu d'intérét que l'horlogerie éveille au-
preés de la jeunesse actuelle comme le montrent clairement les difficultés de recru-
tement dans les classes d'apprentissage. Autant les fils de patrons que les fils d'ou-

vriers désertent la branche (55).

Si les noms de certaines familles dominantes apparaissent encore dans
les conseils d'administration, ils ne représentent plus ce qu'ils étaient auparavant,
et surtout, la plupart d'entre eux sont guettés par la limite d'dge, Les sidges va-
cants seront repourvus par des banquiers, des industriels ou mé&me des universitaires
(le professeur Pierre Goetschin de 1'Université de Lausanne vient d'8tre appelé 2 la

présidence de la Société des Garde-Temps SA . . .). L'horlogerie suisse n'est plus

le fief de quelques familles qui se partag2rent le "droit horloger” si lucratif.

QUESTION N° 5 Une nouvelle classe s'est-elle formée ? Et par guels mayens ?
Est-ce une question d'origine familiale, saciale, scolaire, d'expérience des affai-

res 7

De nouveau, la réponse dépend de la périodisation, Schématiquement,.
on peurrait proposer les catégories suivantes :
- passage de la ferme & 1'atelier, du paysan horloger 2 1'établisseur,

- passage de 'atelier familial 3 Ia manufacture, du paternalisme stricto sensu au
patemalisme "capitaliste”, . .

(54) Francois Jequier, Essai sur 1'évolution des structures des entreprises familiales,
in UBAH Revue, La Chaux—de-Fonds, n® 108, janvier-février 1973, p. 16

{55) Cf. la série d'articles : Industrie horlogére et formation professionnelle, in
La Tribune de Laugsanne de Juin 1969,




55

- passage du statut de propriétaire a celui de manager (James Burnham)

Ose-t-on prétendre que de nouvelles classes sociales correspondent 2
ces différentes strates de 1'évolution du mode de production ? La discussion reste

ouverte,

L'origine familiale joue un r8le prépondérant, beaucoup plus important
que la scolarité. Le cas de Léopold Dubois (1859-192§) le montre bien : c'est &
son mariage avec une Perrenoud-Haldimann, fille de gros fabricants d'horlogerie,
qu'il doit d'étre sorti de son milieu de modeste graveur et de sa clagse d'instituteur.
Cette alliance le Iance dans le monde des affaires et ses qualités personnelles vont
Iui permettre d'accéder aux plus hautes charges., Sa carridre est intéressante 2 plus
d'un titre : directeur de 1'Ecole de commerce de Neuchdtel, directeur de la Banque
cantenale neuchiteloise, membre de la direction des Chemins de fer fédéraux,
PDG de la Société de Banque Suisse, entre aun comité financier de la Société des
Nations. II sizge dans de nombreux conseils d'administration : Ebauches SA,
Dubied, Ciments, etc, et plusieurs mandats étrangers : Krupp, Crédit commercial

de France, Société d'applications industrielles de Paris . , . {56)

La Suisse est un petit pays, un homme qui fait ses preuves finit par avoir
le choix de ses conseils d'administration, L'expérience des affaires est recherchée,
elle ouvre rapidement toutes les portes des 1'instant oft elle est reconnue par les
chefs de file. Up homme arrivé protége les siens ou ses proches et 1'on voit se cons-
tituer des grohpes ol les relations de famille deviennent prépondérantes pour accé-

der & des postes de direction. Les émules de Rodolphe Stadlér et d'Eugéne de
Coulon dirigent les cébleries suisses, les Schmidheiny ont la haute main sur les ci-

ments, les Lamunigre et les Payot dominent le monde de la presse et de 1'édition.

{56) Brochure Slnd, Léopold Dubois (1859-1928), 80 p.
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Les nouvelles classes sont plus ouvertes qu'auparavant an mérite person-
nel comme le montrent de nombreux profils de carrizre. Un nouveau groupe appa-
ralt celui des avocats d'affaires dont 1a carmrizre louvoie entre les affaires, les asso-
ciations patronales et la vie politique active, Les conseillers fédéraux Edmund

Schulthess et Hermann Cbrecht illustrent le phénoméne (57),

La croissance de la taille des entreprises oblige les patrons a sortir de
leurs usines pour se méler a la vie politique dont ils dépendent; de plus en plus. Ils
ne peuvent plus rester cantonnés dans leur secteur, ils ont besoin de collaborations
extérienres ; les alliances se multiplient; la mobilité sociale augmente, les capa-
cités remplacent les héritiers, la rentabilité fait fi de la trédition, le manager rem-
place le propriétaire, la formation devient un critére de sélection dans les secteuss
i;ldustriels les plus avancés qui peuvent absorber les élites en leur offrant des postes

variés,

QUESTION N° 6 Y-a-t-il une nouvelle image patronale et ur nouveau code
éthique du Patronat ? Les dirigeants se différencient-ils ? La structure des dges

et les profils de carriéres se sont-ils modifiés ?

Une fois encore, la réponse va dépendre de la périodisation, Pour nous
en tenir ay XXe sizcle, nous soulignerons 1'évidence suivante : l'image du patron
est en relation directe avec la taille de 1'entreprise qu'il I:;osséde ou qu'il dirige,
L'entrepreneur n'est pas maftre de la taille de sa cellule de production qui dépend

du donné technique et du marché.

En outre, il y a de profondes différences entre l'image d'un patron ceu-
vrant dansg une région fortement urbanisée et yne vallée jurassienne un peu décen-

trée, 1l suffit pour s'en rendre compte d'aveir a I'esprit 1'évolution du climat so-

{57) Erich Gruner, op. cit., et Festpabe fiir Bundesrat Dr, h. ¢. Edmund Schulthess
zum siebzigsten Geburtstag am 2. Mirz 1938 . . . Ziirich 1938, 534 p.
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cial dans les villes qui contraste fortement avec le calme relatif des régions rurales

en voie d"industrialisation.

Enfin, le secteur industriel n'est pas 2 négliger ; 'image du patron est

loin d'étre semblable dans le bdtiment, la chimie, la métallurgie et la banque.

Supposons connu et laissons denc de c8té la mentalité précapitaliste qui

dura si longtemps et que David Landes résume ainsi : "Pourquoi prendre des risques
pour gagner rapidement plus, si on peut en faire autant ou presque, lentement et

sirement" (38},

Une bomne vue d'ensemble des mutations contemporaines est donnée par
un grand patron, le PDG de 1'Union de Bangues Suisses {(UBS) dans 1'une de ses allo-
cutions prononcée 2 'Assemblée genérale des actionnaires (59). Relevons quelques
points particuliers :

- Les téches de direction sont devenues plus complexes ce qui a accru considérable-
ment les tiches de 1'entrepreneur,

- L'augmentation de la taille des entreprises va de pair avec une transformation ju-
ridique : les Sociétés anonymes remplacent les exploitations individuelles, d'ol
séparation de la propriété et de la gestion.

- L'époque du "seul maftre chez s0i" touche 2 sa fin, passage graduel du propriétai-
re au manager, importance accrue de la formation spécifique,

- L'acces aux postes de direction par la voie des privileges, du nom ou de la fortu-
ne est appelé a disparaftre devant la nécessité de l'efficacité. Dans un monde of
il faut croftre ou disparaftre, la valeur du chef est primordiale. L'accélération
extraordinaire du progrés économique, mais plus particulierement du progrés tech-
nique 2 dévalué le mythe de I'expérience acquise dans le plus grand nombre de
secteurs industriels. Les carritres fantastiques du vendeur de journaux devenu mil-
lionnaire sont de plus en plus rares, Cette image légendaire, statistiquement par-
lant, se désagrége, la voie qui conduit au sommet passe par une longue formation,

(58) David Landes, French Business and the Businessman : A Social and Cultural Ana—
lysis, in Modem France, Problems of the Third and Fourth Republics, ed, by Edward
Mead Earle, Princeton University Press, 1951, p. 350.

(58) Alfred Schaefer, Considérations sur la gestion de V'entreprigse, Zurich UBS,
1969, 12 p,
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- Alors que 1'économie du XIXe sizcle s'est développée sans universitaires, aujour-
d'hui, les hommes formés uniquement par la vie pratique deviennent une minori-
té, on les rencontre avant tout parmi les propriétaires des petites et moyennes en-
treprises (PME), Cette remarque s'applique parfaitement aux cadres de 1'horloge-
rie suisse.

- Les grandes enti-eprises offrent moins de chances que par le passé aux hommes non
formés dans les grandes écoles, Quelque 75 % des dirigeants d'entreprise dont
I'dge se situe entre 40 et 60 ans ont passé par une école supérienre ou une Univer-
sité,

- Les grandes entreprises peuvent généralement engazer et former de meilleurs col-
laborateurs, puisqu'elles offrent davantage de possibilités d'avancement, des ga-
ranties d'emploi pour les hommes capables et la sécurité financizre. .

Ecoutons attentivement les remarques d'un des plus grands PDG de la
bangque helvétique qui siégeait dans les plus importants conseils d'administration.

11 parle majntenant de caractire et personmalité.

- Les dirigeants doivent @tre mfrs, avoir suffisamment confiance en soi, du bon
sens, un caractére iréprochable, et, en particulier, jouir d'une bonne santé,
Le réle duy caractire sera important par rapport 3 celui des connaissances profes-
sionnelles,

- L'imagination créatrice, l'efficacité, le dynamisme, une fagon de penser en
fonction de l'avenir, l'esprit de décision, une grande capacité de jugement et
l'aptitude a nouer des contacts sont primordiaux,

- Enfin, une belle résurgence des sizcles précédents : La volonté et 'amour du tra-
vail, . |

- Chacun doit toujours se sentir invité a relever un défi . . . esprit de compétition,
(60)

- Une remarque qu'auraient peu apprécise les anciens patrons : ''Le fait d'étre resté
des dizaines d'années 4 la m&me place constitue déja un handicap pour un chan-
mement" (p. 37)

(60) On retrouve ce theéme du défi dans le titre d'une conférence prononcée par
le PDG de Ciba-Geigy 8A, Louis von Planta, L'économie suisse au défi. Gendve,
Société pour le développement de 1'économie suisse, avril 1976, 16 p.
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-Lla limite d'dge est un élément i retenir, car ce n'est que récemment que les
grandes E, 1'ont appliquée pour leurs directeurs généraux et surtout leurs admi-
nistrateurs. Notons que ce critére est moins important dans une direction collé-

giale que dans une PME style "one man show" :
"Le rajeunissement 2 la téte d'une entreprise est souvent nécessaire, car
I'homme miir a une antipathie naturelle contre les changements et n'a plus la sou-

plesse nécessaire au développement des affaijres . . ." (G1).

En outre, le patron g€ commence i avoir peur de perdre son bien, ce
qu'il a acquis, et il prend moins de risques, il devient trop prudent et il va quel-
quefois jusqu's empécher les forces jeunes de se manifester, comme cet octogénai-
re qui bloque la carridre de ses quatre fils, forcés d'émigrer dans un autre secteur

industriel.

Apres ces remarques générales, diversifions notre approche en prenant

un cas particulier : l'interview de 1'administrateur-délégué de la_Société des Chaux

et Ciments de la Suisse romande (62).

Monsieur Claude Lasserre est issu d'une famille et d'un milien d'univer-
sitaires, A la fin de ses études de droit et de HEC, il subit 1'influence de James
Burnham "The Managerial Revolution™ (1941) qui annonce que le pouvoir sera le
fait des managers. Vers 1944, il hésite a entrer dans une importante maison d'im-
port-export de céréales ot il aurait £té le premier universitaire engagé, Durant un

bref passage 4 la Société de Bangue Suisse, il constate une certaine méfiance a

son égard de la pa& des employés ne se trouvant pas au bédéfice d'une formation

universitaire. La situation changera du tout au tout dis les années 1950.

Question posée lors de I'interview : A quol attribuez-vous 1'augmenta-

tion des diplémes universitaires ches les cadres supérieurs ?

(61) Alfred Schaefer, op. cit., p. 11.
(62) Guide des actions suisses, op. cit., 1976, p. 92-93.
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Claude Lasserre : "Depuis la derniere guerre, les réglementations se sont considéra-
blement développées en ce qui concerne le droit fiscal,administratif, droit des so-
ciétés, des assurances, etc, nécessitant ainsi une formation accrue de la part des

dirigeants",

Question : La fonction du dirigeant a-t-elle évolué et comment ?
Claude Lasserre reléve plusieurs catégories de patrons :

- Le PDG d'une grande affaire comme OERLIKON-BUHRLE (63) qui se contente de
gérer les fonds, de choisir ses directeurs et de veiller 2 la réalisation des options
fondamentales, Il délagne une grande part de ses pouvoirs, Tres actif, Posszde
la majorité du capital.

- Le patron majoritaire dans son entreprise qui a le choix entre la diriger ou en re-
mettre 1a gestion 4 un_mapager comme c'est le cas chez Hoffmamn La Roche 2
Bdle (64},

~ Le manager non propriétaire d'une grande entreprise comme Nestlé, Ciba-Geigy '
ou Sulzer.

- Le patron dans sa "bofte" gni dirige une PME, dont il n'est pas nécessairement
propriétaire, et qui réalise bon an mal an une cinquantaine de millions de chif-
fre d'affaires avec quelques centaines d'ouvriers. Cette derniére catégorie re-
présente une fraction importante du patronat helvétique, Il connait bien son af-
faire, la gére, y travaille constamment, fait beaucoup par lui-méme,

Sur les 211 Q00 entreprises que comptait la Suisse en 1969, 95 % envi-
ron peuvent &tre considérées comme des petites entreprises oll 1a m&me personne se

trouve propriétaire et patron (65).

(63) Ibid,, p. 200-203,

(64)_Ibid., p. 216-219,

(65) Alfred Schaefer, op. ¢it,, p. 3 et F. Hummler, Les possibilités d'existen-
ce et les perspectives des petites et moyennes entreprises, in Bulletin d'informa-

tioh du délégué aux questions conjoncturelles (Berne) Cahier n° 3, octobre 1969,
p. 42-45, ;
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Question : Vous &tes PA'fRON, comment vous voit-on dans votre entre-
prise ? Cl, Lasserre : '"Dans les usines des Chaux et Ciments, le personnel ouvrier
est fruste, simple, Sa vision est encore patriarcale. Le Patron est entouré de pres-
tige, il est normal qu'il soit riche, c'est dans l'ordre des choses, car il paraft vivre
dans un autre monde, Cette vision est en train de changer, du fait su'rtout de la
participation, 1'ouvrier apprend 2 connaitre les 'supérieurs" de son patron direct :
I'administrateur, le conseil d'administration, les actionnaires, ce qui rend le di-
recteur plus humain, On observe une dévalorisation ou une revalorisation du per-

sonnage, il perd une certaine auréole".

Tous les patrons interrogés soulignent les effets de la participation qui
modifient 1'image du patron traditionnel. Les grands traits d'une classe sociale
privilégiée, souvent intouchable, trop paternaliste, dont l'autorité relevaijt autant
de la position acquise dans la hiérarchie de l'entreprise que de l'autorité naturelle
reposant sur les qualités professionnelles et humaines du chef, commencent 2 se

nuancer (66),

I1 faudrait du temps et des moyens pour multiplier ces interviews si ré-
vélateurs de ce genre de discours et de les confronter avec le son de cloche des ou-

vriers et des employés, Ily a 1a un domaine 2 défricher ,

Question : Quelles sont les caractéristiques du manager 7 " Clest un
homme dynamique, travaillenr, capable, bourrean de travail. 1 faut distinguer
le manager du Patron-propriétaire, Le manager travaille énormément pour justi-

fier sa position et pour se justifier vis-2-vis de lui-mé&me. Le patron propriétaire

(66) Opinion de Monsieur le professeur Jean Golay, PDG de la Mutuelle Vaudoise
Accidents, ancien administrateur de la Banque nationale suisse. Cf. aussi la série
d'articles consacrés au PATRON dans le journal Congtruire du 13 septembre 1572,
p. 9. et enfin Gaston Lavoisier, Le métier de patron, in Journal suisse d‘horlogerie
5/6, juin 1962, p. 142-146 repris de Arts et Métiers 5, 1961,




G2

4 une autre optique de la justification de son travail du fait qu'il a engagé son ar-
gent dans son entreprise, sa motivation est donc bien différente, d'autre part, il ne
peut pas se sortir de son travail comme le manager capable de réellement décro-

cher lorsqu'il prend ses vacances . . "

Question : Le gofit du risque est-il une nécessité chez un Patron ?

. "En fait, il est peu répandu et toujours mesuré, A partir d'un certain niveau, pour-
quei en faire plus 7 I1 y a bien sir le gofit du pouvoir, non pas politique, mais celui
d'influencer le destin des hommes que 1'on emploie, la satisfaction d'étre supérieur
2 la concurrence. Mais, en général, c'est I'Acceptation du risque qui est impor-
tante plutdt que la notion de gofit du risque, De toutes manizres, la plupart des pa-

trons sont Prudents”.

Question : Que pensez-vous de la responsabilité sociale du Patronat 7 (67)
"En Suisse, les industries sont dispersées, Pendant la crise, elles se sentirent
responsables de dopner du travail, de faire vivre un village, une région, beaucoup
plus que dans d'autres pays ol la concentration des industries est supérieure. Le Pa-
tron se sent moralement responsable de la condition de vie de sa main d'ceuvre, ce
qui fait qu'il cherche par tous les moyens 2 éviter de débaucher. La crise actuelle
a revalorisé une vieille notion : le Patron est redevenu un Employenr, celui qui

donne du travail , . . "

Question : Comment le_manager se vit-il, se voit-il en Patron ?
""8a vision différe suivant ses propres convictions, sa conception de la vie, iln'y a
pas de ligne unique. Méfiez-vous des généralisations hdtives. Le manager peut
se voir comme membre d'une hiérarchie, tout en étant conscient de son poste et de

son grade, Tout dépend de l'ambiance qui regne dans 'Entreprise, du degré qu'at-

(67) Une bonne vue d'ensemble est donnée par Louis von Planta, op, cit., p. 15-
16 qui intitule justement son sous-titre : Le chef d'entreprise responsable devant la
société,
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teint le mouvement de participation, On constate une trés netie évolution aujour-
d'hui dans les grandes banques par exemple qui soignent tous les &chelons de leur
grande pyramide en jouant & la maison de verre, bonne image de marque. Il est
de plus en plus difficile de retenir la notion de Patron de Droit Divin, mais cette

vision existe encore dans certains types de petites et moyennes entreprises”.

Faute de place, nous avons concentré en quelques formules les résultats

d'interviews de patrons de différents secteurs industriels,

La Gestion : Le patron d'aujourd'bui doit composer avec son état-major, il ne
peut plus rien faire seul, bien qu'il se réserve le choix des décisions finales, B0 %
de son temps est employé 2 s'informer, le reste a contrbler la bonne application

des options prises,

Le Rdle de I'Entreprise privée est rappelé par tous les intéressés. Tous les dis-

cours tournent & I'apologie en soulignant que 'initiative privée est irremplagable,
Le développement d'une entreprise serait lié au hasard, a la chance (sic) et aux
facteurs humains qui la constitnent. Le moteur individuel prime tout et il ne faut
pas étre grand clerc pour deviner que ce "moteur" n'est rien d'autre qu'un “patron
dynamique" . . ., Les fortes motivations des dirigeants expliqueraient en partie la
croissance, les cadres donnent leur maximum, les meilleurs percent, ce qui crée

inévitablement des inégalités sociales, dénoncées par la gauche ,

Le Profit, Le goiit de l'argent devient secondaire dés qu'un patron en a suffi-
samment ; le senfiment de puissance, de créer, de donner du travail, de comman-
der des centaines ou des milliers d'hommes, prime . . . Les principaux objectifs
du patron pourraient se résumer ainsi : Créer, réaliser, développer, diriger, con-
trdler, s'imposer ., ., . Les collaborateurs sont entrainés, ils sentent que leur situa-
tion matérielle est lide a l'entreprise et ils ceuvrent pour améliorer leurs revenus |
proportionnels au rendement ; chacun cherche alors 2 donner le meilleur de lui-mé-

me, ce qui devient en fin de compte, une des conditions du développement. Le
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profit permet de meilleurs investissements, surtout des investissements qualitatifs,
la confiance régne, les actionmaires sont "contents”, ils prétent plus volontiers lors

des augmentations de capital, bref, c'est la spirale positive . . .

Ces formules stéréotypées rendent-elles une image fidzle du Patronat 7
Elles mériteraient d'&tre nuancées par le nombre des entretiens pour £tre vraiment
représentatives. Enfin, elles laissent apparaiire le fait que les patrons cherchent
toujours 2 ge situer par rapport aux attagues qu'ils subissent habituellement, L'ima-
ge que le patron essaye de donner de lui-mé&me et de son milieu est une image
tronguée par le souci de justification, L'industrie est en butte i toutes les critiques
comme si elle était 1a seule responsable de la dégradation de 'environnement et

de tous les défauts imputables i une société d'abondance (68).

CONCLUSION .

- Peut-on conclure sur une question en chantier ? il serait malaisé de tirer des li-
gnes générales de ces quelques réflexions éparses qui attendent des travaux en pro-

fondeur pour pouvoir aborder le domaine des comparaisons fondées,

- Le secteur industriel auquel nous nous sommes limité pour répondre aux premiz-
res questions du professeur Maurice Lévy-Leboyer, soit l'horlogerie, traverse actuel-
lement une des crises struciurelles les plus profondes de son histoire ; qui pourrait
prétendre savoir ce qu'elle sera dans dix ans ? Aura-t-elle été reléguée dans quel-
que musée des Arts et des Techniques ou aura~t-elle repris une part importante

du giteau électronique qui devrait si bien convenir aux conditions particulizres de
1'industrie helvétique privée de matigres premizres 7 11 nous paraft prématuré Fle

faire des pronostics.

(68) Gerhard Winterberger, L'image de l'industrie dans l'opinion pyblique, Geng-

. ve, Société pour le développement de 1'économie suisse, 1972, 14 p,
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- De cette mutation technologique sortira une nouvelle catégorie de Patrons, car
eux aussi traversent une période de transformation, de maturation 2 la mesure de
I'évolution des méthodes de gestion qui bouleversent 1'acquis et 1a tradition, et
ces changerments se.répercuteront sur leurs attitudes, leurs relations et leur position

dans la société.

- L'image du Patronat suivra le mouvement et comme en médecine, le Patron,
omnipotent et omniscient, est en voie de disparition, les décisions vont se prendre
collégialement, car quel chirurgien, quel interniste peut encore prétendre tout

embrasser , , .

- Confronté A un projet de recherche touchant 1'lmage du Patronat, l'historien de-
vrait progresser par étapes qui pourraient &tre les suivantes :

1) 1e patron vu par lui-mé&me (mémoires, correspondance, rapports, etc.)

'2') Le patron vu par ceux qu'il emploie, |

3) Le patron et 1'opinion publique,

4) Le patron et la presse ou les presses. : syndicales, patronales, locales, ré-
' gionales, cantopales, nationales,
étrangdres . . .

5) Le patron et tout le domaine culturel lato sensu (69)
6) Le patron et les femmes

7) etc.

Enfin, terminons en citant notre dernier interview improvisé. Pour le
professeur de médecine Jean-René Hofstetter, le PDG de la société Nestld (18
milliards de chiffre d'affaires et 135 000 personnes occupéeé) n'est pas un patron,

mais un employé supérieur bénéficiant d'avantages certains . . . .

(69) A titre d'exemple, cf. Albert Boime, Entrepreneurial Patronage in Nine-
teenth-Century France, in Enterprise and Entrepreneurs, op. cit., p. 137-207.
La richesse des collections des entrepreneurs suisses devraient permettre une appro-

che similaire.
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Méme remarque pour le PDG de 1'Union de Bangues Suisseé {bilan attei-
gnant plus de 50 milliards}. Par contre l'ingénieur Kudelski, qui a créé sa propre
maison de production pour fabriquer et commercialiser les enregistreurs qu'il a con-
gus, apparaft aux yeux du professeur de médecine comme le mod2le du Patron,
parce qu'il posseéde et qu'il dirige seul. Dans ce cas, la notion de Patron est liée

4 la possession et aux capacités d'inventions.

L'image du Patron comme le code éthique du patronat (70) seront tou-
jours des notions qualitatives intimement liges an secteur industriel, 2 la région

concermnée et A la période envisagée,

Francois JEQUIER,

Professeur d'histoire contemporaine i la Faculté des
Lettres de 1'Université de Lausanne.

(70) Léo du Pasquier, Responsabilité de l'industriel dans la conduite des hommes
ou Recherche d'une doctrine patronale, in Revue Economigne et sociale 2, avril
1953, p. 101-132,
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DISCUSSION

M. CAYEZ : - L'horlogerie ressemble 2 la soierie dans sa maniere de réagir 2 la
conjoncture, l'amnée 1876 en forme un bon exemple. Méme remarque au sujet de
la répulsion vis-a-vis des premigres fabriques. L'explication est peut-&tre 2 cher-
cher du cbté des cofits ; l'industrie horlogere connaft peu de risques et un minimum
d'amortissement, Le protéctionnisme suisse existe-t-il uniquement dans 1'horloge-
rie ?

M. JEQUIER signale que l'on ne peut mesurer l'exportation horlog2re que depuis la
seconde moitié du XIXe si2cle avec une relative précision, Avant les rapports
donaniers des cantons frontiéres donnaient les chiffres d'exportation de montres ay
poids . . . Le patronat-négociant est prisonnier de ses traditions commergantes,
spéculatives 3 court terme. Il impose sa vision 2 l'industrie, Jusqu'a une époque
trés récente, les techniciens n'ont pas la part qui leur est dfie, ils commencent 2
V'obtenir dans le mouvement de concentration des années 1960. Comment les pe-
tits fabricants auraient-ils pu s'offrir le luxe de techniciens travaillant dans des La-
boratoires de recherche ? D'autres secteurs, 1'hétellerie notamment, ont 6té "pro-

tégdes" 7

M. GARDEN note qu'a Besangon un laboratoire du C.N.R.S. entretient des rap-

ports étroits avec l'industrie horlogere,

M. JEQUIER rappelle que la premizre école d'horlogerie s'est ouverte i Gengve en
1824 précédant la fondation de toutes celles dn Jura, Durant tout le XIXe sizcle,
les patrons horlogers estimaient que la création d'écoles techniques devaient entraf-
ner des frais trop importants, ils étaient persuadés que la formation donnée par l'a- -
telier pouvait suffire, Il est frappant de constater que les meilleurs techniciens et
calibristes étaient raremeﬁt de bons geétion.naires. Le profil de carriere des diri-

geants de 1'horlogerie laisse apparaftre une nette prépondérance de commergants,
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les techniciens forment une petite minorité,

M. MdRSEL demande des précisions sur plusieurs points : La premi2re révolution
industrielle connait un décalage géographique et un décalage par branches, Ilya
intercation des branches dans un stade de développement différent, L'introduction
du moteur €lectrique vers 1900 a-t-elle joué un r8le 7 A quoi le profit réel est-il
utilisé ? A un certain niveau de profit la coexistence des petites et des grandes en-
treprises ne montre-{-il pas que le capital tient 2 maintenir les petites unités de
production ? Le passage du patron technicien du XIXe au patron manager du XXe
sizcle ne correspond-t-il pas 2 1'évolution du stade de la primauté de la production
a celui de la prépondérance du marché ? Actuellement n'y-a-t-il pas surinvesti_sse-

ment dans la programmation ?

M. JEQUIER tente d'apporter quelques réponses, L'apparition du moteur électrique
favorisa les premi2res fabriques, mais permit aussi la survivance des ateliers & do-
micile grice i ce nouvel accés 2 1'énergie, Le profit réel a longtemps été consi-

dérable dans les bonnes années, Faut-il rappeler que parallzlement les salaires hor

logers des XVIlle et XIXe sidcles étaient largement supérieurs 2 ceux des autres
branches ? Durant les années prospéres, le profit permet quelques améliorations de
l'appareil de production, mais sa plus grande part rentre dans le patrimoine fami-
lial. L'horlogerie suisse pourrait se caractériser par son incapacité chrenique i cons-
tituer des réserves de crise, 2 l'exception des sociétés du groupe de I'ASUAG (All-
gemeine Schweizerische Uhrenindustrie AG) fondé au début des années 1930. Dans
les cantons romands, la région jurassienne en particulier, le patroﬁ herloger avait

la réputation d'avoir un grand train de vie, c'est 14 yne maniare particulic;.re de dis-

poser de s5a plus-valne,

La coexistence des petites et des grandes entreprises est, en fajt, récen-
te. Il y a un demi-sidcle, cette branche de l'industrie ne comptait que des PME.

L'évolution actuelle montre bien les difficultés rencontrées par les petites cellules
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de production qui ne se sont pas spécialisées. Il est certain que les grandes entre-
prises trouvent quelques avantages a sous-traiter comme le montre bien les ateliers

de pivotage décentralisés.

Dans les grandes sociétés qui prennent une part de plus en plus grande
du marché (ASUAG et ses filiales, le groupe SSIH : Omega, Tissot, etc ; SGT) le
patron gestionnaire a remplacé le iaatron technicien dés le moment o 1a vente de-
vient beauncoup plus difficile 2 diriger que la production. Produire est une chose,

vendre sa production avec un bénéfice en est une autre .

Peut-on aujourd'hui parler de surinvestissement dans la programmation
quand un secteur entier de l'industrie suisse croyait pouvoir s'en passer 7 Si ce su-
rinvestissement existe peut-&tre dans d'autres secteurs, ce ne doit pas &tre le cas de

l'horlogerie qui tente actuellement de combler son retard.

M. LORCIN fait remarquer que 'introduction du moteur électrique dans la gante-
rie n'a rien changé 2 la structure de la production, mais 1a maintient, Le moteur
électrique est adopté dans la passementerie stéphanocise, mais pas dans la soierie

lyonnaise.

Enfin, M. JEQUIER rappelle l'importance des canaux de distribution, ay XVIlle et
au XIXe sizcles, les montres surent tirer profit des débouchés ouverts par les mar-
chands de dentelles. Durant des sizcles, les montres furent vendues par les négo-
ciants dont les profits étaient incomparablement supérieurs 2 ceux que pouvaient
réaliser les fabricants, Le marchand dominait tout le systéme de production des:

montagnes jurassiennes.





