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Quand la faillite menace.

Henri Fayol, les ingénieurs intermédiaires
et le redressement de Commentry-
Fourchambault (29¢ moitié du xix¢ siécle)

Jean-Philippe Passaqui

Institut d’histoire moderne et contemporaine, UMR 8066
(CNRS — ENS — Université Panthéon-Sorbonne).

Entre 1860 et 1880, plusieurs entreprises
sidérurgiques du centre-est de la France,
créées quelques années plus tot par le
rapprochement entre des établissements
disparates, sont confrontées a une
articulation industrielle souvent redondante
et au déclin de certaines activités a l'origine
de leur création. La faillite menace méme
elle,
Fourchambault, du fait de l’absence de

'une d’entre Commentry-
rentabilité de sa principale usine et de
l’épuisement des ressources minérales. En
1888, son conseil d’administration nomme
Henri Fayol a la direction générale.
Méticuleux, prudent, il parvient a préserver
les actifs industriels et a susciter un nouvel
élan par le recrutement d’ingénieurs
prometteurs et une réorganisation complete

de l'entreprise.

Mots-clés : Henri Fayol ; ingénieur ; industrie

sidérurgique ; reconversion ; management.

L’histoire des grands groupes indus-
triels et miniers du centre de la France
est riche de travaux depuis les articles
et ouvrages pionniers de Bertrand Gille
(1952, 1968). 1l en fit un champ d’études
fécond, avant que ces entreprises —
Schneider et C*, Bouguéret, Martenot
et C*® (devenue Chétillon-Commentry),
Boigues, Rambourg et C° (devenue Com-
mentry-Fourchambault puis Commentry-
Fourchambault et Decazeville), etc. — ne
fassent I’objet de travaux d’envergure
engagés par Guy Thuillier (1959, 1966
et 1974), Alain Auclair (1990-1991)
et Annie Laurant (1995 et 1997). Ces
travaux méritent d’étre mis en regard
avec ceux d’Anne Lefebvre-Teillard
(1992), sur le role des conseils d’admi-
nistration de ces entreprises et les études
plus récentes de Yannick Lemarchand
et Henri Zimnovitch (2013) sur Com-
mentry-Fourchambault. Ces derniers mo-
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difient le discours de Thuillier centré sur
le role stratégique de I’emplacement dans
la Niévre, en démontrant que la pratique
des prix d’ordre, terme utilis¢ au sein de
Boigues, Rambourg et C** pour désigner
les transactions internes, n’est pas res-
ponsable, a elle seule, du déclassement
industriel des sites nivernais de I’entre-
prise. L’analyse comptable permet alors
de mieux comprendre la valeur des sites,
en appui des choix stratégiques de 1’en-
treprise (Thépot, 1998 ; Passaqui, 2016).

Hormis les figures tutélaires de
Stéphane Mony d’abord, d’Henri Fayol
ensuite, au sein de Commentry-Four-
chambault, les acteurs de la transforma-
tion de ces entreprises sont restés pour
I’essentiel méconnus. Pourtant, des per-
sonnalités marquantes émergent, démon-
trant que la formation des ingénieurs des
mines en France, civils comme d’Etat,
répond en qualité aux besoins de I’indus-
trie. Les premiers sont sortis brevetés des
Ecoles des mines de Paris et de Saint-
Etienne. Ils se retrouvent en concurrence
au moment de devenir les ingénieurs qui
se destinent a faire carriére dans I’indus-
trie privée. Les seconds sont issus du pres-
tigieux corps des Mines, mais font I’objet
de sollicitations de la part d’entreprises
miniéres, métallurgiques et de chemins
de fer au sein desquelles les ingénieurs du
corps des Mines n’hésitent a faire tout ou
partie de leur carriére (Passaqui, 2015).

Directeur technique, ingénieur-di-
recteur, voire ingénieur conseil (Henry,
2012) : ceux qui ont été en position de
prendre les décisions stratégiques qui de-

vaient permettre a la sidérurgie du centre
de la France d’aborder le xX° siecle avec
une force renouvelée ont disposé de pré-
rogatives et de moyens étendus, mais
sans avoir, dans 1’organigramme des en-
treprises, un titre correspondant a leurs
attributions réelles. Leur relation avec les
conseils d’administration est loin d’avoir
été uniforme, mais comme 1’a montré Luc
Marco (1992), ils font figure, dans un ca-
pitalisme francais qui découvre la grande
entreprise, de pionniers, dont les attribu-
tions se précisent et s’étoffent.

Actionnaires et administrateurs de
ces entreprises, apres avoir privilégié les
solutions familiales en vue d’asseoir la
conduite quotidienne des usines et leur
développement industriel, ont fini par se
contenter d’un role d’investisseurs passifs,
tout en sollicitant, voire en reconnaissant
les mérites de ces grands ingénieurs. C’est
ce processus qui a conduit a 1’accrois-
sement sensible de la responsabilité de
ceux-ci, amenés a devenir les premiers ma-
nagers de I’histoire industrielle de France,
que cet article propose de découvrir.

Pour mener le redressement finan-
cier des grandes entreprises miniéres et
sidérurgiques du centre, les ingénieurs
qui accedent aux fonctions de direc-
teurs s’appuient sur une double expé-
rience, celle d’agronomes qui, a I’instar
de Payen, ont déja publié le fruit de leur
réflexion gestionnaire et comptable (La-
bardin, 2008 ; Labardin & Pezet, 2014),
mais aussi d’industriels (Lemarchand,
1993 ; Nikitin, 1992 ; et, surtout, Zim-
novitch, 1997).



La compétence des premiers mana-
gers ne repose pas que sur des emprunts
tirés de la littérature professionnelle.
L’essentiel est ailleurs. Au cours de leur
formation, les ingénieurs des mines,
civils comme d’Etat, découvrent les mé-
canismes de fixation des prix de revient. Il
suffit pour s’en convaincre de se souvenir
de I’attention portée par les professeurs de
I’Ecole des mines de Paris aux informa-
tions glanées par leurs éleves au moment
ou ces derniers partent a la découverte de
la France minérale. Ils doivent recueillir
aupres des entreprises minieres qu’ils vi-
sitent des informations précises quant au
niveau des prix de revient'. Si les indus-
triels acceptent difficilement, jusque dans
les années 1860, de délivrer de pareilles
informations, les données réunies se font
plus sérieuses et plus précises au cours
des décennies suivantes (Passaqui, 2015,
p- 150). Elles permettent aux futurs ingé-
nieurs de pouvoir accompagner les des-
criptions des méthodes d’exploitation de
réflexions fiables sur les prix de revient et
les pratiques comptables des houilleres.
Parfois, certains éleves-ingénieurs ont
méme acces a des données qui pourraient
relever du secret industriel quand I’entre-
prise possede la garantie de pouvoir les
recruter au terme de leur cursus (Passaqui
& Ricroch, 2015). 11 est donc intéressant
de comprendre comment les ingénieurs
ont pu faire profiter les entreprises de ces
compétences, afin de redresser celles-ci

et éviter qu’elles ne découvrent que leurs
finances sont particulierement obérées
qu’avec retard, au moment ou la faillite
est sur le point de les frapper.

La solution Fayol

pour sauver Commentry-
Fourchambault

de la disparition

Cette importance accordée a 1’in-
génieur au sein des grandes entreprises
miniéres et métallurgiques se manifeste
d’abord a travers la figure de Charles Lan,
au sein de Chatillon-Commentry, au cours
des années 1860. Elle se retrouve, ampli-
fiée, au sein de Boigues, Rambourg et C',
dans la mesure ou I’'un des membres de la
famille Rambourg, Paul, a figuré briéve-
ment parmi les premiers éléves externes
de I’Ecole des mines de Paris. Pierre
Martin, dont le pére, Emile, s’est retrouvé
associé au projet de concentration, par sa
fonderie de Fourchambault, a lui aussi
passé quelques mois & I’Ecole des mines
de Paris. Surtout, plusieurs membres de la
famille Benoist d’Azy ont tenté, par leurs
études, de faire coincider les intéréts de
I’administration, ceux de leurs participa-
tions industrielles, avec la préservation
des patrimoines fonciers de la famille’. On
assiste donc bien, en I’espace de quelques
années, a un renouvellement d’envergure

1 Le document suivant en constitue un trés bon exemple :
Ecole des mines de Paris (EMP), M. (1866), n° 860, F.
Delafond, Exploitation de la houille en France, 2¢
mémoire, 1866, 52 p.

2 EMP, M. (1855), N°576, C. Benoist d’Azy, Eleve
externe de I'Ecole des mines de Paris, Mémoire sur
lexploitation des bois dans le département de la Niévre,
1855.
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du personnel de direction, des ateliers,
des usines, mais aussi des groupes, avec
une tentative de professionnalisation des
familles fondatrices, accompagnée, voire
remplacée par le recrutement d’ingé-
nieurs sans intéréts préalables, sans liens
capitalistiques avec les entreprises qui
les recrutent. Entre les deux, Stéphane
Mony apparait comme un personnage de
transition. Il a regu une bréve formation
d’ingénieur a I’Ecole des mines de Paris.
A la fois ingénieur, homme d’affaires,
entrepreneur, mais aussi gérant puis di-
recteur, son parcours est atypique. Il ne
correspond en rien avec les situations
qu’ont pu occuper des ingénieurs civils et
d’Etat recrutés par ces mémes entreprises.
La reconnaissance de ses pairs n’est pas
seulement technique, elle est déja organi-
sationnelle. Par exemple, il crée les condi-
tions des ententes entre les entreprises,
afin de délimiter des zones d’influence
pour protéger les industriels face a la
pression sur les tarifs des approvisionne-
ments en minerai de fer (Passaqui, 2009).
Sans concurrence directe, chacune de ses
entreprises se place en position de pouvoir
imposer ses prix aux propriétaires fonciers
et aux ouvriers, au moment d’ouvrir de
nouvelles miniéres. Les économies réa-
lisées servent a investir dans des équipe-
ments nouveaux, capables de mieux faire
connaitre et exploiter ces gisements dis-
persés. Mony légitime le monopole pour
des raisons de cotits, mais aussi d’efficaci-
té productive, la ressource étant désormais
intégralement prélevée. Il imagine donc
un systéme qui correspond a la réparti-
tion des concessions mini€res, sur la base
d’une initiative privée... illégale.

En effet, les moments de crises
ont amené les conseils d’administration
a rechercher des solutions internes ou
externes, en vue de pérenniser des entre-
prises menacées de faillite. De ce point
de vue, si I’influence de Charles Lan a été
oubliée (Gargon, 2004), un de ses éléves
a Saint-Etienne a poursuivi son ceuvre,
non pas au sein de Chatillon-Commentry,
mais de Commentry-Fourchambault. Il
s’agit d’Henri Fayol. En s’appuyant sur
une expérience qu’il accumule a partir
de 1860-1861 comme ingénieur de la
houillére de Commentry, il gravit pro-
gressivement les échelons au sein de
I’entreprise en profitant d’un concours de
circonstances. Sachant qu’au moment de
sa mise en disponibilité pour prendre les
rénes de la direction technique de Chatil-
lon-Commentry, Charles Lan enseigne la
métallurgie a I’Ecole des mines de Saint-
Etienne, il est évident qu’il a exercé, par
ses enseignements, une influence déci-
sive sur le jeune Henri Fayol, quiy fut son
¢léve. Les compétences géologiques et
miniéres de celui-ci sont déja reconnues
quand survient le tournant de 1888.
Proche de la faillite, abandonnée par
son directeur général, avec la certitude
que certains sites majeurs doivent &tre
fermés, ’entreprise s’oriente vers une
solution interne au moment de tenter un
ultime redressement. Le Conseil d’admi-
nistration de Commentry-Fourchambault
se tourne vers Henri Fayol qui est alors
le chef du service des mines et minieres
de I’entreprise. Mais derriére ce titre qui
consacre sa réussite a la téte de 1’impor-
tante houillere de Commentry, Fayol est
déja bien plus que cela. Il fut proche de



Mony et est associé a toutes les prises de
décisions importantes par son directeur
bientdt démissionnaire. Car 1’homme
s’illustre déja par ses compétences ges-
tionnaires nées de son expérience passée
a la téte d’une grande mine. En effet,
une exploitation houillére révéle une
complexité qui ne peut se satisfaire d’un
manque d’anticipation. Il faut imposer
des mécanismes de suivi et de contréle
dont peuvent s’affranchir d’autres envi-
ronnements industriels. C’est ce que rap-
pelle Henri Zimnovitch (2005) : « [...]
Le programme, les budgets, le tableau
d’organisation tout comme les confeé-
rences hebdomadaires et les rapports
comptables que Fayol préconise sont
autant d’outils de gestion [...] ». Dés sa
prise de fonction a la téte de 1’entreprise,
la capacité a réunir avec régularité et
selon une périodicité bien établie les
informations comptables relatives a
chacun des établissements constitue un
des points sur lequel son autorité est la
plus mise a I’épreuve. Alors que cette dé-
marche reléve pour lui de 1’évidence, il
doit faire face parfois a la défiance, plus
souvent a 1’atonie, a la démarche routi-
niére de certains de ses subordonnés.
Quelques départs rapides d’ingénieurs
importants, celui de Jean Werth en parti-
culier, pourtant reconnu pour ses compé-
tences techniques, proviennent de cette
incapacité a se fondre dans une logique
d’équipe articulée autour de principes
de fonctionnement clairement définis.
Les proces-verbaux des premicres confé-
rences de direction répétent souvent les
mémes formules émanant de Fayol a
propos de la nécessité de pouvoir dis-

poser des éléments relatifs aux prix de
revient, a temps et avec précision. Ainsi,
dans la séance du 19 juin 1888, alors
que les conférences ont été inaugurées
en mars 1888 : « Le directeur général
rappelle ['utilité des rapports mensuels.
1l demande que d’ici un mois il lui soit
remis un rapport de chaque usine sur
la marche du dernier mois. 1l laisse aux
directeurs le soin de déterminer la forme
qu’on cherchera plus tard a uniformiser
autant que possible. La question du prix
de revient devra y étre traitée avec beau-
coup de soins®. »

Cette année 1888 reste a part dans
I’histoire de la sidérurgie francaise
comme dans le parcours de ce grand in-
génieur-directeur qu’est Fayol. Elle cor-
respond donc a la reconnaissance de ses
compétences au sein d’une entreprise,
Commentry-Fourchambault, qui semble
alors a I’agonie.

Au moment ou Henri Fayol est
présenté au Conseil d’administration
de Commentry-Fourchambault pour en
devenir le directeur général, 1’entre-
prise est mal en point. Quatre causes au
moins menacent son existence. Elle subit
les effets d’une crise industrielle d’une
violence et d’une durée sans équivalent
dans I’histoire de la sidérurgie frangaise.
Conséquence de ses origines, son tissu
industriel repose sur des établissements
dispersés, parfois concurrents, qui ont
raté la révolution provoquée par I’acier

3 Archives départementales de la Nievre (ADN), 106 J
4, Conférences de direction, 1888.
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Martin, malgré des atouts initiaux indé-
niables. En effet, 1’entreprise dispose
d’un  environnement minéralogique
propre a développer ce procédé. Pendant
longtemps, elle a été alliée avec la famille
Martin, & l’origine du procédé. Enfin,
elle a soutenu financiérement et techni-
quement, dans son usine de Montlugon,
les tentatives de Le Chatelier pour é&tre
les premiers a mettre au point ce nouveau
procédé, avec le concours de Siemens.
Ce fut un échec. Le site emblématique de
Fourchambault témoigne a lui seul des
errements passés. Le discours de Mony
en faveur d’une spécialisation des sites
nivernais vers des produits a haute valeur
ajoutée ne constitue pas une décision
susceptible de menacer la pérennité du
site de Fourchambault, mais au contraire
un moyen d’assurer sa reconversion,
en suivant une voie identique a celle
qu’adoptent a pareille époque les autres
grands établissements sidérurgiques du
centre de la France. Fourchambault est
en train de faire 1’objet d’une moderni-
sation compléte, marquée par la création
d’une nouvelle aciérie, I’installation d’un
laminoir, alors que, pourtant, se pose la
question de son maintien, tant sa rentabi-
lit¢ semble irrémédiablement dégradée.
La production de fer s’effondre et le site
voit ses activités historiques glisser vers
le nord de la France. Le fer, encore trés
présent dans le catalogue de I’entreprise,
est en grande partie responsable de 1’état
des finances du site et, in fine, de ’entre-
prise. Mais le choix de Mony correspond
bien au tempérament qui est devenu le
sien. Le marché sur lequel il positionne
le site de Fourchambault est sans doute

le plus médiocre qui puisse étre. Il place
le site dans une position intermédiaire,
vite coincée entre le redéploiement des
usines de Saint-Etienne et du Creusot
vers des aciers de trés grande qualité,
destinés notamment au marché de 1’ar-
mement, et la montée en puissance des
sites de Meurthe-et-Moselle et du Nord.
Les grandes usines profitent de leur ren-
tabilité pour maintenir un taux d’inves-
tissements trés élevé, augmentant leur
outillage, étendant leurs compétences et
privant ainsi Fourchambault de ses der-
nicres positions commerciales fortes.

En parallele, les activités minicres
sur lesquelles reposait la prospérité de
la société se contractent, sous ’effet de
la conjoncture économique. Le rythme
ralenti des établissements de 1’entreprise
qui constituent le premier débouché pese
sur I’extraction au point de la déséqui-
librer puisque les sites nivernais et les
hauts fourneaux de Montlugon recevaient
les charbons les plus médiocres, inven-
dables aupres de la clientéle domestique.
Surtout, I’épuisement du gisement de
Commentry est désormais bien cerné.
Il faut accompagner le reflux de 1’acti-
vité de la mine, jusqu’a son abandon,
et ceci de maniére ordonnée, afin de ne
pas compromettre la sécurité des ou-
vriers tout en assurant un déhouillement
complet.

D’autres entreprises du centre de la
France ont déja été ou sont confrontées
a des difficultés aussi aigués sans que
pour autant leur existence ait pu paraitre
menacée.



Mais la direction de I’entreprise a
vieilli. Elle semble désorganisée, faisant
face a des intéréts contradictoires.
Certains des fondateurs de 1’ensemble
Boigues, Rambourg et C*, devenu Com-
mentry-Fourchambault en 1874, portaient
une véritable culture d’ingénieurs. Elle
se retrouvait en la personne de Stéphane
Mony, bien siir, ancien éléve de I’Ecole
des mines de Paris, mais aussi, nous
I’avons rappelé, de Paul Rambourg et des
Benoist d’Azy.

Au moment ou le Conseil d’admi-
nistration nomme Henri Fayol a la direc-
tion générale de ’entreprise, celle-ci est
entre les mains uniques de Sessevalle.
Proche des Rambourg®, il posséde une
trés bonne connaissance de 1’entreprise.
Ses compétences financiéres ne sont pas
négligeables, mais il a fait toute sa carriére
au sieége social et ne dispose d’aucune des
dispositions techniques et organisation-
nelles qui permettraient de donner une
nouvelle impulsion a I’entreprise. Sa dé-
mission prend de court le Conseil d’admi-
nistration de Commentry-Fourchambault
qui, dans I'urgence, privilégie une solu-
tion interne, portée par un homme dont
les compétences d’ordre et de méthode
sont reconnues et correspondent aux
besoins du moment : « J'ai grand besoin
de causer avec vous le plus tot possible
de la situation ou nous met la retraite de
M. de Sessevalle » (Commentry-Four-
chambault & Decazeville, 1954, p. 154).
Car, depuis quelques années, 1’entreprise

4 11 a épousé Aline Rambourg et est entré au Conseil
d’administration de Boigues, Rambourg et C, en 1855.

a abandonné la direction a plusieurs tétes
qui avait prévalu au temps de la comman-
dite, avant d’étre poursuivie au moment
du passage en société anonyme. La dispa-
rition de Mony et le départ d’Eugéne Gla-
chant® avaient fini par faire abandonner la
direction tricéphale pour concentrer tout
le pouvoir directionnel sur le seul Sesse-
valle (Sasaki, 2003, p. 18).

En fait, avec 25 ans de retard,
Commentry-Fourchambault connait la
situation qu’avait subie Chatillon-Com-
mentry, une entreprise dont nous avons
vu qu’elle était trés proche dans sa loca-
lisation et son organisation industrielle.
Mais le contexte auquel Fayol se retrouve
confronté apparait bien différent. Celui
qu’a connu Charles Lan au début des
années 1860 correspondait a une période
de croissance considérable de la pro-
duction sidérurgique et de houille. Les
années 1880 sont, au contraire, celles
d’un repli désordonné de la sidérurgie du
centre de la France, ou les extinctions de
hauts fourneaux se multiplient. Il semble
impossible de conserver la grosse métal-
lurgie. Son centre de gravité se déplace
rapidement vers le nord-est de la France.
A la vague de concentrations qui s’était
opérée en période d’essor, a succédé un
mouvement similaire mais qui s’inscrit
cette fois dans un contexte industriel bien
dégradé. Les usines du Creusot ont subi,
entre 1883 et 1886, un recul accéléré de

5 Apres avoir été chef des bureaux de 'entreprise,
Eugene Glachant était devenu membre du comité de
direction de Commentry-Fourchambault, au moment
du passage en société anonyme.
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leur production sidérurgique. Elles aban-
donnent certaines de leurs fabrications
historiques, celle des rails en particulier.
Schneider et C'* sont méme contraints de
mettre hors-feu, pendant plusieurs mois,
I’aciérie Thomas, pourtant de construc-
tion récente. Enfin, la grande entreprise
stéphanoise Terrenoire disparait en
1888. Mais si les autres établissements
du centre-midi de la France sont aussi
affectés, Commentry-Fourchambault se
débat face a une situation financiére qui
se dégrade d’autant plus rapidement que
I’entreprise semble ingouvernable. La
détérioration de la situation financiére de
I’'usine de Fourchambault n’a donc rien
de spécifique. Les orientations comp-
tables des directeurs et du conseil d’ad-
ministration apparaissent comme une
explication bien partielle des difficultés
considérables rencontrées par les ateliers
de Fourchambault, a un moment ou la
violence de la crise sidérurgique entraine
avec elle de grands ensembles qui, pour-
tant, pouvaient apparaitre comme des
poles d’innovation beaucoup plus réputés
que les éléments nivernais de 1’entreprise.

Les établissements Schneider et
C, tout comme Chatillon-Commentry
d’ailleurs, parviennent a réorienter leur
production vers des activités a plus forte
valeur ajoutée, en développant I’outil-
lage de la forge et en se lancant dans
des productions militaires variées, des
canons aux cuirasses de marine (Coquet,
1996). Ce n’est pas le cas de Commentry-
Fourchambault qui peine a déterminer
industrielle
et apparait toujours comme une entre-

une nouvelle orientation

prise écartelée entre ses intéréts miniers
et sidérurgiques (Auclair & al., 2009,
pp. 116-117). La survie de Commentry-
Fourchambault provient d’abord de la
rentabilité de ses exploitations miniéres
de Commentry et de Montvicq, pendant
que les établissements sidérurgiques du
Nivernais, du Cher et, dans une moindre
mesure, de I’ Allier, accumulent les pertes,
au point que I’entreprise doit interrompre
la distribution de dividendes au terme
de D’exercice 1883-1884. Sans iden-
tité, vivant dans un esprit d’opposition,
comme le signale I’acrimonie des direc-
teurs successifs de 1’usine de Fourcham-
bault vis-a-vis de la branche mini¢re de
I’entreprise, Commentry-Fourchambault
manque de buts communs et d’esprit de
complémentarité. Quelques années plus
tot, une solution avait pourtant été envi-
sagée en vue de lui donner une structure
plus homogene. L’entreprise semble
démunie a la mort de Stéphane Mony,
son fondateur le plus emblématique,
défenseur des intéréts de la famille Ram-
bourg. Les administrateurs, inquiets de la
diminution de sa rentabilité, mais aussi de
signes de plus en plus nets de son affai-
blissement, découvrent que I’avenir est
compromis par les difficultés dans les-
quelles se débattent les établissements si-
dérurgiques. Ils cumulent les effets d’une
conjoncture économique trés dégradée et
de la difficulté de I’entreprise a se conver-
tir plus fermement vers les métiers de
I’acier. Avec effarement, administrateurs
et actionnaires de Commentry-Four-
chambault prennent aussi conscience de
I’épuisement du gisement de Commentry.
Ses ressources diminuent rapidement, no-



tamment a la suite du maintien de la pro-
duction a des niveaux trés élevés au cours
des années 1870. Bien que les campagnes
de prospection n’aient pas débouché sur
un renouvellement du charbon extrait,
Mony s’est toujours montré rassurant
pour étouffer les inquiétudes potentielles.
Il a caché a ses administrateurs et aux ac-
tionnaires 1’état réel d’une entreprise qui
ne devait donc guére lui survivre. Quant
a Henri Fayol, il n’a eu de cesse, dés le
milieu des années 1870, de se signaler par
un pessimisme qui a fini par irriter Mony.
Mais, simple directeur des exploitations
minieres de 1’entreprise, ses rapports sur
les conséquences des échecs répétés des
campagnes de prospection n’ont pas été
suivis d’effets.

C’est dans ce contexte que survient
le décés déja mentionné de Stéphane
Mony. Au fil des décennies, ceux qui
I’avaient accompagné dans le rappro-
chement des intéréts des familles Boigues
et Rambourg ont pris leurs distances
ou ont disparu. Il en est venu a exercer
presque seul la gérance puis la direction
générale, laissant peu de place aux autres
dirigeants, tout en manifestant une foi
dans 1’avenir de plus en plus éloignée
des réalités économiques. En fait, au
cours des années qui précédent sa dispa-
rition, Mony amplifie son travers le plus
évident, en inscrivant son action dans
une logique d’expédients, portée par une
vision & court terme. A ce titre, la brouille
entre Fayol et lui-méme, a propos des
ressources charbonniéres de Commentry,
est connue et symptomatique (Passaqui,
2019c). Malgré son age, sa disparition
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surprend D’entreprise et accentue 1’im-
pression de désarroi dont semble atteint
le Conseil d’administration. Mais pour-
quoi, apres le bref interméde Sessevalle,
choisir Fayol ? Il est d’abord un ingénieur
des mines, reconnu pour avoir excellé
dans la conduite de la houillere de Com-
mentry, prélude a un parcours qui devait
le faire accéder a la direction générale de
Commentry-Fourchambault. En effet, en
1888, Fayol est aussi un des personnages
les plus expérimentés de 1’entreprise et
s’il n’est pas membre du Conseil d’admi-
nistration, il en connait tous les rouages et
est particuliérement bien informé de sa si-
tuation. Des lors, et jusqu’a sa mort, outre
ses fonctions d’industriel et ses compé-
tences géologiques, il devait acquérir
une reconnaissance universelle, comme
fondateur des sciences administratives,
de gestion, appliquées aux entreprises
et plus généralement a toutes les formes
d’organisation (Fayol, 1917).

Avec Fayol, et par rapport a Lan 25
ans plus tot, une étape est franchie. Les
prérogatives dont il dispose sont beau-
coup plus importantes. Fayol porte la res-
ponsabilité¢ de ’avenir de 1’entreprise. 11
est bien placé, comme ancien ingénieur
en chef des mines, pour savoir que les
richesses de la houillére de Commentry
sont déja bien entamées et qu’aucune
campagne de recherches n’est parvenue
a compenser les prélévements passés et
en cours. Par conséquent, au moment de
sa promotion, Fayol sait qu’une des solu-
tions envisageables réside dans la liquida-
tion ou tout au moins une réorganisation

\

qui limiterait I’activité de I’entreprise a
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I’extraction de la houille tant qu’elle est
encore possible. Fayol ne cantonne pas
son action a la stratégie de I’entreprise.
Il exerce un contrdle sans faille de celle-
ci, en conduisant de concert sa restructu-
ration, mais aussi sa réorganisation.

Mais il est confronté a la pression
de ses actionnaires et de ses adminis-
trateurs qui, devant la diminution puis
I’arrét du versement des dividendes, ont
fini par considérer que I’entreprise était
vouée a disparaitre.

Fayol ne reprend pas ’entreprise
sans avoir déja imaginé les possibilités
qui pourraient assurer le sauvetage des
actifs les plus intéressants. Plusieurs
solutions s’offrent a lui : la liquidation
des actifs déficitaires, et, en particulier,
de I'usine de Fourchambault, solution
qui a déja été entérinée par ses admi-
nistrateurs ou le rapprochement avec
d’autres entreprises. Ce serait un moyen
de séparer les activités sidérurgiques et
miniéres, afin de ne conserver que ces
dernieres. Les pourparlers débutent et
reprennent par intermittence entre 1889
et 1892. Preuve de I’importance prise
par Fayol dans son entreprise, il devient
I’interlocuteur privilégié de Darcy, le
président du Conseil d’administration
de Chétillon-Commentry, lors de ces
discussions. La proposition initiale est
radicale. Elle ne correspond pas a une
fusion mais bien & un démantelement
de Commentry-Fourchambault, Fayol
envisageant la cession des usines de
Fourchambault, Imphy et Montlugon.
Mais il ne s’agit que d’une des solutions

envisagées. En effet, d’autres pistes qui
respecteraient 1’intégrit¢é de 1’entre-
prise sont étudiées avec attention. Avec
I’aide d’un noyau d’ingénieurs encore
limité, il envisage plusieurs solutions
pour diminuer les colts par un proces-
sus de concentration de ’activité. Les
études et réunions a ce sujet couvrent
plusieurs années®.

La latitude dont il dispose pour
redéfinir le périmétre industriel est donc
considérable. Le constat qu’il opére n’est
pas original. Il correspond a celui fait a
la méme époque par Saint-Chamond et
Le Creusot : « C’est une opinion établie
aujourd’hui que les usines de la Loire
et du centre ne peuvent vivre qu’en se
livrant a la fabrication des produits
de qualité supérieure, du matériel de
guerre et en général de tout ce qui exige
une main-d 'ceuvre élevée’. »

Dans ses notes manuscrites, Fayol
détaille le contenu des négociations
internes et avec d’autres entreprises®.
Elles reposent d’abord sur la capacité
des établissements sidérurgiques a dis-
poser d’un approvisionnement charbon-
nier assuré, au-dela de I’épuisement des
mines de 1’Allier. Les premiéres offres
soulévent des interrogations multiples,
en particulier a cause des productions

6 Voir, par exemple, ADN 106 J 1, Note sur I'avant-
projet de centralisation présentée par la direction des
usines, le 9 décembre 1889.

7 Archives du Centre d’histoire de I'Europe du xx° siecle
(Fondation des Sciences Politiques), Fonds Henri Fayol,
HF 4, notes manuscrites, 1889-1890, 1892.

8 Ibid.



de Fourchambault, dont 1’écoulement
est de moins en moins assuré, mais aussi
parce que ’usine Saint-Jacques de Cha-
tillon-Commentry est en pleine moder-
nisation, avec I’adoption d’un outillage
de forgeage trés puissant, qui prive I’en-
treprise de moyens financiers immédia-
tement mobilisables (Auclair, 2006).

Aprés des premiéres discus-
sions en 1889-1890, les négociations
reprennent en 1892, dans un contexte
bien différent. Il ne s’agit plus de li-
quider dans 1’urgence certains actifs
de Commentry-Fourchambault. Entre-
temps, I’entreprise a regagné une partie
du terrain perdu dans les années 1880.
Fayol est tout d’abord parvenu a rache-
ter a Schneider et C'® trois concessions a
I’abandon dans le bassin de Brassac, en
Auvergne. Le relévement est lent, mais
les ressources prouvées sont considé-
rables. C’est dans ce contexte qu’il
prend un risque plus important, celui
de contréler les houilleres et les usines
de Decazeville, dans I’ Aveyron. Si les
premicres sont tres rentables, ’activité
sidérurgique y est déclinante au sein
d’une usine qui menace ruine. Surtout,
le contexte social est exécrable depuis
le milieu des années 1860.

En 1886, a Decazeville, quelques
années avant la reprise du site par Fayol,
des émeutes avaient abouti a la mise a
mort de Watrin, le directeur (Reid, 2009,
p. 126). C’est donc un site bien mal en
point qui retient ’attention de Fayol.
Mais il est associé, dans cette reprise,
a Henri Rémaury, ingénieur civil des

mines remarquable, dont 1’expérience
comme directeur successif de sites in-
dustriels s’aveére précieuse. Rémaury
est un interlocuteur de premier plan’.
Il connait bien I’entreprise de Fayol,
pour en avoir visité les différents sites
miniers et industriels, avec son ami
Saglio, quand il n’était encore qu’éleve
externe de I’Ecole des mines de Paris.
Les négociations avec Decazeville et
Chatillon-Commentry  s’opérent de
concert. A nouveau, les notes de Fayol
sont précieuses pour comprendre le role
de chacun. Au début du mois de janvier
1892, Fayol rencontre Léon Lévy, le
nouveau directeur général de Chatillon-
Commentry, nommé en mai 1891, pour
évoquer les discussions entamées avec
cette firme en aolt 1889, puis reprises
en novembre 1890. Mais a cette date,
Léon Lévy semble plus demandeur que
Fayol, qui fait de la fusion avec Deca-
zeville sa priorité. L’affaire est ron-
dement menée. Si le rapprochement
avec Chatillon-Commentry n’aboutit
pas, le redressement rapide de Com-
mentry-Fourchambault, a la suite des
mesures prises par Fayol, mais aussi en
raison d’une conjoncture économique
favorable, concourt a préserver les inté-
réts industriels existants, et a préparer
avec ordre, temps et méthode le redé-

9 Archives du Centre d’histoire de I'Europe du xx° siecle
(Fondation des Sciences Politiques), Fonds Henri Fayol,
HF 4, notes manuscrites, 1889-1890, 1892. « M. RY
[pour Rémaury] a mené toute cette affaire avec une
habileté et sauvé Decazeville de la ruine. Il doit venir
me voir a son retour qui aura lieu le 15 ; j'espeére alors
que je pourrai parler. Tout ceci doit encore rester
confidentiel. »
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ploiement géographique de I’entreprise
en direction de Brassac et, désormais, de
Decazeville. L’activité sidérurgique de
Decazeville fait I’objet d’un examen at-
tentif, accompagné d’une modernisation
raisonnée, par phases bien identifiées.
En ce qui concerne les investissements,
I’arbitrage s’opére en faveur de Decaze-
ville, et, de ce fait, au détriment de Four-
chambault. Mais les questions de cofits
pouvaient-elles expliquer cette décision ?
Sans I’association avec la houillére de
Commentry qui s’épuise, et dont la pro-
duction peut s’écouler sur le marché a
des tarifs plus rémunérateurs que ceux
consentis en faveur de 1’usine de Four-
chambault, celle-ci perd une partie de sa
raison d’étre. Contrairement a Imphy;, elle
est trop vaste pour accueillir les activités
de métallurgie de précision qui sont en
train d’assurer la continuité de 1’activité
industrielle. Ainsi, au cours des années
qui précédent et suivent la fermeture de
Fourchambault, la houilléere de Com-
mentry devient un fournisseur de charbon
important des usines du Creusot, qui
peuvent ainsi, en association avec leurs
propres mines qui s’épuisent, limiter le
pouvoir de marché dont disposent les
houilléres de Blanzy. Pour Commentry,
cet exemple renvoie a la notion de cofit
d’opportunité a partir de laquelle Fayol
forge ses décisions (Lemarchand & Zim-
novitch, 2013, p. 191). Comme le signale
Auclair'® (1991, p. 33), la société affirme
que : « le but proposé est de ménager

10 Voir les rapports dactylographiés par Alain Auclair
en trois tomes (1990-1991) sous le titre « La sidérurgie
de ’Allier » (IRIS), Ici, 1991, p. 33.

nos ressources personnelles en prenant
le plus possible a nos voisins a des prix
convenables », mais elle ne répugne pas,
non plus, a profiter de la hausse des prix
des combustibles, pour les vendre a ses
mémes voisins.

Le site de Decazeville, quant a lui,
est associé¢ a une mine de charbon dont
les ressources sont encore considérables.
Les problemes d’exploitation sont connus
et surmontables, en s’appuyant sur la
compétence des ingénieurs des mines de
I’entreprise. Il semble logique d’investir
en faveur d’un site dont les productions
sont plus variées et qui, surtout, sont
réalisées dans une partic du territoire
presque vide de concurrents (Passaqui,
2000, p. 483 et suiv.).

Face a ces orientations, 1’influence
de Fayol est décisive, mais il ne faut pas
en exagérer le poids réel dans ’entreprise.
Contrairement & Mony, il n’est devenu ad-
ministrateur de 1’entreprise que bien apres
sa nomination a la direction générale. Or,
pendant qu’il essaie de donner une issue
a I’entreprise, son conseil d’administra-
tion envisage une réduction du capital,
divisé par deux, mais aussi une nouvelle
version des statuts. Fayol n’a qu’un rdle
de conseiller. Il alimente les débats par
des notes, mais sans étre vraiment écouté,
dans la mesure ou I’évolution des statuts
s’opere a minima, correspondant en cela
a la volonté manifestée par le président
du Conseil d’administration, personnage
conservateur, peu enclin a adopter des
mesures aussi radicales que celles prises,
bien plus t6t, par Chatillon-Commentry.
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Dix aprés son accession a la di-
rection générale, Fayol rappelle ces
moments d’inquiétudes et d’expectatives
qui régnaient a la téte de ’entreprise :

Quelle sera la situation de la société
apres 1’arrét des houilleres de I’ Allier ?
Telle est la question que chaque année
au moment du reglement des comptes,
le Conseil se pose, non sans anxiété,
partagé entre le désir de ne pas réduire
le dividende de 35 francs qui est tres lar-
gement justifié par les résultats actuels,
et la crainte de ne pouvoir maintenir ce
dividende lorsque la magnifique source
de bénéfices de Commentry sera tarie'!.

Comment Fayol parvient-il a faire
rebondir son entreprise aprés 1’échec
du rapprochement avec Chatillon-Com-
mentry ? En fait, I’occasion de donner
une nouvelle impulsion a Commentry-
Fourchambault survient trés rapidement.

En se portant acquéreur des mines
de Brassac et de Decazeville, Fayol place
Commentry-Fourchambault en condi-
tion de relancer activité houillére. Le
dossier que Fayol présente a son Conseil
d’administration met en avant la protec-
tion des intéréts présents de I’entreprise.
Il note :

Dans 10 a 12 ans, la production houil-
lere actuelle de la société sera donc
réduite de plus de moitié. Quant au bé-
néfice, il sera atteint dans une beaucoup

11 ADN, 106 J 1, H. FAYOL, Notes pour le Conseil
d’administration.

12 Ibid.

plus forte proportion. L’association
projetée avec la Compagnie de Decaze-
ville pourrait-elle permettre de conser-
ver notre puissance de production et de
combler, au moins en grande partie, le
déficit que laissera dans nos bénéfices
la disparition des houilleres de 1’ Allier
[...] 7 Or, en dehors du développement
graduel de la consommation, nous
savons que 1’épuisement des mines de
Commentry, Montvicq, Bézenet, Doyet,
les Ferrieres et peut-étre Ahun, lais-
sera un vide d’environ 900000 tonnes
que 1’Aveyron [Decazeville, N.D.A.]
est appelé a combler en partie... Si la
société de I’Aveyron se développe en
d’autres mains que les notres, la concur-
rence qu’elle pourra faire a nos houilles
de I’ Allier et de Brassac pourra bientdt
nous causer un préjudice de plus de

200000 tonnes par an'®,

Recruter, organiser,
administrer dans une
entreprise convalescente

Au moment ou Fayol accéde a la
Direction générale de Commentry-Four-
chambault, en 1888, il lui faut rompre
avec les principes qui ont conduit I’entre-
prise prés de la ruine'.

Fayol pese alors le pour et le contre,
en mettant en avant un raisonnement qui
va bien au-dela de la seule restauration
des conditions d’exploitation. Il insiste
plus particulierement sur 1’incapacité

13 ADN, 106 J 1, H. FAYOL, Note sur ’affaire de
Decazeville, le 4 novembre 1891.

14 ADN, 106 ] 1, H. FAYOL, Programme, Paris, le 15
février 1898.



des différents établissements de ’entre-
prise a fonctionner en bonne harmo-
nie. Une des premiéres tiches de Fayol
consiste donc, en 1888, a donner une
orientation ferme a Commentry-Four-
chambault. Il n’y a pas d’exagération de
sa part lorsqu’il note, en 1898 :

En 1888, apres quelques années sans
dividende, devant la mauvaise marche
de ses Usines et le prochain épuisement
de ses houilleres, la Société envisageait
I’abandon immédiat de la métallurgie
comme le meilleur moyen d’arriver
honorablement a une liquidation qui
paraissait inévitable®.

Si la rupture n’est pas complete,
Fayol parvient a inscrire son action
dans une autre relation a la rentabilité.
Jusqu’a présent, malgré les mécanismes
de tarification interne mis en place par
Mony, les établissements de 1’entreprise
font chacun I’objet d’une évaluation de
leur capacité a &tre bénéficiaire. Il s’agit
d’une construction comptable, dont les
mécanismes, abordés par le seul prisme
des établissements nivernais dans les
travaux de Guy Thuillier (1959, 1966 et
1974), ont été repris a partir d’un cadre
d’ensemble et plus distancié par Lemar-
chand et Zimnovitch (2013), mais aussi
par Francois Duffaut (2001, 2010 et
2012). L’idée retenue jusqu’a présent
par [I’historiographie portée par Guy
Thuillier, selon laquelle la construction
comptable privilégiait, a priori, les éta-
blissements houillers au détriment de

15 ADN, 106 J 1, H. FAYOL, Notes pour le Conseil
d’administration, 1898.

I’activité sidérurgique, en sort largement
remise en cause. En fait, la facturation
de la houille destinée aux établissements
de DI'entreprise a des prix égaux voire
supérieurs au marché, aurait artificiel-
lement porté les bénéfices des mines de
Commentry au détriment des usines de
Fourchambault. Si cette conception de la
tarification interne a bien été alimentée
par une polémique portée par plusieurs
directeurs successifs de 1’usine niver-
naise, elle renvoie pourtant a un non-sens
juridique et fiscal. En effet, les conces-
sions minieres font 1’objet d’une fiscalité
spécifique, en contrepartie du privilege
considérable que 1’Etat accorde au titu-
laire d’une concession. Cette redevance
proportionnelle, qui correspond a 5 %
du revenu net de la concession'®, serait
mécaniquement augmentée si la tarifica-
tion intérieure €tait aussi systématique-
ment favorable a la houillere. Le propos
régulierement tenu par Mony concernant
la définition des relations commerciales
internes a I’entreprise apres la fusion de
1854 démontre que 1’abces n’a jamais été
véritablement percé. C’est ce que rap-
pelle ce passage cité par Lemarchand et
Zimnovitch (2013, p. 175) :

Les prix des matieres premieres ont
donc eu une influence considérable sur
les pertes de la forge de Fourchambault,
mais [...] les houilles et les fontes étant
fournies a la forge par la Houillere et par
Montlugon ou Torteron, a prix d’ordre,
c’est-a-dire a des prix trés voisins du

16 Et non de I'exploitation ou de I’entreprise. Cf. au
sujet de cette question des redevances proportionnelles,
I'article de Marco Bertilorenzi dans le présent volume.
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prix de revient, un bénéfice a la Forge ne
pourra étre obtenu que par une perte ou
par un bénéfice moindre dans un autre
de nos établissements et par conséquent
ce sera un bénéfice illusoire.

Une des priorités de Fayol consiste
a faire cesser la rivalité qui existe entre
les deux grandes activités de I’entre-
prise, afin de leur conférer une véritable
complémentarité. Il impose cette ré-
flexion avec le sauvetage temporaire de
Fourchambault, qu’une partie du Conseil
d’administration entend liquider. Pour
ce faire, il s’appuie sur une nouvelle
conception de la comptabilité de son
entreprise, qui marque une rupture par
rapport au passé. En particulier, Fayol
a mené une comparaison des pertes et
profits des établissements en faisant res-
sortir la force de leurs relations commer-
ciales internes, des flux de matiéres entre
elles, et des économies considérables qui
en découlent par rapport au recours au
marché ou a des relations contractuelles.

Le premier point de la deuxi¢me
conférence de direction, celle au cours de
laquelle I’impulsion initiale est donnée,
est consacré aux relations entre les sites
de I’entreprise :

Chaque usine est obligatoirement la
cliente des autres usines de la société
aux conditions suivantes. Elle a droit
a un traitement meilleur que celui du
client étranger le plus favorisé. L’avan-
tage qui lui est fait sur les clients étran-
gers, toutes choses égales d’ailleurs, est
de cinq pour cent. Elle ne peut exiger
un prix de vente inférieure au prix de

revient de 1’usine qui lui livre ses pro-
duits, a moins que ces produits ne soient
livrés au-dessous du prix de revient a
des usines qui font concurrence aux
usines de la société. Réciproquement,
on ne peut exiger qu’elle subisse une
fourniture a des prix supérieurs a ce
qu’elle peut trouver dans le com-
merce, toutes choses égales d’ailleurs.
Un tableau dressé conformément aux
regles ci-dessus sera envoyé par le pro-
ducteur au consommateur le 1° aoft.
Le consommateur, aprés avoir inscrit
ses chiffres, enverra ce tableau avant le
15 aofit au directeur général, qui le ren-
verra, approuvé, aux intéressés. Dans le
cas ou I’application des regles admises
n’amenerait pas une entente entre deux
usines, pour un produit quelconque,
la question sera soumise au directeur
général. On n’aura recours aux usines
étrangeres qu’avec [’autorisation du
directeur général. Les prix seront faits
pour un an, mais ils pourront étre
révisés tous les six mois, a la demande

de I’'un quelconque des intéressés'’.

Avec retard, Commentry-Four-
chambault découvre ce qui, a quelques
dizaines de kilométres de ses propres
ateliers, fait la force des établissements
Schneider mais aussi de Chatillon-
Commentry. Leur logique industrielle
repose sur la sécurisation des approvi-
sionnements par un degré d’intégration
trés pouss€, mais aussi en raison d’une
réflexion précoce sur la détermination de
I’équilibre a trouver entre les activités
amont et aval, au moment de fixer ce que
cette entreprise nomme ses tarifs inté-
rieurs. Ils font 1’objet d’une détermina-

17 ADN, 106 J 4, Conférence de direction, séance du
9 avril 1888.



tion bien identifiée, fixée par la gérance
et connue de tous les ateliers, dans la
mesure ou les tableaux associés a ce pro-
cessus de cession interne sont imprimés.
Ce document est précis et tient compte
de la grande variété des combustibles
consommés, solution logique pour une
entreprise dont la gamme de fabrication
est beaucoup plus diversifiée que dans le
cas de Commentry-Fourchambault. Le
Creusot associe a la consommation de
charbons industriels communs des com-
bustibles qui correspondent & des actifs
spécifiques, comme ceux a forte teneur
en matiéres volatiles. Ils sont destinés a la
production du gaz dont I’usage se répand
avec la diffusion des aciéries Martin (Pas-
saqui, 2012).

En 1885, c’est-a-dire avant que
Fayol ne devienne directeur général de
I’entreprise, Commentry-Fourchambault
consent a adopter une tarification précise
ainsi qu’une diversification de son appro-
visionnement en s’ouvrant a la possibilité
de recourir a des fournisseurs extérieurs
(Lemarchand & Zimnovitch, 2013,
p- 176), alors que Schneider a toujours
considéré cette pratique comme indis-
pensable. Il s’agissait d’encourager ses
exploitations & gagner en compétitivité,
tout en s’offrant la possibilit¢ de faire
pression sur ses fournisseurs, en mena-
cant de recourir a ses propres houilles,
quand le renouvellement d’un contrat
est en négociations. La ou Commentry-
Fourchambault posséde un pouvoir de
marché comme producteur de houille,
Schneider a toujours considéré, méme si
sa production interne de charbon dépasse

les 400000 tonnes a la fin des années
1870, que ce pouvoir devait s’exercer
en tant que consommateur, auprés de ses
fournisseurs, qu’ils soient issus de son
domaine minier ou profitant de relations
contractuelles. La encore, Schneider
présente, au cours des années 1870, une
efficacité organisationnelle évidente par
rapport a Commentry-Fourchambault.
L’entreprise bourguignonne est a la fois
vendeuse et acheteuse de houille. Elle
connait donc trés bien les conditions du
marché ainsi que I’évolution des pra-
tiques contractuelles. Elle prend 1’habi-
tude d’entamer les discussions en vue de
prolonger ou reconduire les contrats bien
avant le terme de ceux-ci, quand Fayol se
plaint de la perte de certains débouchés a
priori solides pour Commentry, du fait du
mangque de prévoyance de ses administra-
teurs au moment d’engager des pourpar-
lers avec certains grands clients, comme
les usines gazieres.

Aprés 1888, I’expérience de Fayol
a la téte des houilléres de Commentry
s’aveére particulierement précieuse, car
ce type d’exploitations s’appuie sur des
mécanismes de détermination des prix de
revient précis, a ’instar des expériences
plus abouties et déja miries chez Schnei-
der ou encore chez Chétillon-Commentry.
A la fin de chaque mois, les exploitations
du centre-midi de la France livrent a
la fois le niveau de leur prix de revient
réalisé, celui qui est attendu pour le mois
suivant, et comparent les résultats avec
ceux du mois précédent et de la période
équivalente de l’année antérieure. Le
suivi est donc rigoureux et ne constitue
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pas une approche spécifique a Fayol. Elle
est le lot commun des exploitants miniers
et s’accompagne d’un controle attentif de
I’évolution des postes de dépenses, ainsi
que de la recherche des causes de ces va-
riations. Pareille logique s’accompagne
enfin d’un suivi minutieux de 1’évolu-
tion des stocks, pour une activité ou les
dépréciations d’actifs se manifestent vite.
Cette approche, Fayol la systématise et la
répand a ’ensemble du groupe, comme
I’ont notamment montré les derniers
travaux de Frangois Duffaut (2019).

Dix ans aprés I’arrivée de Fayol a la
direction générale de Commentry-Four-
chambault, sa légitimité étant confortée
par le redressement de I’entreprise, il
abandonne la mesure dont il faisait encore
preuve au moment de présenter son
premier programme : « Nous réparons
le passé..."® » Une des forces de Fayol
réside dans sa capacité a faire preuve
d’une réelle ouverture d’esprit. Il recrute,
réorganise et se confronte a toutes les
solutions, avec comme ambition premiére
de susciter une meilleure articulation
entre les différentes activités. Il s’agit
aussi pour lui de leur donner un avenir
commun, tout en prenant le risque de
faire entrer dans le giron de I’entreprise
des sites miniers (Brassac et Decazeville),
ainsi que des établissements industriels
(Decazeville) ou les déconvenues se
sont multipliées, provoquant la faillite
d’entreprises ou [’abandon de toute
activité. Cela passe par une détermination

18 ADN, 106 J 1, H. FAYOL, Notes pour le Conseil
d’administration, Paris, le 15 février 1898.

précise des tiches de chacun de ses ingé-
nieurs et directeurs, ainsi que par une
attention toute particuliére portée au per-
sonnel amené a redresser 1’entreprise. Car
un des reproches adressés par certains de
ses subordonnés, a son arrivée a la téte de
I’entreprise, résidait dans son incapacité
a témoigner ou plutét a exprimer de la
considération envers ses agents les plus
proches. D’aucuns, comme Jean Werth,
lui ont fait remarquer que la répétition des
départs de jeunes ingénieurs prometteurs
ne tenait pas seulement a la faiblesse des
salaires, a la précarit¢ de 1’entreprise
mais plutét a ’absence d’empathie dans
I’exercice du pouvoir par Fayol. Il se
contentait d’évaluer I’action de ses ingé-
nieurs, et non leur personnalité, semblant
ainsi leur manquer d’intérét. Des lors que
les départs se répétent, Fayol a su tenir
compte de ces critiques faites d’ailleurs
ouvertement, sans fard, devant les autres
directeurs par un ingénieur de renom qui
avait forgé sa réputation au sein d’une
entreprise, Schneider et C*, archétype du
paternalisme.

Dans la réorganisation stratégique
et, par conséquent, comptable, esquissée,
un réle trés important est joué par ces
mémes ingénieurs, servant de maillons
intermédiaires dans la chaine de la valeur
interne a 1’entreprise. En fait, en 1888,
les ingénieurs présents dans les établisse-
ments sidérurgiques de I’entreprise, s’ils
ne sont pas sans talent, ne paraissent pas
capables de mener la rupture que souhaite
Fayol dans la conduite des affaires indus-
trielles. Il ne s’agit pas d’une évolution,
mais bien d’une révolution industrielle



qu’il compte réaliser, avec 1’appui de
compétences reconnues ou en devenir'.

Au moment ou Fayol accede a la
direction de [D’entreprise, 1’excellence
technique de Commentry-Fourchambault
s’est étiolée. La production ne corres-
pond plus aux besoins du marché. Le site
de Fourchambault est emblématique du
caractére critique de la situation. Apreés le
départ d’ Alfred Saglio en 1877, I’usine est
dirigée par son cousin Henry (ou Henri)
Saglio. Ce dernier décéde en 1885, alors
qu’il est en train de préparer la reconver-
sion de Fourchambault vers la production
d’acier Martin et I’abandon progressif du
fer puddlé (Passaqui & Richroch, 2015,
pp. 26-27)*. C’est une des mémoires du
site qui est perdue au moment ou sa pé-
rennité pose question. Saglio était entré a
Fourchambault en 1857, aprés 1’obtention
d’un brevet de 1’Ecole des mines de Paris,
pour y faire toute sa carriére, d’abord
comme ingénieur, puis comme directeur
d’établissement (Rémaury, 1885). Mais
c¢’est aussi un point de crispation qui dispa-
rait avec lui, car il entretenait les idées de
son cousin, quant a la sujétion de ’usine de
Fourchambault aux autres établissements
du groupe. Chargé, en 1883, de rédiger
un rapport intitulé « Note sur la situation
de la forge de Fourchambault », il prend,

19 En fait, il s’agit plutdt d’un déséquilibre, car les
ingénieurs des houilleres de I'entreprise sont, dans le
sillage de Fayol, reconnus pour leurs compétences et
multiplient les publications techniques dans le Bulletin
de la Société de l'industrie minérale.

20 Voir aussi la notice biographique de Saglio sur le
site des Annales des mines [URL :

dés I’introduction, un ton particuliérement
critique qui I’inscrit dans les pas de son
cousin Alfred :

La forge de Fourchambault se trouve
dans une situation toute spéciale de
dépendance, qui I’empéche de faire
dans les années prosperes les bénéfices
qu’elle pourrait obtenir, si elle jouissait
de sa liberté et la laisse sans défense
dans les années de crise, pour lutter
contre les prix de ses concurrents”'.

Sa mort surprend un site en pleine
transformation et le désorganise pro-
fondément alors que la sidérurgie est en
train de connaitre des bouleversements
considérables, dans le sillage des travaux
menés par Floris Osmond et Jean Werth
(1885). Les aciers au nickel et au chrome
figurent parmi les champs les plus
féconds de la recherche sidérurgique.
Chatillon-Commentry, Saint-Chamond
et Le Creusot s’illustrent plus particu-
liérement, pendant que Commentry-
Fourchambault, cette fois encore,
semble irrémédiablement distancée,
non pas dans la capacité a produire des
nuances d’acier complexes, mais faute
de pouvoir disposer, en aval, des moyens
de forgeages dont se dotent, a la méme
époque, ses principaux concurrents du
centre de la France.

L’effet d’inertie propre aux indus-
tries a haute intensité capitalistique et a
1’¢état des finances de I’entreprise décale
de quelques années les premiers effets

21 ADN, 106 J 1, H. SAGLIO, Note sur la situation de
la forge de Fourchambault, 12 décembre 1883.
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du programme de 1888 sur le personnel
de la division métallurgique. Les années
1891 et 1892 correspondent a une des
plus grandes vagues de recrutement de
I’histoire de I’entreprise. Fayol, tout a
son ambition de reproduire dans les acti-
vités métallurgiques les hiérarchies et
I’organigramme qu’il a laissés aux mines
de I’entreprise au moment de son passage
a la direction générale, se montre parti-
culierement ambitieux. Il se lance dans
une restructuration d’envergure. Pendant
qu’elle prend le contréle des mines de
Brassac et des usines de Decazeville, la
société se débarrasse d’une partie de ses
activités nivernaises, avec I’abandon du
site de La Pique et la location des ate-
liers de constructions de Fourchambault.
Quelques années plus tard, c’est au tour
de I’existence de la forge de la méme
ville d’étre remise en cause.

Face a des décisions qui engagent
le sort de centaines d’ouvriers, Fayol
prend de nombreuses précautions avant
de rendre son avis et de proposer la
fermeture de Fourchambault. Celle-
ci constitue un événement majeur qui
dépasse le cadre de I’entreprise. Une
documentation étoffée et contradic-
toire est réunie puis présentée par Fayol
au Conseil d’administration de Com-
mentry-Fourchambault et Decazeville.
Les études aboutissent a des conclu-
sions communes. Elles permettent de
comprendre comment ont été opérées
la collecte et la confrontation des infor-
mations techniques, économiques et
commerciales. La réflexion préalable est
minutieuse. Elle mobilise les principales

ressources techniques et économiques
du sommet de I’entreprise. En effet,
avant de proposer cette fermeture a son
Conseil d’administration, Henri Fayol,
en tant que directeur général, entend
s’entourer d’un certain nombre de cer-
titudes tant la conjoncture économique
et technique semble aléatoire. C’est
pourquoi il sollicite trois contributions
séparées, la premiére étant rédigée par
le directeur de 1’usine, Girin, la seconde
par le directeur du service métallur-
gique de I’entreprise, Dumas, et la der-
niére par les deux ingénieurs conseils de
CFD, Bresson et Pourcel. Si Girin n’est
encore qu’un jeune ingénieur promet-
teur, les trois autres acteurs sont déja
des personnalités dont les compétences
sont reconnues par la communauté des
métallurgistes.

Le maillage informationnel qui
prévaut au moment de décider de la fer-
meture de Fourchambault est intéressant
car il consolide les principes sur lesquels
le directeur général de 1’entreprise et son
conseil d’administration sont amenés
a rendre leurs décisions. L’emboi-
tement des rapports et des prérogatives
de chacun s’effectue d’autant plus faci-
lement qu’aprés des premiéres années
chaotiques dans le recrutement des ingé-
nieurs, Fayol est parvenu a constituer
un noyau de subordonnés, a la fois a
la téte des usines, des services et a ses
cOtés, qui manifeste une grande fidélité
envers lui et I’entreprise. C’est pourquoi
leur expertise repose, pour chacun, sur
un champ de compétences déterminé,
régulierement sollicité. Fayol ne propose



donc de réorienter 1’entreprise qu’apres
avoir recueilli différents avis. Il n’appa-
rait pas comme un patron tout-puissant,
lointain mais bien comme quelqu’un qui
se fie aux informations transmises par
ses subordonnés. Il les incite a rendre
des avis clairs, documentés dans lesquels
I’auteur s’implique personnellement.
Le processus qui conduit a la ferme-
ture de Fourchambault constitue la base
d’une norme que I’entreprise reproduit
ensuite quand il s’agit de déterminer les
orientations stratégiques majeures, qui
concernent I’avenir d’un site, pour le
créer, le moderniser ou, comme dans le
cas de Fourchambault, interrompre 1’ef-
fort industriel. Comme Fourchambault
est en déclin depuis plusieurs années,
beaucoup d’ouvriers sont 4gés et bénéfi-
cient d’une pension, tandis que les autres
recoivent une somme d’argent détermi-
née en fonction de leur temps de pré-
sence dans I’entreprise. Enfin, le départ
de I’entreprise ne signifie pas 1’abandon
de toute activité industrielle sur le site.

Par exemple, en 1907, quand
s’achévent les discussions qui ameénent
I’entreprise a augmenter les capacités
de production de Decazeville, Girin et
Pourcel, déja présents au moment de
décider de la fermeture de Fourcham-
bault, apportent un éclairage trés com-
plémentaire, en partant, chacun, d’une
thématique trés différente. Pendant que
Girin doit étudier la possibilité de dépla-
cer certaines des productions d’Imphy
a Decazeville, Pourcel visite les usines
de Meurthe-et-Moselle et plus particu-
lierement celles du bassin de Briey pour

comparer les prix de revient qu’elles
obtiennent en produisant de 1’acier
Thomas, par rapport aux colts antici-
pés a Decazeville. Girin se spécialise
dans I’étude des usines présentes ou a
venir de I’entreprise. Il s’implique tout
a la fois dans les questions techniques,
propres & l’outillage et sa modernisa-
tion, mais aussi de prix de revient, par un
suivi précis de 1’évolution des colts, des
matieres premieres comme des salaires.
Fayol oriente souvent les études de Girin
vers la capacité des usines a étre plus ou
moins complémentaires. Pourcel aborde
les questions de la rentabilité de chaque
usine, par une mise en perspective de
celle-ci par rapport aux grands établis-
sements concurrents. Pourcel entretient
cette compétence par des visites répétées
des grands établissements industriels
que sa renommeée et ses réseaux étoffés
lui permettent de découvrir. Il suit aussi
I’évolution du marché sidérurgique euro-
péen en participant aux congres et prin-
cipales foires ou directeurs, ingénieurs
présentent les grandes orientations tech-
niques de la profession.

A plusieurs reprises, comme au
moment de la fusion avec Decazeville
puis de la fermeture de Fourchambault,
il joue un réle de premier plan en vue
de préparer la prise de décisions des
dirigeants de ’entreprise. Comme
ingénieur conseil, il s’intéresse tout
particulié¢rement a la localisation de
chaque site par rapport aux combustibles
et aux matiéres premiéres. Ainsi, quelle
que soit 1’'usine concernée, le processus
informationnel qui précéde la prise de
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décision par le Conseil d’administration
sur la base des préconisations de Fayol est
rigoureux, normé et repose sur la réussite,
ou non, des expériences antérieures’’. En
ce sens, le retour d’expériences occupe
une place d’importance dans la prise de
décision au sein de I’entreprise.

Dans le cas de Fourchambault, sur
la base des différents rapports, Fayol rend
lui-méme son avis, qui correspond a celui
de tous les autres textes du moment. La
fermeture semble inéluctable dans la
mesure ou la crise de 1901 a surpris I’usine
en pleine transformation, confrontée a des
difficultés techniques inattendues, mais
aussi @ un environnement commercial
menagant de la priver a court terme de
toute activité. L’entreprise s’est trouvée
rattrapée par l’intégration plus compléte
des usines de I’Est et surtout du nord de la
France qui ont fini par proposer des pro-
duits presque équivalents, a des prix plus
intéressants pour le consommateur. La
marque et la réputation de Fourchambault
ont fini par ne plus suffire pour conserver
les derniers fideles parmi les consomma-
teurs de produits sidérurgiques. La ferme-
ture est inéluctable, mais elle ne déclenche
pas le traumatisme qui en aurait découlé
en 1888. Les autres usines du groupe ont
acquis une certaine indépendance vis-
a-vis de Fourchambault. Leur fonction-
nement ne serait pas désorganisé par la
perte de la forge. Surtout, ce qui aurait
pu apparaitre comme un échec personnel

22 ADN, 106J 11, Note de M. Pourcel sur la répercussion
que peuvent avoir les Usines de 1’Est sur la situation
économique des usines de Decazeville, décembre 1907.

pour Fayol qui s’était fortement mobilisé
en faveur du maintien en 1888 s’inscrit
dans une période de relance de 1’activité
industrielle, a un moment ou les nouvelles
encourageantes 1’emportent de beaucoup
sur I’annonce de 1’abandon d’une usine
qui était pourtant au cceur de la création
de I’entreprise.

Ainsi, aprés quelques atermoie-
ments, ’activité est concentrée sur les
mines mais sans que la métallurgie n’ait
été abandonnée. De ces activités origi-
nelles, seules les constructions méca-
niques ont été sacrifiées. Dix ans plus
tard, en 1911, I’entreprise semble non
seulement sauvée, mais elle est en pleine
expansion, ce qui fait écrire par Fayol ces
propos rassurants :

Faire encore mieux, telle doit étre la
devise. Travailler sans relache a per-
fectionner notre organisation adminis-
trative et notre outillage doit &tre sans
cesse la préoccupation de la direction. I1
ne faut pas perdre de vue I’organisation
administrative. C’est la force principale.
C’est avec un intérét tout particulier que
j’aborde ces nouvelles prévisions de dix
ans, les dernieres que j’aurai ordonnées
et dirigées. Elles représentent mon tes-
tament directorial. Entouré d’un person-
nel de choix, j'espere que cette étude
dirigera la société vers de nouveaux
succes™.

« Entouré d’un personnel de
choix » : Fayol est maintenant accompa-
gné d’une fidele phalange d’ingénieurs

23 ADN, 106 J 1, H. FAYOL, Historique, prévisions
de 10 ans, septembre 1911.



encore jeunes et tres prometteurs. Ils
secondent d’abord des ingénieurs confir-
més, tout en se formant progressivement
aux responsabilités industrielles. Leurs
premicres années sont marquées par une
forte mobilité entre les usines et Paris, ce
qui leur offre une connaissance précise
non seulement de chacun des sites, mais
aussi, et c’est une nouveauté décisive,
de ’intégralité de I’entreprise. Si 1'Ecole
des mines de Saint-Etienne, dont est issu
Fayol, n’a pas le monopole des recrute-
ments, ’entreprise en vient progressi-
vement a leur ouvrir ses portes en priorité.
Les anciens éleves de I’Ecole des mines de
Paris voient leur nombre refluer pendant
que les centraliens restent rares (Passaqui,
2019a et 2019b).

Au moment ou il prononce ce dis-
cours, tous les postes importants au siége
social a Paris, ou a la téte des usines de
I’entreprise, sont tenus par des ingénieurs
sortis de I’Ecole des mines de Saint-
Etienne, hormis I’usine de Decazeville. En
effet, pour organiser et administrer 1’entre-
prise, Fayol se tourne surtout en direction
de jeunes Stéphanois qui ont déja acquis
une petite expérience du monde industriel.
Ce vivier sur lequel il s’appuie constitue
simultanément la génération avec la-
quelle il entreprend la modernisation de
I’entreprise, mais aussi celle qui doit étre
amenée a assurer sa propre reléve. Il est
logique qu’une permanence, une véritable
tradition se soient manifestées dans les
formes de recrutement. Le cas de Pierre
Girin, sur lequel nous avons déja insisté,
est particuliérement intéressant. En effet,
les mouvements de personnel a la téte des

usines et au sein de I’état-major de Fayol
ont eu comme conséquence de faciliter ou
d’accélérer des parcours internes. Sorti
premier de I’Ecole des mines de Saint-
Etienne (promotion 1887), il est recruté
par Commentry-Fourchambault en 1891,
juste avant la prise de contrdle des usines
et mines de Decazeville.

Girin devient rapidement 1’un des
plus fideles et des plus influents ingg-
nieurs de I’entreprise. Son parcours est
composé de deux phases qui renvoient
remarquablement aux principes énoncés
par Fayol a propos de la relation entre
technique et gestion. De 1891 a 1901,
Girin est présent dans la Niévre, ou il
alterne les postes a responsabilité entre
Fourchambault et Imphy. Il est aussi
chargé d’établir la complémentarité
entre les usines nivernaises et celles de
Decazeville. Il acquiert donc rapidement
une vue d’ensemble des principaux sites
métallurgiques de I’entreprise. C’est no-
tamment a Imphy que ses compétences
scientifiques et techniques émergent,
au point d’exercer une influence déci-
sive sur le site. Il est de ceux qui par-
ticipent a ’orientation de ses activités
métallurgiques vers les aciers spéciaux.
Entré dans 1’'usine comme chef des fa-
brications aux aciéries, il est rapidement
promu ingénieur principal (Guillet, 1926,
p. 685). Dés 1901, il est nommé au siége
social de I’entreprise, avec le titre d’ingé-
nieur attaché a la direction générale, pour
seconder Fayol. Son influence auprés de
celui-ci est notamment perceptible en
1903, au moment d’aborder une nouvelle
phase de la transformation de 1’usine de
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Decazeville. Surtout, en 1911-1912, il
est chargé de déterminer le périmétre
industriel dans lequel doit s’inscrire
I’usine de Pont-a-Vendin, que 1’entre-
prise entend construire avec le concours
financier et industriel des Mines de
Lens. A cette occasion, Girin démontre
que ses compétences dépassent le
seul cadre technique. Il détermine les
relations industrielles et capitalistiques
a mettre en ceuvre avec les Mines de
Lens. Associé¢ a Claude Muguet, ce
sont donc deux Stéphanois qui portent
I’avenir de Commentry-Fourchambault,
devenue Commentry-Fourchambault et
Decazeville (CFD). Fayol est rassurant :

Notre société est aujourd’hui plus jeune,
plus forte que jamais. Jeune : Est-ce que
I'usine d’Imphy a eu dans son passé
un moment comparable au moment
présent. Fabrications nouvelles, ou-
tillage perfectionné, succes techniques
et financiers... n’en font-ils pas une
affaire jeune, pleine d’avenir®* ?

A la veille de la Premiére Guerre
mondiale, 1’entreprise est engagée dans
la conduite du troisiéme et dernier
programme édicté par Fayol. Elle a besoin
de nouveaux talents pour conduire la
vague d’investissements décidés en 1908
et couvrant ses activités sidérurgiques. A
cette occasion, deux majors de promotion
de I’Ecole des mines de Saint-Etienne
(EMSE), Pierre Chevenard (1912) et
Louis de Mijolla (1913), intégrent 1’en-
treprise. Ils devaient y faire 1’intégralité

24 ADN, 106 J 1, H. FAYOL, Historique, prévisions
de 10 ans, septembre 1911.

de leur carriére. IIs incarnent, en quelque
sorte, le maintien des relations trés fortes
héritées de Fayol (Bertilorenzi, 2016).

Conclusion

Nous avons constaté combien les
ingénieurs ont joué¢ un réle détermi-
nant dans le redressement de grandes
entreprises minieéres et sidérurgiques
menacées, non seulement de nature
technique, mais aussi comptable ; cette
fonction étant sous-jacente a celle stra-
tégique. Au sein d’une grande entreprise
comme Commentry-Fourchambault, ils
ont rendu possible, par leur capacité de
calcul des prix de revient et des cofits
internes aux exploitations, le plein épa-
nouissement des visions stratégiques
de Fayol. Jusqu’a la nomination de
ce dernier a la téte de Fourchambault,
I’entreprise manquait du chainon inter-
médiaire entre les ingénieurs de terrain
et les administrateurs pour établir une
stratégie claire. Jusqu’a la mort de Mony
en 1884, Commentry-Fourchambault a
pu sembler préservée, par la capacité de
Mony a esquiver ce probléme. Méme si
celui-ci n’avait, au moment de son recru-
tement, qu'une connaissance trés limitée
de la conduite d’une mine ou d’une
usine, il avait déja été impliqué dans des
affaires industrielles complexes, et en
particulier de chemins de fer, qui néces-
sitent une organisation dans le cadence-
ment des flux qui n’a d’égale que celles
des grandes houilléres. De ce fait, de
graves problémes de gestion surviennent



a sa mort. Ils révélent son manque de
vision stratégique. L’accession de Fayol
a la direction générale de Commentry-
Fourchambault en 1888%, le fait qu’il
devienne sur le tard administrateur de la
méme entreprise, marquent une avancée
supplémentaire dans la reconnaissance
de la place prise par les ingénieurs des
mines dans la direction des grandes af-
faires industrielles. Il donne une nouvelle
impulsion a son entreprise, qui dépasse
largement ’ceuvre de redressement ac-
complie par d’autres ingénieurs, comme
Lan a Chatillon-Commentry dont les
talents ont été éclipsés par les mérites de
Fayol. Ce dernier a su utiliser son expé-
rience comme matrice au paragraphe
qu’il consacre a ce sujet dans Adminis-
tration industrielle et générale (Fayol,
1917) intitulé « Organe ou membres du
corps social ». Il y présente et compare
le role des différents acteurs de la société
anonyme, depuis le groupe des action-
naires jusqu’aux ouvriers. Ce faisant,
il définit et encadre les attributions du
Conseil d’administration par rapport au
directeur général :

Le Conseil d’administration possede des
pouvoirs statutaires tres étendus. Ces
pouvoirs sont collectifs. 11 en délegue
généralement une tres grande partie a la
direction générale qu’il nomme. Il doit
étre en mesure d’apprécier les proposi-
tions de la direction générale et d’exer-
cer un contrdle général [...].

25 11 était alors directeur de la branche miniere de
Commentry-Fourchambault. Archives Nationales du
Monde du Travail, 59 AQ 16, Commentry-
Fourchambault, Proces-verbal de I'assemblée générale
des actionnaires pour I'année 1884.

Il en vient a spécifier les attributions
de la direction générale :

La direction générale est chargée de
conduire I’entreprise vers son but, en
cherchant a tirer le meilleur parti pos-
sible des ressources dont elle dispose.
C’est le pouvoir exécutif. Elle dresse
le programme d’action, recrute le per-
sonnel, ordonne le mouvement, assure
et controle 1’exécution des opérations
(Ibid., p. 88).

Ainsi, lorsque Fayol devient di-
recteur général de Commentry-Four-
chambault, il n’entend pas simplement
restaurer la situation financicre de I’entre-
prise, mais bien lui donner un avenir, ce
qui passe, comme nous l’avons vu, par
I’¢laboration d’une stratégie industrielle
et commerciale ainsi que par le recru-
tement d’une équipe stable, solide, sur
laquelle il peut s’appuyer au moment
de fixer les programmes décennaux qui
doivent conduire au redéploiement, par
paliers, de I’entreprise.

Mais contrairement a ses compé-
tences en termes d’administration et d’or-
ganisation d’entreprise, Fayol n’apparait
pas comme un inspirateur de pratiques
comptables et gestionnaires particuliére-
ment originales. Les travaux de Lemar-
chand et Zimnovitch (2013) mériteraient
sur ce point d’étre mis en regard avec les
approches au sein de Schneider et C. La
confrontation des principes gestionnaires
mis en place par Chatillon-Commentry,
Commentry-Fourchambault et Schneider
et C est riche de sens dans la mesure ou
ces trois entreprises figurent, au moment
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de la période étudiée, parmi les plus
grandes capitalisations boursiéres dans
leurs branches d’activité (Auclair, 2012,

p- 19).

Si les établissements Schneider
et C*, du fait du poids des gérants, se
bornent & des mécanismes organisation-
nels et une structure hiérarchique frustres,
ils sont, par contre, plus précocement et
plus rigoureusement engagés dans la mise
en ceuvre d’une réflexion efficace quant a
la détermination des prix de revient et du
niveau des transactions internes, sur la
base d’une grille tarifaire précise. Cette
entreprise ne peut d’ailleurs guére procé-
der autrement dans la mesure ou elle passe
des contrats a long terme pour satisfaire
les compagnies de chemins de fer en rails,
éclisses, bandages et matériels divers. Il
lui faut donc, en paralléle, pouvoir suivre
I’évolution de ses cofits, pour que leur va-
riation ne génere pas des écarts négatifs
entre la rentabilité attendue au moment
de remporter le contrat et celle réalisée au
terme de celui-ci (Passaqui, 2006). Dans
Administration industrielle et générale,
Fayol ne consacre que quelques lignes a
la fonction Comptabilité, dans la mesure
ou son propos se concentre plus particu-
lierement sur les principes administratifs,
mais elles laissent supposer qu’il a fait
de la maitrise de la comptabilité un outil
décisif au service du redressement de son
entreprise :

C’est I’organe de vision des entreprises.
Elle doit permettre de savoir a tout
instant ott I’on en est et ot I’on va. Elle
doit donner sur la situation économique
de lentreprise des renseignements

exacts, clairs, précis. Une bonne comp-
tabilité, simple et claire, qui donne une
idée exacte des conditions de 1’entre-
prise, est un puissant moyen de direc-
tion (Fayol, 1917, p. 10).
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