DES REALITES MECONNUES

LES LUNETTES

DU PRINCE *

I’objet que 'on voit le plus mal, disait le philosophe
Heidegger, c’est la paire de lunettes que 1'on porte
devant les yeux. Or, tout se passe comme si les
gouvernements modernes portaient des verres filtrants
qui privilégient quelques chiffres synthétiques tels que
balance commerciale, indice des prix, etc. Ces chiffres
ne vont pas sans défauts ni leur usage sans
inconvénients. Mais le prince est-il libre du choix de

ses lunettes?

Claude RIVELINE

professeur a I'Ecole des mines de Paris

En 1978, au cours de la campagne pour les élections
l&gislatives, g'est déroulé a la télévision un débat
entre Raymond BARRE, Premier ministre en exer-
cice, et Frangois MITTERRAND, chef du premier
parti d’opposition, Débat tendu, opposant deux con-
ceptiong apparemment incompatibles de la conduite
de I'Etat, et analysé le lendemain par la presse en
termes d'affrontement sportif, voire guerrier,

Pourtant, la quasi-totalité de leurs propos pouvait se
ramener & des appréciations sur quatre chiffres: la
hausse des prix, la balance du commerce extérieur,
la production industrielle et le nombre de chémeurs.
S chaque protagoniste. affirmait &tre capable de don-
ner a ces indicateurs’ des valeurs meilleures que son
adversalre_ A0US deux semblalent cons1de:rer que ces

‘En ajoutant en effet & ces chiffres les indices de
popularité des hommes politiques réguliérement
publiés depuis quelgues années, on dispose d'une
description & peu prés exhaustive de ce qu'il est
convenu d'appeler dans les entreprises le tableau
de bord du dirigeant, par analogie avec la conduite

d'un véhicule. Les alarmes, les satisfactions, les juge-
ments et les choix des responsables de gouverne-
ment dépendent pour une large part des valeurs de
ces chiffres, mesurés aussi frégquemment dgue
possible. : :

Un jeune administrateur de I'INSEE de mes am
observa un jour qu'en extrapolant sur l'année
valeur constatée au cours de la derniére péridsde
connue d'un chiffre indirectement li¢ & la haugse des
prix, on arrivait & un chiffre supérieur 2 celui
annoncé par le gouvernement d'alors. Résultat sans
portee véritable, car tout phénomene'-. tatistique est
sujet a des ﬂuctuanons qui ont nprnalement quel-
ques pics locaux. Il rédigea néanmoms une petite
note informelle sur cette remarque Cela lui valut
I'honneur redoutable:d:étre'sommé par un haut per-
tat de retirer de la circulation ce texte

* Nous reproduisons ici un article publié dans un naméro spécial
de Culture Technique, Les evuesy de I'esprif, publié sous la
direction de Bruno Latour en juin 1985 (édité par le CRCT, Neuilly-
sur-Seine), pp. 238-247,
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I/infinle multiplicité des événements dont est faite 3
chaque instant la vie économique du pays se trouve
ainsi ramenée a quelques chiffres, objets de tous les
regards et de tous les débats. Il serait donc Impor-
tant de se demander ce que ces chiffres révélent
et ce gu'ils cachent, ce qu'ils déforment et comment;
&tudier les réactions qu'ils suscitent et, si 'on décou-
vre que ces réactions ont des effets facheux, recher-
cher s'il est possible de proposer d'autres
indicateurs,

Pourtant, toutes ces tdches restent largement a entre-
prendre. Les économistes, qu'ils solent universitaires,
journalistes ou conseillers des puissants, ne semblent
mettre en cause ces chiffres que lorsqu'ils trouvent
avantage a contester une valeur numérigue qui con-
tredit leurs théses, et encore le font-ils avec modé-
ration, comme g'il v avait des coups permis et des
coups interdits dans les affrontements publics. Cer-
tes, la CGT calcule un indice des prix différent de
celui de 'INSEE, mais 1l n'existe pas de calcul con-
current des chiffres officiels en matiére de produc-
tion industrielle ou de commerce extérieur. 51 défor-
mantes ou sélectives que soient les luneties du
p:rmce tout le monde semble se contenter de por:
ter a peu pres les mémes.

Le rédacteur de ¢ ‘pas un spemahste
de macro-éconeimie Ti de statlsthues Son domaine
de recherche’est la gestion des entreprises, et les
considérations qui suivent ne sont que l'application
de ses oudlls habituels d'étude aux affaires de I'Etat.

Les phénoménes que la recherche en gestion met
en lumiére sont si éloignés de ce que le bon sens
suggere qu'il est peut-étre utile d'examiner 'hypo-
thése qu'il s’en produit de semblables dans la mar-
che des affaires d’Etat. ‘

*

LE PATRON PRESSE
ET LA TYRANNIE DES CHIFFRES

1l faut partir de cette remarque que le patron, celui

d'une petite épicerie comme celui de la General

Motors, n'a jamais le temps de faire tout ce gu’ll

devrait faire. Ses clien esfournisseurs, ses colla-

borateurs, ses banquicrs, ses produits, ies adminis-

tratlons pubhque llcltent sans cesse son atlention,
) ;

I'envie les patrons de petites entreprises oq, pense-"
4il, I'eeil du malire peut tout voir, Dans un cas
comme dans l'autre, il est condammé a fonder ses
jugements sur les seuls éléments qu'il a le temps de
percevoir et de comprendre. Le goulot d'étrangle-
ment se situant non pas au niveau de la collecte ei
du traitement de l'information, quoi qu'en disent les
marchands d’ordinateurs, mais au niveau de l'enten-

" Le thermomaire des placemonis
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dement du responsable, qu'll dispose d'un vaste
gystéme informatisé ou seulement d'un petit carnet
gribouillé qu'll porte sur lul, son sort est le méme:
il ne peut prendre en compte a chague instant que
deux, trois, peut-&tre cing données au plus. Bien
entendu, son expérience, éclairée notamment par les
valeurs passées de tels chiffres, a peu a peu creg
Jans son esprit une représentation de son champ
d'activité et des réflexes, maig d'une part it faut bien
qu'il se situe dans le paysage du moment, et d'autre
part un vieux réflexe peut a tout instant se révéler
inopportan,

A cet égard, les informations chiffrées présentent sur

toutes les autres formes d'information des avantages
de concision, des apparences d'cbjectivité, des pos-
sibilités de représentations visuelles incomparables,
Saint-Exupéry, dans le langage de la poésie, fait dire
au Petit Prince: «8i vous difes aux grandes person-
nes: '"{ai vu une belle maison en brigues roses,
avec des géraniums aux fenéfres et des colombes
sur le toit...", elles ne parviennent pas a imaginer
cette maison. 11 faut leur dire; "'j’

j'ai vu une maison
de cent mille francs''. Alors elles s'écrient:
c'est jolil"'»

Les chiffres dont chaque responsable se serl-pesent
SUI ses ch01x et ses jugements d'une manjére’
'mque On g’'en rend compte lorsque cefie’ tyranme
conduit. 2 a des choix absurdes, labsurdlt, ‘Stant réveé-
Iée d'ailleurs par les consequences de ces choix sur

N

d’autres pa ametres numeriques;

herche en gestion
(D) ont moniré: que:l! on du tonnage mensuel
conduisait des ateliersinetallurgiques a fabriquer les
commandes les plus lourdes en fin de mois sans con-
sidération de leur urgence (2); que la préoccupation
d'une production guotidienne constante entrainait des
exploitants de mines de charbon & prendre les res-
sources les moins rentables en priorité, précipitant
ainsi la fermeture du siége en abandonnant les plus
rentables (3); que le calcul du prix de revient des
analyses biochimiques conduisait a atiribuer les
matériels les plus sophistiqués aux laboratoires hos-
pitaliers déja les mieux équipés (4), etc.

Par exemple,

La répétition de telles constatations dans des centai-
nes d'études a conduit les chercheurs en gestion a
postuler que chacun a un comportement logique
compte tenu des indicateurs sur lesquels 1l se sent
jugé, mais qu'il n'y a pas a priort de cohérence
entre 'ensemble de ces logiques locales. S'imaginer
dqu'il vy a au sommet de chacue organisation un chef
gardien d'une telle cohérence, ce serait méconnai-
tre le fait que lui aussi fonde ses jugements et ses
choix sur trois & cing chiffres au plus, dont certains
peuvent étre différenis de tous ceux de ses
collaborateurs.

Si l'on transpose ces remarques a la marche de
I'Etat, on peut se représenter un conseil des minis-
tres comme le lieu de l'affrontement de responsa-
bles, chacun gardien d'un chiffre qui servira a juger
de la quahte de sa gestion propre. On peut en effet
attribuer & un ministére particulier chacun des qua-
tre chiffres mentionnés ci-desgsouns: l'indice des prix
aux Finances, la balange commerciale au Commerce

"'comme

extérieur, la production & l'Industrie et le chémage
aux Affaires sociales. Or, les mesures propres a
favoriser chacun de ces points de vue sont différen-
tes et méme souvent coniradictoires, Augmenter la
production industrielle nécessite souvent une aug-
mentation immédiate de limportation de biens
d’équipements pas tougjours compensée par une aug-
mentation ultérieure des exportations; lutter contre
le chomage en créant des emplois non productifs
entraine une hausse des prix; améliorer la balance
cominerciale en augmentant la productivité pour
abaisser les prix de revient, ou en déprimant I'acti-
vité pour freiner les importations, entraine du chd-
mage, etc. Le Premier ministre ou le chef de I'Etat
sont amenés a arbitrer tous les jours, et ils privilé-
gieront & chaque instant l'aspect qui leur paraitra
politiquement le plus brfilant,

Jeu normal et mé&me souhaitable des Institutions,
pensera-t-on., Avant d'adopter cette sereine conclu-
gion, il convient de s'interroger sur la gualité des
mformatmns dont dlsposent les ministres 4 travers les
_uDans les entreprises, il peut
(t-de, revient contienne
une part si grande de convertion gue ses variations
n'aient gue peu de rapport avec 185 incidences éco-
nomiques qu'il est censé refléter. Mais, sur un ton-
nage, sur un délai de livraison, sur une situation de
trésorerie, l'erreur egt llmltee et rapldement déce-
lable, Nous allong voir qu'en matiére d'agrégats éco-
nomigues au niveau de la nation, au confraire,
l'erreur peut atteindre des montants importants sans
qu’il soit possible de la redresser, voire d'en pre
dre conscience.

LES CHIFFRES DU PRINCE SONT FLOUS

Examinons tour a tour les quatre chiffires mentionnés
ci-dessus.

L’indice des prix

T.a mesure d'un indice de prix pose, on le sait, d'épi-
neux problémes théorigues et pratiques. Tous les
prix ne varient pas de la m&me maniére; certains
peuvent méme baisger alors que d'autres montent.
Sans doufe peut-on tenir compte de cette difficulté
en utilisant une moyenne, mais des produits nou-
veaux apparaissent, d'autres évoluent sans que l'on

(1) CI. Qu'est-ce que la recherche en gestion?, M. Berry (direc-
teur du Centre de recherche en gestion de 'Ecole polytechni-
que), 1.-C. Moisdon (directeur du Centre de gestion scientifique
de I'Ecole des mines de Paris), et C. Riveline (Revue Informati-
que et Gestion, septembre-octcbre 1879).

(2) CI. Outils de gestion et logiques de production, A. Hatchuel
ot H. Molet (Ecole des mines, Paris, 1983).

(3 Cf. L'évaluation des coiifs, C. Riveline (Annales des Mines, juin
1813, p. 50).

(4) Cf. Le B en sursis, }-C. Moisdon et D. Tonneau (Ecole des
mines, Paris, 1983).
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Le carré magique

CRAQISSANCE

Ces quadrilatéres aux formes Inégales,

EMPLCI

pu—— 1 1]
— == ==980

40

s'emboitant les uns dans les autres — a mi-
chemin de la géométrie et des figures de
diamant -~ représentent sous une forme
simplifiée {étal de "économie francaise en
trois points de son histoire récente avec une
rétérence, celle de l'année 1970.

+ e+ 1902
1385 tesmmenonst

Le carré le plus grand approche de fa per-
fection ; croissance éconornigue forte (10%),
paiements extérieurs excédentaires (3% du
PNB), prix totalement stables, plein emplai,
compléternent réalisé,

Ce carrd-la, & I'ampleur maximum, aux for-
- mes parfaitement réguliéres, est le «carré
magique», jamais réalisé et qui ne le sera
jamais. Ses guatre sommets touchent les
limites du cadre. [l fait mieux ressortir
I'imperfection des formes des carrés légués

EQUILIBRE par I'histoire: une inflation trés forte (1982,

{évelation wn %}

Inffatian

] 1 1 I !

EXTERIEUR 1983, 1984) ou beaucoup trop forte (1980)
dcrase la partie basse de la figure. Des
déséquilibres étriquent le carré sur sa droite
s'fl s'agit des palemenis extérieurs (1982) ou
sur sa gauche s'il s'agit de {'emploi (1985).
Le sommet du carré quant & lui n'a jamails
d'élégance, écrasé qu'il est par une crois-
sance toujours trop faible,

Par comparaison, 'année 1970, symbole
d’une période bénie, apparait presque
comme une plage idéale: le carré qu'eile
dessine est ample et presque régulier. C'est
une année de croissance économigue forte
(5,8%) et de faibie chémage (2,8% de la
population active). Seule F'inflation commen-
cait 4 se développer (+ 5,3% de hausse
des prix dans l'année). L'équilibre des
L échanges extérieurs apparait rétrospective-

% 3 [ ] PRIX STABLES -5 o
Taux do chimage
{1n % du 1t population aclivet

- ment un peu insuffisant.

fan % dy P E} i )
{Le Monde, Dossiers st Documents, jarvier 1986)

Les informations chiffrées: des avanlages de concision ef des possibilités de reprdseniations visuclles incomparables.

puisse décider objectivement & quel moment le pro-
duit & changé de nature au point que la comparai-
son de prix dans le temps ait perdu son sens. Le cal-
cul d'une moyenne n'a d'ailleurs de sens gue si l'on
dé&finit avec précision une liste de produits censée
refléter les besoins du consommateur, Si cet indice
croit de 10%, cela devrait indiquer que ce Consom-
ateur a besoin de 10% d'argent en plus pour avoir
ntiment de congommer la méme chose, Les sta-
tisticiens sont donc amenés & composer un certain

cul de lindicé:des prix de détail. Lacomposition de
cet ensemble ‘resulte d'une gnie’entre les habi-

et ne représente a'yrai-dire la consommation de per-
sonne (5). Par exemple, les fransports en COIMINIUN
pris en compte ne correspondent ni aux habitants
des ban}'@ues des grandes villes, qui voyagent plus
que la moyenne, ni aux habitants des petits bourgs
qui voyagent trés peu; les loyers pris en compte
représentent & peu prés la moitieé des loyers effecti-
vement payés par les locataires, car le montant
retemi tient compte de tous ceux qui ne paient pas
de loyer, notamment parce qu'ils sont propriétaires
de leur logement. En outre, I'indice rend mal compte
de ce qu'intuitivemnent chacun resgsent comme son
pouvoir d’achat, car en sont exclus les impdts directs

et les cotisations de sécurité sociale considérés non
pas comme des consommations mais des ponctions
sur les ressources, et les primes d'assurances, car
dans ce dernier domaine on ne peut pas décompo-
ser la dépense en un «volume» et un «prixs.

Il n'est pas étonnant, quand on voit la somme de con-
ventiong et d'exclusions auxquelles on doit se plier
pour calculer un indice, qu'une centrale syndicale
puisse en calculer un autre, le cas échéant tout aussi
fondé scientifiquement. Il est méme étonnant qu'il
'en soit pas fabriqué beaucoup d'autres, avec des
s numériques trés différentes le cas échéant.
indice fourni par 'INSEE est publié
avec plusieurs chiffres.significatifs; le gouvernement
g'engage sur son montant fiitur, et se répand en jus-
tifications lorsque le chiffre congtaté a posteriori est
plus élevé. C'est ce chiffre quitsépt de point de
repére pour les augmentations de salaires:.J] est bien
connu que le gouvernement veille avec un-goin méti-
culeux a l'évolution du prix des produits quifigurent
dans l'indice, bien qu'en principe cette liste soit &
blie en toute indépendance par I'INSEE et tenue
secréte vis-a-vis du pouvoir exécutif,

(8) Comprendre linformation économique et sociale. Guide metho-
dologique, M.-L. Lévy, 8. Ewenceyk, R. Jammes, Editions Hatier,
Paris, p. 121,

. |
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La balance du commerce extérieur

La balance du commerce extérieur a déja fait l'objet
d’un article dans «Gérer et Comprendre» (6); c’est
gans doute, des quatre chiffres mentionnés, le plus
pittoresque. Le solde des 1mp0rtations et des expor-
tationg est saisi de deux maniéres: par les douanes
ot par les banques. Les douanes prennent note, non
sans d 1nev1tables errelrs, de toutes les marchandl—
sifrontiéres, en quantité et en
prig. De leur ctté, les anques sont des intermédiai-
res obligés. pour tou uvements de capitaux
entre la France et l'éltanger la Banque de France
centralise périodiquement 1 urs chiffres. Or, le rap-
prochernent de ces deux sou ces révele de grands
&carts qui ne sauraient s’expliguer par les seules
erreurs de relevé

produits libellés
pour calculer |

que salisi
héant que

Or, le paiement
ront les banq

P'écart éialt passé a — 21 milliards (il avait donc dlml
nué de 21 + 21 = 42 milliards en un an) alors que
le solde des transactions courantes était de - 41 mil

rage les appréciations glohales, et presque rien n'est
dit sur les activités diverses comme les meubles.
Quant aux logiciels, qui se sont tardivement révelés
comme une source trés appréciable de devises, ils
ne figuraient méme pas dans les prévisions du Plan.

La production industrielle

On pourrait croire que la production industrielle est
mieux connue.

Il faut d'abord savoir que les industriels sont médio-
crement disposés a communiquer leurs chiffres a
I' Administration, flit-elle astreinte au secret comme
I'INSEE. 11 a fallu un long processus, jalonné de nom-
breux orages depuis la deuxidme guerre mondiale,
pour que ministére de |'Industrie, INSEE et patronat
parviennent au modus vivend! actuel (8). Celui-ci est
loin d'étre techniquement satisfaisant. Tout d'abord
une partie importante de la production ne fait pas
I'chjet de saisies mensuelles, mails au mieux frimes-
trielles, L indice mensuel neéanmoins calculé doit

n chiffre fort peu assuré qui va servir
la santé de l'industrie, mais a supposer
u 11 solt connu avec exactltude il donne de

grandeur du chiffre mesuré.

Cet nstrument est également utilisé pour calculer le
solde du commerce extérieur branche par branche.
Mais ceci ne peut se faire que selon les regroupe-
ents opérés par les douanes. Or, ces regroupe-
nients peuvent comporter des postes énormes (par
cemple, 'autornobils) ou émietter entre diverses
brigues des postes globalement plus importants
ncore, comme les industries para-pétroliéres. Les
meubles, selon qu'ils sont en bois, en métal ou en
‘plastique, sont rangés dans des rubriques différen-
tes, et mélés avec des produits qui ne sont pas des
meubles (7). Les logiciels informatiques, domaine
da_ms lequel la France s'est révélée l'un des pre-
milers exportateurs mondiaux, sont passés durable-
ment mapergus, car ils étalent réputés, lors de leur
Passage en douane, «bandes magnétiques usagées,
moins taxées que les bandes magnétiques vierges.

Les actions gouvernementales en matidre de com-
merce extériour résultent directement de ces cons-
tatations, Vendre une centrale nucléaire, voila une
initiative trés appréciée, car cela prodult un effet
immédiat et mesurable. De méme, l'industrie auto-
mobile est anxieusement scrutée mois par mois. En
revanche, la variété des dérivés du péirole décou-

"'cnthues bien connues. Il augmente en effet avec

toutes les productions, y compris celle des arnmes,
celle du carburant automobile briilé dans les encom-
brements et celle des mé&dicaments, substances dont
la consommation ne refléte pas nécessairement une
augmentation du bien-8tre. De subtils débats (9) ont
porté sur la notion d'atilité de la production, mais on
ne dispose pas des critéres qui permetiraient de la
quantifier.

On est tenté de dire gu'ufile ou non, une production
supplémentaire est tonjours une bonne chose par les
emplois qu’elle suscite. Cette opinion doit étre tem-

(6) Les fafalités de la politique du commerce extérieur, C. Hoc-
quard, Gérer et Comprendre n® 1, 4¢ trimestre 1985,

Voir aussi L'Etaf et le commerce extérienr, ]-M. Gires, C, Hoc-
quard, J.-P. Oudet, mémoire de iin d'études d'ingénieurs au Corps
des Mines (Ecole des mines de Paris, 1982), p. 38.

(1) L'Etat et le commerce exiérieur, op. ¢it, p. 40,

(8) Cf. Histoire de la stalistique industrielle, M, Volle, Editions Bco-
nomica, Parig, 1982, passim.

(9) Les comptes de la puissance, F. Fourquet, Editions Encres,
Paris, 1880, p. 347.
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pérée par le fait que l'industrie joue un 18le assez
effacé, contrairement & ce que l'on croit générale-
ment, dans la création d'emplois, en raison des gains
rapides de productivité qu'elle a connus. En France,
en 1983, l'industrie n'occupait que 32,3% de la popu-
lation active (10). De plus, son aptitude & susciter des
emplois n'est pas comparable & celle du commerce
et des services, Aux Etats-Unis, dans leg quatre der-
nidres années, les industries de pointe ont suscité
217 000 emplois nouveaux, tandis que les industries
traditionnelles en perdaient 565 000. Par contraste, le
nombre de secrétaires a augmenté en dix ans de
prés d'un million, tandis que le nombre de caissié-
res augmentait de 500 000 (11). Nous reviendrons
plus loin sur ce curieux écart,

Pour l'instant, notons que lindice de la producti
industrielle peut s'analyser par branches, et qu
posent alors des problémes de nomenclatures

textiler, considérée globalement, a connu
1973 une stagnation suivie d'une Ccrolssg
rée. Mais si l'on distingue trois sous—l;7

mais que les «textﬂes artificiels et
connu une fouciroyante progressm

ent deg activités éco-
n enjeu politique per-
ar le fait que le contenu
différent d'un pays a un

Le nombre de chdémeurs

Sur le nombre de chémeurs, a l'inverse des cas pre-
cédents, les évaluations rivales abondent, et la
presse en fait suffisamment état pour qu’il soit nu-
tilte d'y revenir ici. Rappelons que la définition méme
du chdmeur est hérissée de difficultés, Si I'on dis-
tingue dans la population les personnes occupani un
emplol rémunéré et les autres, on trouve principa-
lement dans la deuxiémé catégorie, a cote des cho-
meurs, les enfants, les étudiants, les femmes au foyer
et leg retraités. Lorsqu'une femme au foyer décide
de gagner sa vie, elle vient compter, potentiellement
ou réellement, dans le chiffre du chémage. En revan-
che, la pré-retraite est un moyen fréquemment
employé pour éviter des licenciements; mais il ne
va pas de sol qu'un homme de 55 ans retiré de son
emploi soit dang une situation plus favorable gqu'un
gargon de 22 ans qui a perdu le sien. De plus, ce
qumquagenalre &talt souvent un élément expéri-
menté utile, voire indispensable, a la bonne marche
d'une organisation. Enfin, il existe une population de
travailleurs plus ou rnoins clandestins, plus cu moinsg
bénévoles, avec une frontidre incertaine entre tra-
vail proprement dit et occupation mtéressante.

Afficher le flou?

L'économiste américain Oscar Morgenstern (13) sug-
gére que les données économiques solent publiees
avec des indications sur la confiance que l'on peut
leur accorder. Aprés tout, ditl, dans les sciences
physiques, on ne publie pas un chiffre sans décrire
le procédé de mesure et l'on a]oute souvent une
évaluation de 'erreur possible. En économie, Tien de
tel. Morgenstern 1ron1 eigirles gloses portant ST
des écarts de 8% es chiffres affectes d'un flou
de 30% di

Cette explication me paraft trop simple. Liés hommes
politiques sont soumis aux attentes de 1'opinion publi-
que, et l'on peut douter que cette dernié
terait des chiffres qui lui interdiraient de
au succas ou a l'echec d’une politique. Elle
clurait plutét qu'on veut lui cacher la vérité, et i}
manquermt pas de publicistes pour lui sugge Ter
cette réaction. Il arrive que des chiffres divergents
soient publiés, par exemple en matiere de manife
tationg publiques: «les syndicats évaluent la partic
pation au défilé a 200 000 personnes, le ministére de ™
I'Intérieur a 30 000». Mais on imagine mal une telle
déclaration en matiére de commerce extérieur ou de
production industrielle,

Cette demande de chiffres précis tient aux intuitions
du commun des mortels en matiere économigue,
nécessalrement inspirées des expériences person-
nelles, Alors que chacun est conscient de la difficulté
de dénombrer une foule, il ressent I'évolution de son
propre pouvoir d'achat; il sait ce qu'est le chiffre
d’affaires d'une petite entreprise et son résultat, et
il & une conscience ou une intuition de 1'état de ché-
meur. S'il n'a pas une culiure avancée en économie
et en statisticque, il est naturellement porté a croire
que ces concepts se transposent sans difficultés au
niveau de la nation entiére, et qu'ils sont aisément
mesurables.

Un paralldle g'offre également avec la sphére judi-
ciaire. Les tribunaux civils sont sans cesse confron-
tés A la nécessité de trancher dans des domaines
incertains, comme sur des partages de biens qui
n'ont pas de prix de marché, sur des indemnités
destindes 3 réparer des dommages subis par une

(10) Tableaux de I'Economie frangaise, INSEE, 1984, p. 100.

{11) Economie et industrie. Lettre trimestrielle de Saint-Gobain,
septembre 1984,

(12) Le mdtier de statisticien, M. Volle, Hachette, Paris, 1980,
p. 43.

(13) Précision et mcert;tude des données dconomigues, O. Mor-
genstern, traduction frangaise, Dunod, Paris, 1971
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image commerciale ou par une réputation indivi-
duelie, ou encore sur un «pretium doloris» physique
ou moral. Se dérober a une telle évaluation sous le
prétexte du brouillard ot 1] se trouve plongé consti-
tuerait pour le maglstrat un déni de justice qui
P'exposerait lul-méme a des poursuites judiciaires.
Une condition de la paix sociale est que le vrai et
le faux, le bien et le mal soient friés, méme si le pro-
cédé de tri comporte une grande part de conven-
tion, voire d'arbitraire.

L'ensemble de ces remarques conduit a l'idée de
remettre en cause le choix des chiffres du tableau
de bord pour les remplacer, le cas échéant, par
d'autres plus pertinents. C’est une conclusion habi-
tuelle des études de gestion des entreprises, et il est
intéressant de revenir encore une fois sur ce
domaine pour fenter d'en transposer les particulari-
tés & celui de 1'Etat,

LES QUATRE RESSORTS DE RAPPEL

Lorsgqu'un paraméire de jugement qu'il sent peser
sur lui pousse un responsable & des choix critica-
bles, il vient l'idée de supprimer ce parametre nui-
gible. Ce fut le cas dans les troig exemples évoqués
ci-dessus: Pusine métallurgique et la mine souffraient
de la tyrannie de impératif de tonnage, et les labo-
ratoires de blOChlmle de zelle du prix de revient du

1enrs interlocuteurs dans les entreprises 86 endirent
compte que ces chiffres étalent maintenus en place

ci-dessus, car elles sont d’autant plus visibles gue
l'institution considérée est de petite taille, comme
une entreprise familiale. Mais on connait dans les
grandes organisations les effets des idées fixes de
certains grands chefs, iIdées qul ne survivent pas a
leur départ: Henry FPord vieillissant, qui faillit con-
duire son entreprise 3 la ruine par son gofit lnmo-
deré du pouvoir et du secret, est un exemple célé-
bre en la matiére (14).

Les institutions

Les régistances dues aux institutions sont au premier
plan dans le probleéme des laboratoires de biochi-
mie. La quantification des analyses biochimiques
répond A une nécessité interne a 'hopital et 4 une
nécessité lide 3 la Sécurité sociale. Jusqu'a une date
récente, les dépenses d’'un hopital étaient ramenées
a un «prix de journée» caractéristique de chague
service de médecine ou de chirurgie. Ce prix
incluait les analyses biochimiques, et il fallait donc
ventiler entre les services les dépenses des labora-
toires qui fournissent ces analyses. La méthode géné-
rale pour procéder a une telle ventilation est de
ramener toute production & un multiple entier d'une
production élémentaire, il le B. On en vient tout
naturellement a calculer le cofit de revient du B, et
a g'en servir comme instrument d’appréciation de la
marche des laboratoires, ce gui pousse au surégui-
pement et a une surcensommation en analyses bio-
chimicues car, en gres, plus on produit de B et plus
on les prodult vite, plus le colit de revient de B
g'abaigse. Conirairement au-foniiade de la mine ou
de iateher la T ductlo 28t a1 cile & mesurer,

par quatre sortes de force, toujours présentes mais: ‘gar

inégalement puissantes selon les cas: les résistances
dues a la matidre, les résistances dues aux person-
nes, les résistances dues aux institutions, et les résis-
tances dues aux normes culturelles. Dans la mesure
ol I'on a pu dire que le réel, c'est ce qui résiste,
on peut considérer que ¢'est de tout cela que ces
chiffres tirent leur substance.

La matiére

Les résistances dues a la matidre sont évidentes
dans le cas de la mine: rien n'est plus facile & mesu-
Ier quiune production quotidienne, car il suffit de
compter des berlines extraites. Occulter un chiffre
mesureé automatiquement paraitrait insensé, car il est
dlfflcﬂement acceptable que I'on puisse gouverner
Imieux en en sachant moins.

Les personnes

Les résistances dues aux personnes sont celles qui
changent lorsque les acteurs sont remplacés. Elles
n'apparaigssent pas a I'évidence dans les exemples

sement des analyses effectuées par les labd
prives,

Les normes culturelles

Les résistances dues aux normes culturelles tiennent
a des évidences universellement partagées, méme
cuand elles ont perdu leur validité. Le cas de la
mine ilustre encore ce genre d'effet. Mesurer la
production tous les jours conduit, on l'a dit, & pren-
dre les mauvaises ressources avant les bonnes, ce
qui est absurde lorsque la fermeture de la mine pour
cause de déficit est une menace. Mais c'était un
cheix rationnel lorsqu'il n'y avait pas de perspective
de cet ordre, et que la production de charbon é&tait
une priorité nationale; ¢'est en effet la fagon de satu-
rer les movens d’extraction et de prendre le maxi-
mum de ressources exploitables.

(14) Cf. La pratique de la direction des entreprises, P, Drucker,
traduction francaise, Les Editions d’organisation, Paris, 1957,
pp. 115-124.
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Ces quatre sortes de forces se font sentir lorsque
l'on veut introduire un nouvel instrument de mesure:
il faut que les objets en cause, les personnes impli-
quées, les institutions et les évidences culiurelles du
moment 'y prétent. L'échec d'innombrables tentati-
ves de mise en place de tableaux de bord ou de
contrbles de gestion s'interpréte par une résistance
victorieuse de 1'un des quatre types, malgré les dis-
positions favorables des trois autres.

La transposition de ces analyses aux parametres du
prince n'offre pas de difficulte, a I'exception toute-
fois du niveau des personnes, compte tenu de 1'énor-
mité des organisations en cause, encore que.les
riens prétent un role personnel décisi
struments de gestion de V'Etat; & des hommes
tels que- Philippe-le:Bél,- Colbert ou Napoléon, Le
livre de Frangois Fourquet «Les comptes de la puis-
sancer (note 9 ci-dessus) raconte comment un cer-
tain nombre de fortes personnalités ont entrepris,
aprés la deuxieéme guerrs mondiale, de fabriquer en
France une comptabilité nationale qui jouerait un rdie
aussi central pour la direction de Téconomie que la
comptabilité ordinaire dans la direction des entrepri-
ses, Bien que ces travaux aient eu des effets pro-
fondg sur la science économique, il est douteux que
les gouvernements en aient jamais fait grand usage
(ihid. p. 383).

18-

iir e choix  Ja par

En revanche, le role des trois autres forces dans la
pérennité des guatre chiffres dont nous nous occu-
pons est facilement lisible.

L’indice des prix et les institutions

Les indices de prix, si difficiles a8 mesurer, sont une
impérieuse nécessité institutionnelle, non seulement-
pour les révisions de salaires, mais dans tous les:
contrats qui comportent des clauses d'indexation.

Leur usage est un antidote inévitable des. HEnome-

hes-d'inflation. En outre, leur publicatiofi entraine de

dés agents économiques. et linanciers natic-
naux et internationaux - des rédctions dont les effets
peuvent prendre une -grande ampleur, C'est ce
qu'on appelle les effets d’annonce. Comme tous les
pays sérieux en publient, s'y dércher serait diffici-
lement concevable,

La balance commerciale et les douanes

La balance commerciale, bien qu'elle ait aussi des
adhérences institutionnelles, notamment par son effet
d’annonce, parait puissamment ancree au niveau de
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la matiere, comme la production quotidienne de la
mine; rien n'est plus facile apparemment que de
faire des additions avec les chiffres des douanes. A
contrario, il n'existe pratiquement pas de calculs sur
les échanges entre départements ou entre régions
de France. Pourtant, on pourrait se préoccuper de
gavoir sl la région Prove;lceACGte d'Azur équilibre
ses échanges avec la région Rhone-Alpes, au méme
titre que l'on se pose celle question pour la Frazjce
at 'Allemagne. Cela aurait été possible sous I"Ancien
Régime, lorsque d'innombrables octrois et péages
barraient les voies de communication, mais on ne
dispose aujourd’hui que d'evaluations trés vagues
fondées sur les mouvements de fonds entre bangues.
Ceite bienheureuse ignorance est peut-&tre un fac-
teur d'unité nationale.

La preoduction industrielle,
source unigue de la valeur?

La preduction industrielle n'est pas facile 4 mesurer

et son indice n'est pas lié & des institutions bien défi-

nies. En revanche, elle correspond & une norme cul-

turelle déja évoquée, qui veut que la producton soit
d

ments arificiels gui'satisfassent ces besocins; no

vaillons pour transformer I'herbe folle en blé puis en -

baln, les meriges en cerises et les cailloux en acier
puis en automobiless, Ce genre d'affirmation est a
mettre en regard du fait gue I'agriculture n'emploie
en France que 7% de la population active, l'indus-
trie, onil'a dit, 32,3%, & quoi il convient d'ajouter que
ces_ chiffres incluent de nombreux emplois adminis-
tratifs, ce qui réduit a4 peu de monde ceux qui agis-
sent directement sur la matidre.,

" Une société évoluée comporte en effet une majorité
de gens qui travaillent dans des administrations
publiques, dans la banque, l'assurance, le com-
merce, la publicité, la presse, I'enseignement, les loi-
sirs, ef qui ont manifesternent une utilité qui n'est pas
reductible a la transformation de la nature. Les civi-
hsat;ons les plus brillantes n'étaient pas nécessaire-
ment industrielles, comme le montre 'exemple des
Cites Italiennes de la Renaissance et des «&conomies-
mondes» considérées par 'historien Fernand Brau-
del dans «Civilisation matérielle, économie et capi-
talisme (XVe-XVIile sieécle)» (Armand Colin, 1979).
Cette conviction que la valeur ne peut naitre que de
la production au sens étroit du terme provient, selon
Jean-M_arc Oury (16), du fait que l'on oublie, & cHté
du capital et du fravail, un troisiéme ingrédient indis-
bensable 3 la création des hiens et 2 la satisfaction
d(?s besoins, la vigilance. C'est elle qui permet de
déceler les déséquilibres qui susciteront les circu-
lations de marchandises et de mettre en rapport
acheteurs et vendeurs; c'est elle encore qui prévient
les innombrables sources de pannes, par rupture de
stocks ou par défaillance technique, qui menacent

les machines (17). La sentinelle ou le chasseur a
V'afflit paraissent ne rien faire. Pourtant, c’est d'eux
que dépendent la sécurité de la tribu et son appro-
visionnement en gibier.

On pourrait dire tenté de passer a la limite, et d'ima-
giner un pays développé totalement dépourvu de
matieres premiéres, d'agriculture et d'industrie. Si
déconcertante que soit cette vision, il faut reconnai-
tre qu'une grande partie de ces activités est actuel-
lement déficitaire dans la plupart des pays et que
par consequent une telle transformation leur permet-
trait de s'approvisionner aux prix mondiaux, plus
avantageux que les cofits domestiques, Viennent
alors & l'esprit les risques d'ordre stratégique aux-
quels un tel pays se verrait confronté, puisqu’en
temps de guerre et méme en temps de paix les pays
producteurs seraient en mesure d'infliger des res-
trictions ou des embargos. Ces préoccupations sont
fondées mais difficiles 4 doser. Elles dominent a
I'évidence en matidre de sidérurgie et en matidre
de marine marchande par exemple, deux secteurs
pléthoriques dans la conjoncture actuelle, bien au-
dela de ce que les stricts besoins de défense
auvraient nécessité (18).

Le décompte des chémeurs est un phénoméne ins-
titutionnel, dang la mesure olt I'Agence nationale
pour l'emplel (ANPE) les prend en charge, mais il
est facile de montrer la force des déterminations cul-
turelles dans ce domaine en procédant 4 des com-

_paraisons dans le temps. La notion d'emploi com-

porte aujourd'hui plusieurs aspects: un travail, une
remunération, un statut social, Or, le mot de travail
idans son étymologie l'idée de torture. Dans la

- antique, ¢'était le propre des esclaves, et
dans toit I'Ancien Régime, une activité rémunérée
Stait interdite aux gens de qualité et portait le nom
infamant de dérogeance. En fait, I'idée d'une valeur
salvatrice du travail ne semble pas dater, en tout cas
en France, de plug. 18t que le XVIII® sieécle (19),
comrne celle de lierdravail, moyens d'existence et
statut social. On peut se:demander si ce triple lien
n'est pas en train de se modifier insensiblement,
sous l'effet de la prolongation'de la durée des étu-
des, de I'dge de plus en plus précote:de la retraite,
de la croissance des activités associatives. et de. la

vie locale. Il n'en reste pas moins que 'état dé chd:

meur est encore aujourd’hul tragique, et que le
prince est jugé sur ce qu'il fait pour en limiter le
nombre.

(18) Pourquoi nous fravaillons, PUF, Paris, 1959.

(16) Feonomie politique de la vigilance, ]-M. Oury, Calmann-Lévy,
Paris, 1982. .

(17) Les pannes dans l'industrie, V. Rigal et T. Weil, mémoire de
fin d'études d'ingénieurs au Corps des Mines {Ecole des mines
de Paris, 1984) ei sous le méme tilre, cf. Gérer et Comprendre
n® 2, 3 et 4.

(18) Des flottds nationales, pourquol faire? (GREM) {publication Ins-
titut d'économie de transports maritimes et Ecole des mines de
Paris, 1978),

(19) CI. Origines de I'esprit bourgeois en France, B. Groethuy-
sen, Gallimard, Paris, 1977.

JUIN 1985

13

i




LE JACK-POT, LES SEISMES
ET LES COURAGES OBSCURS

1 resulte dé ces remarques que le prince porte les
q les chiffres qu'il voit sont
intenus en place par-des forces puissantes; I'imtro-
duction d'un chiffre nouveau devrait donc vaincre de
grands obstacles. Si 'on’gjoute I'hypothéese que le
prince, comme iout autre ge jonnaire, réagit loglque-
ment aux paramelres sur lesquels il se sent jugé, on
aboutit & une vigion du pouv01r"qu1 réduit celui-ci a
un vaste mécanisme réqgi par des.lois aussi contrai-
; gnantes que des lois de la nature. Vision excessive,
: bien sfir, car si surmeng gue soitzle patron, il se
réserve toujours un petit nombre d’ en}' uxX cruciaux
qu il prend le temps de marquer de savolonté; mais
vision pas plus fausse que celle qui, a tlinverse, ne
voit dans l'exercice du pouvoir que le je
sonnes, des idées et des passions.

A supposer méme que I'on retienne le sqhema
mécaniste, il n'est pas & l'abri de toute evquK_‘
gu’elle soit spontanée ou voulue. ‘

Pour le montrer, revenons une fois de plus sur lés
résultats de la recherche en gestion. Tout paramé-
tre de gestion est maintenu en place, avons-nous dit,
par quatre sortes de forces; mais encore faut-il que

Les historiens prétent un réle personnel
décisif, sur le choix des instruments de
gestion, & certains grands hommes d'Etat.

ces forces le sollicitent de fagon & peu prés cohé-
rente. Or, elles évoluent sans cesse: la g
l'effet du progrés technique, les personnes sous
I'effet de 'age et des mutations, les ingtitutions sous
I'effet des nouveaux reglements Jes normes culturel-
les par leur vie propre. Il sulte qu'une situa-
tion ressentie par un obs dteur comme harmo-
nicuge & un instant donné-<est voude a se détériorer.

Cela suggere llmage du jack-pot, ce jeu de hasard
prisé aux USA, quifrépose sur la rotation aléatoire
de plusieurs cylm Yes coaxiaux, décorés a leurs
périphéries de figurines varides. Le joueur gagne si
les cylindres-&iarrétent dans une configuration peu
probable, comme quatre citrons ahgnes Ainsi en est-

o dernier domaine, les cylindres tournent
Spo nément, et une posmon gagnante est éphé-
mere. Par exemple, on s'avise un jour que la tech-
clogie d'une entreprise est dépassée, et 1'on moder-

Tise les machines, On se rend compte alors que les

cadres sont trop vieux pour apprendre les nouvel-
les méthodes. On engage donc des jeunes. Il s'avére
alors qu'ils n'acceptent pas les relations hiérarchi-
ques dont s’accommodaient leurs prédecesseurs,
etc,
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Une auatre analegie vient & l'esprit, empruntée cette
fois & la géologie. Les tremblements de terre sont
interprétés comme le résultat de l'accumulation
d'énergie élastique au contact de deux terrains sol-
licités différemment, et empéchés de glisser 1'un par
rapport a l'autre par les résistances de frottement.
A l'instant oft ces résistances sont surmoniées, 1'éner-
gie accumulée se libere soudainement, avec les
effets parfois dévastateurs que l'on sait. De la méme
maniére, il arrive gue des organisations se voilent
dﬁrablement la face devant des décalages qui
s'introduisent entre deux niveaux sur les quatre con-
sidérés ci-dessus, et qu'une brutale rmutation réduise
ce décalage, le cas eéchéant avec pertes et fracas,
en introduisant peul-étre une nouvelle tension avec
un autre nlveau épargné par le premier séisme.
Peut-&tre vy a-t-il ainsi des configurations incurables,
des séquences de décalages sans issue.

Les personnes respon bl ne sont pas tout a fait

] n séisme pour mtrodmr
réforme méditée de longue main. Elles peuvent
aider les altres a comprendre la complexité de ces
phenomenes et & se detourner des remédes simplis-

! posées aux affaires de 1'Etat, ces remarques
uvrent plusieurs voies de réflexion. Sur le passé,
d'abord, elles conduisent & se demander comment
les souverains anciens surveillaient leurs affaires,
quels criteres de jugement et de choix s'imposaient
a eux et avec quels effets, comment ces critdres zont
apparus et comment ils ont dispany. Il v a sans douie
des réponses & ces questions dans les ceuvres des
historiens, mais je ne sache pas qu'elles aient été
posces jusqu'ici dans ces termes.

Ces analyses jettent aussi une lumiére nouvelle sur
les efforts discrets de tous ceux qui, dans la sphere
du pouvoir d'Etat, mettent en cause les certitudes du
jour, ceuvrent confre les choix trop hatifs qu'elles ins-
pirent, et réfléchissent & des outils de gestion plus
adaptés a metire en place lorsque les circonstances
s'y préteront, Il vient a l'esprit I'image de Richelieu
méditant avec le pére Joseph et celle des salons phi-
losophiques du XVIII® siécle forgeant avec patience
les instruments de pensée des futures assemblées
révolutionnaires.

Enfin, il faut revenir sur le fait que le prlnce parti-
cuherement en démocratie, est cont
der le pays de la mérme manigr

sode I'éducation, 1l n'est guére
détoumer les esprits des sché-

fiier 4 des schémas plus exigeants,
2ht issus de la science statistique, de la
ic&" économique, de 'histoire ou de la phllOSO-
. Professeurs, auteurs, étudiants, lycéens et éco-
liers contribuent ainsi, par leurs efforts de tous les
jours, a libérer leur prince de la tyrannie de ses
lunettes. ]

N.B.: L'auteur remercie MM. Michel BERRY, Michel-Louis LEVY,
Jean-Claude MOISDON et Michel VOLLE, qui ont bien voulu Iui
fafre part de leurs remarques sur une premiére version de ce
texte.
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