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TROIS GENERATIONS D'E NTRE PRE NE URS
AUX PRISES

AVEC LA GESTION DE LEUR FIRME:
LE COULTRE & CIE (XIXe-XXe SIECLES)

Francois Jequier

Cette etude de cas concerne une entreprise de micro-mecanique et de pieces

d'horlogerie du Jura vaudois dont les sources disponibles1 permettent
de saisir la maniere dont trois generations d'entrepreneurs geraient leur
firme. Cette recherche, financee par le Fonds national de la recherche
scientifique rentre dans un cadre plus large, soit le comportement des

patrons d'un secteur industriel (l'horlogerie), d'une region determinee (le
Jura) du debut du XIXe siecle ä nos jours. Plusieurs entreprises soutien-
nent ce projet et leurs archives s'ouvrent peu ä peu; aux etudes de cas ache-
vees (Fleurier Watch Co. SA)2 ou en voie d'achevement (Le Coultre & Cie)
devrait s'ajouter l'examen de Tissot au Locle, de Portescap ä La Chaux-de-
Fonds, d'Omega ä Bienne et d'autres societes moins connues. Cette masse
documentaire et la collaboration active des patrons actuels, qui repondent
ä nos enquetes, offrent un vaste champ de reflexions sur l'evolution de la
gestion et de l'organisation interne des entreprises, le recrutement et la
formation du personnel et cette mentalite patronale, ä la mode de nos jours,
qui ne se laisse pas reduire ä quelques Schemas simpüstes, vu la complexite
de ses composantes.

L'espace d'abord. Les Le Coultre vivent ä la vallee de Joux depuis le

1 Independamment des archives de l'entreprise Le Coultre & Cie, qui seront presentees en
detail dans un ouvrage ä paraitre prochainement: Le Coultre & Cie. De la forge du XVIIIe
ä la manufacture horlogere du XXe siecle. Etude d'une mutation industrielle ä travers cinq
generations d'entrepreneurs de la vallee de Joux, nous avons utilise les archives de la
famille Le Coultre: Journaux, memoires, correspondance et les Notices sur la Maison de
1860 ä 1885 dues ä Ehe Le Coultre qui analyse le developpement de l'entreprise familiale
en cherchant ä expliquer les principales options prises par les dirigeants. En outre, les
rapports annuels etaient souvent accompagnes de commentaires sur la gestion de l'entreprise
par l'un ou l'autre des trois freres Le Coultre. Vu la diversite des sources, les citations
seront reduites au minimum du fait qu'elles seront facilement localisables dans l'ouvrage ä
paraitre.

2 Francois Jequier, Une entreprise horlogere du Val-de-Travers: Fleurier Watch Co SA.
De l 'atelierfamilial du XIXe aux concentrations du XXe siecle. Neuchätel 1972, 406 p. (Le
Passe Present).
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XVIe siecle. Ce district du canton de Vaud, campe dans la chaine du Jura,
s'etend le long de la frontiere francaise et possede toutes les caracteristiques
des vallees jurassiennes, soit l'altitude (les terres les plus basses depassent
1000 metres), un climat rüde avec ses longs hivers et une position
decentree3. La population clairsemee vit dans plusieurs villages qui s'etirent
le long des routes. Les ressources limitees du sol ont favorise l'implantation
de nombreuses industries travaillant Ie bois et le fer des la fin du XVe
siecle. L'horlogerie, plus precisement les mecanismes et les pieces d'horlogerie
fabriquees separement, apparaissent dans le courant du XVIIIe siecle et
deviennent rapidement une speciaüte de la region. En 1860 dejä, le 72% de
la population de la vallee de Joux (5355 personnes) vivait des arts manufac-
turiers, en tout premier lieu de l'horlogerie4. Ce haut bassin ferme du Jura
vaudois connait un destin singulier dont les particularites se retrouvent
aussi bien dans ses struetures que dans ses reactions ä l'evolution de la
conjoneture; les periodes de crise comme les annees de prosperite sont souvent
en porte-ä-faux avec l'evolution du secteur industriel. Quelques patrons,
les Le Coultre en premier lieu jusqu'au milieu du XXe siecle, y impriment
leurs marques distinetives dont la plus originale est une remarquable
resistance aux crises basee, des 1915, sur la diversification de leur produetion.

De la famille Le Coultre, formee de plusieurs artisans travaillant le fer au
debut du XIXe siecle, vont sortir diverses entreprises qui finiront par oecu-
per pres de la moitie de la population active de la region dans la fabrication
des pieces d'horlogerie, des pignons et des rasoirs. Les trois generations
presentees aujourd'hui ont cree, contre vents et marees, la plus importante
fabrique de la region dont le destin orienta celui de la vallee de Joux
jusqu'au milieu du XXe siecle. Ces hommes ont beaueoup ecrit, conscients
de leur mission, ils ne cessent de justifier leurs actions en cherchant ä expliquer

leurs decisions et leurs choix. Le but de notre contribution va consister
ä degager les lignes directrices de leur conception de la gestion en montrant
dans quelle mesure elles ont ete appliquees ou escamotees, la confrontation
du discours de l'entrepreneur avec les resultats effectifs des exercices

3 Suzanne Daveau, Les regions frontalieres de la montagne jurassienne. Etude de geographie

humaine. Trevoux 1959, 571 p.
4 Henri Rieben, Jean-Paul Gonvers et Charles Iffland, Le Canton de Vaud ä la croisee

des chemins. Lausanne 1964, p. 100. La monographie la plus complete de la region reste

pour l'instant la these de Rene Meylan, La Vallee de Joux, les conditions de vie dans un
haut bassin du Jura. Etude de geographie humaine. Neuchätel 1929, 143 p. Sur la Situation
de la region cf. Francois Jequier, «Une revolution paisible: la Vallee de Joux en 1798

d'apres les archives du Comite de surveillance de la commune du Chenit», in Revue historique

vaudoise 1977, p. 111-158, et «La Vallee de Joux en 1831 d'apres les rapports de la
commission d'enquete commerciale et industrielle», in Revue historique vaudoise 1976, p.
115-137, et «Federations ouvrieres et reactions patronales dans une region peripherique au
debut du XXe siecle: Naissance du syndicalisme horloger ä la Vallee de Joux», in Revue
europeenne des sciences sociales et Cahiers Vilfredo Pareto, t. XV, 1977, No. 42, p.
201-265.
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annuels etant rendue possible gräce ä la richesse des archives de l'entreprise.

Vu la place dont nous disposons, l'histoire de Le Coultre & Cie pas-
sera au second plan, sa presentation detaillee faisant l'objet d'un ouvrage ä

paraitre prochainement.

1. La premiere generation: Antoine Le Coultre

Les debuts d'Antoine Le Coultre (1803-1881) s'inscrivent dans une
tradition industrielle marquee par plusieurs generations de forgerons. Son

pere Jaques-David s'impose dejä comme un artisan ingenieux. C'est, en
effet, de sa forge que vont naitre plusieurs industries comme celles des cla-
viers ä musique5, des rasoirs, des burins et des pignons que ses quatre fils et
ses deux freres developperont en contribuant ä la prosperite de la vallee de

Joux. Antoine, 1'aTne de sept enfants, entre dans la forge paternelle dans
les annees oü les gros travaux cedent peu ä peu la place ä la petite mecani-

que. Tout jeune il assiste ä cet affinage des techniques et il voit se creer sous
ses yeux de nouveaux objets. II se familiarise avec Ie traitement des metaux
et decouvre les secrets de la trempe de l'acier. Sa curiosite s'eveille lors de

son passage dans les ateliers et les ecoles de Geneve oü il devine les perspectives

offertes par l'horlogerie6. Antoine suit des cours de dessin, de
mathematiques, de chimie et de physique. II s'interesse tout particulierement aux
engrenages et aux echappements7. II recoit donc une solide formation
theorique qui contraste fortement avec l'habitude, bien ancree ä l'epoque, de ne
developper que les applications pratiques «sur le tas», dans ces longs
apprentissages ä l'interieur de l'atelier du maitre. Des son retour dans sa

vallee, il consacre le plus clair de son temps ä mettre au point de nouvelles
fabrications qu'il ne cessera de perfectionner et de developper. En 1833, il
quitte l'atelier de son pere qui craignait les initiatives repetees et coüteuses
de cet innovateur toujours en eveil. Malheureusement, les connaissances

commerciales et financieres de cet artisan de genie8 sont loin d'etre comparables

ä ses capacites techniques; il reconnut lui-meme ä plusieurs reprises

5 Pierre Germain, «Two Lecoultres, Makers of Musical Boxes: Francois-Louis
(1782-1829), Henri-Joseph (1792-1856)», in Bulletin of the Musical Box Society International,

Winter 1977, vol. XXIII, No. 1, p. 23-41.
6 Une bonne presentation des enseignements donnes ä l'epoque est faite par un des anciens

directeurs, Eugene Jaquet, L'Ecole d'horlogerie de Geneve 1824-1924. Geneve 1924,
256 p.

7 L'echappement est le mecanisme place entre le rouage et l'organe regulateur de la plupart
des instruments horaires. L'echappement a pour fonction d'entretenir les oscillations de

l'organe regulateur, le balancier ou le pendule.
8 Presque tous les auteurs qui se sont penches sur les realisations techniques d'Antoine Le

Coultre ont employe ce qualificatif.
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ses lacunes dans ce domaine, qui deviendra vital des l'instant oü il se mettra
ä engager du personnel pour developper ses moyens de produetion. Meme
sa femme, qui ne fait que l'aduler dans son Journal, alia jusqu'ä ecrire que
son mari n'avait pas l'etoffe d'un homme d'affaires et qu'il perdait pied
des qu'il sortait de ses ateliers.

Antoine Le Coultre represente bien le type de l'horloger de la seconde
moitie du XIXe siecle dont le seul souci consistait ä produire, ä perfection-
ner son outillage, ä creer de nouveaux calibres, ä inventer de subtils
mecanismes sans jamais se preoecuper des conditions d'ecoulement de sa
produetion. II illustre bien l'epoque du chef d'entreprise qui fabrique pour le

plaisir de fabriquer en estimant que ses produits se vendront par la seule
vertu de leur qualite. Au moindre ralentissement des commandes, il prefere
perdre de l'argent plutot que de se separer de ses ouvriers, auxquels il
donne n'importe quel travail pour les oecuper, en esperant ainsi masquer
des difficultes temporaires certes, mais periodiques. L'entreprise et le

menage cohabitent et leur «gestion» n'est pas separee. Les profits reaüses
durant les bonnes annees servent ä l'acquisition de nouveaux outils, ä la
construction de bätiments et ä l'agrandissement du domaine paysan. Tous
les investissements sont regles rubis sur l'ongle, les dettes sont inexistantes,
leur apparition serait une preuve de mauvaise «gestion». Les innovations se

revelent payantes, la qualite des produits (pignons d'abord, puis diverses
pieces d'horlogerie, principalement des ebauches) fait la reputation de la
Maison.

La prosperite dura tant que la cellule de produetion resta de dimension
modeste. Les premieres difficultes vinrent des l'instant oü les ateliers du
Sentier se mirent ä produire pour le stock sans controle.

Une association malheureuse avec un beau-fils, installe ä Geneve et
Charge de la distribution, mene Antoine Le Coultre au bord de la faillite en
1859 et il se voit contraint de s'associer avec un inconnu, Auguste
Borgeaud, patronne par un industriel de renom, Lucien Vallotton, qui sauve
Le Coultre & Cie avec le concours de banquiers et de l'Etat de Vaud9.
Suivant l'avis des experts mandates par l'Etat de Vaud, une societe en com-
mandite est fondee pour reprendre l'actif et le passif des ateliers d'Antoine
Le Coultre afin de sauvegarder Pemploi d'une centaine d'ouvriers, «une
quinzaine environ travaillant dans sa maison, les autres restant dans leur
demeure et apportant ä la fabrique l'ouvrage qu'ils fönt ainsi chez
eux ...»10.

9 Les peripeties de l'entreprise feront l'objet de deux chapitres de l'ouvrage ä paraitre (cf.
note 1): «Les deboires d'un technicien. Les associations malheureuses d'Antoine Le Coultre

(1843-1859)» et «L'intervention de l'Etat de Vaud». Le Coultie-Borgeaud & Cie
(1859-1869).

10 Les experts avaient recommande «la societe en commandite plutot que la societe anonyme,
parce qu'il est necessaire dans l'interet des actionnaires qu'il y ait ä la tete de l'entreprise,
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Pour la seconde fois, le technicien remet la gestion commerciale et financiere

ä des tiers et il se refugie dans son atelier. L'analyse des trois premiers
bilans (1861-1863) de la nouvelle societe Le Coultre-Borgeaud & Cie et les
commentaires des interesses montrent ä quel point les questions de fabrication

etaient encore dissociees de leurs incidences financieres:
«La difficulte alors n'etait pas de vendre, mais bien plus de fabriquer
malgre de gros efforts Poutülage et la produetion augmentaient douce-
ment ...»

II n'est pas etonnant de trouver des inventaires de marchandises, eux
aussi en constante augmentation, ce qui explique aisement l'absence
chronique de liquidites et la croissance des dettes bancaires:

Ventes Inventaire Total du bilan Capital Dettes

fr. fr. fr. fr. fr.
1861 79 658 64 585 106 345 87 500 10 000
1862 92 581 79 783 135 963 100 000 24 523
1863 132 725 99 381 160 590 101 500 41 425

Les membres du comite de surveillance s'inquietent de cette evolution:
«Ils invitent les gerants ä limiter le plus possible le chiffre des Stocks en
fabrication et ä proportionner d'une maniere exacte la mise en fabrication
ä la demande journaüere (sie), tout en cherchant ä remplir les commandes
sans retard ä la satisfaction de la clientele.»"

Cette recommandation utopique montre que les membres de ce comite
de surveillance ne connaissaient rien ä l'organisation interne d'une entreprise

horlogere dont les delais de fabrication peuvent atteindre des semaines,

sinon des mois.
De 1864 ä 1868, le developpement coüteux des moyens de produetion ne

cesse de desequiübrer la tresorerie, et ce n'est qu'ä la mise au point d'un
nouveau calibre, dit remontoir ä vue (dans le pendant de la montre de
poche), que l'entreprise doit sa survie12. Cette innovation due ä Antoine Le
Coultre va prendre la place des pieces que l'on devait remonter avec une
cie. Cette percee, sur le marche, d'un nouveau modele au benefice d'une
marge appreciable permet de reorganiser la produetion, et la societe axe
son effort sur la bienfacture de ses produits qui glanent de nombreuses

une ou plusieurs personnes qui soient chargees de toute la responsabilite que la gestion
entrame ...»

11 Archives Le Coultre (ALC), Proces-verbaux du comite de surveillance du 15 aoüt 1863.
12 Cette innovation supprimera l'emploi de cie pour remonter les montres. Sur les debuts du

remontoir au pendant et remontoir ä vue, cf. Eugene Jaquet et Alfred Chapuis,
Histoire et technique de la montre suisse de ses origines ä nos jours. Bäle 1945, p. 174-175 et la
planche 118 qui presente plusieurs modeles.
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recompenses dans les expositions nationales et internationales. Profitant de

cette soudaine prosperite, les deux gerants, Antoine Le Coultre et Auguste
Borgeaud, decident de racheter les actions de leur entreprise pour se liberer
de la tutelle de ce comite de surveillance qui se montre reticent ä chaque
investissement et qui s'accroche uniquement aux aspects financiers comme
si les deux questions n'etaient pas dependantes l'une de l'autre.

Avec l'accord du banquier Sigismond Marcel, qui reste le principal
creancier, l'operation reussit car eile offre aux autres creanciers la possibilite

de recuperer leurs engagements. L'Etat de Vaud est trop content de se

retirer. Ce rachat facilitera l'entree dans la societe de la seconde generation,

les trois fils d'Antoine: Eüe, Paul et Benjamin.
Notons encore qu'Antoine Le Coultre ne chercha jamais ä prelever sa

part de profit ä son usage personnel durant les bonnes annees; bien au
contraire, il reinvestissait ses gains au für et ä mesure dans 1'amelioration de

son appareil de produetion et, s'il vivait correctement, il ne procedait pas ä

des depenses somptuaires. II passa la majeure partie de son existence dans

une grande maison qui comprenait son atelier et son foyer et il melangea

longtemps son patrimoine individuel avec celui de l'entreprise, au grand
dommage du premier.

L'entreprise qu'il remet ä ses trois fils dut sa survie aux capacites techniques

et ä l'esprit createur de cet artisan genial completement depasse par les

exigences de la gestion d'une cellule de produetion qui oecupait pres de 200

ouvriers vers 1870, reaüsant un chiffre d'affaires de plus de 300 000 francs.
De 1864 ä 1869, la forte croissance attenue les frais generaux trop eleves,

le coulage dans les ateliers et les protets. Les dettes se stabiüsent avec des

pointes intermittentes vite absorbees. Les inventaires n'ont plus le temps de

s'enfler face ä une demande aussi soutenue:
«Disons le bien, ce temps etait l'äge d'or, peu ou point de concurrence; les

commissions abondantes. On vendait le prix qu'on voulait. C'etait trop
beau pour que cela durät toujours. Au reste pendant ces annees, tout con-
tribuait ä ne pas provoquer d'inquietudes pour l'avenir. De 1860 ä 1870, ce

furent des annees exceptionnellement bonnes d'une maniere generale, le

vigneron et le paysan avaient de l'argent ä donner ä l'industrie. Les
chemins de fer, depuis peu crees, apportaient leur contingent de prosperite

...»'3
Dans ces circonstances «exceptionnelles», les erreurs de gestion,

l'absence de controle et toute autre difficulte ne portaient pas ä

consequence. C'etait l'euphorie de la croissance

13 ALC. Elle Le Coultre, Notices sur la Maison de 1860 ä 1885.
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2. La seconde generation: Les trois fils dAntoine Le Coultre

Une nouvelle societe est fondee en 1869, eile reunit la famille Le Coultre,
Antoine et ses trois fils (80 actions de 500 francs sur 120), et leur associe
Auguste Borgeaud qui detient un tiers du capital. Les premiers sont charges
de toutes les questions touchant la fabrication et Poutülage, le dernier
garde la haute main sur la partie commerciale et financiere, repartition qui
ne facilitera guere la gestion de l'entreprise. De «sains principes» sont sti-
pules par ecrit et signes par les interesses: les inventaires devront etre rigou-
reusement contröles et «diminues» regulierement et le compte meubles,
machines et outils, qu'Antoine risquait de developper continuellement, est
«bloque» ä 65 000 francs, ce qui signifie que toute nouvelle acquisition
devait etre amortie dans l'annee. Pour ces patrons, qui se plaignaient sans
cesse de leur main d'oeuvre, les machines, aussi coüteuses qu'elles furent,
comportaient de serieux avantages:
«(Gräce aux nouveaux outillages), la produetion ne dependait plus de la
volonte de quelques ouvriers comme auparavant. Les artistes, qui
jusqu'alors etaient necessaires pour faire marcher nos machines compü-
quees, etaient remplaces par de jeunes ouvriers qui n'avaient que deux
manivelles ä faire tourner. Les entraves au developpement de la produetion
etaient ainsi enlevees. Aussi une augmentation rapide s'en suivit ,..»14

L'entreprise s'ouvre sur l'exterieur pour ne plus dependre du seul marche
genevois15, eile reussit ä nouer des relations suivies avec Sainte-Croix, les
montagnes neuchäteloises et la region bisontine de l'autre cöte du Jura. Le
nombre de clients croit rapidement et les rabais sont calcules en fonction
des commandes et de leur regularite. Afin de maitriser le moindre signe de
relächement, les associes deeident de tenir des reunions reguüeres (le 1er et
le quinze de chaque mois de onze heures ä midi) oü «chacun devra autant
que possible appuyer ses dires sur des chiffres ...». Au bouclement des

comptes, les associes ne s'oetroient qu'une part minime du profit (2116
francs chacun sur 86 303 francs au premier exercice) qui est reinvesti dans
l'entreprise. Les fonds propres vont connaitre une croissance rapide
passant de 60 000 francs en 1869 ä 540 000 francs en 1875. L'autosatisfaction
apparait dans les rapports annuels jusqu'ä la rupture de 1875 qui va reveler
subitement de nombreux artifices contraires aux principes düment etablis
six ans auparavant. Les decisions suivantes sont prises dans un climat de
tension:

14 Ibid., cette vue simpliste decoule en partie de l'obsession que se patron avait des «rebeil-
lons» de ses ouvriers. Cette opinion est discutable vu le grand nombre d'ouvriers qualifies
de l'entreprise.

15 Francois Jequier, «Les relations economiques entre Geneve et la Vallee de Joux des origi¬
nes ä nos jours», in Bulletin de la Societe d'histoire et d'archeologie de Geneve, t. XV,
1973, p. 99-123.
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- Les inventaires devront dorenavant se faire sur la base des prix de revient
et non plus des prix de vente (sie).

- Les prix de revient devront etre etablis minutieusement et tenus secrets.

- II faut proceder aux diminutions d'inventaires qui n'ont pas ete effectuees

ces dernieres annees. La position financiere de la societe devrait
etre connue avec exactitude.

- Les comptes clients doivent etre revus, car ils comportent trop d'erreurs
depuis des annees.
Ces belles dedarations, tirees des protocoles des assemblees de la direction,

revelent la confusion des principes de gestion et l'absence de contröles
serieux et reguliers. Durant les annees prosperes personne ne semblait se

soucier des ineidences comptables des decisions prises ä tous les niveaux.
Eüe Le Coultre reconnait cette insouciance et ces negligences et tente mala-
droitement de les expliquer:
«II s'etait fait de grands progres comme Organisation puisqu'en 1871, on
livre 37 pieces par jour, 39 en 1872 et 41 en 1873. Ces belles annees oü les

benefices furent importants, peut-etre trop, pour ce qui nous attendait par
la suite, furent des annees d'imprevoyance, au lieu de soigner cet argent ou
tout au moins de rembourser nos dettes, on le transforme en pierre et en
bois16. Les commodes se remplissent de fournitures, cela sans controle, au

gre du chef de fabrication, dont les interets pour la maison n'etaient pas
assez prononces.

Se figurant que cet etat prospere devait toujours durer, l'economie un
peu sur tout laissait ä desirer Aussi ces annees de prosperite nous ont-
elles quittes dans une süperbe position qui existait seulement dans la
comptabilite, car plus tard cette position devait etre dure ä realiser. La morale de

cette histoire est que si la prevoyance et l'economie avaient remplaces
l'imprevoyance et la prodigaüte, nous serions aujourd'hui, nous et nos
immeubles francs de toutes redevances, avis pour la suite, avis ä tous ceux
qui nous suivrons ...»'7

La rupture de l'association, en pleine crise, va mettre Le Coultre & Cie
dans une Situation delicate ä partir de 1877, date du depart d'Auguste
Borgeaud, qui demande et obtient une indemnite d'un quart de million que les

freres Le Coultre mettront sept ans ä rembourser. Des ce moment, les

objectifs financiers se resument ä diminuer les dettes, veiller ä ne pas trop
s'engager et chercher ä adapter le capital, reduit de moitie, au volume des

affaires.
Malgre toutes ces difficultes qui affaiblissent la societe durement touchee

par la crise qui marque la fin des annees 1870, les freres Le Coultre ne ces-
sent de developper leur produetion en lancant de nouveaux calibres qui leur

16 Les chiffres disponibles ne valident pas cette opinion. Les achats de terres et de bois ne

representent qu'une part infime des profits de «l'äge d'or».
17 ALC, E. Le Coultre, op. cit.
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permettent de resister ä la forte baisse des prix. La fabrication est ä nouveau

reorganisee, plusieurs Operations sont faites maintenant ä l'interieur
de la fabrique, au detriment du travail ä domicile. Cette rationalisation de
la produetion n'a rien ä voir avec l'innovation. En effet, il n'est nullement
question d'adapter les moyens de produetion au progres technique que les
Americains viennent de mettre au point18.

Les trois freres considerent que leurs ateliers sont dotes des meilleures
machines, dont la plupart sont sorties des plans de leur pere Antoine, et il
ne leur viendrait pas ä l'esprit de transformer leur appareil de produetion
de fond en comble. Le Systeme de fabrication traditionnel, oü le travail
manuel joue encore un röle preponderant, n'est pas mis en cause, les
efforts se concentrent sur la mise au point de nouveaux modeles, particulierement

des pieces compliquees, chronographes, quantiemes et sonneries ä

repetition.
L'acquisition d'une nouvelle machine ä vapeur en 1883, l'installation de

machines ä forger perfectionnees, l'introduction de la lumiere electrique et
l'augmentation des cadences de travail amenent la produetion ä tripler en
cinq ans, de 1880 ä 1885, et «cela avec les memes locaux et sans une
augmentation bien sensible des ouvriers», soit une centaine en fabrique et
approximativement le meme nombre au dehors selon les besoins.

Le 31 decembre 1885, Ehe Le Coultre termine ses Notices sur la Maison
1860-1885 par une serie de reflexions sur les possibilites «d'ameüorer le
rendement du capital» et «la marche future de la Maison». Deux elements
reviennent comme un leitmotiv: les frais generaux et les salaires. «II s'agit
de savoir oü l'argent passe». Chaque depense devrait etre examinee au plus
pres pour savoir «si les nouvelles acquisitions projetees sont bien necessaires».

Dans son analyse, Ehe ne fait plus de difference entre les rubriques de

depenses, il aimerait toutes les comprimer, mais il reste conscient des

dangers:

«La diminution du personnel dirigeant (chef d'atelier et visiteur) ne peut se

faire qu'au detriment de la qualite. Pour vendre du bon ouvrage, il faut
qu'il soit bien visite (controle) ...»

La panacee est evoquee ä plusieurs reprises:
«... pour diminuer les frais generaux qui grevent le prix de revient de nos
mouvements, il faut une augmentation de produetion, soit qu'elle vienne
de calibres faits, soit par des nouveaux, probablement des deux alternatives

L'avenir, c'est d'augmenter sans cesse la produetion ...»
Comme la plupart des fabricants d'horlogerie de l'epoque raisonnaient

de la meme fagon, il ne faut plus s'etonner, dans ces conditions, que le
moindre ralentissement des affaires ait immediatement provoque un engor-
gement du marche et des Stocks disproportionnes.
18 David Landes, «Watchmaking: A Case Study in Enterprise and Change», in Business

History Review, vol. LUI, Spring 1979, No. 1, p. 18ss.
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Les salaires ont atteint leur plancher. Leur reduction ne peut se pratiquer
qu'en «brisant les parties et par le perfectionnement des machines. Oü il y a
4 ouvriers pour faire une partie, trouver un moyen de faire avec deux ou
trois ...». En 1885, le patron doit finalement constater que:
«pour ce qui est du prix de la main d'oeuvre, il ne faut pas compter obtenir
des diminutions sur ceux payes actuellement; vouloir forcer par des menaces

de sorties de la fabrique ou autres moyens analogues, provoquerait une
resistance collective qui pourrait avoir des consequences graves pour la
bonne marche de notre fabrique ...»"

Cette conception aümente le debat sur «l'amenagement du salariat»,
souleve par la Societe vaudoise d'utilite publique et la Societe industrielle et
commerciale une dizaine d'annees auparavant. Edouard Tallichet distingue
le salaire et le coüt du travail en montrant la necessite d'interesser directement

l'ouvrier ä son travail, il se fait le champion du travail ä la täche:
«L'une des idees les plus accreditees, c'est que le bas prix de la main d'oeuvre

est une des premieres conditions de succes pour l'industrie, et l'un des

moyens les plus efficaces de soutenir la concurrence etrangere. Cette idee
est absolument contredite par les faits et repose sur une confusion entre le
salaire et le coüt du travail. A moins de circonstances speciales, telles
qu'une forte presse d'ouvrage et la rarete des ouvriers, les salaires ont
partout la tendance ä prendre le niveau du travail accompli, c'est-ä-dire que
moins l'ouvrier recoit, moins il travaille utilement, et plus son salaire est
eleve, plus la valeur de son oeuvre augmente, tant et si bien que le chef
d'industrie qui paie des salaires minimes n'a aucun avantage sur qui en paie
d'eieves. On peut dejä en trouver la preuve dans le fait connu que l'industrie

anglaise, qui paie des salaires doubles, triples et parfois quadruples de

ceux que recoivent les ouvriers dans d'autres pays, n'en peut pas moins
soutenir la concurrence qui lui est faite sur les marches etrangers ...»20

Ehe Le Coultre est loin d'entrer dans les vues du directeur de la Bibliotheque

universelle qui va jusqu'ä proposer la participation des ouvriers aux
benefices. Inquiet ä la perspective de voir son entreprise contaminee par le
socialisme naissant21, Elie va jusqu'ä pröner:
«le remplacement des hommes par les femmes non seulement parce que
le travail est plus regulier et moins cher, mais en prevision de la question

19 Depuis plusieurs annees, les ouvriers de la branche luttaient par tous les moyens contre la
baisse continuelle de leurs salaires. En 1887 parait La Solidarite (Horlogere), organe
ouvrier, qui consacre de nombreux articles ä la baisse de la remuneration du travail. Sur la
baisse des salaires durant les annees 1880, cf. F. Jequier, Fleurier Watch Co SA, op. cit.,
p. 81, note 175.

20 Edouard Tallichet, «Travail et Salaires», in Bibliotheque universelle et Revue suisse, t.
L, mai-aoüt 1874, p. 509.

21 Andre Lasserre, La classe ouvriere dans la societe vaudoise 1845 ä 1914. Lausanne 1973,
578 p. (Bibliotheque historique vaudoise 48).
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sociale, des greves, etc. qui probablement entreront dans notre vallee par le

tunnel qui se fait cet hiver ,..»22
Les meilleurs ouvriers sont recompenses, ils peuvent louer ä de bonnes

conditions des appartements dans les petits immeubles abritant quatre ou
six menages construits par Le Coultre & Cie durant les annees oü la penurie
de logements empechait de faire venir de la main-d'oeuvre de l'exterieur.
En outre, les cadres et autres chefs d'ateüer beneficient «d'avantages qui
doivent rester secrets». Une caisse privee sera creee pour regier discrete-
ment ces Supplements de salaires.

La fin des annees 1880 correspond ä une reprise generale des affaires.
Pour faire face ä une subite augmentation de la demande, les Le Coultre
construisent, en 1888, une nouvelle fabrique attenante aux anciennes, qui
permet l'amenagement de quatre nouveaux grands ateliers (les numeros 9 ä

12):
«Ce bätiment fini, nous ne devions pas un sol dessus, tout s'est paye ä

mesure. Avec la grande machine ä vapeur neuve de 20 HP, les dynamos de

400 lampes, le chauffage central ä vapeur et les transmissions, ce bätiment
revenait ä 100 000 francs au moins. Ces beaux grands ateliers nous permi-
rent de faire rentrer ä Ia maison la fabrication des compüques (les mouvements)

et de plus de la faire en partie brisee. Paul Vionnet pere nous donna
en cette circonstance un bon coup de main pour etablir les nouveaux prix
de ces nouvelles parties brisees. II faisait un carton lui-meme et d'apres le

nombre d'heures qu'il mettait on etablissait le prix pour les ouvriers qui
continuaient ces parties, Systeme juste et bon. Les prix de ventes qui bais-
saient toujours nous obligerent pour nous en tirer ä augmenter la
fabrication, ce qui etait possible avec les nouveaux ateliers ...»"

De 1886 ä 1890, les ventes passent de 323 000 francs ä 573 000 francs, le

nombre d'ouvriers connait la meme progression, en une annee de 1889 ä

1890, ils passent de 406 ä 482, la moitie en fabrique. Les femmes representent

le 36% des effectifs, 72 en fabrique et 102 ä domicile. Si les freres Le
Coultre ont l'impression de dominer les questions posees par la produetion,

ils se rendent compte, cette fois, des faiblesses de leur position dans le

domaine de l'ecoulement. Beaueoup trop dependants des ordres de leur
clientele tres dispersee, ils ont finalement 125 calibres differents en chantier
dans leur douzaine d'ateliers, ce qui limite la fabrication en serie qu'ils
maitrisent ä force d'investir dans leurs moyens de produetion. Seule la
fabrication du mouvement termine pourrait les sortir de cette impasse et ils

22 Allusion au percement du tunnel des Epoisats de la ligne Vallorbe-Le Pont qui fut inaugu-
ree le 30 octobre 1886.

23 ALC. Elie Le Coultre, Ma Vie p. 82-83. II s'agit d'une vue d'ensemble des princi¬

paux evenements de l'existence d'Elie Le Coultre depuis son entree dans l'entreprise ä l'äge
de seize ans. Texte tendancieux certes, mais riche en informations sur l'evolution de Le
Coultre & Cie.
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vont poursuivre cette longue marche qui va les mener de l'etablissage ä la
manufacture au prix d'importants investissements24.

En effet, tributaires de quelques gros clients de plus en plus exigeants, Le
Coultre & Cie dispose d'une faible marge de manoeuvre dans la vente des

ebauches, oü regne une concurrence acharnee, et cette prise de conscience
est en rapport direct avec l'evolution de leur fabrication vers un produit de
plus en plus elabore, dont le cheminement part des ebauches pour passer
par les divers Stades de la terminaison du mouvement. Cette reorientation
de la produetion necessite alors des contröles aecrus et les reunions periodiques

des dirigeants de l'entreprise sont reintroduites. Plusieurs annees
seront necessaires pour developper peu ä peu ces nouvelles fabrications qui
finiront par permettre la livraison de mouvements plantes et repasses destines

ä une tout autre clientele que les traditionnels acheteurs d'ebauches.
Cela va entrainer aussi de profondes modifications dans les canaux de
distribution, Le Coultre & Cie devenant en quelque sorte un nouveau coneur-
rent aux yeux de son ancienne clientele.

Une nouvelle crise, qui debute avec la derniere decennie du siecle, laisse
apparaitre une fois de plus les memes faules dans la gestion de l'entreprise.
En 1894, le chiffre d'affaires, qui baisse dejä regulierement depuis trois
ans, amorce une chute catastrophique de 66% en fin d'exercice (318 000
francs en 1894 et 573 000 francs en 1890). La duree du travail est reduite
dans les ateliers, les salaires des ouvriers et les appointements des employes
subissent une baisse de 10 ä 20% selon les cas, les payes au mois sont sup-
primees. En 1895, comble de malchance, les cautionnements repetes (environ

80 000 francs), signes par deux des freres Le Coultre en faveur d'un
parent empetre dans une affaire de vermoutherie ä Geneve, desequilibrent
serieusement les finances de Le Coultre & Cie. Pour ne pas faire de tort au
credit de la Maison, l'aine des trois freres renonce ä citer ses cadets en jus-

24 Etablissage: Mode de fabrication des montres qui a beaueoup evolue au cours des siecles.
L'etablissage primitif est le fruit de l'apparition de la division du uavail suivie assez
rapidement d'une specialisation dans la fabrication des differentes parties constituüves d'une
montre comme les ebauches, pignons, balanciers, boites, etc. L'etablisseur ou fabricant
d'horlogerie achete toutes les ebauches et fournitures necessaires ä la fabrication de mon-
lies, les assemble lui-meme dans son comptoir d'etablissage ou les l'ait assembler par des
tiers qui lui rapportent le travail effectue. La Manufacture designe habituellement la fabrique

qui produit sous Ie meme toit toutes les parties constituüves d'une montre, les assemble

pour en faire une montre qu'elle vend sous sa propre marque. En procedant de la sorte,
Omega et Le Coultre par exemple, se rendirent independants du Systeme dit de l'etablissage

qui distribue le travail dans une multitude d'ateliers specialises. Cf. F. Jequier, «Le
patronat horloger suisse face aux nouvelles technologies (XIXe-XXe siecles)», in Le
Patronat de la seconde industrialisation. Etudes rassemblees par Maurice Levy-Leboyer,
Paris 1979, p. 209-234.
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tice. Sur ces entrefaites eclate encore un conflit avec les ouvriers de la
fabrique25 et les meilleurs clients jouent ä la baisse des prix.

C'est donc en plein marasme que les trois freres se trouvent dans
l'obligation de faire le point pour eviter la catastrophe. En decembre 1896, ils
sont forces de constater que les principes de gestion acceptes d'un commun
accord une vingtaine d'annees auparavant, sont loin d'avoir ete appliques:
«Nous aurions du ä chaque exercice, depuis un grand nombre d'annees,
faire une diminution ä chaque inventaire sur les immeubles, machines, etc.
et si le resultat de l'annee ne permet pas de couvrir ces chiffres prendre sur
le fonds capital, car l'usure d'une machine, d'un materiel de fabrication,
caübres, etc. sont des depreciations reelles, qui doivent figurer dans les
ecritures, ce qui n'a pas eu lieu, sauf l'an passe ,..»26

Pour remettre les choses en ordre, les patrons procedent ä des amortisse-
ments de 230 000 francs, et, une fois de plus, ils puisent dans le fonds social
qui passe ainsi de 615 524 francs en 1895 ä 390 000 francs en 1896 pour se
stabiliser ä 340 000 francs en 1897. Ils decident aussi de reorganiser leur
comptabilite, dont le Systeme mis au point quelques annees plus tot, consis-
tait ä «etablir un bilan sans donner les chiffres importants au comptable».
Ces reajustements singuliers, qui reduisent de moitie le fonds social,
l'inventaire dans une proportion moindre, et le total du bilan, meritent
quelques commentaires.

Les variations continuelles du capital ou «fonds social», typiques des
societes de personnes et des societes en nom collectif, risquent d'induire en
erreur. En effet, ces fortes fluctuations ne sont pas necessairement calquees
sur l'etat de la conjoneture, mais plutot, dans le cas qui nous occupe, sur
des decisions de politique generale que les associes prennent subitement
pour des raisons plus proches du hasard que d'une analyse fouillee de la
Situation. Durant les bonnes annees, le fonds social absorbait les profits
non distribues, ce qui l'amenait ä croitre rapidement comme ce fut le cas ä
la fin des annees 1880 oü il passe de 334 592 francs en 1886 ä plus de six
cent mille francs en 1890. La stabilite du capital durant les annees de crise
qui suivent 1891 est purement fictive et les associes finissent tout de meme
par s'en rendre compte en decembre 1896. Ainsi le röle de regulateur du
capital apparait bien entre les bonnes et les mauvaises annees. Cette liberte
de manoeuvre que l'on constate aussi dans la politique d'amortissements
caracterise la societe en nom collectif, oü le fonds social et les pratiques
comptables sont souvent melanges avec les comptes particuliers des associes

solidaires «pour le meilleur et pour le pire».

25 Francois Jequier, «Federations ouvrieres et reactions patronales ...», op. cit. (cf. note 4),
p. 214ss.

26 ALC. Proces-verbaux du comite de direction du 2 decembre 1896.
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3. Un changement de Statut s'impose: la naissance d'une S.A.

Cette nouvelle reduction des actifs de Le Coultre & Cie, la mesentente
familiale et le desir des associes, approchant ou depassant la soixantaine,
de pouvoir un jour realiser une partie de leur patrimoine, facilitent les

echanges de vues sur l'opportunite de fonder une societe anonyme (S.A.).
Le compte creancier de Paul Le Coultre, qui a laisse sa part de benefices
dans l'entreprise depuis plusieurs annees (55 279 francs au bilan de 1896)

agace ses freres, qui considerent comme ruineux les interets que la societe
lui verse. Elie craint la publicite des bilans, mais il voit dans la Constitution
d'une S.A. les meilleures garanties pour preserver l'entreprise des

consequences des conflits famiüaux qui ne manqueraient pas d'eclater, en cas de

succession.
Une nette amelioration de la conjoneture, qui s'affirme en 1898, accelere

les pourparlers entre les trois freres. Les comptes creanciers des familles
sont tous soldes surtout celui de Paul, qui obtient les compensations desi-

rees sous forme d'hypotheques; ces Operations marquent clairement la
volonte de separer les affaires de l'entreprise et les patrimoines des

familles27.
La societe anonyme est fondee en avril 1899. Des lors, Le Coultre & Cie

adopte la structure des S.A., qui n'a pratiquement pas change jusqu'ä nos
jours avec l'assemblee des actionnaires, le conseil d'administration, la
direction (avec ou sans comite selon les cas et la taille de la firme), qui coif-
fent les cadres administratifs, commerciaux, financiers et techniques.
L'organisation interne se calque sur les dispositions du Code des Obligations.

Les trois freres etablissent par ecrit leur cahier des charges respectif;
ils se heurtent sur l'article traitant de la direction de la S.A., pour finir par
deeider «qu'il n'y aura pas de directeur pour le moment ...». Le bilan
d'entree se monte ä 429 000 francs, apres un bei effort d'assainissement qui
caracterise les annees 1896 ä 1898 (Tableau 1).

Le total du bilan a baisse de moitie en six ans, les chiffres d'affaires de

1893 (480 000 francs) et de 1899 (510 000 francs) restant assez proches.
Cette maniere de proceder montre que les deux premieres generations

d'entrepreneurs, proprietaires de Le Coultre & Cie semblent avoir gere leur
societe avec un certain laisser-aller, surtout dans le domaine comptable oü
leur negligence, due ä l'ignorance des pratiques elementaires, leur coüta
finalement tres cher. Incapables de maitriser leur distribution, ils durent
consentir ä de nombreux sacrifices face ä des clients exigeants, qui savaient

jouer sur l'äpre concurrence que les fabricants d'ebauches et de mouve-

27 La rubrique «Comptes creanciers familles» disparatt du passif du premier bilan de la
societe anonyme.
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Tableau 1. Premier bilan de Le Coultre & Cie lors de la creation de la S.A. en 1899.

1894 5 mai 1899 31 dec. 1899

Actif
Capital social (% sur 111 actions non liberees)
Immeubles
Machines fixes
Machines-outils
Calibres
Inventaires (Mvts finis en fabrication et
metaux)
Mobüier
Caisses grandes et petites
Banques
Portefeuille
Debiteurs-divers-clients
Divers"

Total du bilan

Passif

Capital social 330 actions liberees
111 act. liberees d"/s
111 non liberees de'/,

Obligation hypothecaire 4,5%
Caisse hypothecaire cant. vaud. 4%
Effets ä payer
Credit mutuel (H. Ferrier en 1894)
Banque Cantonale Vaudoise
Creanciers divers
Comptes creanciers familles
Balance de profits et pertes6

Total du bilan

- 44 000 -
180 777.20 90 000 81 000
56 306.75 30 000 27 000
82 779.05 31 000' 33 000
87 247.502 20 0003 18 000

286 754.60 121 829 121 170
7 032.85 4 000 3 600
9 364.— 459.52 1 211.90
4 883.70 3 362.75 8 483.90

29 565.75 9 065 25 320.05
65 551.95 74 164.43 109 627.28
34 654.25 - 393.55

844 917.60 427 880.705 428 806.68

615 523.70 165 000 165 000
11 100 11 100

44 000
165 000 165 000

46 500.25 33 655.35 31 461.56
7 479 5 643.75 1 098.05

46 769.60 2 967.10 4 357.10
41 283.50 392.50 -
10 998.35 122 1 809.50
76 363.20 - -
(7 956,35) 48 980.47

844 917.60 427 880.70 428 806.68

1 Les machines-outils sont assurees aupres de 1'Helvetia pour 186 000 francs.
2 En 1894, ce chiffre comprend 73 282.50 pour les calibres, 13 065 francs de metaux et 900

francs de brevets.
3 Au bilan d'entree, les calibres sont assures pour 100 000 francs par YHelvetia.
4 En 1894, le poste divers se compose de: 1) Somme totale des mouvements en depöt chez les

agents et les clients Fr. 14 701.05, 2) exploitation du rural Fr. 8293,50, la vermoutherie Fr.
9165.35 et la tourbe en magasin pour Fr. 2494.35, soit un total de Fi. 34 654.25. Au 31

decembre 1899, il s'agit d'une retenue aux ouvriers de Fr. 393.55.
5 Le bilan original d'entree comporle une erreur de 400 francs que nous n'avons pas cherche

ä retrouver
6 En 1894, Fr. 7956 apparaissent au debit du compte de P.P. sous la rubrique fonds social,

celui-ci est augmente d'autant au bilan du 31 decembre.
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ments se faisaient entre eux, la baisse continuelle des prix en etant la
resultante28.

Relevons ä l'actif de ces fabricants qu'ils ne cesserent d'ameliorer leurs

produits en cherchant peu ä peu ä diversifier leur fabrication en s'enga-

geant dans la terminaison de leurs mouvements et, ainsi, ils purent repondre

ä une demande avide de nouveaux genres.
Durant toute la seconde moitie du XIXe siecle, Le Coultre & Cie fut

administree comme un grand atelier et le reinvestissement regulier des profits

dans l'entreprise lui permit de survivre aux crises qui se succederent
durant cette periode, amenant chaque fois un reexamen de la gestion suivi
de toute une serie de bonnes resolutions, rarement appliquees. C'est au
travers des justifications de ces tentatives de reformes et des nouvelles mesures
ä mettre en pratique, longuement developpees dans les proces-verbaux du
comite de direction et dans les rapports annuels, que l'historien peut saisir
l'evolution de la gestion de l'entreprise et les conceptions economiques des

principaux interesses.

4. La troisieme generation ou l'emergence d'un patron:
Jaques-David Le Coultre (1875-1948)

Le fils d'Elie suit ä peu pres la meme voie que son grand-pere Antoine.
Forme dans les ateliers de la region, il passe ensuite par l'Ecole d'horlogerie
de Geneve avant d'entrer, ä vingt-deux ans, en 1897, dans la firme familiale,

ä titre d'horloger complet. Ses capacites techniques, son coup de

main et son esprit inventif lui assurent rapidement une solide reputation.
Les calibres et les montres compliquees qu'il a crees de toutes pieces sont lä

pour l'affirmer.
La Belle Epoque merite bien son nom. La societe anonyme ä peine

constituee va connaitre une periode faste jusqu'ä la premiere guerre mondiale.
Son chiffre d'affaires, tombe ä 312 000 francs en 1897, va plus que tripler
en dix ans. Le million est depasse en 1907. Les breves crises des annees 1902

et 1908-1909 n'entravent pas le developpement de l'entreprise dirigee, cette
fois, selon des principes bien etablis, qu'Henri Fayol elaborera quelques
annees plus tard: «Administrer, c'est prevoir, organiser, Commander,
coordonner et contröler.»29 Jaques-David Le Coultre saura conduire son
entreprise en cherchant ä tirer le meilleur parti possible de toutes les res-

28 Un bon resume de la question durant la seconde moitie du XIXe siecle se trouve dans

Philippe de Coulon, Les Ebauches - Deux siecles d'histoire horlogere. Neuchätel 1951,
207 p.

29 Henri Fayol, Administration industrielle et generale Paris, Dunod, 1941, p. 5 (la pre¬
miere edition date de 1916).
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sources dont eile dispose et il n'hesitera pas, comme nous allons le voir, ä
faire appel ä des forces vives en dehors de sa famille et de sa region.

La recherche soutenue de nouveaux calibres se developpe parallelement ä
la produetion, les coüts variables sont, cette fois, rigoureusement contröles
et adaptes quasi immediatement au carnet de commandes, la politique
d'amortissements reguliers et eleves porte ses fruits. Les mises en fabrication

ne se fönt que sur ordre precis et motive et l'inventaire reste ainsi pro-
portionne au volume des affaires au moindre ralentissement. Toutes ces
mesures ne peuvent qu'ameliorer la position financiere de la societe.

Des 1902, Jaques-David noue d'etroites relations avec la prestigieuse
maison Patek Philippe ä Geneve et il poursuit la politique qui tend ä avancer

dans la terminaison des mouvements.
Les premieres etudes de marche apparaissent en 1902, Benjamin Le

Coultre entreprend plusieurs voyages d'affaires qui le menent ä Besancon,
dans les montagnes neuchäteloises, ä Paris et ä Londres, pour examiner les
meilleures conditions de vente des «nouvelles fabrications» (les mouvements

extraplats notamment qui sont en chantier). Le Coultre & Cie
supprime peu ä peu ses intermediaires et cherche ä traiter directement avec sa
clientele. C'est ainsi, pour ne citer qu'un exemple de taille, que Jaques-
David entre en contact, en 1903, avec Edmond Jaeger, ä Paris, qui s'interesse

ä la fabrication des mouvements minces et meme «ultra-plats», ainsi
qu'ä toute une serie de speciaütes sophistiquees pour l'epoque comme les

montres emboitees dans des pieces d'or qui reviennent ä la mode de nos
jours.

Ces nouvelles fabrications de haute technicite vont se developper rapidement

et elles amenent Le Coultre & Cie ä travaiher pour un marche des plus
interessants vu les belles marges de profit qu'il recele. Les commandes
Patek Philippe rentrent aussi dans cette categorie de haute gamme et cette
nouvelle orientation de la produetion, due au nouveau (futur) patron,
apparait comme une raison de plus de concentrer les efforts des ateliers sur
la terminaison de plus en plus poussee des mouvements.

La presence d'un chef omnipresent, completement identifie ä sa fonction,

fait sentir ses effets. La societe peut überer ses actions et proceder ä
des augmentations de capital pour obtenir des fonds propres en rapport
avec le volume des affaires qui continue sa progression. Pour la troisieme
fois dans l'histoire de l'entreprise, le capital croit rapidement, il passe de
176 100 francs en 1901 ä 220 500 francs l'annee suivante et il atteint
600 000 francs en 1905 (chiffre d'affaires de l'exercice 725 000 francs)
(Tableau 2).

Jaques-David obtient des tours de force de ses ouvriers, qu'il ne considere

plus avec mepris comme le firent son pere et ses oncles30. II se rend
30 Sur l'evolution de l'attitude patronale vis-ä-vis des ouvriers, cf. F. Jequier, «Federations

ouvrieres et reactions patronales ...», op. cit.
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compte de la necessite d'une bonne entente ä l'interieur de ses ateliers et il
n'hesite jamais ä mettre la main ä la päte montrant par lä qu'il est capable
de faire aussi bien que ses meilleurs artisans. En outre il interesse ses chefs
d'ateüer ä la produetion, leur laissant aussi plus de liberte dans l'organisation

de leur travail.
En 1904, Jaques-David cree un atelier ä Geneve pour le repassage et le

reglage des mouvements de haute qualite. De janvier ä decembre 1904, les
effectifs de la societe passent de 236 ä 433, ce qui rend indispensable
l'agrandissement des locaux.

La perspective de nouveaux investissements n'enchante guere les trois
freres Le Coultre qui freinent toute initiative en cherchant ä reporter les

travaux. Jaques-David se heurte constamment ä ses oncles et ä son pere qui
discutent les devis, rechignent ä la depense alors que les commandes
affluent, entrainant dans leur sillage de substantiels profits. Les «vieux»,
qui ont encore present ä l'esprit les reajustements de capital apres les trop
fortes croissances, veulent thesauriser pour assurer leurs vieux jours, avant
d'investir, ils aimeraient constituer de bonnes reserves". Le conflit de
generations ne restera pas longtemps ä l'etat latent. En janvier 1906, Jaques-
David, alors äge de trente et un ans, passe ä l'action. II fait comprendre
sans ambigui'te qu'il veut la direction generale effective de la societe et
jouant sur le fait que Patek Philippe lui fait des offres interessantes, il dicte
ses conditions:
«1. Les trois administrateurs-delegues rentrent dans la partie passive. Ils ne

pourront intervenir dans les ordres donnes par la direction effective je
pars du principe qu'un ordre donne ä un employe ne doit, en aucun cas,
etre contremande par une autre personne

2. Que je sois autorise ä m'adjoindre le personnel que je jugerai necessaire

pour mener ä bien mes nouveaux projets
3. Que les menages ne soient en aucun cas autorises ä oecuper le personnel

quel qu'il soit. Actuellement, c'est un desordre, chacun prend ä toute
occasion tel ou tel ouvrier sans s'oecuper des ordres remis pour la
fabrication, ce qui lui est prejudiciable32.»
L'audace et la resolution ont paye. En septembre 1906, Jaques-David est

nomme directeur general. Le jeune patron a les mains libres, mais il doit
rendre des comptes ä un conseil d'administration oü il n'est pas encore
convie officiellement, il n'en tient pas moins le röle de secretaire

31 Voici comment Elie Le Coultre concevait les reserves apres les fächeuses experiences de la
fin du XIXe siecle: «Sans fonds de reserve nos actions et nos obligations auront peu de
valeur et j'entends par fonds de reserve non pas des comptes creanciers dans notre comptabilite,

mais bien des especes sorties et placees chez un banquier sür» ALC. Note manuscrite
collee au dos de la couverture du registre des proces-verbaux du comite de direction, datee
du 26 avril 1899.

32 ALC. Lettre de Jaques-David Le Coultre au conseil d'administration du 11 juillet 1906.
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L'analyse des bilans montre clairement les resultats obtenus; par rapport
aux chiffres de ventes, l'inventaire qui representait 34% en 1900 n'est plus
que de 18% en 1907, la part des frais generaux tombe de 17 ä 14%, les
amortissements progressent de 3 ä 11% et les profits de 13 ä 17% (tous ces

pourcentages etant donnes par rapport aux chiffres de ventes de 1900 ä

1907).
L'effort d'assainissement se poursuit sans reläche. Les emprunts hypo-

thecaires, crees lors du passage ä la S.A. en 1899, sont rembourses par tran-
ches, le fonds de reserve est double d'un «fonds public» comptant des titres
de premier ordre et les amortissements restent eleves. Les comptes bancaires

deviennent porteurs d'interets en dehors des grosses echeances. Comme
les Jequier, proprietaires de Fleurier Watch Co SA", les Le Coultre l'ont
preuve de prudence et de prevoyance dans leur gestion. L'autofinancement
assure la croissance.

La crise de 1908-1909 ne menace pas Le Coultre & Cie qui couche sur ses

positions. A la baisse des ventes correspond une reduction drastique de la
masse salariale, le patron ayant dans ce domaine une large marge de

manoeuvre34, si bien que le rendement financier est ä peine affecte.
La nette reprise de l'annee 1910 ne cesse de s'affirmer. Les affaires sont

de nouveau tres actives:
«Plus specialement dans nos nouveaux genres avec echappements et avan-
cements, le developpement est des plus rejouissants et nous permet une fois
de plus de constater combien nous avons ete heureux d'entrer dans cette
nouvelle voie (tendre ä la terminaison des mouvements) qui facilite beaueoup

le client, lui supprime des frais generaux et augmente notre chiffre
d'affaires (en valeur ajoutee) sans en augmenter le nombre de pieces ...»35

En juillet 1911, Jaques-David rachete l'ancienne maison genevoise Hus-
son et Retord, «qui n'avait pas suivi le progres, crainte de faire des frais»
et, l'annee suivante, un nouveau corps de bätiment augmente la capacite
d'aecueil ä plus de quatre cents places. Ces centaines de mille francs
d'investissements sont rapidement amortis, selon le principe qui consiste ä

payer les construetions et les nouvelles acquisitions ä court terme.
La politique commerciale a fait ses preuves, le fabricant n'attend plus

l'acheteur dans son atelier, il se deplace, noue des contacts, vante sa
marchandise, critique celle des coneurrents, prend note des desirs de sa clientele
et diversifie ainsi sa produetion en fonction du marche. Jaques-David va
jusqu'ä prendre des risques en lancant de nouveaux calibres, en prevision
de la mode qu'il ausculte attentivement.

33 Francois Jequier, Fleurier Watch Co SA op. cit., p. 117.
34 La Variation des effectifs en fabrique et ä domicile est presentee de maniere detaillee,

tableau de 1896 ä 1909 ä l'appui, dans F. Jequier, «Federations ouvrieres et reactions
patronales ...», op. cit., p. 219.

35 ALC. Rapport du conseil d'administration pour l'exercice 1911.
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La comptabilite est bien tenue, la direction dispose maintenant de
nombreuses statistiques qui s'affinent d'annee en annee (ä la grande joie de
l'historien) donnant ä Jaques-David une bonne vue d'ensemble de l'evolution

de tous les elements qui forment le tableau de bord de tout gestion-
naire, soucieux de baser ses intuitions sur des chiffres. En quelques annees,
Le Coultre & Cie est devenue l'une des grandes fabriques d'horlogerie de
Suisse, dotee de locaux suffisamment vastes pour y disposer au mieux ses
importants moyens de produetion; degagee de toute dette ä long terme,
bien implantee sur les marches de prestige, l'entreprise a reussi ä imposer sa

marque, dont le nombre de contrefacons indique la reputation.
Les difficultes qui surgissent des 1911 ne sont pas du ressort de la

conjoneture et encore moins de la guerre. Elles sont inherentes ä la plupart des
entreprises familiales.

Des questions de succession vont provoquer une nouvelle crise interne
dans l'entreprise oü la gestion et les options du directeur vont etre mises en
cause par des actionnaires passifs. La mort de Benjamin Le Coultre en
fevrier 1911, suivie le 8 novembre 1912 de celle de son frere Paul, va donner
subitement le droit ä la parole aux heritiers et changer la composition du
conseil d'administration dont depend juridiquement le directeur de Le
Coultre & Cie.

5. Lafin des entraves familiales et l'entree dans un groupe

Des le mois d'aoüt 1914 les dedarations de guerre paralysent brusque-
ment toute activite industrielle. Afin d'oecuper son personnel, Jaques-
David se lance dans des fabrications de guerre, munitions et compte-tours
pour avion, entre autres. Connaissant le manque d'initiative et la prudence
excessive de son conseil d'administration et de ses actionnaires, uniquement

preoecupes par la distribution des dividendes, il commence par inves-
tir une partie de sa fortune personnelle pour acquerir de nouvelles machines.

Aecuse par un administrateur de visees speculatives, le directeur se
fache et menace de demissionner. S'appuyant sur ses ouvriers qui adressent
une petition clairement formulee au conseil d'administration, pour l'infor-
mer qu'ils suivront leur patron s'il s'installe ä son compte, Jaques-David
seme la panique dans les rangs des veuves et des cousins et reussit, finalement,

ä racheter ä prix d'or la majorite des actions. En decembre 1915,
Jaques-David Le Coultre est enfin le maitre chez lui.

La fabrication des compte-tours, mise au point avec les ateliers
d'Edmond Jaeger ä Paris sous l'experte direction d'Edmond Audemars, et
la livraison en series de dizaines de milliers de fusees pour la Roumanie,
vont faire la fortune de Le Coultre & Cie. La diversification de la produc-

10 Zs. Geschichte 145
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tion se developpe rapidement: les ventes extra-horlogeres representent 10%
des ventes totales en 1915, 30% en 1916 et 48% en 191736.

Le chiffre d'affaires de la societe va tripler pendant la guerre
(Tableau 3).

Cette nouvelle orientation de la produetion qui depend, en fait, etroite-
ment pour les compte-tours de la collaboration entre Le Coultre & Cie au
Sentier (vallee de Joux) et Ed. Jaeger ä Paris, va amener les deux entrepreneurs

ä resserrer leurs liens jusqu'ä former une «Association en partieipa-
tions» en octobre 1917. Trois facteurs semblent avoir favorise ce
rapprochement qui s'apparente en quelque sorte ä une fusion:
1. L'äge avance d'Edmond Jaeger (67 ans).
2. L'endettement eleve de Jaques-David Le Coultre, du au rachat de la

majorite des actions de Le Coultre & Cie aux membres de la famille.
3. La necessite de trouver des capitaux frais pour financer le developpement

des deux entreprises.
Des forces vives provenant des milieux prives de l'aeronautique francaise

s'interessent ä l'affaire. Les pilotes Edmond Audemars, Gustave Delage et
les construeteurs de moteurs d'avion Leon Moräne, Laurent Seguin,
Gabriel Voisin, Rene Luquet de Saint-Germain, ancien administrateur de
la societe des moteurs Gnöme, 1'Americain Charles Weymann et, enfin le
docteur Pierre Boucard, apportent plus de 2,5 millions de francs en especes
ä la nouvelle Association Jaeger-Le Coultre (Tableau 4).

Ce sont des hommes jeunes, ils ont tous, ä l'exception d'Edmond Jaeger,
entre 28 et 43 ans et ont ä leur actif, pour Ia plupart, de belles reussites dans
leurs entreprises personnelles, oü la fabrication des moteurs domine.

Pour realiser cette delicate Operation financiere en pleine guerre, Jaques-
David Le Coultre n'a pas hesite ä lächer la majorite des actions de son
entreprise suisse qui est maintenant entre les mains du groupe d'industriels
mentionnes ci-dessus. II ne lui reste que 10% des titres, proportion qu'il
conservera deux ans plus tard lors de la fondation de la Societe anonyme
des Etablissements Ed. Jaeger. Qu'ä cela ne tienne, cette decision, müre-
ment reflechie, va lui donner les moyens de faire de son entreprise du Sentier

l'une des cellules de produetion les plus actives de la region et du
secteur horloger. Enfin, il trouva de solides appuis aupres de ce groupe de jeunes

industriels qui vont faire preuve d'une grande capacite d'innovation
dans un domaine industriel appele ä un bei avenir.

Apres deux ans d'experiences et dans le but de faciliter la gestion des
deux entreprises separees par une frontiere politique, dont les effets se fönt
de plus en plus sentir, les associes deeident de modifier la Situation et trou-

36 L'annee 1917 semble avoir ete l'une des plus prosperes pour l'industrie des munitions.
Cette annee-lä, les exportations de munitions se seraient elevees ä plus de 166 millions de
francs suisses selon le Bulletin de l'Union de Banques Suisses 6, juin 1929, p. 61. A titre de
comparaison, les exportations horlogeres atteignirent 211 millions la meme annee.
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Tableau 4. Structure comparee des capitaux des trois societes du groupe Jaeger-Le Coultre
(1917-1919).

Association en Le Coultre & Cie S.A. des

Etablisseparticipation decembre 1918 ments Jaeger
octobre 1917 1200 actions Janvier 1919
720 parts de 500 fr. 3600 actions
de 5000 fr. de 500 fr.

Edmond Jaeger 140 (19,44%) 233 (19,41%) 700 (19,44%)
Laurent Seguin 100 (13,89%) 166 (13,83%) 500 (13,89%)
Gabriel Voisin 90(12,51%) 150 (12,50%) 450(12,51%)
J.-D. Le Coultre 75 (10,42%) 125 (10,42%) 375 (10,42%)
Robert Moräne 60 8,33%) 100 8,35%) 300 8,33%)
Charles Weymann 60 8,33%) 100 8,33%) 300 8,33%)
Gustave Delage 56 7,78%) 93 7,75%) 280 7,78%)
R.-Edouard Badin 40 5,55%) 66 5,50%) 200 5,55%)
Pierre Boucard 35 4,86%) 58 4,83%) 175 4,86%)
Edmond Audemars 34 4,72%) 56 4,66%) 170 4,72%)
Rene Luquet de

Saint-Germain 30 4,17%) 50 4,17%) 150 4,17%)
Et. Jaeger S.A. 3 0,25%)

Total 720 (100%) 1200 (100%) 3600 (100%)
3 600 000 fr. 600 000 fr. 1 800 000 fr.

Tableau 5. Part de la diversification dans le chiffre d'affaires de Le Coultre & Cie.

Ventes totales Compteurs et Ouvriers
montres automobiles oecupes

fr. fr.

1921 1 521 810 406 000 (27%) 260
1922 1 806 206 670 000 (37%) 335

1923 2 314 416 740 000 (32%) 370
1924 2 423 137 970 000 (40%) 510
1925 2 893 296 1 570 000 (54%) 500

La reussite de cette diversification merite d'etre soulignee. De 1916 ä 1925, cette «industrie
nouvelle», permit ä Le Coultre & Cie de realiser plus de 7 millions de chiffre d'affaires, soit le

tiers de ses ventes totales, en oecupant chaque annee des centaines d'ouvriers de la region
durant une periode oü le chömage se fit menacant ä plusieurs reprises.

vent opportun de fonder une S.A. en France, en 1919, qui sera les
Etablissements Jaeger. Des lors, Le Coultre & Cie s'integre dans un groupe oü la
gestion n'a rien ä envier aux societes les plus modernes. Les täches sont
clairement definies: Gustave Delage ä Paris s'oecupe des finances des deux
societes, Edmond Audemars de la promotion des ventes, Jaques-David Le
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Coultre de la produetion en Suisse et Henri Rodanet de toutes les questions
techniques touchant ä la creation de nouveaux produits.

Gräce ä la diversification de sa produetion, Le Coultre & Cie traverse la
crise du debut des annees vingt sans dommage reel, son chiffre d'affaires
ne baisse que de 23% entre 1920 et 1921 avant de reprendre immediatement
sa progression. Les «nouvelles fabrications» de compteurs pour avions et

pour automobiles, auxquelles viennent s'adjoindre des montres pour
tableau de bord, prennent une part de plus en plus importante dans les ventes;

de 27% du chiffre d'affaires en 1921, elles passent ä 32% en 1923 et ä

54% en 1925, soit 1 570 000 francs sur 2 893 296 francs. De 1921 ä 1925, le
nombre des ouvriers oecupes par cette diversification de la produetion va
presque doubler passant de 260 ä 500 (Tableau 5).

Pour sa part, et ä titre de comparaison, Fleurier Watch Co SA, qui
n'avait jamais tente la moindre diversification, connait une periode
d'extreme difficulte de 1921 ä 1923; la societe neuchäteloise en sortira tres
affaibüe, criblee de dettes qu'elle mettra dix ans ä honorer37.

Dans le courant des annees vingt, Le Coultre & Cie realise d'importantes
marges de benefices qui lui permettent d'eponger des pertes sur change
depassant le milüon de francs de 1921 ä 1925, soit une moyenne de 234 258
francs par exercice; ä cela s'ajoutent encore des remboursements reguliers ä
la Banque cantonale vaudoise de 175 000 francs annuels en moyenne de
1922 ä 1929. Ces ponetions expliquent la modicite des profits durant cette
periode oü la societe poursuit ses efforts d'assainissement (Tableau 6).

L'extension des marches finit par rendre necessaire des implantations ä

l'etranger, notamment en Angleterre, en Italie et aux Etats-Unis, ce dernier
debouche absorbant dejä le 20% des ventes de la societe en 1927. La croissance

interne de la produetion reste assez equiübree, la «grosse horlogerie»,

soit les compteurs et les montres pour automobiles, continue sa
progression sans toutefois entraver le developpement de «l'horlogerie fine»,
qui ne cesse de lancer de nouveaux calibres et de perfectionner l'outillage
permettant d'avancer dans le long processus de la terminaison des mouvements,

qui aboutira, dans les annees trente, ä la livraison de la montre complete

portant l'une ou l'autre des marques de la Maison.
Le rapide developpement des affaires et la croissance autonome des

ateliers implantes ä l'etranger, devenus en quelques annees des succursales
dynamiques, amenent les dirigeants du groupe ä creer, en 1927, une societe

holding pour centraüser les Operations financieres.
La correspondance echangee entre Gustave Delage ä Paris et Jaques-

David Le Coultre au Sentier, tous deux administrateurs de la S.A.P.I.C.
(Societe anonyme de partieipations industrielles et commerciales) donne
une idee claire de la gestion d'une modeste multinationale, et pourrait faire
l'objet d'une belle monographie, mais ceci est une autre histoire
37 F. Jequier, Fleurier Watch Co SA op. cit., p. 157-167, «La crise de 1920 ä 1923».
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Conclusion

Ces quelques reflexions devraient faire ressortir les difficultes de l'exercice.

En effet, comment l'historien doit-il tenter de saisir l'evolution de la
gestion d'une entreprise et les idees que les entrepreneurs se faisaient de

l'organisation de leur firme en se basant sur des sources aussi riches en
contradictions? Entre les principes affirmes, moult fois repetes, et leurs
applications regulieres, sporadiques ou simplement inexistantes, il y a un
monde, une somme de possible dans la gestion ä court ou moyen terme que
l'examen des balances trimestrielles (quand elles existent) ou des rapports
annuels ne laisse pas toujours apparaitre d'autant plus que les resultats
disponibles peuvent faire illusion, particulierement dans les comptes des

associations de personnes ou des societes en commandite, comme nous

esperons l'avoir souligne.
Le discours patronal sur la gestion, complete par des remarques sur le

passe et des vues prospectives, reste une source de premiere main pour tenter

de comprendre dans quelles circonstances et avec quels moyens les

entrepreneurs du passe ont effectue ce passage souvent delicat de l'exploitation

familiale ä l'entreprise societaire en separant peu ä peu leurs activites
domestiques de celles de leur firme.

Le cas presente ici montre la lente evolution ä travers trois generations
d'entrepreneurs, de l'atelier individuel (c. 1823-1830) aux associations
familiales (1831-1858), puis de la societe en commandite (1859-1869) ä la
societe en nom collectif (1869-1898), ä Iaquelle succede, apres quelles hesi-

tations, la societe anonyme (1899) qui facilite grandement l'entree de Le
Coultre & Cie dans un groupe, constitue en 1917 avec Edmond Jaeger, le

tout finalement coiffe par une societe holding dix ans plus tard. Cet exemple

illustre bien les theories traditionnelles de la firme, de l'organisation et

de la societe anonyme, dont Hubert Sales vient d'esquisser recemment les

aspects historiques38.
Les struetures juridiques, en elles-memes, nous apprennent peu de choses

sur l'evolution de la gestion, elles ne fönt que suivre celle de la taille de

l'entreprise, qui montre ä quel point le patron et sa firme ne peuvent se

definir Tun sans l'autre. Nous le repeterons une fois de plus: ä chaque
etape du developpement * technologique et commercial correspondent un
type de patrons et des modes de gestion, ä chaque secteur industriel, ä chaque

region et evidemment ä chaque periode. Et l'histoire de la famille Le
Coultre n'est qu'un exemple parmi d'autres, qui illustre clairement les

differentes etapes d'une croissance regionale, en soulignant ce lent passage de la
terre ä l'artisanat, de la forge ä l'atelier, de l'etabli ä la fabrique et, enfin, de

la manufacture ä la societe holding qui gere des interets multinationaux.

38 Hubert Sales, «Les theories traditionnelles de la firme, de l'organisation et de la societe

anonyme. Aspects historiques», in Economies el Societes. Cahier de l'ISMEA, t. XIII,
1979, p. 921-940 (Serie sciences de gestion, No 1).
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