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Plus de 2 000 entreprises et organisations observées en 40 ans

pour identifier leurs risques sociaux, améliorer leurs performances

et produire des connaissances
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Acte 1

COÛTS

CACHÉS

ACTE 1

1973
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Acte 2
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Coûts cachés : destruction de ressources 

matérielles réelles et potentielles

Électronique 46 000 € 220 %

Métallurgie 18 000 € 80 %

Santé 36 000 € 150 %

Electro-ménager 22 000 € 50 %

Agro-alimentaire 21 000 € 45 %

Banque 27 000 € 45 %

Cabinets d’audit et 26 000 €                  40 %
d’expertise

Collectivité 18 000 € 35 %

Grande distribution 19 000 € 40 %

Secteurs d'activités
En euros par 

personne et 

par an

En % de la 

masse 

salariale
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Les coûts cachés des dysfonctionnements sociaux sont élevés (coûts moyens par entreprise)
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35% à 55% des coûts cachés – dont ceux de 

l’absentéisme - sont recyclables en valeur ajoutée en 

un an par des améliorations du management de 

proximité

CONDITIONS 

DE TRAVAIL

MISE EN OEUVRE 

STRATEGIQUE

ORGANISATION 

DU TRAVAIL

FORMATION 

INTEGRÉE

GESTION DU 

TEMPS

COMMUNICATION   

- COORDINATION -

CONCERTATION

QUALITÉ INTÉGRALE

DU MANAGEMENT
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Fiction de la 

dépersonnalisation du 

travail et de la 

définition de fonction 

ou de poste

Personnalisation de 

l’activité et de la 

mission des acteurs 

– écoute -

observation

Soumission

=

subordination

Engagement 

négocié

=

contractualisation

rationalisme

individualisme

hiérarchie exclusive

Élitisme

(Taylor, Fayol, 

Weber)

Management de proximité

cadre pédagogue

coopération

Les deux paradigmes du management de 

proximité :

La brute et le truand               versus le bon
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Le modèle qualitatif des risques sociaux de l’organisation

COMPORTEMENTS

- individuels
- de groupes d ’activité

- catégoriels
- groupes de pression

- collectifs

STRUCTURES

- physiques
- technologiques

- organisationnelles
- démographiques

- mentales

- absentéisme

- accidents du travail
- rotation du personnel
- qualité des produits
- productivité directe
COÛTS CACHÉS

DYSFONCTIONNEMENTS

- conditions de travail 
organisation du travail 

- communication-coordination-concertation
- gestion du temps 
- formation intégrée

- mise en œuvre stratégique

PERFORMANCE

ECONOMIQUE

Zone à risques sociaux
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ABSENTEISME

ACCIDENTS DU TRAVAIL

ROTATION DE PERSONNEL

NON QUALITE

SOUS-PRODUCTIVITE DIRECTE

INDICATEURS

COUTS CACHES

COMPOSANTS

SURSALAIRE

SURTEMPS

SURCONSOMMATION

NON PRODUCTION

NON CREATION DE 
POTENTIEL STRATEGIQUE

RISQUES

SUR-CHARGES NON PRODUITS

Le modèle financier des risques sociaux de l’organisation
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Exemple d’une évaluation 

des coûts cachés : absentéisme

 

DYSFONCTIONNEMENT 
ELEMENTAIRE  

CAUSES  
INVOQUEES 
DU  DYSF.  

FREQ. 
INDIC. 

EFFETS AU PLAN ECONOMIQUE 

DETAIL 
CALCUL 

Sur- 
salaires 

Sur- 
temps 

Surconsom- 
mations 

Non 
productions 

Non 
création 

de  
potentiel 

Risques TOTAL 

L’absentéisme au 
service commande 
engendre du travail en 
urgence chez les 
présents facteur 
d’erreurs 

Erreurs sur les 
listes 
informatiques 

1 jours 
sur 3 

2 h sont perdues 
par jour  
255 /3 j x 2 h x 50 € 
 
Les  produits 
fabriqués par erreur 
sont vendus aux 
maîtres d’hôtel à 
moitié prix 
50 % x 100 € 
x 65,5 % x  
255 / 3 j 
 
Les autres sont 
perdus 
50 % x 100 € x  
34,5 % x 255 / 3 j 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
 
8 500 € 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 8 500 € 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

1 460 € 
 
 
 
 

 
1 460 € 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
2 780 € 

 
 
 
 
 
 
 

 
2 780 € 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
8 500 € 

 
 
 
 
 
 
 
 

2 780 € 
 
 

1 460 € 
 

 
 
 

 
12 740 € 

 



L. Cappelletti, Prof. Le Cnam

INVESTISSEMENTS 

INCORPORELS

INVESTISSEMENTS

INCORPORELS

EQUILIBRE 

BUDGETAIRE

Amélioration 

de la qualité 

autofinancée

Création de 

potentiel 

autofinancée

Développement 

d’activités 

autofinancé

Tutelle, 

gouvernance

qualité des relations 

et contractualisation

Conversion des coûts cachés

reconvertis en :

INVESTISSEMENTS 

MATERIELS


