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I. Risques et opportunités de la globalisation pour AIRBUS
I.1 Contexte

Le consortium Airbus a été officiellement créé en 1970 en regroupant les compagnies aéronautiques de quatre pays : l’Aérospatiale en France et Daimler Chrysler en Allemagne puis l’espagnol CASA et l’anglais BAE par la suite. L’A300, le tout premier avion, est lancé en 1969 au salon du Bourget. Aujourd’hui le géant propose 13 modèles d’avions différents et en compte plus de 3800 à travers le monde pour plus de 190 opérateurs (voir tableau ci-dessous). Les machines les plus connues sont l’A310, l’A320, l’A330 et bien sur l’A380.
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En 2001, Airbus devient une véritable société intégrée sous l’impulsion des gouvernements européens qui réunissent EADS et BAE définitivement dans Airbus. 
En 2003, Airbus affiche un chiffre d’affaires de 19.2 milliards d’euros et devance pour la première fois son principal et unique concurrent, Boeing. 
En 2005 Airbus prévoit de livrer plus de 360 avions et de consolider ses bons résultats. Le marché est florissant et les nouveaux projets se succèdent : A380, A350…
L’industrie aéronautique représente clairement ce qu’est la mondialisation. Suite à la signature en 1945 d’un accord international l’IATA (association international du transport aérien) est créée. L’association compte 140 pays pour 265 lignes aériennes (94% du trafic aérien mondial). 
Le marché aéronautique mondial est un quasi duopole et la concurrence entre les deux acteurs que sont Boeing et Airbus est donc particulièrement rude. La preuve en est par les multiples menaces et plaintes déposées par Boeing auprès de l’Organisation Mondiale du Commerce dénonçant les subventions octroyées à Airbus par les quatre pays impliqués dans la construction de ses avions. Les barrières à l’entrée sur ce marché en duopole impliquent un coût très important et paraissent aujourd'hui décourageantes pour toute entreprise privée. Seules des nations alliées à des entreprises comme dans le cas d’Airbus pourraient y parvenir. 

Nous nous intéresserons dans ce cas aux problématiques de la globalisation dans la stratégie mondiale d’Airbus. Nous nous limiterons ici aux activités civiles d’Airbus ; ses activités militaires étant intégrées dans une structure indépendante du groupe EADS.
I.2 Les influences de la Globalisation
Nous avons choisi de vous présenter les Opportunités et les Menaces qui pèsent sur le marché aéronautique et la compagnie Airbus. Ces facteurs, liés à la globalisation, sont pour beaucoup conjoncturels et proviennent tous de l'ouverture mondiale du système d'économie de marché.

	Opportunités
	Menaces

	· Dynamique démographique (Asie)

· Ouverture des frontières

· Transferts de technologies

· Partage des coûts de R&D
	· Produits de substitution

· Nouveaux entrants potentiels à long terme

· Environnement sociopolitique
· Pouvoir des clients

· Contraintes légales & environnementales

· Fluctuation des monnaies


I.2.1 Les opportunites :

La dynamique démographique touche plus que jamais le secteur aéronautique. L'ouverture sur le monde de l'ensemble des pays de la planète implique la mobilité des populations par le biais de l'avion, qui est plus que jamais le moyen de transport unique entre certains pays en terme d'efficacité, de sécurité et de temps. Avec une population estimée à 7 milliards en 2013, l'industrie aéronautique aura plus que jamais l'obligation de croître. Des pays à fort potentiel de population comme la Chine et l'Asie en général s'apprêtent à devenir le plus grand marché de l'aviation après les USA. Ces populations de plus en plus nombreuses à prendre l'avion ont notamment poussé Airbus à opter pour une stratégie d'avions de grandes capacités. Airbus estime que la demande d’avions pour transporter des passagers passera de 10 838 en 2003 à 21 759 en 2023.
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L'ouverture des frontières et la réduction des distances. La mondialisation engendre l'ouverture des communications mais aussi des transports. Les migrations (des pays industrialisés vers les pays en voie de développement et inversement), le tourisme et les transports de marchandises impliquent un accroissement constant de la mobilité. En 2020, on estime par exemple que 100 millions de touristes chinois voyageront dans le monde suite à l’ouverture récente de leurs frontières à leur population. L'aviation reste encore le moyen idéal pour déplacer marchandises et populations.
Les transferts de technologies alimentent le marché aéronautique depuis les années 1970's, lorsque la Chine est devenue un acteur important dans la production de composants pour des entreprises aéronautiques étrangères comme Boeing et Airbus (depuis 1985). Cet intérêt grandissant pour ce pays vient du fait que la Chine devient compétitive au sein de cette industrie en terme de qualité et de coûts. Les investissements d'Airbus seront multipliés par 6 d'ici à 2007 (pour atteindre 60Bn$).

Le secteur aéronautique demande et offre un effort global (milliers de pièces et de technologies nécessaires) en terme de développement, design et construction. Cela se distingue par un brassage industriel mondial :

· Employés hautement qualifiés formés partout dans le monde

· Externalisation séparée des activités pour un coût compétitif

· Pratiques industrielles et productivité: procédés de fabrications nouveaux et adoptés dans chaque pays

· Au niveau stratégique: possibilité d'acquisitions et d'alliances stratégiques pour le développement de certaines activités.

Le partage des coûts de Recherches et Développement parait indispensable : ces coûts se chiffrent en milliards et ne sont souvent pas rentabilisés avant plusieurs années. Le fait que plusieurs pays participent à la création des avions d'Airbus permet d'en assumer les coûts.

I.2.2 Les menaces :

Les produits de substitution : il y a plusieurs types de substitution, celle qui remplace le moyen de transport et celle qui remplace le déplacement même. Le progrès technologique mondialisé peut en effet très rapidement changer la donne pour les constructeurs aéronautique. 

Dans les substituts au moyen de transport, les trains à grande vitesse sont très compétitifs et souvent préférés quand la distance est de moins de 600 km. En effet, la compagnie low cost Easy Jet a abandonné l’exploitation de la ligne Paris Marseille à cause de la trop forte concurrence de la même ligne de TGV. De plus, il faut noter que les lignes de trains se développent et desservent aujourd’hui la plupart des grandes villes européennes.
Dans les substituts au déplacement lui-même, on peut noter que les nouvelles technologies ont eu un fort impact. En effet, grâce à la généralisation de l’utilisation d’Internet, et notamment à des fins professionnelles (recours à l’utilisation des vidéos conférences et d’échanges de données), il est aujourd’hui beaucoup moins coûteux et tout aussi pratique de travailler à distance ensemble, tout en restant dans son bureau avec tous les documents à portée de main.
Les nouveaux entrants potentiels à long terme sont de quatre types :
· les concurrents du marché militaire. En effet ces sociétés ont moins de barrières à l’entrée tant au niveau du savoir-faire qu’au niveau des investissements nécessaires. Dassault a par exemple déjà étudié la possibilité de concevoir des avions civils pouvant transporter mille passagers à une altitude très élevée.

· Les pays asiatiques qui produisent une partie des pièces et des technologies utilisées dans l’industrie aéronautique, ont donc une partie des compétences pour pouvoir un jour peut être concurrencer les deux géants qui se partagent le marché.

· Les firmes russes comme Tupolev ou Ilyoushin qui par manque d’investissements après la chute du régime communiste n’ont  pas pu se développer et pénétrer le marché mondial. Aujourd'hui l'industrie aéronautique Russe tente de se restructurer pour former un champion national, un peu sur le modèle d'EADS, et développe des partenariats avec Boeing et EADS. Les Russes pourraient donc a plus long terme lancer des produits concurrents d'Airbus.

· Les petits fabricants d’avions qui peuvent décider d’agrandir leur gamme de produits et de l’étendre aux gros porteurs comme le brésilien Embraer.
Le pouvoir des clients est important dans la mesure où se sont pour la plupart de grosses compagnies aériennes mondiales, qui font de grosses commandes et exigent un niveau de qualité et de prestation irréprochables. De plus la structure du marché est telle qu’ils n’hésitent pas à faire jouer la concurrence Airbus/Boeing.

Le contexte sociopolitique joue un rôle considérable sur ce marché. En effet, l’intervention des gouvernements et des institutions politiques est omniprésente par le biais d’aides. Mais cela engendre plusieurs effets négatifs. On peut noter une perte de contrôle dans le processus de décision,  dans la mesure où des considérations politiques interfèrent dans l’économie mondiale. En outre certaines tensions naissent et des problèmes diplomatiques ou de politique extérieure interviennent. Une véritable guerre juridique est menée entre les USA qui défendent les positions de Boeing et l’UE qui soutient Airbus, en dépit de l’accord bilatéral de 1992 entre les deux.  De plus, sur ce marché, il est quasiment incontournable de rechercher en permanence de nouveaux partenaires ou alliances, pour conquérir de nouveaux marchés.

"L'action publique" reste aujourd'hui très efficace : formation, coûts de développement, exportations… Ces politiques mises en place par les gouvernements influent directement un marché sensé se réguler seul et donc faussent les règles du jeu. Cette industrie a un rôle économique et stratégique majeur. Elle génère un dynamisme tel qui ne se limite pas à son seul secteur d'activité : elle est à l’origine de 435 000 emplois directs en Europe en 2001 et indirectement de plus de 1,2 millions.
Selon un économiste indien, Prabhat Patnaik, les Etats font encore partie intégrante de la Mondialisation, et ce contrairement aux idées reçues. Les grosses entreprises bénéficient d'avantages que leur octroie la nation à laquelle elles appartiennent : ces entreprises représentent la nation dans le monde et détiennent le capital.

Les contraintes légales sont fortes, en effet, le contexte légal est très marqué dans le domaine de l’aéronautique, et réglemente par le biais de normes internationales concernant tant la sécurité que l’émission de bruit, de pollution qui varient suivant le pays. En fait, les constructeurs qui doivent coupler ces normes légales aux normes techniques, n’ont que peu de marges de manœuvre pour concevoir de nouveaux avions.
La fluctuation des monnaies est une menace puisqu’elle agit globalement sur les marchés. Les parités monétaires ont un impact très important sur la rentabilité. Les coûts de Recherches et Développement se chiffrent en milliards de dollars (monnaie de référence) et le lancement d'un nouveau produit entraîne des besoins financiers importants susceptibles d'être influencés par la valeur de la monnaie. Cette parité a par ailleurs des répercutions directes sur le prix de vente des avions.

I.2 Airbus face à la Mondialisation
Aujourd'hui la globalisation est un phénomène qui touche tous les secteurs d'activités. Ce phénomène généralisé est incontournable et a des répercutions importantes: 
"There is no point in being « for » or « against » globalization. Like the weather, it is just there! One should concentrate on how to live with it, maximize its benefits, and minimize its cost! ", Colin Powell, Secrtéaire d'Etat américain, 2000.

Le marché aéronautique est très impacté par toutes les menaces et opportunités de la globalisation. 

Autre point clé, ce marché très globalisé subit de plein fouet les évènements liés à la conjoncture internationale. Le contexte défavorable faisant suite aux attentats terroristes du 11 Septembre a engendré une vraie crise du transport aérien. Entre 2001 et 2002, les 280 membres de l’IATA (International Air Transport Association) ont perdu 30 milliards de $, ce qui représente le bénéfice généré par cette Association depuis 1945. Plusieurs dizaines de compagnies aériennes ont été affectées par ce climat de crise. Le leadership d'Airbus et Boeing leur permet de faire face à de telles situations. Ces catastrophes économiques sont susceptibles d'affecter grandement les ventes des deux multinationales.

Dans ce contexte international, Airbus n'a d'autres choix que d'adapter sa stratégie afin de tirer profit de la Globalisation.
Nous verrons ensuite dans quelle mesure Airbus a choisi de se différencier de son concurrent historique, Boeing en observant les différentes options et choix stratégiques du groupe.
II. ANALYSE DES OPTIONS & CHOIX STRATEGIQUES

L’Europe a fait le choix de créer il y a plus de 35 ans son champion de l’aéronautique à même de concurrencer les leaders américains dominant alors le marché. Ce choix stratégique fut politique avant d’être économique. Aucune compagnie ni même de gouvernement ne peut en effet créer seul un groupe de cette taille tellement l’effort doit être global en terme de financement, de R&D, d’organisation et de production...
A son lancement sur le marché aéronautique, la stratégie d’Airbus était de gagner des parts de marché à son principal concurrent : Boeing alors leader sur le marché. 
Pour cela, Airbus a adopté une stratégie de différenciation en proposant des avions innovants ouvrant de nouvelles perspectives opérationnelles pour les compagnies aériennes. Chacun de ses nouveaux avions adoptait des innovations qui sont aujourd’hui devenues des standards dans l’industrie aéronautique. Les capacités de R&D et de production d’Airbus ayant mené à ces innovations reposent sur une stratégie globale puisque Airbus est implanté dans 150 sites à travers le monde. Une stratégie imposée au départ de par la structure même d’Airbus qui est un groupe européen mais qui par la suite s’est développée avec la mise en place de centres de recherche et de sites de production dans le monde ainsi que des nécessaires antennes commerciales réparties à travers le monde pour satisfaire une clientèle mondiale (voir la carte ci-dessous listant tous les sites d’Airbus dans le monde).
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Airbus a élargit sa gamme année après année pour venir concurrencer Airbus sur tous les segments de marché, des courts courriers aux longs courriers. Dernières étapes de cette stratégie : le lancement du petit A318 et du gros A380. Ce dernier permet notamment à Airbus de renforcer encore plus sa position vis-à-vis de Boeing, déjà rattrapé puis dépassé en parts de marché depuis 2003, puisque Boeing ne lancera pas de rival ; se contentant d’améliorer ses avions existants sur ce segment des gros porteurs.
Conformément à certains des mécanismes de la globalisation, Airbus a aussi adopté une stratégie d’intégration croissante de ses structures afin de rester un concurrent aux moyens comparables à ses rivaux américains qui se sont consolidés dans les années 1990 en formant des grands groupes aéronautiques par de multiples vagues de fusions acquisitions. Ainsi Airbus devient part entière d’EADS en 2001.
Concernant le futur, Airbus et Boeing adoptent maintenant des stratégies opposées. Airbus croit au développement d’un « super jumbo » (son A380) capable d’emporter jusqu’à 800 passagers. Cet appareil sera à même de désengorger les aéroports en transportant plus de passagers et de répondre à une demande croissante, notamment en Asie. Pour Boeing, ce projet n’est pas viable en Europe ou en Amérique et il table plus sur un appareil de 200 à 300 passagers pouvant voler sur de longues distances : le B787 ou Dreamliner. Cette fois, Boeing ne se contente pas de rester sur ses acquis et propose un avion plus rentable et innovant lui aussi. Airbus ne croyait pas au départ au Dreamliner de Boeing. Boeing avait en effet déjà annoncé à grand renfort de publicité le lancement d’un avion supersonique qui s’est révélé être un échec commercial avant même son lancement ; aucune compagnie aérienne ne voyant d’intérêt dans ce nouvel appareil. Quand la menace de l’introduction d’un nouvel avion s’est finalement faite réelle, Airbus a répondu par le lancement futur de l’A350 car il ne peut laisser Boeing seul sur ce créneau et perdre des parts de marché. Airbus adopte ici pour la première fois une stratégie de « follower » mais bien nécessaire.
Alors que ces deux avions sont en développement, d’autres perspectives d’affrontements commerciaux sans précédent se profilent déjà avec le nécessaire renouvellement des flottes d’A320 et B737, le segment le plus porteur en terme de nombre d’appareils à produire dans les prochaines décennies. Les deux compagnies s’accordent à dire que ce segment représenterait 60% des ventes en volume et 40% en valeur dans les 20 prochaines années.  La compétition entre les deux rivaux est donc loin de se terminer. Et les options et choix stratégiques suivis par les deux géants seront cruciaux pour leur avenir même si globalement le marché aéronautique a nécessairement besoin de deux concurrents pour maintenir des offres compétitives auprès des compagnies aériennes et favoriser le progrès comme ces dernières années d’affrontements en sont la meilleure preuve.
Airbus a fait depuis sa création un pari gagnant sur la globalisation. La globalisation fait vivre Airbus tant en terme de débouchés commerciaux qu’en terme d’organisation et de gestion interne du groupe. 

A ces choix stratégiques adoptés par Airbus correspondent des moyens que le géant de l’aéronautique s’emploi à mettre en œuvre au mieux pour tirer au maximum profit de la globalisation.
III. MOYENS & CONSEQUENCES

Les moyens les plus globalisés du groupe sont notamment ceux de la R&D, la production et les achats ainsi que les Ressources Humaines.

III.1 Recherche & Développement

Le développement d’un nouvel avion coûte très cher et mobilise des ressources humaines et matérielles conséquentes. L’un des premiers avantages qu’Airbus a su tirer de la globalisation est celui du partage des coûts de R&D. Les gouvernements européens à l’origine du groupe ont en effet supporté à travers des aides massives une grosse part de ces coûts. L’harmonisation des programmes de recherche en Europe et le développement des coopérations dans la recherche aéronautique au niveau européen (par exemple l’Advisory Council for Aeronautics Research qui coordonne la R&D aéronautique européenne) permettent aussi à Airbus de bénéficier plus rapidement des dernières avancées dans le domaine. 
Les coûts de R&D d’Airbus ont été d’autant plus importants que le groupe a fait le choix d’une stratégie de différenciation par l’innovation technologique. Ce fut l’un des plus grands succès d’Airbus puisque le groupe est à l’origine de beaucoup d’innovations qui sont aujourd’hui des standards dans l’aéronautique et qui lui ont permis de produire des avions de grande qualité et moins chers à exploiter que les produits concurrents. Les clés du succès pour séduire les compagnies aériennes étaient réunies.
Ces innovations sont à la fois des innovations techniques mais aussi de procédés ou des idées révolutionnaires tout simplement. Plus concrètement, Airbus a réussit un coup de génie en adoptant « une famille de modèles » dans lesquels les cockpits sont similaires. Non seulement cela permet de réduire le coûts de conception et développement mais le client peut également réduire ses coûts de formation et de gestion du personnel : que l’avion soit un A318, A319 ou un A320 la compagnie cliente n’a plus besoin de former un équipage pour chaque modèle. Airbus a aussi fixé la barre très haut dès le début en adoptant la technologie Fly by Wire à l’heure ou tous les avions étaient encore équipés de commandes mécaniques/hydrauliques. L’avantage du choix de commandes de vol électriques a permis de mieux gérer le vol par ordinateur mais aussi d’alléger les avions. Ce ne sont là que quelques exemples des nombreuses innovations d’Airbus (EADS détient notamment plus de 13 000 brevets).
La R&D est également globalisée dans les divers centres du groupe dans le monde tout comme la production (voir paragraphe suivant). Airbus a par exemple créé un centre technologique en 2003 à Moscou en Russie qui emploi des ingénieurs russes experts de leurs domaines. Le groupe bénéficie donc des compétences des chercheurs de tous les pays.
III.2 Production & Sourcing
Dès sa création, Airbus a organisé sa production de manière internationale. Ce choix était dicté par les origines des compagnies ayant formé le groupe. Airbus dispose dans chacun des pays européens associés au groupe de sites de production spécialisés dans certaines parties d’un avion et notamment :
· Ailes, trains d’atterrissage et systèmes d’alimentation en carburant en Grande-Bretagne ;

· Fuselage et cabine passagers en Allemagne ;

· Cockpit et systèmes fly-by-wire en France ;

· Empennage en Espagne.
Ce sont de véritables centres de compétences, renforcés en 2004 par une politique volontariste, à la pointe de leur secteur et qui permettent à Airbus de bénéficier de l’expertise de chaque pays dans les domaines où il dispose d’avantages concurrentiels forts. Airbus a ainsi internalisé les avantages concurrentiels de chaque pays grâce à des moyens de production globalisés. L’assemblage final des avions est réalisé à partir de toutes ces pièces à Toulouse en France. C’est là que les avions sont aussi certifiés et testés en vol. Les pièces sont acheminées à Toulouse par différents moyens de transport. La chaîne logistique est complexe du fait de la répartition des sites de production à travers l’Europe (voir schéma ci-dessous). 
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Airbus a poursuivi cette stratégie de production globalisée en créant des filiales dans les pays les plus compétents en aéronautique ou disposant de facteurs de production peu chers : Etats-Unis, Japon, et Chine notamment. La Chine a déjà produit des pièces sur la moitié des Airbus actuellement en service. De nouveaux partenariats voient régulièrement le jour dans ces pays, surtout en Chine, l’un des pays les plus porteurs de la globalisation actuellement.
Côté sourcing, Airbus dispose de plus de 1500 fournisseurs dans pas moins de 30 pays représentant un budget de 3.8 milliards d’euros en 2001. Cela lui permet de faire pression sur ses fournisseurs pour exiger des niveaux de qualité très importants aux meilleurs coûts. Là aussi Airbus bénéficie d’un effet évident de la globalisation. Preuve en est : le fait que 40% du budget achat d’Airbus soit dépensé auprès de fournisseurs américains ou l’augmentation croissante du nombre de fournisseurs chinois. Par exemple, Airbus transfère actuellement les technologies nécessaires pour la production complète des ailes de l’A320 en Chine. Airbus bénéficie aussi de l’intégration croissante de l’Union Européenne qui permet de développer des partenariats plus poussés avec les fournisseurs européens. 

Des programmes récents (notamment à travers « Super@irWorld ») visent aussi à diminuer le nombre de fournisseurs tout en améliorant les relations avec eux et en les intégrant de plus en plus aux projets d’Airbus ; une chose de plus en plus permise par la globalisation et la proximité qu’elle engendre en matière de moyens de transport et de communication notamment.
III.3 Ressources humaines
Airbus emploie plus de 50 000 personnes dans le monde. On y dénombre 80 nationalités et plus de 20 langues différentes sont utilisées. La diversité est un atout qu’Airbus a eu dès le début de par sa structure multinationale et qu’il a ensuite très bien géré et développé à l’échelle mondiale. Diversité et complémentarité sont les maîtres mots de la culture d’entreprise d’Airbus.
Cette diversité des cultures et la multiplicité des langues est encouragées par les responsables des RH car elles permettent à Airbus de travailler avec un panel de clients très large tout en respectant leur culture et en adaptant parfaitement le discours et la façon de négocier à chaque interlocuteur. 
Rien n’est d’ailleurs plus parlant que le mode de fonctionnement d’Airbus à Toulouse: on y dénombre 3 400 personnes provenant de 25 pays différents travaillant ensemble chaque jour en totale harmonie. L’ambiance interculturelle et la coopération entre les différents métiers qui émane de ce type de management permettent aux employés d’exprimer leurs particularités et leur créativité tout en partageant leurs expériences et tout en gardant un objectif commun.
CONCLUSION
Airbus est l’exemple type de société complètement globalisée. Ses problématiques même sont celles de la globalisation : combien d’avions produire pour répondre à la croissance de la population et de la demande, comment réduire les coûts dans une économie globalisée, quelles seront les technologies de demain et où les développer… 
Autant de questions auxquelles Airbus a choisi de répondre en s’organisant de manière globale. Ses moyens de R&D, de production, ses fournisseurs ainsi que ses employés sont répartis dans le monde pour mieux répondre à ces problématiques globales et bénéficier des atouts de l’économie mondiale là où ils sont. 
La recherche se partage donc entre les grands pôles mondiaux d’excellence en R&D (Europe, Etats-Unis et Japon), la production s’établit là où elle est la plus efficace (sites européens détenteurs du savoir faire puis de plus en plus de transferts de technologies vers la Chine notamment)… 

Tous ces facteurs ont fait le succès d’Airbus tel qu’il est. La société a en effet très tôt adopté la devise « Think Global, Act Local » et profité des nombreuses opportunités de la globalisation.
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