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TOYOTA VALENCIENNES

Un cas de mondialisation « inversée »
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Dans le contexte actuel de faible croissance, la mondialisation et les délocalisations qui les accompagnent sont très mal vues par l’opinion publique dans les pays européens. Il leur est reproché de tuer l’emploi en privilégiant une installation dans des pays à faibles coûts (d’implantation, de main d’œuvre, taxes faibles, etc.). C’est dans ce contexte que l’exemple de Toyota prend tout son intérêt et sa pertinence.

L'annonce de l'investissement de Toyota en France, et plus particulièrement à Valenciennes, a été effectuée en décembre 1997. Après la pose de la première pierre en octobre 1998, c'est au printemps 1999 que la construction du site a commencé. Le recrutement des premiers cadres et ingénieurs a débuté en 1999, suivi de celui des opérateurs dans le courant de l'année 2000. Le 31 janvier 2001 Toyota célébrait la très attendue sortie de chaîne de la première Toyota YARIS française. Aujourd’hui, et après un investissement de plus de 600 Millions d’euro, Toyota emploi 2800 personnes sur son site de Valenciennes. Mais ce n’est pas tout, puisque le mercredi 7 septembre, Toyota annonce la création de 1000 nouveaux emplois sur le même site, en prévision de la fabrication de la nouvelle Yaris pour le marché Européen.

Nous allons donc réfléchir au contexte autour de cette implantation et réfléchir à ce qui permet à un pays comme la France, avec des charges sociales élevés, d’attirer encore des capitaux productifs.

1. Contexte

· Le marché de l’automobile

Les principaux constructeurs d’automobiles ont connu une forte croissance au cours de

la décennie 1990 et cette évolution se poursuit. Les quinze premiers constructeurs réalisent

plus de 90% de la production mondiale de véhicules, les dix premiers plus de 75% et les cinq

premiers plus de 50%. La concentration du secteur s’intensifie.

Ce secteur se caractérise pas deux tendances contradictoires : la croissance interne et la croissance externe. La croissance externe correspond à une stratégie opportuniste de concentration. Elle est avant tout basée sur le positionnement concurrentiel des firmes grâce à l’effet de dimension obtenu qui permet d’intervenir sur deux facteurs clés : la différenciation et le coût. En fait elle se matérialise par le rachat d’un concurrent local sur le marché que l’on vise. A l’inverse, la stratégie de croissance interne est une stratégie d’internationalisation à part entière, qui aboutit à un développement autonome et indépendant sur de nouveaux marchés. Cette dernière repose donc sur des investissement directs à l’étranger qui se matérialisent sous la forme d’implantation directement sur le nouveau marché que l’on vise.

C’est la croissance interne qui permet aux constructeurs d’augmenter les volumes des

ventes et les améliorations techniques qui les autorisent à jouer avec les prix, permettant une rentabilité suffisante. C’est pour cette dernière option qu’a opté Toyota en s’implantant à Valenciennes en 1997.

· L’Europe et plus particulièrement la France

L’objectif de base de Toyota en s’implantant à Valenciennes n’était pas seulement de « faire plaisir » à la France ou à l’Europe. Son but était de s’installer sur le marché Européen pour y vendre ses voitures et tout particulièrement la petite Yaris.


L’Union européenne propose des aides à l’implantation d’activités industrielles d’envergure sur son territoire, et en plus de cela, la France en propose aussi à l’échelle nationale. Il est à noter qu’en 1997, le gouvernement français avait consenti à financer à hauteur de 10% les investissements de Toyota.


On pourrait croire que ces subventions viennent compenser des coûts salariaux élevés dans ces pays. Certes, cela fait partie des raisons des subventions, mais seulement en partie. En effet, les entreprises non européennes, et en particulier dans le secteur automobile, ne se fondent pas uniquement sur les coûts salariaux. Auquel cas la France n’aurait jamais été choisie compte tenu de ses coûts très élevé et de la très faible flexibilité de son code du travail. En fait, les entreprises, et plus particulièrement dans le secteur automobile, cherchent une main d’œuvre « éduquée », bien formée, productive et compétente. Ce afin de rationaliser leur production et dans un souci de qualité. En conclusion : les entreprises cherchent plus l’expertise que le rabais. De ce fait, l’Europe et plus particulièrement la France, représentent une réelle opportunité sous cet angle.


Ensuite intervient la monnaie. En effet il est plus intéressant pour l’entreprise qui s’implante de produire dans la monnaie « du marché », en l’occurrence et en ce qui nous concerne, l’Euro. Ce fut un des critères de choix de choix de Toyota qui privilégia la France plutôt que la Grande Bretagne en partie parce que la Grande Bretagne n’utilisait pas l’Euro. Cela permet de réduire voire même éliminer le risque dû aux monnaies et à leurs taux de conversion.

Enfin, il faut savoir que la France figure parmi les marchés les plus attractifs pour les Investissements Directs à l’Etranger et se classe en seconde position dans la hiérarchie mondiale des destinataires d’IDE.

Principaux destinataires d’IDE en Milliards de Dollars
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2. Options et choix de l’implantation de Toyota en Europe de l’Ouest

L’entreprise Toyota a depuis sa création (1937) mis en place une stratégie de croissance lente avec une implantation progressive d’usines de production à l’étranger. C’est à partir de 1984 que le groupe entame une stratégie de plus en plus globale avec la création de sa première usine aux USA, puis, plus tard, décide de s’implanter en Europe.

A. Les options offertes au groupe Toyota

En 1997, Toyota décide de continuer son implantation Européenne (débutée en 1993 au Royaume Uni à Burnaston) et cherche le lieu le plus stratégique et le plus rentable où créer sa nouvelle usine. Les critères qui ont été utilisés pour le choix de cette implantation ont été (entre autres) :

· la force économique du pays

· son appartenance à la zone Euro
· aussi et surtout une culture de l’automobile qui permettrait de s’implanter rapidement.

La main d’œuvre des pays d’Europe de l’Est est bien moins chère que des pays comme la France (8 fois moins chère pour la Roumanie), ce qui pouvait influencer la décision de Toyota. Cependant, ils ont été écartés, car c’étaient des pays trop petits pour avoir une influence suffisamment positive sur l’image de Toyota.

Le choix se faisait donc entre des pays comme l’Allemagne, l’Espagne, l’Italie ou la Belgique, dont les parts de marché sont encore trop faibles. Le schéma ci-dessous montre les ventes cumulées en 1996 en Europe :

	Ventes de Carina-E construites à Burnaston

	Royaume-Uni
	23 000

	Allemagne
	22 000

	Danemark
	8 000

	Italie
	8 000

	Belgique
	7 000

	France
	4-6 000


Source : Toyota Motor Europe

En 1996, Toyota a vendu moins de véhicules fabriqués dans son usine britannique en France que sur le marché danois. 

B. Le choix définitif de Valencienne

Pour faire un choix face à ces différentes options proposées, Toyota s’est du de rechercher un lieu de production qui serait le plus en adéquation avec sa stratégie globale, et ses objectifs principaux : 

« Toyota ne peut pas se contenter de sa part de marché actuelle en Europe » déclarait en 1997 au journal Les Echos M. Shinji Safkai, directeur général en charge de la stratégie internationale de Toyota.

M. Hiroshi Okuda, le président de Toyota, révélait aussi les objectifs offensifs du groupe : « vendre plus de voitures que Ford, le numéro deux mondial, et ainsi talonner General Motors. »


Toyota a donc décidé de privilégier une implantation en France, car ce pays répondait aux principaux critères de sélection, comme nous allons le détailler ci-dessous :

· Politique / Légal

Les pays Européens cherchent à attirer les implantations et les investissements étrangers pour stimuler l’emploi. 
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Source : US departement of Labor, 1997.
La France se trouvait en 1996 au deuxième rang Européen après la Grande Bretagne en terme de flux d’investissements directs étrangers, ce qui faisait donc un des pays les plus ouverts d’Europe.

En choisissant la France dans la zone de Valencienne, Toyota bénéficie du soutien des politiques, qui ont ainsi financé 8% de l’investissement initial par des subventions.

· Economique

En s’implantant en France, Toyota produit dans la même zone où il commercialise ses véhicules, ce qui le dispense de taxes d’importation, et réduit considérablement les coûts de transport. La région Nord Pas de Calais (Valencienne) est en effet située au centre de l’Europe, proche tant de la Grande Bretagne que de l’Allemagne.

 De plus, il n’est pas pénalisé par les fluctuations du taux de change.

Toyota détient 1,2% du marché français des voitures particulières (derrière Nissan), marché  qui était en 1997 le marché qui est pourtant le plus important d’Union Européenne, après l’Allemagne, avec deux millions d’immatriculations par an. Le marché français est donc un marché prometteur et viable, peut être exploité par Toyota.

Les deux constructeurs concurrents à Toyota, Renault et PSA, possèdent de nombreuses concessions en France, dont certaines sont en péril à cette époque. Cela permettait à Toyota de racheter rapidement et à bas prix ces dernières. La mise en place de réseau commercial semblait accessible et rapidement exploitable. 

De même, Toyota a aussi préféré l’Allemagne à la France en raison du coût horaire travail élevé de ce dernier.

· Socioculturel

En s’installant dans une région à fort taux de chômage, l’entreprise Toyota s'assure aussi la reconnaissance des consommateurs, dans une région où l’entreprise ne possédait que de faibles parts de marché. Elle peut adapter ses produits au marché régional, et proclamer que la voiture est française.

L’avantage dont bénéficie aussi Toyota est la qualité de la main d’œuvre, qui est jugée très qualifiée.

De nombreux facteurs ont ainsi permis à la France et particulièrement la région de Valencienne d’être choisis par Toyota pour l’implantation de son usine.

· Le choix de 2005

En 2005 Toyota décide de continuer à s’implanter sur le marché européen. Avec le lancement de la Yaris II, Toyota espère améliorer sa position sur le marché des petites voitures. Par rapport au marché américain le marché européen est beaucoup plus compétitif, surtout en ce qui concerne les voitures de petites tailles ou moyennes les producteurs européens sont inventifs et donc plus compétitifs. Toyota doit donc poursuivre ses efforts d’innovation pour rester compétitif face aux concurrents européens.

De plus Toyota souffre d’un retard sur les véhicules diesel  car ce type de véhicules si il est très répandu sur le continent européen l’est beaucoup moins dans le reste du monde. 

Ainsi 2005 est une année charnière et Toyota choisi de continuer sa stratégie d’implantation en Europe par délocalisation des moyens de production. Mais il lui reste plusieurs possibilités quant à son choix de lieu de renforcement de l’implantation. Nous pouvons classer les pays d’Europe en deux catégories, d’un côté les pays où la main d’œuvre est peu chère et le pouvoir d’achat peu élevé et de l’autre les pays où le prix de la main d’œuvre est chère et le pouvoir d’achat plus élevé. Au sein des mêmes groupes de pays il existe encore plusieurs choix possibles, comme par exemple dans la deuxième catégorie Toyota a le choix entre l’Angleterre, premier pays où l’entreprise s’est implanté et  la France où le marché possède un plus grand potentiel.

Toyota choisi une croissance interne car elle seule permet aux constructeurs d’augmenter les volumes des ventes et les améliorations techniques  ce qui les autorisent à jouer avec les prix.

Ainsi Toyota se doit de continuer  sa stratégie de délocalisation de la production. Mais étant donné que l’entreprise possède des moyens de production dans plusieurs pays d’Europe, il lui faut en choisir un qui convient le mieux et  qui pourrait lui permettre de renforcer sa part sur le marché européen.

S’implanter en Europe de l’est permet d’obtenir des coûts de fabrication plus bas, mais d’un autre côté nous avons vu que produire des véhicules dans la zone même de commercialisation permettait de réduire certains coûts et montrait de meilleurs résultats quant à la pénétration du marché. Or les marchés des pays de l’Europe de l’est sont moins intéressants parce que le pouvoir d’achat y est plus faible et la taille du marché plus petit.

Si Toyota s’implante dans un pays de l’Europe de l’ouest, c'est-à-dire un pays ou la main d’œuvre est chère, Toyota renforce son image de marque car l’entreprise apparaît comme un créateur d’emploi ce qui est perçu fortement positivement par les populations de ses régions. En effet les habitants des pays où la main d’œuvre est chère associe à la mondialisation la délocalisation des usines vers les pays où le prix de la main d’œuvre est bas. Ainsi une entreprise qui procède dans le sens inverse bénéficie immédiatement d’une bonne popularité.  Les entreprises sont aussi prêtes à rémunérer une main d’œuvre de qualité si on leur offre des marchés de qualité, ce qui est le cas en Europe de l’ouest. En outre Toyota possède déjà une bonne réputation en Europe du fait de son service après vente performant qui lui donne une image de marque de qualité. Toyota a aussi auparavant affirmé sa volonté d’adapter ses voitures aux spécificités des pays où elles les vendaient, comme par exemple avec le lancement de la Yaris, Toyota précisait qu’il s’agissait de la « Yaris France ». 


Toyota a finalement choisi de renforcer son implantation en France à Valencienne pour continuer à acquérir des parts de marché , comme en 97 quand ils s’y sont implantés pour augmenter leur parts de marché qui étaient faibles comparativement à l’Angleterre où ils étaient déjà implantés. Mais Toyota ne mise pas que sur son implantation dans l’Europe de l’ouest car elle prévoit aussi la création  d’une usine de moteurs en Pologne et une usine commune avec PSA de production en République tchèque. Cette alliance avec PSA montre bien que les constructeurs doivent trouver de nouvelles stratégies pour être compétitifs et se détacher des autres concurrents. Toyota planifie encore l’implantation de 5 nouveaux sites en plus de leur 41 sites de production à l’étrangers qu’ils possèdent déjà.

3. Les moyens et conséquences

A. Les moyens

· Moyens financiers

Toyota a confirmé début septembre sa volonté de renforcer son implantation en France, dans le Nord, dans les environs de Valenciennes. Le groupe a décidé d’investir 110 millions d’euros supplémentaires dans de nouveaux moyens de production, portant ainsi à 887 millions l’investissement cumulé depuis son installation en France en 1998. Dans l’accord initial signé sous le gouvernement Jospin, l’Etat s’engageait à prendre en charge 10% des investissements initiaux de Toyota sur le territoire sous la forme de subventions. Les 110 millions investis cette année ne feront pas l’objet de subventions. Le financement de cette opération de croissance interne repose donc entièrement sur les épaules de Toyota. Cette décision s’inscrit dans une politique  visant à s’implanter durablement sur le marché européen, de manière à rivaliser avec ces deux principaux rivaux, General Motors ( propriétaire d’Opel ) et Ford, déjà bien installés sur le marché européen. Le groupe japonais a investi 5 milliards d’euros sur le continent européen depuis 1990, dont quasiment 20% pour la France. En outre Toyota a d’ores et déjà décidé d’investir 1 milliard de dollars en Russie, en procédant notamment à la création d’un site de production à Saint Petersbourg. 

· Moyens techniques
TMMF (Toyota Motor Manufacturing France) n’est pas une copie d’une usine Toyota déjà existante. Le processus de travail a en effet été repensé de manière à s’adapter aux critères élevés de qualité en Europe. De plus, Toyota s’est employé à réduire les coûts de façon à avoir un centre de production très compétitif. L’usine est composée de 6 ateliers ayant une juste répartition entre intervention humaine et machine. Les procédés à forte valeur ajoutée sont réalisés par des hommes. Ainsi, afin de réduire les coûts de production, la découpe des bobines est optimisée pour récupérer les quantités de tôle non utilisés. L’intervention humaine y est donc minime. Les excédents de tôle non utilisé sont récupérés puis retournés aux fournisseurs. Ces fournisseurs sont aux nombres de 186 et sont tous européens. Parmi eux, 47 équipementiers sont français et représentent 50% de la valeur d’achat des composants. Cette proximité des fournisseurs (notamment FAURECIA qui est basé à 30 km de l’usine) avec l’outil de production permet également une rationalisation des coûts d’achat. Dans chaque atelier, il y a un équilibre et une complémentarité entre l’intervention humaine et machine. Dans l’atelier carrosserie, l’intervention machine n’est que de 60%, laissant les petits éléments à l’intervention manuelle. Tous les ateliers sont très compacts réduisant le temps de transfert du véhicule et des pièces d’un atelier à l’autre. Ceci permet d’améliorer la productivité. 

Les 110 millions d’euros d’investissement supplémentaires seront rationalisé par les effets d’apprentissage issus de ce premier investissement. Cet investissement va porter à 270 000 unités annuelles les capacités de production de Onnaing.

· Moyens humains

En embauchant 1000 salariés supplémentaires, TMMF augmente de 30% ses effectifs. A cette occasion, TMMF inaugure un centre de formation unique en Europe qui servira tant à la formation interne qu’à celle des nouveaux embauchés. Le site a une capacité de formation de 150 salariés par semaine a nécessité un investissement de 5 millions d’euros. A leur arrivée, les nouveaux salariés reçoivent ainsi une formation de 6 semaines axée sur différents postes de fabrication en peinture, carrosserie et assemblage. Ainsi les nouveaux salariés sont capables d’occuper deux postes différents. Ce choix de TMMF a pour but d’éviter la routine et de maintenir l’attention des opérateurs qui connaissent au minimum deux postes de travail sur une même chaîne. En effet l’organisation du travail impose un changement de poste toutes les deux heures. Outre la réduction de la lassitude au travail, le second objectif est de faire travailler différents muscles et dans différentes position du corps pour éviter les problèmes physique sur une journée de travail. TMMF ne se contente pas d’innover techniquement, mais également socialement.

Sur les 1000 personnes recrutées prochainement pour la Yaris II, un tiers le sera en CDI, un tiers en CDD et un tiers en intérim et une partie de ces embauches en contrat de professionnalisation. Ainsi  TMMF sera une des premières entreprises à utiliser les contrats « Borloo » nouvelle embauche. Ce contrat leur ouvre le droit à certaine réduction de charges sociales. 

De plus, cette investissement permettra de pérenniser l’équipe de nuit créer avec du personnel en CDD. 

B. Les conséquences

· Conséquences sur l’emploi 

Les conséquences sur l’emploi sont très positives dans une région où le taux de chômage atteint près de %. Ces  1000 emplois supplémentaires participent directement au développement du pôle valenciennois axé autour des secteurs ferroviaires et automobile (avec la présence notamment de FAURECIA, sous traitant automobile de rang 1). Toyota porte ainsi à 3800 le nombre d’emploi créés sur le site onnaingeois. Ce sont autant de foyer qui profite de cet essor et qui le répercute dans leur consommation. On peut donc dire que ces embauches sont créatrices d’emplois indirects (services à la personne) sur tout le secteur.

De plus en privilégiant les fournisseurs français dans leur politique d’approvisionnement, TMMF permet à 47 équipementiers français de maintenir l’emploi en France et même de le développer pour répondre aux besoins issus de la production de cette nouvelle voiture.

· Conséquences sur Toyata Corp.

En ce positionnant comme un constructeur étranger créateur d’emplois sur son marché de prédilection, l’Europe, Toyota acquière une image de marque forte auprès de ses consommateurs. La marque s’européanise et profite ainsi d’une forte pénétration sur un des marché les plus dynamique au monde. Toyota veut atteindre 7% de part de marché et cette stratégie n’est pas anodine. En produisant ses véhicules en Europe, Toyota fait le choix d’une qualité de production élevée, répondant aux critères d’exigence et de qualité européenne.

Toyota possède ainsi une longueur d’avance sur ces concurrents directs qui ne bénéficient pas d’une telle image et d’un outil de production aussi développé tant du point de vue de la qualité produit que de la qualité travail.


Ce cas Toyota Valenciennes nous prouve que le « mondialisation » telle qu’elle est nommée par les médias, n’est pas une fatalité. « La décision de Toyota de poursuivre ses investissements en France démontre les capacités industrielles de notre pays et la reconnaissance des compétences des salariés français dans ce domaine. » , de l’avis même de notre ministre de l’emploi et de la cohésion sociale, Jean-Louis Borloo, La France n’est perdue dans cette globalisation. L’Etat a trouvé là son cheval de bataille et un argument positif à la mondialisation.


L’excellence et la qualité de notre main d’œuvre sont reconnu à travers le monde et ce cas doit nous encourager à être les meilleurs sur des produits à forte valeur ajoutée : Airbus A380, Alsthom Queen Mary 2, TGV, sont autant d’exemples de nos qualités productives. Il faut capitaliser sur ces savoirs faire afin que notre pays puisse tirer son épingle du jeu « mondial ».
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