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Introduction

1 A la fin de la guerre d’Espagne (1936-1939), qui entraine la mise en
place de la dictature franquiste (1939-1975), le pays est dévaste et tres
endetté. Si la Seconde Guerre mondiale marque le ralliement du ré-
gime a I'Allemagne !, 'Espagne adopte une forme de neutralité mili-
taire qui n'empéche pas la poursuite de coopérations industrielles
avec les puissances de 'Axe 2. Au terme du conflit, elle se trouve pla-
cée dans une situation d’isolement politique et économique souvent
assimilée par les chercheurs a une période d’autarcies. La modeste
industrie aéronautique nationale est dans une position tres délicate,
alors que la guerre a démontre que l'aviation était un secteur décisif
pour assurer l'indépendance et la souveraineté nationales. Dans le
but de se maintenir au pouvoir et d’assurer sa défense, le régime
franquiste a donc, entre autres, souhaité maintenir un secteur aéro-
nautique quoique tres affaibli, domaine dans lequel I'Espagne ne
jouait pourtant qu'un rdle secondaire. Si cette tentative de relance
s'est d'abord opérée dans un cadre national en raison de lisolement
du régime, son ouverture croissante a partir des années 1950 lui a
permis de nouer des relations avec des partenaires étrangers (Etats-
Unis, pays européens, etc.).

2 La croissance de l'industrie aéronautique mondiale s'est appuyeée sur
une multiplication des coopérations, inégalitaires, civiles et militaires,
entre les firmes de différents pays. Comme le constate David Buriga-
na, elles ont reposé sur « un rapport de fausse égalité. Elle[s] pré-
sent[ent] en fait un leader qui est doté de capacités techno-
industrielles ou financieres privilégiées, ou encore d'une position
géopolitique supérieure », qui transfére des compétences a des par-
tenaires moins avancés par lintermédiaire de contrats divers dans
leurs formes et leurs résultats. Le chercheur invite donc a considérer
les industries aéronautiques nationales dans un cadre transnational
afin de pouvoir comprendre les relations qui se nouent, les échanges
qui prennent forme ou encore les problématiques qui structurent la

construction des marchés et des entreprises °.

3 Durant la seconde moitié du xx® siecle, le développement technolo-
gique et industriel du secteur - et plus largement de la Défense - en
Espagne, a reposé en grande partie sur l'assistance étrangere et s'est
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manifesté par la construction de coopérations industrielles. Elles ont
notamment permis au pays de réaliser des apprentissages techniques
et organisationnels, de moderniser son armeée et de développer ses
moyens de production. Finalement, elles I'ont amené a s'insérer dans
les réseaux internationaux de l'aéronautique et a participer au projet
Airbus. Lexemple de Construcciones Aeronauticas Sociedad Anénima
(CASA) témoigne de l'importance de ces partenariats dans la crois-
sance et la modernisation de la société. Ils lui ont permis peu a peu
de se faire une place parmi les puissances aéronautiques et de déve-
lopper des savoir-faire utiles a la mise en ceuvre de programmes na-
tionaux et a la participation a des projets internationaux dans les-
quels elle a pu prendre une place différente selon les époques.

4 Alors que la coopération s'est d’abord construite par le militaire dans
une logique d’arsenal et de défense, la trajectoire de CASA, a I'image
du mouvement qui affecte les entreprises du secteur dans une tem-
poralité différente, s'est déportée progressivement vers le commer-
cial. A partir des années 1970, sous I'impulsion d’Airbus et de l'interna-
tionalisation des structures et des marchés aéronautiques, les lo-
giques d’action ont évolué d'une industrie marquée par la prégnance
des Etats et du militaire - une logique d’arsenal - vers une industrie
dans laquelle la rentabilité et la vente jouent un role de plus en plus
prépondérant - une logique commerciale ®. LEspagne et CASA sont
marquées par une telle évolution sectorielle. Par ailleurs, dans les an-
nées 1960, la politique du pays en matiere industrielle et aéronau-
tique, a été de réduire sa dépendance a I'égard des Etats-Unis, no-
tamment afin de diversifier ses sources d'approvisionnement et de
parvenir a intégrer la Communauté économique européenne (CEE).

5 Dans le cadre de la construction européenne, les trajectoires de l'in-
novation technique apparaissent souvent complexes, en particulier
dans des secteurs stratégiques comme I'énergie, les transports ou les
industries (aérospatiale, automobile, etc.) A partir des années 1960,
le niveau de technicité toujours croissant des réalisations aéronau-
tiques, l'existence de marchés restreints ou encore la tres nette do-
mination des Etats-Unis, ont imposé aux pays européens de sengager
dans une strategie de collaboration scientifique, technique, finan-
ciere et commerciale. Petit a petit, le secteur s'est structuré autour
de pays leaders (France, Grande-Bretagne et RFA) qui ont entrainé
dans leur sillage des pays de second rang (Belgique, Espagne, Italie,
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Pays-Bas, etc.), notamment afin de partager les risques, de réaliser
des économies d’échelles, d'ouvrir de nouveaux débouchés ou encore
de mettre en commun les moyens dans le but de développer des pro-
grammes ambitieux qui n'auraient pas pu I'étre dans le cadre national.
La coopération est apparue comme « le seul moyen de garantir la
survivance et le développement d'une industrie aéronautique natio-
nale® ». Lentreprise doit réaliser des apprentissages et acquérir des
compétences clés dans les diverses fonctions afin de pouvoir se dé-
velopper . Et c'est bien dans ce cadre, semble-t-il, que CASA parvient
a grandir et a s'insérer sur les marchés, les contrats de coopération
lui permettant peu a peu de monter en compétence. La coopération
industrielle peut prendre plusieurs formes et s’inscrit souvent dans le
cadre du commerce de compensation!® (offset), de transferts de
technologies et de savoir-faire permettant a 'entreprise qui en béné-
ficie d’accroitre son niveau de compétences : sous-traitance, fabrica-
tion sous licence, transferts techniques, prises de participation in-
dustrielles et co-entreprises (joint venture). Si ces formes de coopeé-
ration se superposent dans le temps plus quelles ne se remplacent,
elles témoignent d'une montée en gamme progressive appuyee sur
'étranger.

6 Si les chercheurs ont porté l'attention sur la construction d'un « es-
pace aéronautique européen'! » dans les années 1960, le cas de I'Es-
pagne est souvent resté a la marge de leurs analyses. En témoigne par
exemple le colloque international consacré a I'histoire d’Airbus orga-
nisé a Paris en 1994 par I'Institut d’histoire de I'industrie, qui évoque a
peine le role joué par I'Espagne dans le projet!?. Certes, la place du
pays apparait marginale financierement et industriellement parlant
dans la construction d’Airbus au regard de celle de la France ou de la
RFA, mais CASA n'en constitue pas moins un partenaire pérenne du
projet. Dans cet article exploratoire, il s'agit donc de présenter T'his-
toire de cette entreprise et de s'interroger sur ses dynamiques de dé-
veloppement afin dexaminer comment elle est parvenue a franchir
des étapes et a réaliser des apprentissages qui lui ont permis de s'in-
tégrer puis de se maintenir dans Airbus. Alors qu'en France, le cas de
I'Espagne a peu retenu lattention des historiens, étudier comment
CASA parvient a se construire une place au sein du programme en ga-
gnant en compétences apparait intéressant dans la mesure ou le cas
dévoile comment se construisent les réseaux de la coopération inter-
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nationale a l'interface entre les puissances européennes et les Etats-
Unis. Les chercheurs espagnols ont notamment souligné I'importance
du militaire dans la croissance du secteur durant la Guerre Froide 3.
Ils se sont par exemple intéressés aux trajectoires de la coopération,
a l'image de Tl'attention portée a I'assistance militaire étasunienne et
au rdle joué par la France °, la Grande-Bretagne '8 ou la RFA! dans le
développement industriel et militaire de 'Espagne.

7 Mais la croissance du secteur civil et l'intégration de CASA dans Air-
bus restent en retrait dans les analyses. A travers une exploration des
fonds documentaires conserveés par I'Instituto Nacional de Industria
(INI)'® (documentation interne a CASA, Conseils d’'administration et
bilans annuels de l'entreprise, archives relatives a la coopération in-
ternationale, etc.!%) et en lien avec de précédents travaux sur la co-
opération aéronautique internationale 20, ce travail a pour objet d'in-
terroger les dynamiques de croissance de CASA des années 1940 aux
années 1980 en lien avec son insertion progressive dans les réseaux
industriels internationaux ; et de comprendre comment elle est par-
venue a se hisser au niveau de la concurrence et a étre intégrée dans
Airbus, alors méme qu'elle disposait d'une capacité d'innovation tres
réduite. Quelles sont les trajectoires de développement de CASA ?
Comment parvient-elle a rattraper son retard technique et a s'impo-
ser, a la fin de la période, sur certains segments du marché aéronau-
tique mondial ? Le cas montre qu'en s'appuyant sur une politique de
coopération internationale et sur une forme dapprentissage par la
pratique (learning by doing), I'entreprise est parvenue a s'imposer. Le
franchissement de seuils technologiques opére par CASA illustre plus
largement les défis rencontrés par le secteur aéronautique au cours
d'une periode ou les marchés s’internationalisent et ou la concur-
rence se fait plus rude. Il révele aussi que la société a su prendre sa
place dans les projets aéronautiques et s'est imposée comme un par-
tenaire important pour les entreprises et les consortiums.
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1. Une entreprise en reconstruc-
tion : sortir de l'isolement et en-
gager la relance

1. 1. Un redémarrage compliqué apres la
guerre d’Espagne

8 Ala fin de la guerre civile, dans le but de renforcer I'emprise de I'Etat
sur le secteur, 'armée de I'Air et le ministere de I'Industrie souhaitent
créer une société nationale de constructions aéronautiques a partir
des usines qui ont survécu au conflit. Mais le fondateur de CASA
(1923), José Ortiz Echagiie, ingénieur militaire et pionnier de l'aéro-
nautique rallié au régime, s'y oppose 2!, Jouissant d’un certain prestige
aupres des nationaux en raison de son role d'organisateur de l'aéro-
nautique durant le conflit et ayant noué des relations avec les Alle-
mands avant et pendant la guerre - il voyage par exemple en Alle-
magne en 1937 dans le but de signer des accords et d'acheter des ma-
chines -, celui-ci parvient a éviter une nationalisation pleine et en-
tiere de son entreprise.

9 Aussi, en 1941, les pouvoirs publics décident finalement de se limiter a
des prises de participation dans les deux grandes entreprises du sec-
teur, entrainant la création de deux sociétés d’économie mixte : 10 %
du capital d'Hispano Aviaciéon Sociedad Anénima (HASA)?? et 33 % de
celui de CASA 23, La gestion des parts est confiée en 1943 a I'Instituto
Nacional de Industria (INI), fondé en 1941 avec pour mission d’'organi-
ser, de financer et de controler I'industrie, de mettre en ceuvre la pla-
nification et de gérer les sociétés a capitaux d’Etat?% Les deux socié-
tés disposent d'une marge de manceuvre limitée car l'essentiel de
leurs débouchés dépend des commandes de I'Etat et du marché inté-
rieur. Elles vont toutefois simposer comme les deux principales so-
ciétés du secteur dans les décennies suivantes et contribuer a une
relance de l'aéronautique qui se développe en marge de ses homo-
logues européennes et mondiales. Les statuts de 1943 de CASA pré-
cisent que la société a pour vocation « la construction et la réparation
de toute classe de matériel en relation avec l'aviation et 'automobile
[art. 2]%° ».
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Par ailleurs, de 1939 a 1942, l'intervention de I'Etat se manifeste aussi
par plusieurs lois et décrets marquant l'organisation de l'aéronau-
tique 26. La loi du 8 aoiit 1939, par exemple, créé le ministére de I'Air
qui regroupe tout ce qui a trait a I'aviation militaire et civile. LInstitu-
to Nacional de Técnica Aeronautica (INTA), chargé de mener des re-
cherches utiles au développement aéronautique, est fondé en 1942 27,
Il s'agit bien de tenter de relancer 'aéronautique alors quelle souffre
d’'un important retard et que le pays apparait fortement isolé. Celui-ci
ne peut compter que sur ses propres forces dans la période, méme si
plusieurs ingénieurs étrangers rejoignent 'Espagne et y concoivent
des modeles fabriqués dans les usines espagnoles, a I'image du Fran-
cais Emile Dewoitine ou des Allemands Willy Messerschmitt et
Claude Dornier. Le premier a été condamneé par la France pour colla-
boration, tandis que les seconds ne peuvent pas poursuivre leurs ac-
tivités en Allemagne, le pays n'étant pas autorisé a conserver des acti-
vités aéronautiques, situation qui se prolonge jusquau milieu de la
décennie. A limage de Iltalie cependant?®, le pays ne dispose que
d'une tres faible marge de manceuvre en matiere daéronautique :
faible niveau de technicité, resserrement des marchés sur le national,
etc.

Si la collaboration avec I'Allemagne avait permis d’'obtenir des licences
de fabrication, l'apres-guerre empéche le régime franquiste de se
fournir a I'étranger. Il doit donc relancer les activités de conception et
mettre en ceuvre une politique de prototypes. En 1946, une Oficina de
proyectos (Bureau d’études, BE) et un atelier de prototypes sont créés
au sein de CASA. Lentreprise congoit dans les années suivantes plu-
sieurs appareils, les C201 Alcotan (13 exemplaires), C202 Halcon (12
exemplaires) et C207 Azor (22 exemplaires), qui constituent des
étapes dans son positionnement sur le marché de l'aviation légere de
transport, méme s'ils représentent des échecs, les commandes mili-
taires étant trop limités et les approvisionnements a I'étranger (no-
tamment en moteurs) compliqués. Du c6té de HASA, plusieurs projets
sont menés avec laide des ingénieurs étrangers notamment les
HA 100, HA 200 Saeta, etc. En novembre 1956, le premier congres
d’ingénierie aéronautique organisé a Madrid se positionne pour la
mise en ceuvre d'un programme national concentré sur un nombre li-
mité de projets, capables de concurrencer certains modeles étran-
gers 29, La politique de développement de prototypes est abandonnée
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car le retard a combler est trop important et que progressivement les
marchés extérieurs tendent a se rouvrir dans les années 1950. CASA
s'oriente désormais principalement vers la maintenance d’appareils et
mene dune diversification de ses activités vers 'automobile qui lui
permet d’alimenter ses plans de charges.

1. 2. La signature des Pactos de Madrid
avec les Etats-Unis : une croissance des
activités de maintenance

Dans le dernier tiers des années 1940, I'entrée dans la Guerre Froide
contribue a une réintégration progressive de I'Espagne dans le jeu
politique et diplomatique international. Si le pays est exclu du plan
Marshall et de 'OTAN, un rapprochement s'opere malgré tout avec les
Etats-Unis pour des questions stratégiques. Le pays cherche en effet
des alliés a la périphérie de 'Europe et, outre I'ltalie ou les Pays-Bas,
porte son attention sur I'Espagne franquiste :

Le reéseau d’assistance technique, entendu comme I'ensemble des
programmes officiels, des contrats et des investissements prives qui
ont servi a transférer en Espagne les techniques de production et
d’organisation associées au modele américain, a servi a la fois aux
entreprises ameéricaines intéressées par le marche espagnol et aux
entrepreneurs espagnols a I'avant-garde de la seconde révolution in-

dustrielle ou sensibles aux institutions de la société de consomma-

tion 39,

Comme le souligne Rosa Pardo Sanz, un climat de paix sociale régne-
rait dans le pays, qui favoriserait la croissance des investissements
étrangers 3L, Cependant, dans les années 1940, I'outil de production
est encore archaique et la croissance industrielle tres lente en raison
des pénuries (énergie, matieres premieres, etc.) : en 1951, 'Espagne

apparait économiquement a bout de force 32,

Au terme d'un processus de négociation qui aboutit a la signature des
« Pactos de Madrid de 195333 », les Etats-Unis sont autorisés a im-
planter quatre bases sur le territoire espagnol en échange d'une aide
économique et militaire 3%. Cette décision inaugure de nouveaux rap-
ports entre les deux pays et constitue un moyen pour Franco de ga-
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gner en légitimité politique et d’assurer la pérennité de son régime.
Le pays sort peu a peu de son isolement et de la période autarcique,
mais se trouve dans une situation de dépendance accrue a I'égard de
'étranger, notamment dans le cas de 'aéronautique. L'historien Denis
Rodrigues évoque une autarcie protectionniste de 1939 a 1952 a la-
quelle se substitue une autarcie complétée par l'aide américaine
entre 1952 et 195735, Pour 'Espagne, le programme d’assistance mili-
taire se heurte néanmoins a des limites en matiere de modernisation
et de développement des forces aériennes, ce qui l'incite, quelques
années plus tard, alors qu'elle est confrontée a des troubles dans ses
possessions en Afrique du Nord, a se tourner vers la France dans le

but de diversifier ses programmes de défense 36,

1954 représente une année charniere pour 'aéronautique. D'une part,
le 9 juin, les constructeurs se féderent au sein d'une organisation
professionnelle, la Agrupacion Tecnica Espafiola de Constructores de
Material Aeronautica (ATECMA), dont l'objectif est de définir une poli-
tique commune et de faire la promotion du secteur’. D'autre part,
comme conséquence des « Pactos », un contrat est signé avec la Uni-
ted States Air Force (USAF) pour l'entretien de ses appareils basés en
Europe. Pas moins de 6 851 appareils (F86, F100, C47, etc.) passent par
les usines de CASA entre 1954 et 198238, Les activités de maintenance
permettent au pays d’alimenter son industrie et de mettre a niveau
ses savoir-faire grace a des transferts organisationnels et techniques :
production en série, normes de fabrication, etc. Petit a petit, la
gamme des appareils entretenus s'étoffe et les apprentissages se ren-
forcent, traduisant une montée en compétence des usines. En 1971,
I'USAF attribue a CASA le Craftmanship Award, plus haute distinction
du Industrial Zero Defects Program, en récompense de la qualité des
travaux menés. A I'époque, elle est « la seule société européenne a
obtenir une telle distinction3? » selon les administrateurs de CASA.
Cette coopération ne se limite pas a de la sous-traitance puisque des
militaires et des scientifiques sont formés aux Etats-Unis et re-
joignent ensuite le pays pour y transmettre les compétences ac-

quises 40,
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1. 3. Les premiers contrats de sous-
traitance dans le contexte d'une mo-
dernisation de I'économie espagnole

Apres avoir été admis au sein d'organisations spécialisées a partir du
début des années 1950, le pays rejoint 'Organisation des nations
unies (ONU) en 1955 puis 'Organisation européenne de coopération
économique (OECE) en 1959 4L, Cette méme année, un plan de gestion
économique - plus tard qualifié de stabilisation - est mis en ceuvre, il
marque l'ouverture d'une nouvelle étape dans le développement et
Iinternationalisation de I'¢conomie??. L'Espagne souvre sur lexté-
rieur et une reprise économique tend a s'amorcer a partir du début
des années 196043, Les investissements étrangers se renforcent tout
au long de la décennie. Un nouveau plan est approuvé par la loi du 27
décembre 1963, dont les objectifs principaux sont de moderniser
I'économie et de mieux répartir les fruits de la croissance entre les
communautés autonomes. De 1964 a 1968, la croissance du PIB atteint
6,4 % par an - plus que la France ou I'ltalie. Le plan aide le pays a rat-
traper peu a peu son retard, notamment en matiere industrielle, et
est suivi d'autres (1968-1971, 1972-1975) 44,

Larmée espagnole se modernise et de nouvelles coopérations se
concrétisent °. Le dernier tiers des années 1950 et la premiére moitié
de la décennie suivante marquent les débuts d'une phase de moder-
nisation de la société dans le cadre d'un développement des coopéra-
tions avec I'étranger. En 1961 par exemple, Northrop 46 lui accorde la
licence de fabrication de son avion de chasse F5 (lancé en 1954 47) et
l'accompagne de transferts de technologies. Il permet a CASA d’amé-
liorer sa compétitivité mais cause des difficultés a HASA, dont les ap-
pareils militaires ne trouvent plus de débouchés en Espagne et ne
parviennent pas a étre exportés“8 - T'entreprise est traversée par un
fort marasme qui se traduit, au début des années 1970, par sa fusion
avec CASA. En 1963, la société étasunienne prend une participation
de 24 % dans le capital de I'entreprise. CASA se confronte ainsi au défi
de l'organisation d'une chaine de fabrication moderne et bénéficie de
l'expérience de Northrop en la matiere. Les deux sociétés échangent
du personnel qualifié, des machines plus modernes sont installées
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(calibration optique, presses hydrauliques, fraiseuses, copieuses, etc.)
et l'entreprise accroit ses moyens de production.

En 1971, alors que le programme s’achéve, les administrateurs sou-
lignent qu'il a constitué une étape importante et a permis de fabri-
quer des avions performants « moyennant un effort gigantesque [...]
et en comptant a tout moment sur une magnifique collaboration de
Northrop4? ». Il aura donné aux usines de Getafe et de Séville la ma-
jorité de leurs charges pendant cinq ans et aura aidé I'entreprise a
« énormeément augment[er] [ses] connaissances technologiques et
[sa] capacité industrielle, pour les programmes [...] actuels et fu-

turs 90

». Cette sous-traitance sur le F5 apparait centrale, car elle
permet a CASA d’acquérir des savoir-faire productifs utiles au déve-
loppement de futurs projets menés dans le cadre national ou en col-
laboration avec d’autres pays. Un nouveau contrat est signé l'année

suivante pour la fabrication du fuselage arriere du F5.

Par ailleurs, alors qu'une croissance importante du transport aérien
commercial est en cours depuis la fin de la guerre, CASA coopére a
partir de 1962 avec l'entreprise allemande Hamburger Flugzeugbau
(HFB)®! pour la réalisation de son biréacteur d'affaires Hansajet 320.
La société amorce une diversification de ses activités vers les aéro-
structures et le civil. Sous-traitante, elle fabrique dans un premier
temps la dérive, la partie postérieure du fuselage, le plan fixe hori-
zontal et la partie postérieure de l'aile. Le BE est ensuite associé a la
conception et par des transferts techniques et de la formation reéalise
de nouveaux apprentissages. Ces diverses sous-traitances per-
mettent non seulement dalimenter les plans de charges et de
construire des liens avec des entreprises étrangeres, mais aussi d'ac-
céder a des technologies et a des savoir-faire plus récents.

Une montée en compétences sopere durant les années 1950 et 1960,
entre entretien, assemblage puis fabrication et activités de concep-
tion. Mais la part des travaux non-aérospatiaux est encore impor-
tante dans les activités de la firme - 25 % du CA en 1955, 43 % en
1959, 56 % en 1964 puis 36 % en 1967 et 21 % en 1971 -, tandis que le
BE n'est chargé d’aucun nouveau projet d'avion par le ministere de
I'Air entre 1955 et 1961°2. Alors que CASA comptait 1 732 salariés en
1945, leur nombre atteint 3 281 en 1954 et 4 645 en 1965 sous les effets
conjugués du développement de la maintenance et de la sous-
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traitance. Si durant les années 1960, CASA modernise et agrandit ses
usines, I'aéronautique espagnole est encore marquée par une disper-
sion de ses moyens financiers, techniques et industriels. Elle ne
constitue pas un ensemble industriel cohérent capable d’affronter la
concurrence et de s'insérer sur les marches internationaux. Cela va
évoluer dans le premier tiers de la décennie suivante.

2. Entre insertion croissante dans
la division internationale du tra-
vail aéronautique et conquéte
d’'une capacité d’innovation

2. 1. La création d'un champion aéro-
nautique espagnol

Dans le dernier tiers des années 1960, les pays européens disposant
d'une industrie aéronautique engagent des processus de fusion de
leurs entreprises afin de faire émerger des champions nationaux ca-
pables de s'insérer sur les marchés internationaux et, pourquoi pas,
d'étre en mesure de concurrencer les entreprises étasuniennes :
création d’Avions Marcel Dassault-Breguet Aviation (AMD-BA, 1967-
1971) et de I'Aérospatiale (SNIAS, 1970) en France, d’Aeritalia (1969) en
Italie ou encore de Messerschmitt-Bolkow-Blohm GmbH (MBB, 1969)
en RFA. En Espagne aussi, les acteurs, en particulier I'Etat, 'ATECMA
et I'Asociacion Nacional de Ingenieros Aeronauticos (AIA), s'inter-
rogent sur la place a accorder a une aéronautique jugée trop centrée
sur l'entretien et les réparations au détriment de la conception et de
la fabrication. Le secteur est placé dans une situation difficile, ses
structures apparaissent inadaptées au développement d'une industrie
compétitive capable de jouer un rdle dans la division internationale
du travail. A mesure que les contraintes techniques et financiéres se
développent, il est de plus en plus compliqué de faire émerger un
programme aéronautique et spatial national et de participer a des co-
opérations. Il est donc nécessaire de revoir 'organisation du systeme
productif afin de lui faire atteindre une taille critique. A I'époque, trois
sociétés se partagent lessentiel du marché : CASA, HASA 53 et Empre-
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sa Nacional de Motores Aeronauticos Sociedad Anénima (ENMASA) >4,

Elles sappuient sur un modeste réseau dentreprises partenaires et
sous-traitantes souvent fondées dans les années 1940 et 1950, parfois
a linitiative de T'INI : Iberavia (1946-1953°°, instruments de naviga-
tion), Empresa Nacional de Hélices para Aeronaves (ENHASA, 1950-
1967°6, hélices et trains d’atterrissage), Bresell SA (fondée en 1940,
instruments de précision), etc.

Plusieurs publications posent les bases d'une réforme nécessaire. La
réflexion conduit a la parution en plusieurs étapes d’'un « Libro Blan-
co>’ » par une équipe de I'AIA. Selon le vice-président de I'associa-
tion, Enrique Guzman Ozamiz, qui prend la téte 'HASA en 1969 et la
direction générale de CASA en 1971, le fait qu'il existe « un nombre ex-
cessif d'entreprises pour un pays de la taille de I'Espagne » constitue
une faiblesse sectorielle, d'autant que CASA est la seule a disposer
d'une « excellente qualité technique et [de] techniciens tres qualifiés
tant dans la fabrication qu'en conception®® ». Cette derniére doit
donc constituer un point d’appui pour le développement industriel,
procurer un effet d'entrainement et permettre un accroissement du
niveau de technicité général. Elle doit également représenter une
téte de pont pour une insertion du secteur sur les marchés interna-
tionaux militaires et civils.

Avalise par le ministere de l'Air en avril 1971, le projet prévoit la natio-
nalisation de CASA puis sa fusion avec les deux autres entreprises.
Lintégration des usines est menée en deux temps et en parallele de la
négociation de plusieurs contrats de coopération (Douglas, Boeing,
Airbus, etc.), nous y reviendrons. Le 28 décembre 1971, I'INI devient
majoritaire dans le capital de la société - 64 % des parts - et le gou-
vernement autorise la fusion avec HASA conduite en juillet 1972. En
juin 1972, il est également décidé quUENMASA soit absorbée par CASA,
entrainant la création d'une division Moteurs au sein de la société dé-
sormais nationalisée (1973). Les administrateurs soulignent qu'elle se
trouve placée au terme de cette restructuration « a la téte de l'indus-
trie aéronautique nationale [ce qui] lui permet de jouer un role actif

dans le concert international®® ».

Parmi les priorités jugées straté-
giques, figurent le développement d'une gamme d’appareils et la par-
ticipation a des coopérations destinées a accroitre le niveau de tech-

nicité par des transferts de technologies.
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Avec la fusion et les développements programmatiques, les effectifs
augmentent : 5 030 salariés en 1970, 7 587 a la fin de 1975 et 8 270 en
198069, A partir de 1973, 1a société fait T'objet d'une restructuration in-
terne visant a améliorer sa productivité et a renforcer ses capacités
commerciales. La culture de I'entreprise est fortement impactée par
les transformations : de firme sous-traitante et centre de mainte-
nance des appareils militaires étasuniens en Europe, CASA évolue
progressivement vers une entreprise capable de mettre en ceuvre des
programmes complets et de répondre aux attentes de partenaires
étrangers en matiére de fabrication d’aérostructures. A I'image des
autres pays europeens, le début des années 1970 est donc un moment
clé pour laéronautique espagnole. La restructuration du secteur
marque le début d'une croissance importante, appuyée sur plusieurs
axes principaux : programmes nationaux, collaboration internatio-
nale, maintenance d’appareils, etc. La répartition des heures produc-
tives entre 1974 et 1985 laisse apparaitre le poids déterminant de ces
trois champs dans l'activité de I'entreprise, tout autant que la diminu-
tion des travaux non-aérospatiaux qui constituaient jusque-la une
part non-négligeable de ses activités (graphique 1).

Graphique 1. Répartition des heures productives de CASA (1974-1985)
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2. 2. Une diversification des coopéra-
tions militaires et civiles en fabrication

Si le Hansajet 320 et le F5 ont marqué une premiere étape, d'autres
coopérations sont engagées a partir de la fin des années 1960, qui
permettent a CASA d’acquérir de nouvelles compétences. Grace a la
diversification des contrats, l'activité se développe et I'entreprise ren-
force ses savoir-faire par des compensations industrielles, autrement
dit par des contreparties a I'achat d’avions a des firmes étrangeres.
Elles peuvent prendre la forme de transferts de technologies, d’asso-
ciation a la production et/ou a la conception, de formation de per-
sonnel, etc. La coopération n'est pas seulement aéronautique, CASA
s'implique aussi dans le spatial, nouant des collaborations tout au
long de la période (inter-entreprises, consortiums, etc.), que ce soit
avec les Etats-Unis ou avec les pays européens®!. Pour ne prendre
qu'un exemple, CASA et Sud-Aviation signent un accord de coopéra-
tion de cinq ans en septembre 1965 62,

Apres le retour au pouvoir du général de Gaulle en France a la fin des
anneées 1950, les relations entre les deux pays s'améliorent. La coopé-
ration débouche au cours de la seconde moitié des années 1960 sur la
signature de contrats d’achats et d’assistance technique (sous-marin
Daphné (1966), chars de combat AMX (1970), etc.) et un comité de co-
opération industrielle franco-espagnol est mis en place. A I'époque, la
France est le cinquieme investisseur étranger en Espagne apres les
Etats-Unis, la Suisse, I'Allemagne et le Royaume-Uni %3, Le pays diver-
sifie ses approvisionnements militaires afin de réduire sa dépendance
a I'égard des Etats-Unis et de se rapprocher de I'Europe. La France
recherche des débouchés commerciaux pour ses productions mili-
taires 4. Un accord de coopération militaire est signé le 22 juin 1969,
qui se traduit notamment par 'achat de matériels (avions, chars, mis-
siles, etc.) en échange de cessions de licences, de contrats de sous-
traitance, de transferts de technologies, etc. Malgré la concurrence
des Etats-Unis et des Allemands, les gouvernements francais et espa-
gnol parviennent a un accord le 10 février 1970 pour l'acquisition de
trente Mirage III en échange d'une compensation de 20 % du mon-
tant total du contrat - avec les équipements % - au bénéfice des en-
treprises espagnoles et accompagné de la formation de personnels
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(pilotes, mécaniciens, techniciens, etc.) 9. Si les Mirage III sont livrés
a I'Espagne, des fabrications sont par la suite confiées a CASA et a
d’autres entreprises.

Par ailleurs, I'année précédente, en matiere daéronautique civile,
AMD-BA sétait rapprochée de CASA pour l'associer a la réalisation de
son avion de transport civil court-courrier Mercure et notamment
s'ouvrir des débouchés commerciaux en direction du marché latino-
ameéricain. La société francaise, qui pour cet appareil sappuie sur un
réseau international de partenaires (France, Espagne, Italie, Belgique),
lui offre de produire un troncon du fuselage du prototype. Fabriqué a
Séville, il est livré en juin 1970 et assemblé a Bordeaux-Mérignac. Sa-
tisfait du travail accompli, AMD-BA lui accorde la fabrication d'un
trongon supplémentaire, la participation passe de 5,8 % a 13,8 % de la
structure finale. Commandé a seulement dix exemplaires en janvier
1972, le programme débouche sur un échec commercial et sachéve
deux ans plus tard%’. Ces deux contrats marquent le début d'une ac-
tivité de sous-traitance de longue durée pour AMD-BA : jeux d’ailes
du Mystere 10 (1970), troncons de fuselage du Mirage F1 (1972), bords
d’attaques du Falcon 20 (1978), etc. En 1981, CASA dédie un peu plus de
10 % de ses heures productives a l'entreprise francgaise (environ
683 000 heures sur un total de 6,4 millions pour I'année). Elle fa-
brique les aérostructures qui lui sont octroyées et réalise de nou-
veaux apprentissages, AMD laidant a développer ses capacités en
matiere de Machines-outils a commande numérique (MOCN) en lien
avec lintégration de la conception assistée par ordinateur dans les

usines 8.

Avec les sociétés étasuniennes aussi la coopération s'étoffe durant les
années 1970. En 1972, deux contrats sont signés avec Boeing et Dou-
glas dans le cadre de programmes de compensation d'achats d’exem-
plaires du 727 et du DCI10 destinés a Iberia. D'une part, CASA est char-
gee de fabriquer les escaliers ventraux et les compensateurs de di-
rection du 727, appareil assemblé de 1960 a 1984 aux Etats-Unis. As-
sociée au projet a mi-parcours, elle produit 819 jeux de compensa-
teurs de direction et 810 escaliers ventraux sur les 1 831 avions
construits par Boeing. D'autre part, elle fabrique des éléments des
avions de transport DC10, DC9 et MD80. Pour le premier, elle est
chargée des trempes de trains d’atterrissage, des portes des Auxiliary
power unit (APU) et des coques des ailes de l'avion. Pour le deuxieme,
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elle produit les portes durgence, charge qulelle assure également
pour son successeur, le MD80. En 1981, le total des heures produc-
tives dévolues a ces aérostructures atteint 320 000 pour les deux en-

69

treprises étasuniennes °?, soit environ 5 % de ses activites.

Ces programmes contribuent a alimenter des plans de charges qui
restent plutdt stables dans les années 1970 (tableau 1). Ils lui per-
mettent aussi de renforcer ses savoir-faire productifs, I'efficience de
son organisation industrielle et d'engager une spécialisation crois-
sante vers les aérostructures. Mais la société ne souhaite plus se can-
tonner a de la maintenance, de la sous-traitance ou méme de la fabri-
cation d’é¢léments d’avion, elle développe donc une gamme d’appareils
a partir de la seconde moitié des années 1960.

Tableau 1. Total annuel des heures productives (1973-1981)

Année | Heures productives (en millions)
1973 | 6,02

1974 |715

1975 |7.32

1976 | 6,67

1977 16,39

1978 |57

1979 |57

1980 (5,9

1981 |64

(Clair Juilliet a partir des bilans de CASA)

2. 3. Du C212 au CN235 en passant par le
C101 : une reprise de la conception aé-
ronautique

A partir de 1964, alors que le BE avait fortement réduit ses activités,
les ingénieurs planchent sur un nouvel avant-projet pour lequel ils
bénéficient des expériences précédentes (C201, C202, C207) et de
I'appui technique de HFB. Lance officiellement en aoit 1968, le pro-
gramme C212 Aviocar marque une relance des activités de conception
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mises en sommeil depuis I'échec du C207 et occupe une place cen-
trale dans l'activité du BE, marquant une spécialisation de I'entreprise
vers l'aviation légere de transport. CASA place de grands espoirs dans
cet avion qu'elle entend parvenir a exporter. Il vole pour la premiére
fois le 26 mars 1971 et trois ans plus tard, alors que s'amorce sa fabri-
cation en série, le C212 est vendu au Portugal et a 'Indonésie - puis a
d’autres pays dans les années suivantes (Nicaragua, Turquie, Etats-
Unis, Thailande, Chili, etc.). Comme le soulignent les administrateurs
en mai 1975, I'Aviocar permet de renforcer ses compétences, notam-
ment en matiére commerciale, et de s'insérer sur le marché interna-
tional :

Ce programme est d'une grande importance [...] non seulement en
raison [...] de la charge de production et du chiffre d’affaires qu'il im-
plique, mais aussi parce qu'il entraine le développement des moyens
de gestion commerciale, de l'assistance technique a la production et,
en géneral, de tous les organes de direction de 'entreprise, tout en

permettant la présence de notre entreprise sur les marchés interna-

tionaux avec un produit développé par elle-méme 7°.

Vingt-sept exemplaires sont livrés en 1975 et le programme compte
pour environ 1 930 000 heures productives sur 7 150 000 heures
(27 % de T'activité), signe de son importance pour CASA’L Les ver-
sions militaires et civiles sont présentées lors du Farnborough Air
Show 1976 (5 au 12 septembre) en méme temps que l'appareil d’entrai-
nement et d'attaque au sol C101 Aviojet. Lancé en 1975 avec l'appui de
Northrop et de MBB, il marque une autre étape importante. Sa
conception s'appuie en partie sur l'expérience acquise par le BE de
HASA, en particulier sur la commande qui lui a été passée par le mi-
nistere de I'Air en 1967 pour la réalisation d'un avion d’attaque au sol,
le HA500 Alacran, projet abandonné apres la décision du pays d’ache-
ter des F5. L'Aviojet vole pour la premiere fois le 27 juin 1977 et il est
commandé a 60 exemplaires par le ministere de la Défense le 18 juillet
197872 : 166 exemplaires sont produits de 1979 a 1986, dont une partie
est exportée (Jordanie, Honduras, Chili).

En 1973, des discussions s'engagent avec l'Indonésie pour l'achat
d’exemplaires du C212, alors que CASA cherche a se positionner sur le
marché asiatique et pacifique et que I'Indonésie souhaite renforcer
ses capacités industrielles et faire fabriquer des avions par sa société
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Nurtanio /3. Le contrat de vente officialisé en aofit 1976 s'accompagne
d'un programme de collaboration et d’assistance technique impli-
quant des compensations industrielles pour I'Indonésie. Les premiers
appareils sont livrés par CASA, les suivants sont montés par Nurtanio
et les derniers fabriqués par la société indonésienne sous le nom de
NC212 dans une usine construite a Bandung. Cette fabrication sous li-
cence constitue la premiere étape d'une coopération de plus grande
envergure entre les deux pays. En 1979, il est décidé de coproduire
dans le cadre d'une joint venture un dérivé d'une plus grande capaci-
té, l'appareil de transport léger militaire et civil CN235. Il marque un
accroissement de la collaboration technique entre les deux pays.
Pour mener a bien son développement et sa fabrication, CASA et In-
dustri Pesawat Terbang Nusantara (IPTN) qui prend le relais de Nur-
tanio, constituent une société mixte de droit espagnol, Airtec, char-
gée dassurer la coordination des partenaires’?. Deux prototypes et
deux lignes d’assemblage sont créés. Lavion trouve des débouchés a
Iinternational durant la seconde moitié des années 1980 : Turquie,
Pologne, etc. Cette coopération avec l'entreprise indonésienne deé-
montre que CASA est désormais capable de maitriser les processus
de conception, de production et de vente, et dopérer des transferts
en direction de l'étranger : elle exporte ses savoir-faire. Ses appareils
sont fabriqués sous licence au Chili (C101) ou en Turquie (CN235) du-
rant les années 1970 et 1980. Le C212 surtout, mais également le
CN235 et son successeur le C295, constituent des programmes ma-
jeurs dans le développement de CASA a l'internationale.

Un autre projet de coopération industrielle permet au pays de renfor-
cer sa capacité d'innovation dans le champ de l'aéronautique civile
ainsi que ses contacts avec les pays de la CEE. Il renforce également
la spécialisation industrielle de I'entreprise vers les aérostructures.
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3. Une spécialisation industrielle
décisive synonyme de conquéte
d’'une capacité d’'innovation : les
aérostructures

3. 1. La participation de CASA au projet
multilatéral européen Airbus

Le projet Airbus marque une étape importante dans la croissance du
secteur aéronautique en Espagne. Collaboration européenne multila-
térale non-communautaire en gestation depuis la premiére moitié
des années 1960, il participe d'une mutualisation des capacités tech-
niques, commerciales et financieres des pays européens 75, Sur le plan
industriel, la SNIAS (France), la Deutsche Airbus’® (RFA) et Hawker-
Siddeley (Grande-Bretagne /), moteurs du projet, sont rejointes par
Fokker (Pays-Bas) le 28 décembre 1970. Afin de coordonner la réalisa-
tion et la commercialisation de I'Airbus A300, un Groupement d’inté-
rét économique (GIE), structure juridique atypique et forme de co-
entreprise, est créé le 18 décembre 1970 : autonome, il a pour mis-
sions principales d'assurer la coordination des partenaires et la com-
mercialisation des appareils 8. Ce mode de fonctionnement permet
notamment aux entreprises impliquées de partager les risques, d’ac-
céder a des marchés et/ou a des compétences nouvelles et d'opérer
des transferts de technologies. Un systeme productif internationalisé
se met en place, les unités nationales sont de plus en plus spécialisées
et interdépendantes : les parties d’appareils assemblées a Toulouse
proviennent de sites implantés dans les différents pays partenaires 7°.
A la différence de I'ltalie, qui choisit de rester dans le giron étasunien
et de ne pas participer au projet 89, I'Espagne, dont la stratégie repose
sur une multiplication des coopérations, va y prendre une place.

De difficiles négociations sont en cours depuis le début des années
1960 quant a l'intégration du pays au sein du Marché commun 8!, Elles
aboutissent a la signature d'un « accord commercial préférentiel » le
29 juin 1970, autorisant notamment le lancement de discussions sur
une participation du pays a Airbus. Le 23 décembre 1971, 'Espagne
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1974
1975
1976
1977
1978

devient membre de plein droit du GIE. Preuve d'une contribution li-
mitée, le pays apporte 2 % des fonds nécessaires au financement et
participe a hauteur de 4,2 % a la fabrication. Au départ, pour I'Es-
pagne, l'opération constitue un « ticket d’entrée 82 » pour la CEE, un
moyen de développer un peu plus ses capacités, et peut-€tre un
contrepoids dans les négociations en cours avec Boeing et Douglas.
Pour le GIE, il s’agit de permettre une commercialisation plus large
de l'appareil et une meilleure répartition des cofts. En échange de sa
contribution financiere et de la promesse de faire acheter huit A300 a
Iberia - la compagnie aérienne modernise sa flotte dans la premiére

moitié des années 1970 83

-, le compromis prévoit la production du
stabilisateur horizontal (transférée par la Deutsche Airbus), des
trappes des trains d’atterrissage et des portes (transférées par la
SNIAS). Si I'INI envisageait de confier ces travaux a HASA, l'entreprise
étant en difficultés et CASA déja engagée dans le programme Mer-
cure, le processus de fusion conduit a la réalisation de cette fabrica-

tion par CASA 84,

En 1972, l'outillage transmis par les entreprises allemande et francaise
arrive a l'usine de Getafe et les premieres aérostructures sont livrées
I'année suivante. U’A300B entre en service commercial le 23 mai 1974.
Pour la société espagnole, Airbus représente seulement un appoint a
ce stade, puisque le nombre d’heures productives générées n'est en
moyenne que de 400 000 par an entre 1974 et 1978 (tableau 2), moins
de 10 % de lactivité totale. Avec la diversification des programmes
Airbus, le projet va cependant prendre de I'importance durant la dé-
cennie suivante.

Tableau 2. Fabrication des éléments d’A300 par CASA (1974-1978)

Stabilisateurs Jeux de portes Jeux de trempes de train Total heures produc-
horizontaux passagers d’atterrissage tives directes

8 3 4 Pas de données

14 15 14 460 000

20 20 19 490 000

17 15 15 320 000

16 16 16 400 000

(Clair Juilliet, a partir des bilans de CASA)
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Tout au long des années 1970, 'A300B est confronté a des difficultés
d’insertion sur les marchés, car pour opérer une percée commerciale
il est nécessaire de pénétrer le marché étasunien. Au 31 décembre
1976, seulement 33 exemplaires ont été vendus8°. 1l faut attendre la
fin de la décennie pour que cette situation évolue, notamment en rai-
son de la signature d'un contrat avec Eastern Airlines en avril 1978,
apres le prét de quatre appareils invendus. La compagnie étasu-
nienne, actrice majeure du transport aérien, achete 23 avions et
prend 25 options sur 'A310, dont le lancement est officiellement an-
noncé en juillet. De 1979 a 1982, le rythme de production des avions
s'accélere (tableau 3) et les perspectives s'améliorent. Iberia signe un
contrat d’achat de quatre A300B et en fin dannée le nombre total
d’avions vendus atteint 256. Il ne faut pas exagérer cette réussite,
Boeing est de loin la société la plus puissante, obtenant en 1978-1979
son meilleur bilan commercial depuis 1965 avec 446 commandes en-
registrées en douze mois 3. La hausse du nombre d’appareils vendus
permet a CASA de développer son segment aérostructures et d'amé-
liorer sa productivite.

Tableau 3. Livraisons annuelles d’appareils par le GIE Airbus (1974-1989) et aé-

rostructures livrées par CASA a Airbus

A300B A310 A320 Total année Aérostructures CASA

1974 4 4 15
1975 8 8 43
1976 13 13 59
1977 15 15 47
1978 15 15 48
1979 26 26 75
1980 39 39 105
1981 38 38 188
1982 46 46 222
1983 19 17 36 219
1984 19 29 48 173
1985 16 26 42 119
1986 10 19 29 116
1987 11 21 32 130
1988 17 28 16 61 329

1989 24 23 58 105 Pas de données
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Total 320 163 74 557 1888

Aérostructures : Stabilisateurs horizontaux, trempes de trains d’atterrissage principale et

auxiliaires, portes passagers, divers.

(Clair Juilliet, a partir de : https://www.airbus.com/aircraft/market/orders-deliveries.html,
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et des bilans de CASA)

Pour I'A310, CASA est désignée pour fabriquer les mémes parties, mais
elle est aussi associée a leur conception, ce qui marque une recon-
naissance de la qualité du travail fourni depuis 1972. Lentreprise de-
vient un partenaire pérenne du programme et obtient le transfert de
nouvelles compétences utiles a son développement. En 1981, avec la
sortie des premiers éléments de 'appareil, les charges augmentent de
pres de 30 % par rapport a 'année précédente : I'activité pour Airbus
atteint 980 000 heures directes, contre 450 000 cinq ans plus tot. Le
programme A320 est officiellement lancé en mars 1984 et entre en
production en 1987. Preuve de l'insertion croissante d’Airbus sur les
marchés, le total de commandes dépasse les 1 000 en avril de la
méme année tous programmes confondus. Dans le cadre de la nou-
velle diversification de la gamme opérée avec les A330 et A340 a par-
tir de juin 1987, dont l'objectif est de conquérir des parts de marché
sur le segment des long-courriers sur lequel le Boeing 747 détient un
monopole, la participation de CASA s'é¢leve a 10 % du développement
total. Peu a peu, les entreprises impliquées dans Airbus apprennent a
se coordonner, se spécialisent et fonctionnent de plus en plus en ré-
seau®’. Avec Airbus, CASA nest plus seulement sous-traitante, mais
elle est associée progressivement a la conception, a la vente et a
I'apres-vente, ce qui lui permet de réaliser de nouveaux apprentis-
sages.

Ainsi, durant les années 1970 et 1980, CASA développe son savoir-faire
en matiére daérostructures dans le cadre d’Airbus et des travaux
menés en sous-traitance pour Boeing et pour Douglas.

3. 2. Un recentrage sur I'aéronautique
et une technicisation croissante de
I'entreprise

En 1979, les activités de CASA se reépartissent dans cinq grands
champs : les productions nationales, les collaborations internatio-


https://www.airbus.com/aircraft/market/orders-deliveries.html
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nales, I'entretien et la maintenance, les activités de diversification
technologique (en particulier autour de I'énergie solaire et de I'élec-
tronique/avionique) et l'automobile 3. De 7 587 salariés en 1975, I'en-
treprise passe a 8 270 en 1980 et a 10 238 en 1985. Preuve d’'une entre-
prise en cours de technicisation, le nombre d'ingénieurs augmente
fortement en proportion dans les années 1970 et 1980 (tableau 4) sous
l'effet du renforcement du BE, de la croissance des activités spatiales
et des transformations du travail aéronautique.

Tableau 4. Nombre d’ingénieurs au sein de CASA (1968-1989)

Année | Nombre d'ingénieurs | Part dans 'effectif (%)
1968 |95 2,02
1970 |114 2,27
1975 | 252 3,32
1980 | 349 4,22
1985 |908 8,87
1989 |1083 10,68

(Clair Juilliet, a partir des bilans de CASA)

Si 'Espagne poursuit son expansion, elle est encore loin de constituer
un grand pays industriel au début des années 1980. Toutefois, elle est
parvenue a opérer un rattrapage qu'illustre notamment le cas de l'aé-
ronautique. Dans les années 1980, des investissements toujours plus
importants doivent étre consentis pour suivre le rythme du dévelop-
pement industriel international, rester compétitif et construire une
stratégie d'innovation technique et de croissance. Le plan quadrien-
nal 1980-1983 fixe comme objectifs de poursuivre la réalisation des
programmes nationaux et internationaux, de renforcer le segment
spatial, de contribuer a 'enrichissement technologique civil et mili-
taire espagnol, etc. 89 Durant la période, I'attention se porte aussi sur
l'accroissement des moyens informatiques : un Plan informatico ope-
racional accompagne la création d'un Centre de calcul technique °.
Le plan stratégique de moyen terme (1982-1991) ambitionne d'« aug-
menter la productivité et la compeétitivité que l'entrée dans la CEE

9 ». 1l s'inscrit dans une période de « sévére assainissement

impose
conjoncturel et structurel 92 » de I'économie espagnole mené de 1982

a 1986 et d’'une forte inflation.
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42 CASA traverse une période difficile de 1984 a 1987, qui découle, outre
de ses investissements, d'une réduction des marchés pour ses pro-
ductions nationales. Cette crise semble relever en partie des fluctua-
tions cycliques des marchés de l'aviation et de la récession qui affecte
I'économie mondiale a partir de la fin des années 1970. La baisse des
heures productives atteint 36,6 % environ de 1983 a 1984 et ne rebon-
dit quen 1988 (graphique 2). Malgré tout, et méme si les pertes se
creusent entre 1984 et 1992, cette situation ne se répercute pas sur
un CA qui augmente nettement durant la décennie (tableau 5). Les fa-
brications Airbus accusent elles aussi le coup : en hausse depuis 1977,
elles baissent de pres de 21 % entre 1983 et 1984, avant de connaitre
un redressement spectaculaire, de 150,2 % entre 1987 et 1988.

Graphique 2. Total annuel des heures productives (en millions d’heures, 1973-
1988)

oW

[

0
1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1G85 1986 1987 1983

—8— Heures productives (en milliors)

Pour tenir compte de la forte inflation des années 1980 en Espagne, les nombres ont été
convertis avec https://www.calcuvio.com/inflacion-espana.

(Clair Juilliet, a partir des bilans de CASA)

Tableau 5. Chiffre d’affaires et bénéfices/pertes annuels de CASA (en pesetas de
I'année et en euros de 2021)


http://interfas.univ-tlse2.fr/nacelles/docannexe/image/1523/img-2.png
https://www.calcuvio.com/inflacion-espana
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Année | CA (Pesetas de 'année) | Euros (2021) ?Péensiiz;sefj{e Plgrrfr?Ze) Euros (2021)
1980 |16 928 500 000 528 347 366,39 | 261380 000 8157 806,93
1981 |24 653 000 000 671704 494,72 | 423 900 000 11 549 731,69
1982 [ 34199 000 000 814 402156,15 | 739 060 000 17 599 697,58
1983 | 40156 000 000 852478 547,61 | 399 950 000 8490 606,51
1984 |42 623 000 000 813 128 046,01 |- 270 090 000 - 5152 564,44
1985 [ 47836 000 000 838 654 601,07 | 943 670 000 16 544 301,1
1986 |46 939 000 000 756 403 332,7 - 8709 270 000 - 140 346 425,22
1987 |50 631000 000 775 214 925,11 - 13792 460 000 - 211177 358,65
1988 |77 250 000 000 1128 206 122,59 | - 6 263 930 000 - 91482 254,72
1989 79430 000 000 1086 270 717,17 | -4 630 310 000 - 63 323 305,61

(Clair Juilliet, a partir des bilans de CASA)

CASA s’engage aussi dans une réorganisation majeure pour se recen-
trer sur les activités aéronautiques et spatiales qui constituent son
cceur de meétier. En juin 1982, le secteur automobile est abandonneé.
En septembre 1984, les divisions spatiale, avionique et systemes sont
regroupées au sein de la division espace et systemes et le départe-
ment énergies est fermé 93, Lentreprise compte désormais six divi-
sions (Avions militaires, Avions civils, Espace et systemes, Fabrica-
tions et sous-traitance, Projets, Entretiens). Le plan adopté en 1985
souligne les points forts de la société (image, notoriété et prestige in-
térieur et international, capital humain, etc.), mais également ses
points faibles (organisation inappropriée, croissance industrielle
confuse, structures de conception sous-dotées, etc.). La restructura-
tion a pour objectifs principaux de faciliter les relations avec les
clients, de simplifier l'organisation des divisions et des usines, de ren-
forcer les fonctions commerciales ou encore d’« accroitre la sensibili-
sation et la responsabilité économiques % ». Autrement dit, il s'agit de
rationaliser les structures et de rendre l'entreprise plus compétitive
pour accentuer le tournant commercial en cours.

Et en effet, CASA, qui investit de plus en plus le segment des aéro-
structures, gagne de nouveaux clients et diversifie encore ses coopé-
rations. De plus en plus d'entreprises lui font confiance, a I'image de
Canadair pour laquelle elle fabrique le stabilisateur horizontal du
bombardier d’eau CL215 (60 exemplaires de 1980 a 1988). Elle travaille
également avec dautres sociétés francaises — SNECMA (moteurs),
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Messier-Hispano-Bugatti (trempes de trains d’atterrissage de 'Alpha-
jet), SNIAS (hélicopteres), etc. — et étasuniennes — Sikorsky (hélico-
pteres), etc. - notamment. Dans les années 1980 et surtout 1990,
CASA externalise certaines de ses activités, ce qui contribue a renfor-
cer la filiere aéronautique et a donner du travail a d’'autres entreprises
(AISA, CESA, Indra, Sener, EASA, Andalucia Aerospacia, etc.) 95, CASA
participe aussi a hauteur de 13 % au programme European Fighter
Advanced (Eurofighter) mené dans le cadre d'une collaboration euro-
péenne (Allemagne, Espagne, Grande-Bretagne, Italie) a partir de dé-
cembre 1983 %6,

Par ailleurs, dans les années 1980, l'utilisation de matériaux compo-
sites dans la fabrication des aérostructures se renforce et permet a
CASA de développer de nouveaux savoir-faire.

3. 3. Lirruption des matériaux compo-
sites dans la fabrication des aérostruc-
tures

Les matériaux composites, qui servent a alléger la masse des aéronefs
et/ou a renforcer la solidité des structures fabriquées, sont employés
de maniere croissante dans le domaine aérospatial a partir des an-
nées 1960 %7, En produisant des piéces en matériaux légers, en fabri-
quant des structures de wagons Talgo (1962-1973) en aluminium assez
similaires a des fuselages d’avions, ou encore en participant au pro-
gramme F5, CASA s'initie au traitement des surfaces, au traitement
thermique et de liaison des métaux, a la fabrication de plastiques et
de nids d’abeilles, etc.?® Avec le F5, elle produit également ses pre-
miéres pieces en fibres de carbone. A partir des années 1970, elle uti-
lise aussi des composites dans le spatial : structures primaires, pan-
neaux solaires ou antennes des satellites 97,

Mais c'est avec le 757 et 'A310 que CASA parvient a des gains tech-
niques importants. Comme le notent Jean-Marc Zuliani, Guy Jalabert
et Frédéric Leriche en 2002, les matériaux légers et la fibre de car-
bone représentent « un axe prépondérant de [R & D] qui singularise le

role du constructeur espagnol au sein du consortium Airbus 190

».
Selon ces géographes, cette compétence s'est construite avec l'appui

des pouvoirs publics et du systeme de recherche (INTA, Polytech-
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nique Madrid, etc.) et repose sur « un processus progressif daccumu-

lation et de capitalisation des savoirs 101

» qui s'est déployé a partir
des années 1980 et a permis progressivement de structurer une fi-
licre des composites en Espagne. En 1980, l'entreprise signe un
contrat avec Boeing pour la fabrication des flaps extérieurs de son 757
(238 exemplaires de 1981 a 1988), produits en partie en fibres de car-
bone. Des 1983, avec 'appui technique de MBB, la société fabrique des
parties de gouvernes et de trappes de trains d’atterrissage en fibre de
carbone pour 'A310. Pour l'Ariane 4, elle produit la caisse d'équipe-

ments dans le méme matériau.

Si certaines installations de Getafe étaient déja dédiées aux compo-
sites, I'implantation d'un atelier spécialisé et 'acquisition de machines
modernes traduisent les investissements importants. CASA crée par
exemple un laboratoire de matériaux et d'équipement pour la défini-
tion et la certification de matériaux composites en 1984, qui concoit

notamment des aérostructures 102

. Elle présente la méme année un
plan de conception et de fabrication d'un stabilisateur horizontal de
'’A320 en matériaux composites. Pour la premiere fois, un avion civil
est équipé d’'une structure primaire réalisée a 95 % en fibre de car-
bone, ce qui constitue une avancée majeure : « Pour Airbus, chaque
nouveau modele de stabilisateur est une innovation de produit, tandis
que pour CASA, il s'agit fondamentalement d'une innovation de pro-
cédé d'une grande importance, puisquelle modifie profondément la

maniére de produire les stabilisateurs 193, »

Les apprentissages opérés durant les vingt années précédentes lui
permettent donc peu a peu d'innover. Lentreprise introduit des com-
posites dans la confection de son C101 et de son CN235. En 1985,
CASA souligne d’ailleurs sa volonté de prendre « une position compe-

titive au niveau international 104

» sur le marché des composites en
fibres de carbone. Il en va de sa capacité a se maintenir a la pointe de
la conception et de la fabrication d'aérostructures. Apres avoir accéde
a la technologie dans les années 1960, elle a ainsi su l'assimiler. Le
programme A330/A340 marque de nouvelles innovations dans le
champ des composites, ce qui bénéficie a Airbus, a Douglas (stabilisa-
teur horizontal du MD-11) ou encore a Saab (parties dailes du
Saab 2000)105, Lentreprise accumule les expériences et se posi-
tionne, dans les années 1990, a la pointe de la technique en matiere

d’aérostructures fabriquées en matériaux composites.
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Conclusion

La croissance de la société CASA entre les années 1940 et les années
1980 repose sur le développement dappareils congus par son BE
(C212, C101, CN235, etc.) et donc d'une capacité technique (et d'infra-
structures, etc.) nationale, ainsi que sur une multiplication des co-
opérations industrielles (sous-traitance, fabrication sous licence, co-
entreprises, etc.) avec des firmes étrangeres dans le cadre du com-
merce de compensation et de transferts de technologies. Le cas té-
moigne de l'importance prise par les partenariats internationaux, ci-
vils et militaires, bilatéraux et multilatéraux, dans la construction
d'une industrie nationale de haute-technicité dans un pays périphé-
rique, mais également de la conversion progressive d'une entreprise-
arsenal en entreprise-commerciale a partir de la fin des années 1960.
Si la société se développe dabord par le militaire, la croissance du
marché civil lui permet de se renforcer, alors méme que la logique
d’arsenal tend a se résorber au profit d'une logique commerciale.

Alors qu'elle affiche un retard important en matiére d'aéronautique au
sortir de la Seconde Guerre mondiale, que les Etats-Unis l'utilisent
dans les années 1950 comme un arsenal et qu'elle se trouve placée
dans une situation de dépendance a leur égard, la restructuration du
secteur aéronautique espagnol menée a la charniere des années 1960
et 1970 permet a CASA de renforcer sa participation a des coopéra-
tions industrielles internationales et de développer des savoir-faire
pour s'imposer sur des segments précis du marché mondial dans les
années 1970 et 1980. La société se spécialise dans les aérostructures
au début des années 1970 sous l'effet de ses sous-traitances pour
Boeing, Douglas et Airbus. Avec ce dernier, elle parvient finalement a
accroitre son niveau de compétences au fur et a mesure des pro-
grammes et integre de nouveaux savoir-faire, notamment en déve-
loppant les composites. Lentreprise conquiert une capacité d'innova-
tion et une forme de centralité dans des domaines divers : aviation 1é-
gére de transport, aérostructures, matériaux composites, sous-
systemes et éléments de structure pour le spatial, etc.

CASA réduit peu a peu sa dépendance a I'égard des entreprises étasu-
niennes en nouant des coopérations industrielles, en développant ses
savoir-faire et des programmes nationaux et en s'intégrant dans des
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projets européens comme Airbus. Sa participation a ce projet, méme
si elle reste en retrait par rapport a ses homologues, apparait décisive
dans son développement et dans la spécialisation territoriale des
compétences européennes autour du projet : alors quelle détenait
une place marginale dans la conception et la certification et était pla-
cée dans une situation de dépendance technologique, elle doit désor-
mais se charger de I'ensemble du processus industriel et donc étre
capable de se tenir a la pointe de l'innovation, sans quoi tout 'édifice
Airbus pourrait étre menacé. Lentreprise devient finalement le
maillon d'un ensemble industriel plus large et transnational. Elle s'im-
pose comme un partenaire incontournable du projet Airbus et déve-
loppe la valeur technique de l'outil industriel. En 1997, CASA est leader
mondial en matiere d’avions de transport militaires légers et réalise
prés de 80 % de ses ventes a l'exportation 96, Elle s'est également
hissée au niveau des toutes meilleures entreprises en matiere de
composites aéronautiques.

A partir des années 1990 et surtout dans les années 2000 et 2010,
I'aéronautique s’é¢tend plus encore en Espagne, en particulier en rai-
son du développement d’Airbus et de l'obtention de la chaine d’as-
semblage de 'A400M %7, Preuve de limportance que prend le projet
Airbus, il est finalement décidé a Madrid, le 2 décembre 1999, de fu-
sionner CASA, I'Aérospatiale et la Deutsche Airbus. Rendue effective
le 10 juillet 2000, le groupe EADS integre CASA sous le nom d’EADS-
CASA. Au cours de la seconde moitié du xx® siecle, 'entreprise a su
s'imposer comme une actrice majeure dans la coopération aéronau-
tique internationale.
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ABSTRACTS

Francais

A partir des années 1970, l'industrie aéronautique espagnole connait une
croissance importante appuyée sur une multiplication des actions de co-
opération industrielle internationale et sur le développement dune gamme
d’appareils (C212, C101, CN235). Au terme d'une restructuration du secteur,
Construcciones Aeronauticas Sociedad Anénima (CASA), qui concentre I'es-
sentiel des moyens industriels nationaux, est en mesure de s'insérer de ma-
niére croissante sur les marchés internationaux, se révélant capable d'inno-
ver et de simposer comme une actrice importante de 'aéronautique mon-
diale. Comment celle-ci parvient-elle a simposer sur certains segments
spécifiques du marché aéronautique ? Que représente pour CASA la partici-
pation au projet international multilatéral Airbus ? Lobjectif de cet article
est de présenter les étapes clés du développement de l'entreprise des an-
nées 1940 aux années 1980 et de retracer cette conquéte d'une capacité
d’'innovation technique en matiere d’aérostructures.

English

From the 1970s onwards, the Spanish aeronautical industry experienced sig-
nificant growth based on the multiplication of international industrial co-
operation actions and the development of a range of aircraft (C212, C101,
CN235). Following a restructuring of the sector, Construcciones
Aeronauticas Sociedad Anénima (CASA), which concentrates most of the na-
tional industrial resources, is in a position to enter the international mar-
kets in a growing manner, proving capable of innovating and imposing itself
as an important player in the world aeronautics industry. How does it man-
age to establish itself in specific segments of the aeronautical market? What
does participation in the international multilateral Airbus project mean for
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CASA? The aim of this article is to present the key stages in the develop-
ment of the firm from the 1940s to the 1980s, and to trace this conquest of a
capacity for technical innovation in aerostructures.
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