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TEXTE

Paru aux édi tions MA, qui font la part belle aux pu bli ca tions sur les
nou velles tech no lo gies, cet ou vrage di ri gé par deux spé cia listes de
l’in dus trie ras semble plu sieurs textes que l’on pou vait déjà lire dans
un nu mé ro spé cial de la revue En tre prises et His toire (dé cembre 2013,
Eska). Il faut dire que les ques tions sou le vées mé ri taient sans aucun
doute une nou velle pré sen ta tion, en ri chie d’illus tra tions, ainsi qu’un
rap pel des en jeux et de l’ac tua li té pas sion nante de cette in dus trie qui
de puis plus d’un siècle re flète les rap ports de force entre di vers ac‐ 
teurs à l’échelle mon diale.

1

Cette ré édi tion est donc bien ve nue, quoique per fec tible. Cer taines
ci ta tions en an glais n’au ront par exemple pas été tra duites, et sur‐ 
tout, l’édi teur n’aura pas suf fi sam ment prêté at ten tion à de re gret‐ 
tables er reurs de frappe ou de dis po si tion ho mo gène des pa ra‐ 
graphes. Au tant d’as pé ri tés for melles qui, ici ou là, fe ront cil ler
quelques lec teurs poin tilleux, mais qui n’en lèvent rien à la qua li té d’un
livre qui se dis tingue vo lon tai re ment par la di ver si té des ap proches
re te nues afin de jus te ment ques tion ner les pa ra doxes de l’aé ro nau‐ 
tique. Cette in dus trie de sou ve rai ne té après les au daces des pre miers
ar ti sans et pion niers de la conquête de l’air, s’est en effet très vite
mêlée aux in té rêts stra té giques des États- nations dé ve lop pés, mais
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elle se ca rac té rise au jourd’hui par un sys tème pro duc tif mon dia li sé
sur un mar ché do mi né de puis plu sieurs dé cen nies par le fa meux duo‐ 
pole Airbus- Boeing. La re con fi gu ra tion en cours de la concur rence
mon diale, no tam ment avec l’ar ri vée de « nou veaux en trants », montre
tou te fois que le rôle struc tu rant des États de meure, du fait des
moyens co los saux que cette in dus trie re quiert. Enfin, la très forte
crois sance du trans port aé rien civil im pacte na tu rel le ment les re la‐ 
tions entre tous ces par ti ci pants, ainsi que l’or ga ni sa tion in dus trielle,
comme elle contri bue à in tro duire des rup tures tech no lo giques ma‐ 
jeures pour les so cié tés hu maines.

Les contri bu tions sont ré par ties en quatre cha pitres, et nous pro‐ 
posent un sur vol de plu sieurs de ces as pects par le biais d’études de
cas dé taillées, d’en tre tiens col lec tifs ou d’ar ticles gé né raux. Elles
offrent l’op por tu ni té de re gards croi sés sur un thème qui n’est pas un
simple objet d’étude éveillant à bon droit l’in té rêt d’uni ver si taires
issus de tra di tions dif fé rentes, mais qui est, bien da van tage, un sujet
fas ci nant pour un large pu blic. On l’aura com pris, il n’est pas ici ques‐ 
tion d’of frir une syn thèse aus tère des grandes heures de l’in dus trie
aé ro nau tique mon diale, mais bien de don ner aper çu mo deste et vi‐ 
vant de la di ver si té des en jeux gra vi tant au tour de ce thème. Enfin,
l’un des in té rêts ma jeurs de l’ou vrage est de s’ins crire dans la conti‐ 
nui té des ef forts ini tiés en France par cer tains cher cheurs (dont le re‐ 
gret té Em ma nuel Cha deau ou Claude Car lier), tout en fai sant le pari
d’ou vrir le débat aux in ter ven tions de té moins non aca dé miques de
l’aé ro nau tique.

3

Conver gence et di ver gences
entre les stra té gies des avion ‐
neurs
Le pre mier cha pitre s’ap puie sur l’his toire ré cente des avion neurs
pour en dé peindre les stra té gies. Co lette De peyre, maître de confé‐ 
rences en ma na ge ment, s’in té resse au cas de Boeing, qui pré sente la
spé ci fi ci té d’être le seul « in té gra teur » im por tant à conser ver une ac‐ 
ti vi té duale, ci vile et mi li taire. Avant la Guerre Froide, l’his toire de
Boeing évoque un mou ve ment de ba lan cier constant entre des clients
mi li taires et des clients ci vils, mais ce sont fi na le ment ces der niers
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qui de viennent la prio ri té de l’en tre prise dans les an nées 1990. Sous
l’im pul sion de l’in gé nieur Phil Condit, qui de vien dra di rec teur gé né‐ 
ral, Boeing se rêve pour tant en com pa gnie aé ro spa tiale in té grée et
glo bale, concep trice d’avions com mer ciaux aussi bien que de sys‐ 
tèmes de dé fense ou de sys tèmes spa tiaux tant ci vils que mi li taires.
L’ap proche ainsi adop tée avec le B777, qui a été dé ve lop pé sur la base
de re la tions étroites (et dans la pra tique, grâce à des ou tils in for ma‐ 
tiques in no vants) entre clients, four nis seurs et uni tés fa bri cantes, va‐ 
lide cette stra té gie : si par la suite cer tains pro jets am bi tieux ont fi na‐ 
le ment avor tés, et si les aléas com mer ciaux et les va ria tions cy cliques
du mar ché im posent des ré or ga ni sa tions ré gu lières et des ajus te‐ 
ments à cette vi sion glo bale, Boeing par vient ce pen dant à lui don ner
vie en de ve nant, bien plus qu’un simple fa bri cant d’avions, un vé ri‐ 
table vi vier de haute- technologie dans le do maine aé ro spa tial, voire
dans le do maine des com mu ni ca tions, et sur tout, un in té gra teur de
sys tèmes à la com pé tence re con nue. Les scan dales éthiques ré cur‐ 
rents ou les dif fi cul tés tech niques sur cer tains programmes- phares
n’en tachent pas une ex pé rience jugée in es ti mable dans la ges tion de
pro jets com plexes, et dans les quels, pré ci sé ment, l’ex per tise duale de
Boeing s’est ré vé lée être un atout.

L’his to rien et do cu men ta liste Gaëtan Sciac co nous rap pelle en suite
un épi sode in té res sant de l’his toire d’Air bus, sou li gnant que l’in no va‐ 
tion tech no lo gique seule ne suf fit pas à as su rer le suc cès d’un pro‐ 
gramme si elle ne s’ac com pagne pas d’une cer taine au dace et d’une
vraie flexi bi li té com mer ciale. En effet, l’ex cel lence tech no lo gique de
l’avion neur eu ro péen (fondé en 1970 comme un Grou pe ment d’In té rêt
Éco no mique) est éta blie, mais elle ne lui per met pas d’en gran ger suf‐ 
fi sam ment de contrats, les com pa gnies aé riennes amé ri caines étant
ré tives à l’achat de l’A300B, même si ce mo dèle no va teur de moyen- 
courrier re pose entre autres sur l’uti li sa tion de deux mo teurs (au lieu
de trois), et qu’il est donc par ti cu liè re ment éco no mique en car bu‐ 
rant : le mar ché amé ri cain semble ca de nas sé. L’anec dote rap pelle que
le suc cès de l’en tre prise n’a pu in ter ve nir qu’en 1977 avec la si gna ture
d’un ac cord com mer cial, lui aussi no va teur, avec la com pa gnie Eas‐ 
tern Air lines, car il in clut no tam ment un sys tème avan ta geux de
location- vente qui per met à cette so cié té en dif fi cul té de tes ter les
avions sans avoir à en ga ger des coûts trop lourds, et tout en se dis‐ 
tin guant de ses concur rents. L’opé ra tion a sauvé le pro gramme au
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bord du gouffre, contri buant de ma nière es sen tielle à sa réus site ul‐ 
té rieure.

Pro lon geant cette ana lyse, Med Ke chi di et Da mien Tal bot (tous deux
pro fes seurs en sciences de ges tion) nous in vitent à ré flé chir sur les
mu ta tions or ga ni sa tion nelles de l’aé ro nau tique ci vile fran çaise de puis
les an nées 1970, qui sont mar quées par un aban don de la lo gique d’ar‐ 
se nal, ty pi que ment éta tiste, au pro fit d’une lo gique com mer ciale, qui
can tonne l’État au rôle de fi nan ceur  : un pro gramme n’est perçu
comme une réus site que s’il se vend, et non pas pour la seule
prouesse tech no lo gique. De sur croît, les au teurs in sistent sur le fait
que l’in no va tion tech no lo gique et l’in no va tion or ga ni sa tion nelle sont
né ces sai re ment liées, et ils dé gagent des concepts qui per mettent de
rendre compte des mu ta tions en cours  : la concen tra tion des struc‐ 
tures (du GIE Air bus à EADS) et l’ex ter na li sa tion (Air bus passe ainsi du
sta tut de construc teur aé ro nau tique à celui d’as sem bleur/ar chi tecte
de sys tèmes aé ro nau tiques, où 50  % des tâches de fa bri ca tion sont
confiées à des opé ra teurs ex té rieurs), pro lon gée par le re cours à des
firmes- pivots au to nomes, fa vo risent le par tage des risques, dans un
contexte glo bal de concur rence ac crue, de fi nan cia ri sa tion de l’éco‐ 
no mie et de dé lo ca li sa tion des ca pa ci tés eu ro péennes vers des pays- 
tiers (Magh reb, Eu rope cen trale et orien tale).

6

Claude Car lier (di rec teur du centre de l’Aé ro nau tique et de l’Es pace)
clôt ce cha pitre avec un pro pos sur l’in tri gante réus site mon diale de
la pe tite en tre prise Das sault avia tion, grâce à une ex pé rience re mon‐ 
tant à la Pre mière Guerre mon diale, et aux ta lents d’un in gé nieur, l’in‐ 
ven tif Mar cel Das sault. Celui- ci a su conti nuel le ment adap ter sa vi‐ 
sion aux cir cons tances, ré sis tant même à ses concur rents amé ri‐ 
cains : avia tion mi li taire, mais aussi avia tion d’af faires dans une en tre‐ 
prise cu rieu se ment ré ti cente aux co opé ra tions in ter na tio nales, mais
qui de meure un fleu ron de l’in dus trie fran çaise. Cette aven ture in‐ 
con grue, comme un re li quat du ca rac tère presque ar ti sa nal de l’in‐ 
dus trie aé ro nau tique des pre mières an nées, montre que l’an cien ne té
n’ex clut cer tai ne ment pas une grande ca pa ci té d’in no va tion dans l’or‐ 
ga ni sa tion de la pro duc tion.
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La di ver si té des stra té gies des
mo to ristes face aux in no va tions
et à l’in cer ti tude
Dans un texte au pre mier abord très théo rique, l’his to rien Phi lip
Scran ton cherche jus te ment à prendre de la hau teur par rap port à
ces lec tures ha gio gra phiques, et il veut nous don ner des ou tils pour
abor der la no tion de «  culture tech no lo gique  »  : l’in no va tion est un
pro ces sus so cial et cultu rel d’ima gi na tion. Pour ce faire, l’au teur s’ap‐ 
puie sur une bat te rie concep tuelle éla bo rée, qui vient à point nommé
en début de cha pitre, et qu’il illustre à l’aide d’une com pa rai son sur
l’émer gence in cer taine des mo teurs à ré ac tion dans deux pays, la
France et les États- Unis. Les sources uti li sées sont des pro to coles
tech niques et des li vrets à la base d’une vé ri table «  pro so po gra phie
des mo teurs ». Après la Se conde Guerre mon diale, la si tua tion bud gé‐ 
taire dif fi cile de la France ex plique pour quoi les li vrets du mo teur
ATAR (fa bri qué par la SNEC MA 1 et uti li sé par l’armée de l’Air) sont très
mi nu tieux, en ser rés dans une série de contraintes, tan dis que les
pro to coles amé ri cains (es sen tiel le ment, des rap ports de suivi et des
do cu men ta tion de main te nance, des rap ports de vol…) sont beau coup
plus lâches et en ap pa rence bâ clés. À tra vers une série d’exemples,
Scran ton dé voile une his toire des pannes, des re cons truc tions, des
mises à ni veau et des dé faillances, sé rieu se ment do cu men tée par le
ser vice sta tis tique de la SNEC MA, et dont il tire un en sei gne ment
fon da men tal  : celui d’une culture tech no lo gique fran çaise conser va‐ 
trice et ana ly tique, qui cherche à op ti mi ser toutes les res sources
dont elle dis pose. Au contraire, l’aé ro nau tique mi li taire amé ri caine,
qui jouit d’une po si tion do mi nante à l’issue du se cond conflit mon dial,
se ca rac té rise par une pro fu sion des pro jets, voire une dis per sion des
ob jec tifs, et ré vèle une culture de l’in no va tion am bi tieuse et dis pen‐ 
dieuse, sans être pour au tant beau coup plus ef fi cace. À la croi sée de
l’his toire des sciences et de l’eth no gra phie, cette étude in siste beau‐ 
coup sur les as pects mé tho do lo giques et prend grand soin à ques‐ 
tion ner ses sources, et mal gré des élé ments par fois un peu abs traits
pour le néo phyte, elle abou tit à une ré flexion nuan cée sur la fa brique
de l’in no va tion dans un contexte de forte in cer ti tude.
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Fré dé ric Ar noux (pro fes seur en sciences de ges tion) et So phie Hooge
(cher cheuse à Mines Paris Tech) ali mentent ce débat sur la fa brique
de l’in no va tion en évo quant l’exemple de Tur bo me ca, en tre prise de
haute- technologie de puis 1934, au jourd’hui lea der mon dial de la tur‐ 
bine à gaz d’hé li co ptère. L’ap proche choi sie est plus tra di tion nelle,
elle met l’ac cent sur le rôle pion nier de l’in gé nieur bri tan nique Franck
Whit tle et du fon da teur Jo seph Szyd lows ki : le pre mier hé li co ptère au
monde cer ti fié avec une tur bine à gaz est équi pé en 1955 d’une tur‐ 
bine Tur bo me ca. Les causes des vagues suc ces sives de ré or ga ni sa‐ 
tions de puis les an nées 1970, sont assez peu claires : ce qui ap pa raît à
la lec ture de ce texte, c’est plu tôt une grande sta bi li té de la stra té gie
tech no lo gique du mo to riste. Lorsque les au teurs abordent la stra té‐ 
gie com mer ciale et de ma na ge ment où l’op ti mi sa tion de po ten tiel, la
maî trise des coûts et des dé lais viennent au pre mier plan, ils de‐ 
viennent tou te fois plus convain cants, mon trant que la ré or ga ni sa tion
des exi gences de pro cé dure a im pac té de ma nière né ga tive la va rié té
et l’ori gi na li té des so lu tions tech niques en vi sa gées. Les en jeux de puis
2008 (risques en vi ron ne men taux, mul ti pli ca tion des mis sions pour
les hé li co ptères et ap pa ri tion de nou veaux aé ro nefs) re pré sentent
aussi bien des me naces que des op por tu ni tés pour un mo to riste dont
le cœur de mé tier est la tur bine à gaz, et qui doit donc se ré in ven ter :
la spé cia li sa tion pous sée a in duit une perte de ca pa ci té or ga ni sa tion‐ 
nelle à ap pré hen der les in no va tions ra di cales. L’exemple de Tur bo me‐ 
ca peut- il consti tuer un plai doyer en fa veur d’une vé ri table « gou ver‐ 
nance de l’in no va tion » au sein du monde de l’en tre prise ?

9

La di ver si té des tra jec toires des
équi pe men tiers
Après les avion neurs et les mo to ristes, le troi sième cha pitre est
consa cré à quelques équi pe men tiers em blé ma tiques. Jean- Marc Oli‐ 
vier (pro fes seur d’his toire) adopte lui aussi une ap proche ty pi que‐ 
ment his to rienne quand il s’in té resse au cas de La té coère, cette en‐ 
tre prise au des tin ex tra or di naire et qui ancre l’in dus trie aé ro nau tique
dans le Midi tou lou sain. Là en core, le rôle du fon da teur, Pierre- 
Georges La té coère, est es sen tiel, mais l’his toire a sur tout la sa veur
des paris aven tu reux, puisque l’homme, qui avait certes une bonne
connais sance de l’in dus trie mé ca nique, re lève le défi de fa bri quer des
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avions, ter rain qui lui est par fai te ment in con nu. Sa com pa gnie aé‐ 
rienne et les pi lotes qui le re joignent (Mer moz, Saint- Exupéry…) ont
aussi contri bué à bâtir sa lé gende. L’homme choi sit de se concen trer
sur la fa bri ca tion d’hy dra vions trans océa niques  : avec ses 75 tonnes,
son pa que bot des mers, le 631, est en son temps le plus grand ap pa‐ 
reil de ce type au monde. Après la mort du fon da teur, l’en tre prise, ré‐ 
qui si tion née au sor tir de la guerre, perd en ef fi ca ci té et voit son ac ti‐ 
vi té consi dé ra ble ment ré duite. Par la suite, le groupe n’échappe pas à
des vagues de ré or ga ni sa tion, mais il tra vaille pour des don neurs
d’ordre im por tants (Air bus, Boeing, Bom bar dier, Das sault), qui lui per‐ 
mettent de faire face à des conjonc tures dif fi ciles, la der nière en date
en 2009-2011, lors qu’un re pre neur étran ger est un temps évo qué.
Contre toute at tente, le savoir- faire de l’en tre prise, l’at ta che ment des
sa la riés à l’in dé pen dance du groupe et les car nets de com mande plé‐ 
tho riques sauvent La té coère, qui dé gage d’im por tants bé né fices à
par tir de 2013, si bien que le groupe, qui a long temps échap pé aux lo‐ 
giques do mi nantes de fi nan cia ri sa tion, a pu in car ner une forme aty‐ 
pique de ca pi ta lisme so cial.

Xa vier Deroy (pro fes seur en ma na ge ment stra té gique) construit sa
contri bu tion sur un ou tillage théo rique so phis ti qué et touf fu, met tant
en re lief l’idée d’une « au to no mie des choix stra té giques » par rap port
à cer taines dé ter mi na tions struc tu relles vo lon tiers uti li sées comme
fac teurs ex pli ca tifs par les cher cheurs en sciences hu maines et so‐ 
ciales. Il illustre son pro pos en sou le vant le cas de Zo diac, en tre prise
pion nière de l’aé ro sta tion, qui par ti cipe à la Pre mière Guerre mon‐ 
diale en construi sant des di ri geables, puis se tourne vers le nau tisme,
par tant à la conquête d’une clien tèle ci vile qui se dé ve loppe avec
l’essor du mar ché des loi sirs, of frant à l’en tre prise une re con nais‐ 
sance mon diale. Les dif fi cul tés que celle- ci connaît vers les an nées
1970 sont sur mon tées grâce à une meilleure com pré hen sion des lo‐ 
giques fi nan cières, un rythme sou te nu de nou velles ac qui si tions et un
ef fort d’in no va tion dans l’as sem blage de tex tiles haute- définition,
des ti nés à la pro duc tion de struc tures gon flables pour avions. En
2007, le groupe cède toutes ses ac ti vi tés nau tiques et se re centre sur
le sec teur des équi pe ments aé ro nau tiques, jouis sant même d’une si‐ 
tua tion de quasi- monopole et d’une forte ren ta bi li té. L’au teur conclut
en dé ga geant les li mites des ap proches trop dé ter mi nistes, et en
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mon trant en quoi l’exemple de Zo diac per met de va li der ou d’in fir mer
les cadres ana ly tiques pré sen tés au début de son pro pos.

Dé bats et pers pec tives
Pour finir, le qua trième cha pitre aborde l’ave nir d’une in dus trie qui
conjugue une forte ca pa ci té d’in no va tion avec une cer taine flexi bi li té
de l’or ga ni sa tion in dus trielle. La pre mière ques tion, cru ciale, est
posée par le co ré dac teur de l’ou vrage et pro fes seur en sciences de
ges tion Marc- Daniel Seif fert : une en tre prise a- t-elle in té rêt à opé rer
des trans ferts de tech no lo gie vers d’autres firmes  ? Pour nour rir et
nuan cer une dis cus sion par fois dif fi cile, l’au teur ex pose l’exemple de
l’in dus trie des hé li co ptères d’après- guerre dans quatre grands pays
(Royaume- Uni, Ita lie, France, Al le magne), pour ar ri ver à la conclu sion
que les trans ferts tech no lo giques sont en bien des cas in évi tables,
mais que cer taines en tre prises bé né fi ciaires (qui fa briquent sous li‐ 
cence) ne sont pas, loin s’en faut, les plus per for mantes, car elles sont
ra re ment ca pables d’at teindre un dé ve lop pe ment tech no lo gique au‐ 
to nome. En re vanche, l’in dé pen dance de l’or ga ni sa tion, conju guée à
un ap pren tis sage par es sais et er reurs, peut ali men ter une forte ca‐ 
pa ci té d’in no va tion, comme le montre le cas em blé ma tique d’Eu ro‐ 
cop ter, né d’une fu sion franco- allemande.

12

Re joint par Med Ke chi di, Marc- Daniel Seif fert in vite quatre in ter ve‐ 
nants, ac teurs de l’in dus trie aé ro nau tique (EADS et Tha lès) à dis cu ter
de ma nière plus gé né rale des pers pec tives d’ave nir pour cette in dus‐ 
trie sous la forme d’un en tre tien col lec tif. Sont évo qués, pêle- mêle,
l’ex pan sion co los sale de la de mande et des ca pa ci tés de pro duc tion,
l’ou ver ture des mar chés aux pays émer gents, des axes de ré flexion
sur l’usine du futur, et sur tout sur l’avion du futur, dans un champ
d’ac ti vi té où l’ob jec tif «  dé faillance zéro  » est sys té ma ti que ment de
mise. Pour illus trer ces pers pec tives, le der nier texte dé crit avec hu‐ 
mour le contraste entre d’une part la dé bâcle eu ro péenne dans la
concep tion mi li taire des drones et d’autre part la réus site (no tam‐ 
ment fran çaise) dans la concep tion de drones ci vils grâce aux ef forts
conjoints de start- ups sou te nues par des agences pu bliques ou par
des élus lo caux  : est- ce là un nou veau mo dèle d’or ga ni sa tion in dus‐ 
trielle et d’in no va tion qui est en train d’émer ger, moins py ra mi dal,
plus dé cen tra li sé ? À dé faut de pou voir être gé né ra li sé, l’exemple est
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NOTES

1  SNEC MA : So cié té na tio nale d'étude et de construc tion de mo teurs d'avia‐ 
tion (1945), au jourd’hui SA FRAN, mo to riste de pre mier rang.
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aussi une in vi ta tion à la ré flexion dé pas sant sou vent le seul do maine
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