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Préface
Ce livre raconte l’histoire d’un projet qui est un pilier de la stratégie de Renault et de l’Alliance Renault-Nissan. L’origine de ce projet est liée à l’initiative de Ratan Tata de développer une voiture low-cost pour l’Inde. À l’époque, j’ai été le seul à dire que c’était une bonne idée. La Nano est sortie en 2008 et n’a pas eu, pour différentes raisons, le succès escompté. Mais j’ai toujours pensé que le concept était porteur, même si, comme on le sait, une bonne idée mal exécutée ne sert à rien. Ce projet innovant pouvait changer la vie des hommes et des femmes en Inde et au-delà. C’est la raison pour laquelle, lorsque j’ai vu ce que devenait la Nano, j’ai considéré qu’une telle idée devait être reprise par nous : l’Alliance se devait de relever ce challenge. Nous pouvions nous appuyer sur notre expérience réussie avec Logan. Mais il fallait aller plus loin dans la démarche d’ingénierie frugale engagée par la Logan. En Inde particulièrement, mais aussi sur la plupart des marchés des pays émergents, la gamme Entry occupait, à l’époque, le segment du milieu de gamme, voire le haut de gamme avec Duster. L’objectif était ici de faire un produit d’entrée de gamme pour ces marchés, une cible au potentiel immense.
Sept ans plus tard, la Kwid est là. Elle rencontre un grand succès en Inde et beaucoup de marchés la demandent. Comme à chaque fois qu’un projet est une réussite, nombreux seront ceux qui en revendiqueront la paternité, mais il faut aussi rappeler les difficultés qu’il a fallu dépasser pour en arriver là. C’est l’apport important de ce livre que de les analyser avec précision. J’en soulignerai trois.
D’abord, l’innovation repose sur des hommes et leurs talents. Penser l’entreprise sans les hommes qui la font, c’est comme parler de la cuisine sans parler du chef. L’innovation nécessite des personnalités pour l’incarner. En l’occurrence, nous n’aurions pas fait Kwid si je n’avais pas eu Gérard Detourbet pour conduire ce projet. Il avait, par sa grande expérience automobile, sa ténacité et surtout sa réussite sur le programme Entry, la compétence et la légitimité indispensables. Quand je lui ai proposé le challenge, j’ai su qu’on tenait quelque chose et qu’il serait capable d’emmener son équipe et les fournisseurs sur des territoires où ils n’étaient jamais allés.
Ensuite, comme le montre l’ouvrage, l’ingénierie frugale implique des compétences de conception pointues. Il s’agissait de combiner l’impératif de frugalité tel qu’il s’incarne de manière si impressionnante en Inde, avec les exigences d’un produit automobile moderne, robuste, performant et de qualité. L’une des réussites de ce projet a été de savoir mobiliser les compétences d’ingénierie fortes que l’on trouve dans des entreprises comme Renault et Nissan pour les mobiliser sur une cible d’objectif si différente de celles auxquelles leur tradition les a habituées.
Enfin, il faut, sur un plan stratégique, défendre l’innovation qui va à l’encontre des vérités admises, celles qui n’amènent à rien d’autre qu’à reproduire ce que l’entreprise et ses concurrents savent faire à un moment donné. Face aux scepticismes et aux résistances, il a fallu, sur toute la durée du projet, mettre en place une gouvernance spécifique pour soutenir le projet, dégager les ressources pour qu’il puisse voir le jour. J’ai donné au responsable du programme l’autonomie dont il avait besoin et, à chaque fois qu’il a fallu, rappelé, chez Renault ou chez Nissan, que ce projet était d’abord le mien, et qu’il pouvait compter sur moi.
Le management d’une innovation, lorsque celle-ci sort suffisamment du « business as usual », impose donc des challenges importants et variés. Ce livre les analyse en profondeur, ce qui peut aider à développer les capacités collectives pour innover, un enjeu clé pour les entreprises contemporaines.
Le livre montre aussi que, si ces challenges sont difficiles, ils constituent une chance pour les entreprises qui se donnent les moyens de les affronter : c’est parce que c’était difficile que l’aventure de la Kwid ne peut être facilement et rapidement copiée. L’Alliance a pris ici de l’avance sur ce segment stratégique des véhicules d’entrée de gamme pour les pays émergents, et cela constitue un avantage compétitif significatif compte tenu des promesses de croissance que ces marchés offrent.
Je terminerai par une remarque sur le rôle des CEO dans cet exercice difficile de l’innovation. Beaucoup d’analystes soulignent que l’innovation exige du temps et de la persévérance alors que la durée de vie des CEO à leur poste s’est réduite de manière sensible. Effectivement, une aventure comme celle de la Kwid montre combien il importe de tenir dans la durée, de maintenir des caps qui peuvent sembler hasardeux au moment où ils sont pris. Par définition, on ne peut pas compter pour défendre de telles orientations sur des retours à court terme. La même chose est vraie pour le véhicule électrique, cet autre pari que j’ai lancé il y a dix ans. Si le rôle des CEO est, comme je le pense, de provoquer de telles impulsions originales et de les appuyer pour qu’elles puissent émerger et se développer, cela implique qu’ils ne soient pas évalués uniquement sur des horizons de court terme. Il y a là un vrai sujet qui pourrait donner lieu à des réflexions futures dans le domaine du management.

Carlos Ghosn
Chairman and CEO – Alliance Renault-Nissan

Introduction
L’innovation, c’est généralement la sophistication des produits, l’incorporation de technologies apportant des performances plus pointues, mais aussi des surcoûts. Ce type d’innovation naît dans les pays les plus avancés pour les clients les plus fortunés et se déploie progressivement par dérivées successives vers les pays émergents ou en développement. Deux importants mouvements stratégiques originaux se combinent depuis plusieurs années dans de nombreux grands groupes qui transgressent cette tradition, constituant en quelque sorte la matrice d’une stratégie d’innovation à l’envers.
D’un côté, face à ces stratégies d’innovation classiques « par le haut », décrites par C. Christensen1 sous le terme d’innovation « sustaining », se développent des stratégies « low-end » qui introduisent des compromis originaux entre valeur d’usage et coût des produits, ouvrant les marchés à des clients nouveaux, jusqu’ici délaissés par les innovations trop coûteuses et complexes.
De l’autre, les stratégies de conquête des marchés à forte croissance des pays émergents induisent des stratégies d’innovation qui obligent à développer pour eux des produits originaux, ciblés sur les attentes spécifiques de ces marchés et susceptibles d’être produits localement, plutôt que d’adapter à la marge des produits vieillissants conçus pour être vendus et fabriqués dans les pays d’origine des grands groupes.
La mise en œuvre de telles stratégies est à la fois un enjeu clé pour la pérennité des firmes et pose de nombreux problèmes :
– comment articuler ces stratégies avec le maintien des business plus classiques sur les marchés matures, porteurs de revenus comme d’image de marque ?

– quelles organisations et méthodologies de conception peuvent permettre d’adapter les produits aux besoins locaux, alors que la tradition de R&D s’est construite sur les marchés matures occidentaux ?

– comment déployer commercialement de tels produits dans les pays émergents, où les réseaux de distribution sont à construire ?


Les ouvrages de gestion sont généralement plus diserts sur les mots d’ordre mobilisateurs et les principes normatifs que sur les pratiques réelles des acteurs qui essayent de les mettre en œuvre. L’objet de ce livre est au contraire de répondre à ces questions de mise en œuvre à la lumière de l’analyse approfondie d’un cas emblématique, le projet Kwid de Renault, voiture globale conçue avec le partenaire de l’Alliance, Nissan, pour les pays émergents. Après l’engagement d’une telle stratégie avec l’épopée Logan, la voiture à 5 000 € lancée en 20042, la Kwid, commercialisée fin 2015 sur le marché indien, constitue un saut marquant dans l’affirmation d’une stratégie de conquête « par le bas » des marchés émergents : en termes de rupture de prix et donc de coût (la voiture est commercialisée en Inde à partir de 3 500 €) ; en termes d’ambition industrielle (alors que Logan avait repris des composants existants, le projet Kwid a développé un nouveau moteur et une nouvelle boîte de vitesses) ; en termes de périmètre de gamme (le projet Logan visait au départ un produit unique, le projet Kwid développe une plateforme conjointe pour une gamme de produits Renault et Nissan) ; en termes de marchés visés (alors que Logan visait au départ 60 000 unités par an en Roumanie, le projet Kwid vise d’emblée plusieurs centaines de milliers d’unités sur des marchés variés).
L’ouvrage est organisé en deux parties. La première retrace l’histoire du projet qui a conduit à la Kwid, depuis sa genèse stratégique jusqu’à son déploiement commercial actuel sur le marché indien. Elle est construite sous la forme d’une narration. La seconde partie met en perspective cette success story emblématique avec les théories du management de l’entreprise selon trois axes :
1. la caractérisation des processus d’innovation capables de développer de telles innovations de rupture, qualifiées de « fractales » ;

2. l’analyse du déploiement des stratégies low-cost dans les grands groupes multinationaux établis ;

3. la mise en œuvre de stratégies d’innovation globalisées en « innovation inversée » (reverse innovation) dans les groupes multinationaux.


Le livre est issu d’une recherche menée pendant le déroulement du projet. Trois missions ont été menées en Inde, en 2014, 2015 et 2016, ce qui nous a permis d’interviewer de manière intensive l’essentiel des acteurs clés du projet. Nous avons ainsi pu suivre l’évolution du projet sur la période, découvrir presque en même temps que les acteurs les surprises qu’ils ont eues à gérer, mesurer la concordance ou, au contraire, l’écart entre les projections faites ex ante et les réalités observées ex post. Pour compléter cette vision centrée sur le projet, nous avons aussi élargi le périmètre de l’enquête en effectuant des interviews d’acteurs extérieurs à l’équipe du projet, mais importants pour comprendre son déroulement. Cette enquête a été enfin associée à une analyse des documents internes du projet depuis son origine jusqu’à son aboutissement, ce qui nous a permis de croiser les dires d’acteurs avec les archives.
Nous tenons ici à remercier tous les acteurs qui se sont prêtés à cette recherche, avec une disponibilité et une transparence qui doit être saluée. Sans une telle coopération, les aventures managériales de ce type resteraient des « boîtes noires » peu compréhensibles de la part de ceux qui ne les ont pas vécues, et donc peu susceptibles d’être vecteurs d’apprentissage dans le champ du management. Cette recherche a par ailleurs bénéficié du soutien de la chaire Management de l’innovation de l’X, avec la contribution des mécènes Air Liquide, MBDA, Renault, Safran, Seb et Valeo, ainsi que du Conseil régional d’Aquitaine (projet PROXIMO).
Et maintenant, place à l’aventure de Kwid…



 Notes
1.  CHRISTENSEN C., The innovator’s Dilemma: When new technologies cause great firms to fail, Harvard Business School Press, 1998.
2. JULLIEN B., LUNG Y., MIDLER C., L’épopée Logan. Les nouvelles trajectoires de l’innovation, Dunod, 2012.
Partie 1
Incredible Kwid
Faire le récit d’un projet implique de s’accorder sur son périmètre : dans le temps, où commence-t-il ? Où finit-il ? Dans l’espace aussi, jusqu’où considère-t-on pertinent d’en analyser les développements et les impacts ? Ici, nous avons relativement bien cerné le début, dans la mesure où nous avions auparavant analysé l’histoire de la Logan1, qui constitue en quelque sorte un élément de préhistoire essentiel, ne serait-ce que par les acteurs clés qui ont vécu les deux projets. Mais au moment où cette monographie est réalisée, le projet n’en est qu’au démarrage commercial du produit Renault en Inde, alors que son périmètre porte sur deux véhicules bien distincts (une voiture Renault, la Kwid, et un modèle réalisé pour Nissan – commercialisé par la marque Datsun –, la Redi-GO, lancés respectivement en 2015 et 2016) et que ses ambitions sont mondiales. Nous nous limiterons dans cet ouvrage à l’analyse du projet constitué par la conception de la plateforme (commune aux deux firmes) et du produit Renault. Notre connaissance du versant Nissan est trop partielle et l’histoire du projet véhicule Nissan pas assez avancée pour l’aborder.
Cette narration est organisée de façon chronologique. Elle débute par la reconstitution des conditions de l’émergence du projet en 2010-2011, jusqu’à la prise de décision de lancer le programme : le développement d’une plateforme mondiale pour les pays émergents à partir de l’Inde, au sein d’une entité organisationnelle nouvelle créée dans cette perspective. La deuxième étape retrace les difficultés du démarrage du programme, difficultés qui conduiront à l’affirmation d’une démarche de développement originale. Nous analysons ensuite cette démarche sous l’angle de l’organisation du développement produit-process sur le plateau indien, avant de détailler les relations d’approvisionnement que l’équipe du projet engage notamment avec les fournisseurs locaux. Après cette phase de conception, nous retraçons ensuite sa mise en œuvre depuis les décisions d’investissement jusqu’au démarrage de la production en série de la Kwid à l’été 2015, puis le déploiement de son lancement durant sa première année de commercialisation. Enfin, nous esquissons les perspectives du déploiement international de cette nouvelle lignée de véhicules, notamment au Brésil.


Notes
1. JULLIEN B., LUNG Y., MIDLER C., L’épopée Logan, opus cité.
Chapitre 1
L’émergence d’un concept : avril 2010-octobre 2011
Un raisonnement sur la stratégie de croissance similaire à celui de 1995
L’exploration amont du projet démarre au premier trimestre 2010 : un groupe de travail est missionné en avril, sous la conduite d’Arnaud Deboeuf, qui a été chef du programme Duster, puis directeur du programme Entry1.
Le brief stratégique énoncé par Carlos Ghosn rejoint à s’y méprendre celui qui est à l’origine du projet Logan, dans la réflexion stratégique de Louis Schweitzer en 19952 : comme à l’époque, l’objectif du CEO est d’augmenter le volume des ventes globales, en ciblant cette fois 10 % du marché mondial pour l’Alliance. Pour réussir cet objectif ambitieux, il faut viser les marchés perçus comme en croissance à l’époque, ceux des BRIC (Brésil, Russie, Inde, Chine) et, sur ces marchés, les segments qui font les plus gros volumes.
Ce diagnostic stratégique montre la stabilité sur quinze ans des grandes tendances de mobilité de 1995, mais aussi la stabilité des stratégies des constructeurs qui, dans l’ensemble, ont tous développé des stratégies de croissance vers les émergents. Nous verrons en revanche que l’originalité de la stratégie de Renault tient à la manière d’aborder ces marchés « par le bas » avec des produits spécifiques.

L’exigence d’une initiative coordonnée Alliance
Le second élément du cahier des charges d’exploration est d’avoir une démarche coordonnée au sein de l’Alliance Renault-Nissan, ce qui constitue, au contraire, un changement majeur par rapport à l’émergence de la Logan, la décision de la conception de la voiture à 5 000 € étant antérieure, rappelons-le, à l’acquisition de Nissan par Renault en 1999. Le projet Logan s’était imposé après l’acquisition de Dacia par Renault en septembre 1999 comme un projet niche en Roumanie. Il avait été « calibré » à l’époque pour 60 000 véhicules par an avant d’être élargi à 160 000-180 000 en ciblant les pays d’Europe de l’Est. La faiblesse de l’investissement permettait de trouver une rentabilité avec ce volume limité. En 2010, il n’en est plus question. La visée est, d’emblée, globale. D’ailleurs, les premières études vont montrer que la stratégie ne peut pas s’affranchir d’un investissement significatif, qui va, à son tour, nécessiter des volumes importants, difficiles à envisager sans consolider les ventes des gammes de véhicules que les deux firmes développeront respectivement dans la lignée du premier modèle prévu.
Ces phases d’exploration amont donnent lieu, comme c’est l’usage dans les grands groupes automobiles, à l’étude de multiples scénarios. Les deux entreprises ont au départ des approches différentes, du fait de leurs trajectoires spécifiques. L’objectif du groupe de travail est d’expliciter ces scénarios des deux firmes et de converger sur une vue partagée des analyses des marchés et des plans Produits.
Côté Renault, la démarche est globale mais fait la part belle à la réflexion sur le futur de l’Inde. Il y a plusieurs raisons à cela : l’importance avérée du marché et, surtout, de son potentiel ; le fait que Renault est déjà présent fortement en Russie et au Brésil avec la gamme Entry, tandis que la Chine, depuis le « Yalta » établi en 1999 répartissant les marchés entre Renault et Nissan, fait partie de l’orbite Nissan et paraît à l’époque, dans tous les cas, accessible à des stratégies produits beaucoup plus classiques.
Au contraire, l’Inde est en 2010 une région que Renault a déjà explorée avec Logan, mais où les déceptions ont été fortes3. L’Entry a pris, dans une certaine mesure, sa revanche avec le lancement très réussi de Duster en 2012. Hélas, il s’agit, pour l’Inde, d’un produit haut de gamme qui permet à la marque d’être présente, mais de manière homéopathique. « On sortait du restyling de la Micra pour Renault, avec la Pulse. Renault voulait entrer dans le marché des moins de 4 mètres, qui représentent 40 % du marché. Or, sur le marché indien, 70 % des voitures vendues sont en dessous de la première offre prix du groupe (voir figure 1.1). Il fallait faire un produit en dessous de Sandero en termes d’équation économique », se rappelle Patrick Le Charpy, responsable design au Laboratoire coopératif d’innovation de Renault.
[image: ]Figure 1.1 – L’analyse du marché indien et la position de Renault sur ce marché (source : Renault)
Dans la perspective de cette occupation du cœur de marché indien, les premières pistes visent à concevoir une voiture simplifiée sur la base des plateformes existantes, l’ancienne Micra pour Nissan et la Logan pour Renault, afin de limiter l’investissement. C’est ce qu’on appelle une stratégie de « decontenting ». Mais la rupture dans l’objectif de coût induit par la contrainte prix est trop forte : le marché indien des moins de 4 mètres (au-delà, la fiscalité augmente de manière significative4) impose un prix de vente entre 1,5 et 3,5 lakhs (2 000 € à 4 500 €), ce qui, en gros, divise l’objectif de coût de moitié par rapport à ce qu’il avait fallu faire pour Logan. Une nouvelle rupture en termes de produit semble alors s’imposer, comme cela fut décidé en son temps pour Logan. L’apprentissage du programme Entry va ici jouer un rôle clé pour privilégier un tel scénario, d’autant plus que les acteurs de cette exploration en ont eu l’expérience directe.
Les explorations portent aussi sur des alliances avec des partenaires. Parmi celles-ci, les échanges avec Bajaj, constructeur de deux et trois-roues et leader des rickshaws (ces triporteurs que l’on croise partout sur les routes indiennes), constitue a priori une piste intéressante tant est impressionnante la capacité de « frugalité » de cet industriel. L’idée, explorée en 2010 et 2011, séduisante, était de développer une plateforme et un modèle en commun avec la firme indienne. Bajaj l’aurait commercialisé pour les compagnies de taxis en B to B, tandis que Renault se serait chargé du marché des clients privés qu’il fallait atteindre avec un réseau « automobile » et non avec les distributeurs de deux-roues par lesquels Bajaj aborde les ménages. Mais, en approfondissant le scénario, les différences d’approches vont se révéler inconciliables. Bajaj conçoit son véhicule comme un quadricycle et non comme une automobile. L’alliance avec Renault est pour lui un atout pour essayer de faire intégrer en Inde la norme européenne du quadricycle, qui lui donnerait un avantage compétitif décisif. De son côté, Renault voit rapidement que, même si l’Inde satisfait aux exigences de Bajaj, il serait impossible d’homologuer un tel produit en tant qu’automobile ailleurs dans le monde. Même en Inde, le scénario de création de la norme quadricycle apparaît peu probable, vu le lobbying fort que le concurrent Tata ne manquerait pas de faire contre elle : Tata vient de sortir la Nano qui, elle, répond aux normes indiennes automobiles. Enfin, la messe est dite lorsque les premières images des prototypes Bajaj sortent : impossible de mettre le logo Renault sur ce type de produit sans abîmer de manière grave l’image de la marque (voir dans le cahier central). L’hypothèse Bajaj s’arrête en juin 2011.
Côté Nissan, le problème est abordé différemment. En effet, le Product Planning de Nissan est en train de développer une stratégie de recréation d’une nouvelle marque globale d’entrée de gamme, sous le nom de Datsun, pour les voitures à moins de 7 000 $, un peu comme Renault l’avait fait avec Dacia pour Logan et la gamme Entry en Europe. La réponse à l’objectif de couverture du marché mondial est alors de développer rapidement un plan produit comportant des modèles spécifiques dans les différents pays, à partir des plateformes existantes. Sur le marché indien, le premier produit est la GO, dérivée de l’ancienne Micra, qui sortira en 2014. En Russie, la DO suit en 2015 à partir de la Lada Kalinda. Mais il est clair qu’en Inde, il faut un autre produit en dessous de la GO. Datsun lance une pré-étude avec une société de conseil en ingénierie indienne, Defiance, pour la conception ex nihilo d’une nouvelle plateforme, moins coûteuse que celle de GO, en vue d’un nouveau produit de nom de code I2. Mais il s’avère, après quelques mois, que les capacités de conception de cette société sont trop limitées pour prendre en charge le développement complet d’une nouvelle plateforme. Le scénario d’une plateforme commune pour deux produits différents, l’un Renault, l’autre Datsun, permettra de résoudre le problème.

Le rôle clé d’une approche d’exploration intégrée : le LCI
La réflexion va s’accélérer et se concrétiser chez Renault sur l’impulsion du Laboratoire coopératif d’innovation (LCI) et du Design. Le LCI est une structure nouvelle, née en 2006 en prolongement de la DISA (Direction de l’innovation synthèse automobile), service interne à l’ingénierie véhicule, créé par Yves Dubreil, ancien directeur du projet Twingo et acteur important de la promotion de l’innovation dans l’entreprise, pour explorer des concepts de véhicules en rupture. Le LCI réunit des compétences de produit, d’ingénierie et de design. L’exploration du marché indien va être, pour le LCI, une opportunité privilégiée pour démontrer sa capacité à apporter des réponses pertinentes en rupture avec l’offre traditionnelle. D’où sa mobilisation intense sur ce projet.
« À l’origine de ce projet, en 2010, un déjeuner à la cantine du Technocentre réunissant le directeur des avant-projets, le directeur du LCI et moi », raconte le responsable Design avancé au LCI, Patrick Le Charpy, qui chapeaute aussi les centres de design indiens. Le scénario initial du directeur du plan produit était de partir d’une base Micra. Le sujet va mobiliser le LCI pendant six mois. Au départ, le design fait rapidement deux maquettes réduites extrapolées en dimensions par rapport aux véhicules existants : une mini-Zoe et une mini-Captur en quelque sorte, mais elles ne sont pas convaincantes.
Au studio de design indien de Mumbaï, l’une des pistes sur laquelle travaille Ramesh Gound, l’un des trois designers de l’équipe de Jean-Philippe Salar, est celle d’un petit cross-over, un « baby Duster », alors même que le Duster vient d’être lancé en Inde. Gérard Detourbet, qui voit les esquisses en janvier 2011, le repère immédiatement comme la piste à privilégier. Le même mois, lors d’une revue de projet au bureau de design décentralisé, Laurens van den Acker, le directeur du Design Renault arrivé dans l’entreprise en 2009, et Patrick Le Charpy valident le sketch « vert » de Ramesh Gound (voir le cahier central). « On est immédiatement convaincu que c’est la bonne voie », se rappelle Laurens van Den Acker. Et, de fait, le LCI va travailler sur cette voie, mobilisant une équipe de 15 à 20 personnes issues du design, de l’architecture et du produit, tandis que les scénarios alternatifs ne sont pas développés. Avec ce design, le LCI pense tenir à la fois la clé du projet et celle de sa légitimité comme instance importante sinon incontournable pour stimuler l’innovation de rupture dans le groupe et fait l’effort : « Au LCI, on a 70 % de l’activité qui est sur commandes et 30 % où l’on décide nous-mêmes. Ce fut le cas pour ce projet. C’était important pour le LCI de montrer qu’il pouvait apporter de la valeur ajoutée en proposant des innovations en rupture », nous dit Patrick Le Charpy.
De janvier à juillet 2011, le LCI travaille donc sur le projet et aboutit à une maquette dite de convergence qui intègre les contraintes économiques et ergonomiques. « Notre design était, comme toujours, en concurrence avec d’autres approches plus classiques développées au Technocentre. Des pistes qui privilégiaient plutôt l’habitabilité interne sur la force et le dynamisme du design extérieur. Mais les gens qui connaissaient bien le marché indien préféraient clairement notre vision du produit », se souvient Jean-Philippe Salar. Une position qui l’emportera finalement. Ce qui ne veut pas dire que la finalisation de la maquette choisie s’est faite sans débats. « Il y a eu des batailles pour trouver les compromis avec les contraintes économiques. Sur la largeur, où le Design voulait 1 600 mm tandis que le Projet voulait 1 500 ; sur la taille des roues, 14 pouces pour le Design ou 13 pouces pour le Projet. » Au final, c’est le Projet qui l’emporte : les roues de 13 pouces proposées par Gérard Detourbet, ancien directeur du programme Entry, qui s’est dédié au projet à partir de juillet 2011, mais s’implique dessus depuis l’origine. Et Laurens van den Aker de constater : « Jamais on ne m’avait imposé des roues de 13 pouces… » Le compromis a été le suivant : le véhicule a des roues de 13 pouces, mais le passage de roues accepte du 14 pouces pour les marchés où cela sera obligatoire (notamment le Brésil) et Gérard Detourbet accepte de payer des baguettes plastiques sur les ailes qui agrandissent visuellement les roues.
En juillet 2011, la maquette de convergence est terminée et le LCI fait un petit film pour mettre en scène le produit dans le contexte de la circulation indienne (voir dans le cahier central). Cet outil de communication jouera un rôle important dans la décision d’engager le projet. Arnaud Deboeuf le présentera trois fois à Carlos Ghosn avant que celui-ci prenne la décision d’engager le projet dans cette direction.

La convergence sur un scénario stratégique de l’Alliance
En parallèle de la concrétisation chez Renault du projet sur l’hypothèse d’une nouvelle voiture du nom de code XBA, l’accord doit être trouvé avec Nissan. Un complexe travail de convergence des plans produits et des ingénieries s’opère jusqu’en janvier 2012, date à laquelle le scénario du programme est définitivement gelé.
Les étapes en sont les suivantes :
– la réunion de l’Alliance acte en octobre 2011 la stratégie d’une seule plateforme, pour des voitures destinées d’abord à l’Inde et à l’Indonésie, produites en Inde par l’usine de l’Alliance. Les autres marchés seront vus ultérieurement, comme déploiements complémentaires éventuels, devant être justifiés économiquement au coup par coup ;

– deux véhicules différents, un Nissan de code I2 et un Renault XBA, seront développés sur cette plateforme (voir dans le cahier central les deux designs caractérisant clairement cette différence d’identités (figure 7, cahier central) ;

– sur le plan organisationnel, l’Alliance s’accorde pour confier le développement de la plateforme à une entité de développement commune unique qui sera localisée en Inde, à Chennai.


Il reste un point à trancher : faut-il s’engager dans le développement d’un nouveau petit moteur, comme se propose de le faire Renault, ou acheter un moteur existant, comme le propose le directeur du Product Planning Nissan, Andrew Palmer, qui était alors en pourparlers avec Mitsubishi ? Nissan demande alors de repousser la décision pour poursuivre l’étude de ce second scénario.
Finalement, le scénario Nissan ne débouche pas : le moteur en question n’est pas adapté (un usinage fonte beaucoup trop lourd) et la chaîne de fabrication n’est pas à vendre. La réunion suivante de l’Alliance, en janvier 2012, validera la conception d’un nouveau moteur placé sous responsabilité Renault. Au final, c’est donc une mécanique entièrement nouvelle (moteur et boîte) qui sera développée. Le scénario de convergence stratégique des deux plans produits Renault et Nissan est stabilisé.
Sur les plans technologique et industriel, les principes d’une plateforme et d’un moteur communs sont donc actés. Mais au-delà de ce consensus de principe, des questions subsistent dans le détail des objectifs à atteindre, tant sur les scénarios industriels (quelle usine choisir entre celle de l’Alliance à Oragadam ou la joint-venture Nissan-Ashok-Leyland à Pillaipakkam, toutes deux proches de la capitale de l’État du Tamil Nadu, Chennai ?), que sur les objectifs économiques du projet.

Une convergence tirée par le projet Renault XBA
Cette étape d’exploration a montré l’articulation entre, d’un côté, une approche « top down », tirée par les raisonnements stratégiques globaux des deux firmes et les chiffrages économiques, et, de l’autre, l’approche « bottom up », poussée par les acteurs Renault impliqués dans le projet. C’est clairement le projet XBA, dont l’identité a pris forme de manière plus claire et plus crédible au sein du LCI, qui tire le scénario plateforme et embarque le projet Datsun comme un complément indispensable pour obtenir les effets d’échelles par les volumes et la répartition des investissements nécessaires pour que l’équation économique « passe ». On se rappelle en effet que la première vision de Nissan en réponse à l’ambition de croissance mondiale du PDG passait par la relance de la marque Datsun et la constitution d’un catalogue de nombreux produits obtenus par une série d’adaptations locales de véhicules existants. Le scénario d’une nouvelle plateforme commune apporte à la composante nipponne de l’Alliance une opportunité de rentrer dans le segment indien des moins de 4 mètres, et donc de rebondir après la tentative non aboutie de développement autonome avec la société d’ingénierie Defiance.
Si ce projet a trouvé sa place dans le Product Planning de Nissan, comme étape de moyen terme après les lancements opérés à court terme de véhicules dérivés (dont la GO en Inde et la DO en Russie), c’est clairement pour profiter d’une opportunité apportée par l’Alliance plus que pour prolonger une volonté stratégique forte de la firme nipponne. Nissan n’a en effet pas vécu le succès de la gamme Entry. Les hommes de l’ingénierie ne croient ni à la possibilité ni à l’intérêt d’un investissement technologique dans le bas de gamme. Au contraire, le vécu récent de Renault est que les ruptures fortes introduites sur Logan avaient du sens en termes de marché comme de rentabilité, aussi surprenant que cela puisse paraître a priori. Le programme Entry a apporté une contribution précieuse à Renault dans les années noires 2008 et 2009, et la gamme représente déjà plus du tiers des ventes du groupe Renault-Dacia-Samsung en 2011. C’est ce programme qui a donné un élan décisif à l’intercontinentalisation de Renault, faisant passer l’international (hors Europe) de 23 % du chiffre d’affaires de Renault en 2004 à 43 % en 2011. Derrière ces chiffres, il y a alors Gérard Detourbet, directeur de la gamme Entry, au caractère affirmé. Il va convaincre le top-management et prendre la direction du nouveau projet : la réalité avait par le passé donné raison à sa connaissance approfondie des métiers automobiles comme à sa capacité d’apprentissage des réalités des marchés et de négociation avec les fournisseurs ou les réseaux ; il est mobilisable pour rendre effectif le projet et cela pousse à la décision de son lancement. Cette asymétrie dans la motivation et l’implication des deux firmes va se ressentir pendant toute la durée du projet, la résistance de Nissan face aux ruptures introduites par le projet étant sans commune mesure avec les tensions bien moindres au sein de Renault.
La carte d’identité du projet Renault XBA, telle qu’elle apparaît au moment du précontrat en octobre 2012, va donc contraindre de fait les principales options sur la plateforme qui s’imposeront aussi sur le projet I2. Elle est déterminante en particulier dans la hiérarchie des arguments clés de vente (Unique Selling Point ou USP) avec une priorité claire sur la rupture de coût.
En octobre 2012 se déroule chez Renault la réunion de passage du « précontrat », réunion importante qui doit donner le feu vert à l’engagement d’études d’ingénieries plus détaillées. La réunion, présidée par Philippe Klein, directeur du Plan Produit Renault, se conclut négativement en ces termes : « Malgré une excellente dynamique, le précontrat du XBA ne peut être passé sans une maturité économique suffisante et une vision claire du développement avec Nissan ». Et d’énoncer les conditions pour passer ce jalon : « Convaincre Nissan d’investir en partageant la vision de Renault d’un business rentable, définir la séquence de lancement des deux produits issus de la plateforme, sécuriser le budget et spécifier clairement la contribution économique de Nissan ». Un signe que, plus de six mois après l’accord formel sur la stratégie globale (« une plateforme, deux produits »), dans les faits, rien n’est encore totalement acquis chez le partenaire japonais, qui ne s’engagera que si, a minima, le projet n’engendre pas de pertes pour lui.
Cette confirmation attendra le prochain comité de l’Alliance, en janvier 2013, où le jalon du précontrat XBA est finalement passé. Ce jalon gèle la génétique du projet.
Sont alors définis :
1. les marchés visés (l’Inde d’abord, d’autres ensuite) ;

2. la stratégie produit ;

3. les quatre fameux arguments clés de vente (USP) :
– USP1 : une réduction drastique des coûts (prix de la voiture neuve, performance en matière de consommation de carburant, coût total d’usage),

– USP2 : « un design original de SUV »,

– USP 3 : « ma connexion à la modernité »,

– USP 4 : « une habitabilité supérieure aux modèles concurrents de petites voitures » ;



4. l’architecture technique ;

5. les objectifs de volumes ;

6. le ticket d’entrée ;

7. la rentabilité visée.


Le compte rendu, signé de Carlos Ghosn, conclut : « le précontrat Renault XBA est approuvé, sachant que l’approbation de Nissan est obligatoire pour tenir les objectifs ».
Cette différence de conviction entre les deux firmes sur le programme va perdurer après le précontrat. Le jalon clé suivant, le contrat, qui marque l’engagement définitif des investissements des firmes dans le programme, est pris sur le projet XBA de Renault en juillet 2013, tandis qu’il ne sera acquis chez Nissan pour le projet I2 qu’en mars 2014. Ceci renvoie à la fois à un problème budgétaire qui intervient alors chez Nissan mais aussi au défaut de consensus interne sur le projet.
La réalisation de la convergence dans les faits, au-delà du consensus sur le scénario stratégique global, va être l’un des chantiers majeurs et permanents du nouveau programme qui sera mis en œuvre dans une nouvelle unité, dénommée 2ASDU (Alliance A-Segment Development Unit) et ce, pendant tout son déroulement. Elle va être à l’origine de tensions fortes entre la direction du programme et les deux maisons mères et ne s’opérera effectivement que par l’affirmation de l’équipe projet comme acteur décideur autonome, associé à une gouvernance de fait rapportant directement à Carlos Ghosn.

[image: ]Figure 1.2 – Le planning général du projet des deux produits développés sur la plateforme (source : Renault)



Notes
1. L’Entry correspond à toute la gamme de véhicules dérivés à partir de la Logan. Outre la Logan et ses variantes (comme le MCV ou le pick-up), l’Entry est composé en 2016 de la Sandero, du Duster, du Lodgy et du Dokker. Cette gamme est vendue sous deux marques : Dacia (notamment en Europe) et Renault, dans la plupart des pays émergents.
2. JULLIEN et al., opus cité.
3. Ibidem.
4. Une règle introduite peu après le lancement de Logan en Inde et qui lui avait été fatale en compétitivité prix, ce véhicule mesurant 25 cm de plus que la norme de 4 mètres fatidique…
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