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      Préface de Carlos Ghosn

      Président-Directeur Général de Renault-Nissan

      
         Ce livre raconte l’histoire d’un projet qui est devenu un programme et, surtout, un pilier de la stratégie de l’entreprise
            et de l’Alliance.
         

         Ce projet avait été lancé par mon prédécesseur à la tête de l’entreprise, Louis Schweitzer, et la success story que cet ouvrage retrace renvoie d’abord à cette grande idée qu’il a su imposer contre beaucoup d’habitudes et d’idées convenues.
            Elle renvoie aussi aux gènes de Renault et, en particulier, à l’inhabituelle aptitude qu’a cette entreprise à innover et à
            réinventer l’automobile.
         

         Logan est une innovation majeure. Elle est souvent sous-estimée, alors qu’elle a largement contribué au succès de Renault
            depuis dix ans.
         

         Innover, ce n’est pas simplement apporter plus de technologies dans un véhicule. Innover, cela consiste à être à l’écoute
            des marchés, savoir identifier les tendances émergentes et mettre les forces d’innovation, technologiques ou autres, au service
            des clients. Logan a rencontré un succès sans précédent, parce qu’elle était justement en phase avec ces grandes évolutions
            du marché automobile – et, d’une certaine manière, parce qu’elle les a anticipées. Logan a, en effet, su répondre à des besoins
            nouveaux, des besoins d’ailleurs très différents selon les pays de commercialisation. La force de la gamme Entry repose bel
            et bien sur cette capacité à répondre avec une même offre aux attentes des automobilistes des pays émergents comme à ceux
            des pays matures.
         

         En Europe, où notre gamme Entry est commercialisée sous la marque Dacia, la place de l’automobile tend à décroître, et son
            image décline. 43 % des jeunes Français considèrent ainsi que l’automobile présente plus d’inconvénients que d’avantages.
            En matière de mobilité individuelle, les besoins réels prennent le pas sur la projection du statut social. Dans ce contexte,
            la modernité de Dacia, c’est d’avoir su sortir de la course au suréquipement, d’avoir eu l’intelligence de se concentrer sur
            le nécessaire. La promesse client est transparente : Dacia offre l’assurance d’avoir un véhicule plus grand, plus fiable,
            plus simple et moins coûteux. Le principal terrain de conquête pour Dacia porte sur les automobilistes qui, jusqu’à présent,
            achetaient des véhicules d’occasion : deux tiers de nos clients Dacia accèdent ainsi pour la première fois à l’univers du
            véhicule neuf. En huit ans, Dacia est la marque automobile qui a crû le plus rapidement en Europe, démontrant ainsi que son
            offre savait répondre à un besoin jusqu’alors non satisfait.
         

         Dans les pays émergents, où l’accession à la mobilité individuelle reste une aspiration très forte pour accompagner l’ascension
            sociale, la dynamique est tout autre. Le besoin de mobilité est énorme, y compris pour de courtes distances, avec une infrastructure
            de transports en commun souvent pauvre. Le résultat est une croissance très rapide des ventes de voitures dès que leur prix
            devient compatible avec la progression du pouvoir d’achat des ménages. Cette croissance du marché automobile dans les pays
            émergents porte sur l’ensemble des segments – y compris pour les voitures de moyenne gamme et les véhicules de luxe. Mais
            la principale source de croissance provient des voitures accessibles et produites localement.
         

         Grâce aux modèles Entry, Renault dispose d’une gamme de véhicules parfaitement adaptés pour accompagner cette dynamique à
            l’international. Voitures globales, elles sont assemblées dans sept pays à travers le monde. Voitures locales, elles évoluent
            pour répondre aux besoins spécifiques de leurs marchés de commercialisation – du design spécifique de Sandero ph 2 au Brésil,
            en passant par la climatisation aux places arrière sur Duster en Inde.
         

         Entre 1999 et 2011, la part des ventes de Renault hors d’Europe est passée de 11 % à 47 % ! Cette bascule aurait été impossible
            sans Logan et ses successeurs : plus de la moitié de nos ventes hors d’Europe reposent sur ces véhicules. Au global, le cap
            du million de voitures Entry sera dépassé huit ans après le premier lancement.
         

         En définitive, les véhicules de la gamme Entry sont un pilier-clé de l’ambition et de la stratégie du groupe.

         Ils reflètent l’ambition de Renault de rendre la mobilité durable accessible à tous. Mobilité accessible, en proposant une
            offre économique à l’achat et à l’usage. Mobilité durable, en équipant ses modèles d’organes mécaniques de dernière génération,
            sobres et performants. Mobilité pour tous, en répondant aux besoins de mobilité individuelle des pays développés comme des
            pays émergents.
         

         Les véhicules Entry sont également un pilier de notre stratégie de croissance rentable. Avant Logan, les profits de Renault
            dépendaient essentiellement de la gamme Mégane. Aujourd’hui, la gamme Entry est la plus profitable du groupe et son assise
            mondiale permet de lisser les effets des crises régionales.
         

         Sa contribution aux activités françaises de Renault et de ses sous-traitants est également positive. Malgré son assise internationale,
            la gamme Entry n’en a pas moins généré en 2011 plus de 630 millions d’euros de valeur ajoutée dans l’Hexagone, notamment par
            l’activité induite dans nos usines mécaniques et au sein de notre ingénierie. Et les profits générés par ces véhicules contribuent
            largement aux investissements que nous réalisons, en France et dans le reste du monde, pour préparer l’avenir de Renault.
         

         Au-delà de l’idée initiale de la voiture à 5 000 euros, c’est sa mise en œuvre rigoureuse et frugale qui explique la performance
            de notre gamme Entry – et le fait que nos concurrents ne soient pas parvenus, huit ans après la commercialisation des premières
            Logan, à reproduire notre business model.
         

         L’épopée Logan est bien au cœur du succès de Renault. Décision managériale visionnaire, pilotage de projet exemplaire, gestion
            de la vie série pragmatique : c’est l’ensemble de cette mécanique que ce livre détaille avec talent, en s’intéressant aux
            processus de décision, aux grandes évolutions des marchés automobiles, et à ceux sans qui tout cela n’aurait pas été possible :
            les hommes et les femmes de Renault qui ont mené à bien cette innovation.
         

      

   
      

      Introduction

      
         Les leçons d’une épopée

      
         La Ford T et le Fordisme, le Toyotisme et le juste à temps, la Twingo et le management de projet : l’industrie automobile a,
            en un peu plus d’un siècle d’histoire, été constamment un « démonstrateur » des théories de l’entreprise, voire des modèles
            du capitalisme. Non que ce secteur ait tout inventé, loin s’en faut, mais il a su s’approprier des concepts innovants et les
            incarner dans des cas emblématiques, qui ont permis de sortir les théories des obscurs cercles de spécialistes professionnels
            ou académiques.
         

         Quelles sont les caractéristiques que doit avoir un bon « démonstrateur » pour faire ainsi école ? Il faut évidemment que
            le cas soit original, emblématique d’une théorie ou d’un modèle de rupture. Il faut aussi que ce soit un succès. Les scientifiques,
            en management comme dans d’autres disciplines, savent bien qu’on apprend beaucoup des échecs. Mais il est difficile de les
            analyser, encore plus d’en parler de manière transparente. Et, même si on peut le regretter, le mimétisme est un puissant
            vecteur de déploiement des idées nouvelles… Il faut aussi que les raisonnements s’incarnent dans des réalités qui peuvent
            être facilement perçues, et, de ce point de vue, la voiture constitue un vecteur de notoriété mondial des problématiques de
            la grande industrie.
         

         Au-delà du management, on sait, depuis Chandler au moins, que les caractéristiques fondamentales de nos économies s’élaborent,
            pour partie, dans les entreprises ou que, à tout le moins, une forme de cohérence doit finir par être trouvée entre les organisations
            dont elles se dotent, les marchés qu’elles peuvent trouver, les revenus qu’elles distribuent et les environnements institutionnels
            dans lesquels elles évoluent. Là encore, l’automobile a, dans l’histoire du XXe siècle, servi assez volontiers de démonstrateur
            et les questions du « fordisme », du « post-fordisme » ou du « toyotisme » ont correspondu à des problématiques économiques
            qui débordaient largement les questions que se posaient et que résolvaient plus ou moins bien les managers des grands constructeurs.
            Au-delà de la facilité rhétorique qu’offrait l’illustration automobile, l’importance que l’industrie revêtait pour l’emploi,
            le commerce extérieur, la croissance et les capacités technologiques de nombreuses nations le justifiait, de même que l’importance
            de l’automobile dans les dépenses des ménages et, plus largement, dans l’organisation de la vie des sociétés.
         

         Pour les auteurs de cet ouvrage, le cas Logan mérite ainsi d’être examiné à la fois pour lui-même et pour ce qu’il représente,
            illustre ou suggère au-delà de lui-même. En effet, il réunit les caractéristiques d’un démonstrateur d’une problématique d’entreprise
            originale (certains diraient d’un modèle) qu’il est intéressant d’analyser.
         

         Le cas Logan est en effet d’abord intéressant par l’ampleur de son succès. Lancé au départ comme un pari hasardeux sur des
            prévisions de volume faibles pour l’automobile (les premières évaluations étaient à 60 000 véhicules par an dans l’usine de
            Roumanie), le programme va constamment réactualiser ses prévisions à la hausse, élargissant les marchés et les capacités de
            production jusqu’à atteindre plus de 900 000 véhicules en 2011, soit plus de 15 fois l’objectif initial ! Mais la réussite
            la plus spectaculaire et inattendue, pour un programme véhicule que le public connaît pour ses prix exceptionnellement bas,
            n’est pas dans cette expansion des ventes, mais dans le fait qu’elle s’est opérée dans d’excellentes conditions de rentabilité,
            le programme apparaissant pour le groupe Renault comme une source de profit particulièrement précieuse depuis la crise de
            la fin des années 2000.
         

         Le cas est aussi important du fait des ruptures qu’il illustre par rapport au « business as usual » de l’industrie. Ruptures à la fois cohérentes entre elles (ce qui lui confère sa force de « modèle ») et qui portent sur
            un grand nombre de domaines. De ce point de vue, ce cas a sa place comme « case study » dans de multiples cours de management ou d’économie : cours de stratégie marketing, où il incarne parfaitement les stratégies
            de « low-end disruption » de Christensen ; cours de gestion de projet, où il permet d’expliciter l’effet de levier d’équipes projets dédiées et autonomes,
            comme de démontrer l’efficacité des méthodologies modernes du « design to cost » ; cours de théories de la croissance de la firme innovante, par le management de lignée qu’il incarne, avec la génération
            de produits différenciés et la conquête de marchés variés étalée sur une décennie, sans que cette expansion ne fasse dériver,
            par la complexité qu’elle induit, la cohérence du concept ou la rentabilité du programme ; cours sur l’internationalisation
            de la firme, où il renouvelle la problématique de la « voiture mondiale ». Il illustre un déploiement géographique original
            de l’innovation qui ne rayonne plus du pays d’origine de la firme vers les contrées les plus exotiques mais cible d’abord
            des clients éloignés pour, éventuellement, revendre les produits ainsi conçus aux marchés occidentaux plus traditionnels ;
            cours de gestion de production, où il montre les enjeux et les problèmes de la délocalisation des productions, la complexité
            des sourcing mondialisés…
         

         Sans qu’il soit question ici de faire du « loganisme » un équivalent du fordisme ou du toyotisme, nous considérons que, derrière
            le cas que nous étudions, se manifestent des problématiques industrielles, économiques et géopolitiques de portée plus générale,
            qui concernent d’abord l’industrie automobile dans son ensemble et qui interrogent, au-delà d’elle, nos organisations économiques.
            Pour ne prendre qu’un exemple, les contraintes et opportunités que représentent pour les grands pays développés la montée
            en puissance des économies émergentes ont volontiers été abordées pendant plus d’une décennie en considérant que, la société
            de la connaissance étant appelée à s’imposer, elle permettrait aux grands pays développés de maintenir leur rôle leader en
            se maintenant au sommet d’une division cognitive du travail grâce à l’innovation. Implicitement, derrière le fameux « agenda
            de Lisbonne » que s’était donné l’Union européenne, il y avait ainsi l’idée d’une division du travail qui permettait d’abandonner
            la phase manufacturière aux émergents sans craindre pour son leadership. L’industrie automobile et les formes de sourcing et de relocalisation de l’assemblage qu’elle a développées dans les années 90 et 2000 paraissent en partie fondées sur ces
            hypothèses. La lignée Logan, en cherchant à développer très largement les contenus locaux et en mettant en œuvre un partage
            très large des tâches de conceptions entre la France, la Roumanie et, de plus en plus, d’autres sites comme ceux du Brésil,
            de Russie ou d’Inde, évoque une forme plus équilibrée de division du travail international des tâches de conception, voire
            une forme d’inversion de l’origine des concepts innovants.
         

         De la même manière, la démonstration qu’apportent Logan et sa lignée de la possibilité de trouver une profitabilité plus que
            satisfaisante hors du haut de gamme est une rupture. Elle contrevient en effet à une conviction aujourd’hui largement dominante
            dans l’industrie qui tend à confondre capacité à vendre des produits chers et profitabilité. Partagé par le management des
            grandes entreprises du secteur, les analystes et les politiques qui s’intéressent encore à cette industrie, ce credo dessine
            un nouveau « one best way » que la réussite indéniable du groupe Volkswagen incarne. S’intéresser à Logan, c’est interroger ce credo et la manière
            dont il conduit à percevoir la « valeur » et sa quête dans l’automobile aujourd’hui. En Europe et au-delà, Logan et sa lignée,
            dont les succès ont été au fond étonnamment discrets, méritent d’être sorties de l’ombre pour que le sens des évolutions actuelles
            et le cours qu’elles impriment aux dynamiques de l’industrie soient, en contrepoint, élucidées et que des alternatives deviennent
            plus aisément pensables.
         

         Pour examiner dans cette perspective élargie le cas Logan, cet ouvrage l’analysera en trois parties.

         La première partie retrace l’émergence et la réalisation du projet Logan, acte fondateur de cette épopée. Le premier chapitre
            est consacré à la stratégie produit et marché. Il est suivi d’un entretien avec celui qui est à l’origine du projet : Louis
            Schweitzer. Le second chapitre analyse le management de la conception du produit et le développement industriel qui lui est
            associé. Il est suivi d’un entretien avec Jean-Marie Hurtiger qui a porté la réalisation du projet dès mars 1999.
         

         La deuxième partie analyse la dynamique d’expansion du programme Entry, tant d’un point de vue de l’élargissement de la gamme
            offerte que de celui de l’expansion mondiale des marchés abordés. Nous arrêtons cet historique à fin 2011. L’année 2012, avec
            l’inauguration de la nouvelle usine au Maroc et le lancement du monospace Lodgy, constitue en effet clairement une nouvelle
            étape d’expansion que nous n’avons pas souhaité aborder, pour des raisons de confidentialité et par manque de recul sur les
            résultats. Cette deuxième partie s’achève par un entretien avec Gérard Detourbet, qui a été le directeur du programme Entry
            pendant toute cette phase d’expansion.
         

         La troisième partie est plus théorique et prospective, et porte sur les enseignements de cette épopée à la fois pour l’entreprise
            et pour l’économie de l’automobile. Elle est également porteuse d’une réflexion sur notre modèle industriel et de société,
            et assure la jonction « intellectuelle » avec les perspectives ouvertes par un autre programme de Renault en cours, le véhicule
            électrique.
         

         Les trois auteurs de ce livre sont des experts de l’industrie automobile. Ce livre s’appuie plus particulièrement sur une
            enquête menée en 2010 et 2011 chez Renault. Elle a permis de rencontrer l’ensemble des acteurs clés du programme Logan et
            de consulter les documents internes sur le sujet.
         

         Les auteurs remercient l’ensemble des responsables de Renault et de Dacia qui ont fait preuve d’une très grande disponibilité
            (entretiens, recherches documentaires, visites de site, etc.). L’ouvrage n’aurait pas pu être réalisé sans le soutien et la
            confiance de Gérard Detourbet, directeur du programme Entry, pour cette enquête approfondie de trois universitaires sur le
            succès de la Logan, nous consacrant beaucoup de temps pour échanger sur cette expérience et ouvrant les portes sans réserves
            sur ce monde spécifique dans le groupe Renault. Comme il est d’usage dans ce type de partenariat, la seule demande de l’entreprise
            a été de vérifier qu’aucune information jugée stratégique par le groupe ne filtrait. Hormis cette contrainte, les auteurs
            ont eu toute liberté pour développer leur propre analyse et leur interprétation. Ils restent totalement responsables des erreurs
            et omissions du texte.
         

         Cette étude a reçu le soutien de trois institutions :

         
            
            • le GERPISA réseau international, groupement d’intérêt scientifique soutenu par le Ministère de l’Enseignement Supérieur et
                  de la Recherche, qui associe l’ENS Cachan, l’EHESS Paris, l’Université Montesquieu-Bordeaux IV, le CCFA, la FIEV, le CNPA,
                  le Ministère de l’Industrie et le Ministère de l’Environnement, du Développement Durable, des Transports et du Logement ;
               

            
            • la Chaire Management de l’Innovation de l’Ecole Polytechnique, soutenue par les entreprises Air Liquide, MBDA, Renault, Safran,
                  Seb et Valeo ;
               

            
            • la Maison des Sciences de l’Homme d’Aquitaine dans le cadre du programme sur Les trajectoires de l’innovation, soutenu par le Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche et le Conseil Régional d’Aquitaine.
               

            
         

      

   
      

      PARTIE I

      Du projet X90 à la Logan


      
         L’épopée que l’on va analyser ici commence avec la proposition, par le dirigeant de Renault, Louis Schweitzer, d’un scénario
            de stratégie de croissance et l’histoire du projet qui va lui donner corps : le projet X90. Comme d’autres projets emblématiques,
            celui-ci se pose alors comme un défi lancé à l’entreprise : faire une voiture rentable à 5 000 € pour les classes moyennes
            des pays émergents. Un défi a priori impossible lorsqu’on voit l’écart de 50 % entre le coût de la voiture la moins chère produite à l’époque par Renault (en
            Turquie) et l’objectif à atteindre pour ce projet.
         

         Sur quels raisonnements reposait ce pari ? Comment est-on passé d’un énoncé stratégique, mobilisateur mais simpliste, à la
            réalité concrète complexe d’un véhicule performant sur le marché ? Sur quelles ressources et par quels processus ce qui apparaissait
            impossible est-il devenu réalité ? C’est l’objet de cette première partie, qui se déploie sur une période allant de 1995,
            où s’expriment les premières volontés d’expansion de la direction de Renault dans les émergents, à 2005, date du lancement
            du projet Sandero, qui marque clairement le passage du projet initial (conception et commercialisation de la Logan) au développement
            d’une gamme diversifiée, la gamme Entry.
         

      

   
      

      1

      L’invention d’un nouveau marché


      
         Louis Schweitzer avait, avant de prendre la direction de Renault, participé à l’élaboration de l’offre Renault – concurrente
            de celle de VW – pour la reprise de Skoda. Comme on le sait, ce n’est pas celle qui sera retenue en décembre 1990 par le gouvernement
            tchèque. Lorsqu’il prend les rênes de Renault en 1992, il a conservé de cette expérience la conviction qu’il serait opportun
            pour Renault d’avoir une « seconde marque », placée en dessous de Renault, qui permettrait à la marque au losange de poursuivre
            son objectif d’amélioration de la qualité et de l’image, sans perdre pour autant les opportunités commerciales que recèlent
            les émergents et qui exigent des offres plus accessibles.
         

         C’est la raison pour laquelle, dès 1995, lorsqu’il fixera à Renault un objectif d’internationalisation de sa production et
            de ses débouchés, en organisant en particulier les investissements de l’entreprise au Brésil, il révèlera à son équipe de
            direction cette volonté. L’entreprise venait alors de passer de longs mois à s’impliquer dans la fusion avec Volvo pour voir
            finalement le projet capoter. Les dirigeants avaient dès lors plus volontiers en tête une marque haut de gamme : Louis Schweitzer
            les prend à contre-pied en leur demandant d’étudier sérieusement ce scénario et de l’aider à structurer cette expansion potentielle.
            Il donne alors un signal qui sera peu retenu par ses équipes mais, lui, persiste dans sa vision du modèle VW-Skoda et cherche
            des voies pour lui donner corps. C’est en cherchant à comprendre comment profiter de l’expansion de l’automobile en Russie
            et dans les PECO[1], qu’il fera mûrir cette idée. Il lancera ainsi, dès la fin 1997, le projet de la voiture « moderne, robuste et accessible »
            à 6 000 $ ; l’opportunité offerte par le rachat de Dacia, qui se présente en 1998 et se concrétisera dès 1999, lancera définitivement
            le projet.
         

         Les hypothèses commerciales initiales sont déjà présentes quand Renault reprend Dacia, comme en témoigne le compte-rendu de
            l’entretien entre Radu Vasile[2] et Louis Schweitzer qui eut lieu le 3 novembre 1998 :
         

         « Le projet stratégique de Renault, dévoilé à cette occasion, se présente en trois grandes phases de déploiement :

         
            1. la mise à niveau des produits Dacia (1999-2001),

            2. l’implantation d’un véhicule de la gamme Renault, existant ou actuellement en développement (2001-2003),

            3. le développement d’un véhicule propre à Dacia, moderne et achetable par les clientèles des marchés émergents (2003…).

            Ce véhicule doit être moderne tout en restant « achetable ». Un véhicule de 100 000 francs (15 000 dollars) qui resterait
               dans une vitrine n’est pas l’objectif recherché. Cette dernière étape est la plus difficile. Elle constitue un pari énorme :
               il existe des véhicules anciens et très bons marché (Dacia, Maruti, Lada…) mais un véhicule moderne à un prix client de 6 000 dollars
               n’existe nulle part dans le monde d’aujourd’hui. »[3]

         

         Le projet est donc d’emblée positionné sur ce qu’on appelle dans l’automobile « l’Entry » ou les « gammes Entry », c’est-à-dire
            les gammes de produits qui constituent le premier accès, le moins cher, au véhicule neuf. Dès ces prémices, le projet Logan
            est celui d’un modèle essentiellement centré sur les émergents et, singulièrement, sur les PECO et la Russie, destiné à concurrencer
            des Entry existantes mais dépassées bien que dominantes sur leurs marchés (Lada, Dacia…) : faire mieux en terme de rapport
            prix-prestation et offrir ainsi une alternative aux acheteurs de ces voitures, tel était le positionnement visé. Cette intuition
            initiale, postérieure à la reprise de Skoda par VW, est antérieure au rachat de Dacia et aux négociations qui l’ont précédé.
         

         Déjà, avant Louis Schweitzer, Renault avait, sous l’impulsion de Raymond H. Lévy, développé au début des années 90 un projet
            de ce type, baptisé W75[4]. L’usage était alors de traiter les marchés émergents en « downgradant » et en modifiant à la marge un modèle de la gamme
            traditionnelle. W75 partait de l’hypothèse que, en termes de coûts comme en termes de prestations, le traitement des marchés
            émergents serait mieux assuré si était développé un modèle spécifique intégrant d’emblée à la fois les conditions locales
            de marché et les conditions locales de production. La base du projet était alors la R19 et le site de référence celui de Bursa
            en Turquie. Mais le projet ne verra pas le jour car les priorités de Renault se situent alors en Europe de l’Ouest. Au début
            des années quatre-vingt-dix en effet, Renault reste très dépendant du marché français et n’a de parts de marché significatives
            hors de France que dans quelques pays. L’objectif stratégique, avant « d’intercontinentaliser » Renault, est alors « d’européaniser »
            Renault et de progresser commercialement, en Allemagne en particulier.
         

         Pourtant, il faut bien faire quelque chose pour les émergents où Renault vend des voitures. Alors, face à la nécessité de
            proposer sur ces marchés de « vraies berlines tricorps » assurant, à un coût minimal, « un maximum de gabarit », la Clio 1,
            numéro 1 en Europe avec la Golf au début de cette décennie 90, se verra rajouter un coffre. L’avant-projet est lancé en 1995
            et le projet en 1996. Le contrat est signé en juin 1997 pour une fabrication à Bursa en Turquie et une autre à Curitiba au
            Brésil. Le lancement a lieu à la toute fin 1999 avec la dénomination Symbol en Turquie et Sedan au Brésil. Nissan la reprend
            un peu plus tard pour remplacer sa Tsuru au Mexique (90 000 ventes par an) : de l’usine d’Aguascalientes sortira ainsi la
            Platina. L’Europe de l’Est se verra proposer un peu plus tard la Thalia qui se vendra aussi dans les Dom-Tom.
         

         Le produit connaît ainsi un certain succès et, au moment du lancement de Logan, il s’en vendait environ 110 000 par an dont
            la moitié était badgée Nissan. Il n’en reste pas moins que cette « adaptation d’un produit européen pour marchés contraints »
            est un produit élitiste sur beaucoup de marchés. En effet, malgré les efforts de « decontenting » et de « reengineering », on ne parvient à faire baisser les Prix de Revient en Fabrication (PRF) que de 30 points et, par rapport à beaucoup de
            produits concurrents sur les mêmes marchés, le compte n’y est pas : le produit n’est pas Entry. Dès lors, la présence internationale
            de Renault reste marginale car son offre ne peut prétendre atteindre le cœur des émergents. Le cahier des charges fixé à la
            Logan sera celui-là. À la différence du projet W75 qui semble a posteriori avoir pâti à la fois du défaut de clarté quant à l’engagement de Renault à l’international et d’un certain flou quant aux
            objectifs qui lui étaient assignés, les responsables du projet Logan – qui s’appelle alors L90[5] – pourront compter sur le fait que Louis Schweitzer avait affirmé, dès 1995, sa volonté de mener le développement de Renault
            hors d’Europe, et se fixer sur l’objectif clair et quantifiable qu’assigne d’emblée leur PDG au projet en termes de prix de
            vente et, par conséquent, de PRF.
         

         Lors des présentations qui sont proposées en interne à partir de 2003, le raisonnement stratégique est résumé ainsi :

         
                           1. la croissance rentable de Renault passe par un développement significatif à l’international ;

            
                           2. dans des marchés plus contraints économiquement que ceux d’Europe occidentale ;

            
                           3. si la moitié de ces volumes vient de produits Renault, pour réaliser l’autre moitié nous avons besoin d’une gamme spécifique
                  de produits mieux adaptés et moins chers ;
               

            
                           4. pour couvrir le bas de marché où la gamme des prix s’étend et l’offre se diversifie.

            
         

         Ainsi, l’intention commerciale initiale n’a jamais été, s’agissant des émergents, de proposer le véhicule le moins cher du
            marché mais bien d’inscrire le produit au cœur de ces marchés. Louis Schweitzer lui-même date précisément de l’automne 1997,
            lorsqu’il accompagna le Président Chirac en Russie, le moment où il renoue avec l’idée du W75[6] et revient avec « l’idée qu’il fallait faire une voiture au même prix de vente que les Lada mais qui soit une voiture fiable
            et moderne. »
         

         Il confirme ainsi deux éléments majeurs.

         
                           1. L’innovation que représentera Logan est d’abord une innovation commerciale qui consiste à inventer, entre les offres locales
                  low cost et les offres émanant des « importateurs », un véhicule, puis une catégorie de véhicules, qui permette aux acquéreurs d’accéder
                  à une alternative « moderne » aux véhicules à prix égaux ou inférieurs disponibles sur ces marchés. Implicitement, bien que
                  Louis Schweitzer n’en parle pas, il s’agit aussi d’offrir une alternative au véhicule d’occasion (VO) qui constitue l’autre
                  voie naturelle qui s’offre aux ménages pour pallier les insuffisances de l’offre des constructeurs[7] ; dans les émergents où le parc circulant est relativement limité, ces véhicules d’occasion sont souvent importés. On conçoit
                  dès lors que l’intuition de Louis Schweitzer soit d’autant plus convaincante que l’importation de VO sera interdite ou limitée.
               

            
                           2. Cette innovation correspond initialement à une « fenêtre de tir » commerciale relativement étroite, puisqu’elle renvoie à
                  la configuration russe et à des configurations homologues ; la Roumanie ou l’Iran apparaissent de ce point de vue comme offrant
                  les mêmes opportunités. Il en ira différemment, comme nous aurons l’occasion de l’évoquer, du Brésil, de l’Inde, de la Chine
                  et, bien évidemment, de la France et des marchés d’Europe occidentale.
               

            
         

         A posteriori, cette intuition ressort comme extrêmement puissante et fondée. Elle n’a pas pour autant, comme le dit encore Louis Schweitzer,
            emporté spontanément l’adhésion et ce moins sans doute parce que les différents responsables doutaient de l’existence d’un
            marché que parce qu’ils ne pensaient pas possible de réaliser un véhicule aussi peu cher, sans renoncer à le doter de cette
            « modernité » qu’exigeait par ailleurs Louis Schweitzer. Celui-ci raconte ainsi avoir énoncé, dès son retour de Russie, aux
            cadres de Renault ce qu’il souhaitait faire, et s’être heurté à un mur de scepticisme :
         

         « Je me suis rendu compte que cet objet que je proposais n’intéressait pas, parce qu’il allait à rebours de la ligne de progrès
            continu, du “toujours plus”. De surcroît, les économistes et les gens qui faisaient les calculs chez Renault démontraient
            sans difficulté qu’il n’y avait rien à gagner avec un tel projet ».
         

         C’est ici qu’intervient le rachat du constructeur automobile roumain, Dacia, qui sera le principal levier par lequel Louis
            Schweitzer imposera son idée. Ainsi, lorsque les négociations s’engagent, le projet de véhicule à 6 000 dollars devient le
            cœur du projet d’intégration de Dacia dans Renault. C’est ce projet qui emportera l’adhésion du gouvernement roumain et de
            l’encadrement de Dacia. C’est, dès lors, en ayant pour mission de rendre possible ledit projet que les équipes Renault se
            saisissent du dossier Dacia. Ce n’est d’ailleurs qu’après le rachat que Louis Schweitzer lancera réellement le projet dont
            il dit lui-même qu’il n’avança guère entre l’automne 1997 et l’automne 1999. C’est en effet en annonçant publiquement que
            Renault lancerait un véhicule à 5 000 euros pour forcer la main à ses équipes qu’il lance réellement le projet X90. En mars 1999,
            il nomme Jean-Marie Hurtiger et constitue à la fois l’équipe qui, à Guyancourt, va travailler avec lui, et, en Roumanie, les
            équipes qui vont préparer la production et la commercialisation du nouveau modèle.
         

         Sur le plan commercial comme sur le plan du marketing, en amont du travail réalisé en conception et en production puis parallèlement,
            les équipes Renault travaillent à vérifier l’intuition de Louis Schweitzer, à mieux cerner la cible et la manière dont elle
            s’incarne dans les différents pays ou régions de déploiement du projet. Ainsi, avant 2004, au fur et à mesure de la maturation
            du projet, les contours de ce que va être le marketing et le commerce de l’Entry chez Renault prennent consistance pour les
            équipes qui en ont la charge comme pour la direction. Le reste de l’organisation est informé mais reste en dehors.
         

         Il est essentiel de saisir à ce stade que le projet qui allait devenir la Logan est d’abord positionné d’emblée comme une
            alternative à des produits proposés à des prix égaux ou inférieurs et non comme l’offre « low cost » dont on parlera à son sujet au moment du lancement en France et en Europe occidentale. Cette voiture a vocation à (re)placer
            Renault comme un grand constructeur dans les émergents, avec lequel les politiques et les distributeurs de ces pays peuvent
            et pourront travailler durablement pour construire leurs marchés et leurs industries. Parce que le contexte n’est pas toujours
            conforme à ces hypothèses, parce que, en 2005, il est décidé de commercialiser aussi le produit en Europe occidentale et parce
            que le badgeage Dacia va apparaître comme inopportun sur beaucoup de marchés, il deviendra nécessaire de donner une certaine
            « plasticité » au positionnement commercial et d’accepter que le même produit puisse jouer pour Renault un rôle différent.
         

         
            La cible initiale et son traitement par les équipes X90

            Le cœur de cible est donc constitué par les pays dans lesquels ce positionnement est porteur. Dès avant le lancement, les
               hypothèses de Louis Schweitzer sont validées par les contextes de déploiement internes et externes. La Roumanie est la bonne
               surprise qui porte le projet en lui donnant, étape après étape, sa validation politique et commerciale. Comprendre de quoi
               a été faite la genèse commerciale de la gamme Entry est, dès lors, une étape clé pour saisir comment son histoire s’est ensuite
               structurée avec ses échecs et ses succès.
            

            Quand le rachat de Dacia intervient, le projet X90 prend corps. En amont du travail réalisé en conception et en production
               puis parallèlement, les équipes Renault travaillent dans cette perspective.
            

            
               De l’intuition de Louis Schweitzer aux positionnements de Logan

               La rencontre de l’intuition de Louis Schweitzer avec les opportunités (et les contraintes) associées au rachat de Dacia sera
                  structurante dans le début de la vie commerciale du projet. En effet, même si les équipes en charge du produit ont au départ
                  en tête la perspective d’un déploiement mondial, dans la vie effective du projet, la focalisation sur l’Europe orientale sera
                  forte durant toutes les premières années et permettra d’incarner le positionnement du produit et de le rendre plausible. Ce
                  n’est qu’ensuite que l’on reviendra à l’ambition mondiale initiale et que l’on cherchera à « faire voyager » Logan au gré
                  des opportunités.
               

               Au tout début des années 2000, coexistent chez Renault deux équipes et deux logiques qui s’interpénètrent mais sont distinctes.
                  À côté du projet X90 que conduit, à partir de sa nomination en mars 1999, Jean-Marie Hurtiger, il y a une équipe « roumaine »
                  qui est localisée sur place et se charge de restructurer Dacia sur le plan industriel et commercial. Si cette seconde équipe
                  prépare l’arrivée de Logan entre 1999 et 2004, elle ne le fait pas « sur le papier » mais en rationalisant la production et
                  la distribution de la gamme Dacia existante.
               

               En matière de distribution commerciale, Jean-Frédéric Piotin qui conduit les opérations prend rapidement la mesure de l’ampleur
                  de sa tâche. Il se rend compte en particulier que l’économie de pénurie sur les produits comme sur les pièces a permis jusqu’alors
                  à Dacia de fonctionner sans réseau de distribution-réparation. Il raconte ainsi que la quasi-totalité des 500 personnes qu’on
                  lui désigna à son arrivée comme relevant de son périmètre n’étaient pas des commerciaux mais des logisticiens : ils étaient
                  chargés de l’acheminement des véhicules vers les différentes régions où ceux-ci étaient attendus et où ils disparaissaient
                  dans d’opaques circuits animés par des opérateurs mal identifiés, sans relation contractuelle avec le constructeur. Il lui
                  fallait donc recruter et construire entièrement un réseau de vente et d’après-vente (voir Cahier central, illustration 3).
                  L’enjeu était de contrôler les prix, d’assurer que les produits seraient traités en après-vente, puis de constituer des fichiers
                  clients pour pouvoir à terme positionner les marques Dacia et Renault dans un environnement concurrentiel.
               

               Les clients, habitués à se battre pour accéder à d’assez mauvais produits et à se débrouiller pour trouver des pièces et les
                  faire monter sur leurs véhicules, aspiraient logiquement à être mieux traités. Dès lors, les fameuses « attentes clients »
                  étaient définies en des termes trop simples et généraux pour être réellement éclairantes pour le produit. Malgré tout, en
                  négatif, cela dessinait un positionnement du produit qui devrait lever les préventions entretenues par les Roumains eux-mêmes
                  vis-à-vis de Dacia et pouvoir être porté par un vrai réseau, apte à le distribuer au prix fixé par Renault – et non plus par
                  le marché gris.
               

               Bien évidemment, cette connaissance de l’existant roumain qu’acquéraient Jean-Frédéric Piotin et ses équipes concourait à
                  ramener les responsables du projet vers des cahiers des charges assez largement en retrait par rapport à ceux que l’ingénierie
                  Renault était habituée à traiter à Guyancourt. De manière plus précise, Jean-Frédéric Piotin, qui envisagea un temps de proposer
                  une distribution intégrée tant le recrutement d’un réseau d’indépendants lui paraissait difficile, construisit un réseau sans
                  pouvoir compter, dans la marque ou dans d’autres, sur un « existant » automobile : il n’y avait pas d’agents ou de concessionnaires
                  à débaucher dans d’autres réseaux parce qu’aucune marque n’avait alors développé de réseau en Roumanie ; il n’y avait même
                  pas de professionnels indépendants de la réparation automobile parce que le parc circulant était trop peu développé pour que
                  ces métiers se soient réellement structurés. De même, le système bancaire ne lui permettait guère d’envisager que les anciens
                  vendeurs de meubles ou grossistes en viande qu’il pressentait pour devenir « le réseau » puissent financer les investissements
                  qu’il leur demandait à la fois en matière de foncier, d’immobilier, d’équipement des garages et de stocks. Face à cette difficulté,
                  on ne demanda aux investisseurs que le premier volet et la solution retenue fut de « faire porter les stocks » par Renault
                  et Dacia (Voir Cahier central, illustration 4).
               

               C’est ainsi que, depuis lors, les réseaux primaires roumains distribuent des véhicules que le client achète directement à
                  Dacia et à Renault. De ce fait, des gammes courtes et simples sont naturellement requises. Sur le terrain de l’après-vente,
                  le fait d’avoir recruté des patrons d’affaire souvent étrangers au monde de l’automobile – qui ne pouvaient eux-mêmes guère
                  trouver localement des mécaniciens qualifiés formés par un enseignement professionnel de qualité – incitait à faire des choix
                  simples sur le plan des mécaniques et à privilégier par exemple des motorisations essence les plus proches possibles de celles
                  déjà connues en Roumanie.
               

               Le type de logique que nous venons d’évoquer à propos de la distribution, de l’entretien et de la réparation du produit se
                  retrouve assez largement lorsqu’il s’agit de fabriquer la Logan. La continuité entre les desiderata exprimés par les « Roumains »
                  et ceux que les équipes de Jean-Marie Hurtiger intégraient dans la conduite du projet était assez bien assurée. Cette focalisation
                  sur la Roumanie a donc permis de donner une cohérence à l’ensemble, aux marges de l’organisation Renault. Les contours qui
                  étaient donnés au futur véhicule, mois après mois, collaient à des réalités commerciales roumaines, ce qui n’a fait que renforcer
                  la cohérence du projet et/ou, tout simplement, le rendre possible. Même si, tout au long de sa vie, le projet X90 a affiché
                  et nourrit des ambitions sinon globales du moins multi-régionales, le projet s’est assez fortement « roumanisé » dans les
                  phases clés de son déroulement. On s’en apercevra a posteriori lorsqu’il s’agira de « déployer » le projet industriellement et/ou commercialement hors Roumanie.
               

               Patrick Weil, que Rémi Deconinck, alors directeur du Produit, nomma chef de Produit en janvier 1999, résume a posteriori l’hypothèse implicite qui prévalut dès le début : « Il ne s’agissait pas de réfléchir à une voiture exclusivement destinée
                  à la Roumanie mais il était clair que, compte tenu de l’état de pauvreté du pays à cette époque, si nous parvenions à faire
                  une voiture à un tarif très accessible et répondant à des contraintes d’utilisation sévères comme en Roumanie, il y avait
                  de fortes chances pour qu’elle fonctionne assez bien sur les marchés à l’international ».
               

               Ainsi, lui comme ses équipes, en lien avec les « Roumains », vont accumuler les études et acquérir du marché roumain une connaissance
                  fine. En mars-avril 1999, Jean Tavarès, responsable des études au Produit, lançait un « CCM » (Connaissance Clientèle et Marché)
                  sur la Roumanie et donnait un contenu quantifié aux impressions que Patrick Weil avait retirées de son immersion roumaine.
               

            

            
               Le caractère mouvant de la cible centrale

               La Roumanie était à la fois un terrain très difficile et un terrain « facile », dans la mesure où l’ambition d’y être dominant
                  était d’emblée crédible. L’importance initialement prise par ce pays mérite d’être soulignée pour saisir quelle influence
                  cela a pu avoir par rapport aux autres pays cibles examinés dans la même période. En effet, certaines difficultés constatées
                  par la suite, lorsque l’on a souhaité « mettre le produit partout », peuvent renvoyer à cette origine : quand on a retrouvé
                  des conditions « à la Roumaine », les choses ont eu tendance à bien se passer ; lorsque l’on s’en est éloigné, les choses
                  ont été plus difficiles.
               

               Cette focalisation du projet sur la Roumanie se conçoit assez bien dès lors que l’hypothèse dévoilée par Patrick Weil est
                  globalement vérifiée et que les études sont entreprises pour s’en assurer. Elle renvoie aussi au fait que l’ambition même
                  du projet est de changer de braquet en matière d’internationalisation du groupe Renault. Ceci signifie que le niveau d’internationalisation
                  atteint à l’époque où démarre X90 est limité et ne permet guère de multiplier les sources géographiques d’évaluation du projet.
                  Ainsi, rendant compte des travaux qu’ils menèrent autour de Logan, Robin Law, alors directeur de la Prospective Produit, évoquait,
                  en 2005, le Z13 de Nissan. Il s’agit d’une entité qui, sur la base des activités de Nissan dans les différents continents,
                  structure une interface entre les opérationnels des business units et la direction du Produit. Celle-ci identifie de nouvelles opportunités et élabore le plan gamme, les business units mobilisant leurs connaissances des clients et des concurrents. Il faisait alors remarquer que « Nissan, de par son chiffre
                  d’affaires plus équilibré entre les différents continents, possède une organisation à l’international beaucoup plus développée »
                  et soulignait que, là où Z13 pouvait compter sur un effectif de 30 personnes, il avait, quant à lui, travaillé avec deux collègues
                  en tout et pour tout.
               

               De fait, même si Russie, Colombie, Maroc et Brésil sont très précocement définis comme cibles pour Logan, l’interaction avec
                  les équipes locales sera faible et les études qui les concerneront interviendront assez en aval du projet. Plus précisément,
                  Jean Tavarès, directeur des Etudes et Recherches Clientèles à la Direction du Produit, interviewé en 2004, restitue bien la
                  dynamique. Il indique ainsi que, dès le rachat de Dacia en 1999, la Direction des Opérations Internationales (DOI) lui avait
                  commandé un travail à spectre très large qui consistait à dresser « un panorama des nouveaux marchés automobiles (dimensions
                  sociales et économiques) et de leurs clientèles (habitudes automobiles) ». Le travail avait alors porté sur la planète entière
                  incluant, par exemple, l’Amérique du Sud et l’Afrique. Le mot d’ordre du projet « faire simple et pas cher », évoqué par Rémi
                  Deconinck, est en partie issu de ces travaux.
               

               Ensuite, comme le dit Jean Tavarès, il faut que, au-delà d’un cahier des charges très général fondé sur des « attentes » très
                  génériques, on parvienne à un produit qui, comme tel, n’est pas « demandé » par le client. C’est la créativité et l’innovation
                  qui doivent combler ce gap entre « attentes » et produit, car « si bien faite que soit une enquête, il y aura toujours des attentes que la clientèle
                  n’exprimera pas parce qu’elle les juge impossibles à satisfaire ou parce qu’elle pense qu’elles sont réservées à des voitures
                  plus onéreuses. Notre métier est aussi d’arriver à capter et à formuler ces attentes non exprimées »[8].
               

               Comme le disait Christophe Midler au sujet de la Twingo – par opposition au slogan publicitaire « Vous en rêviez, Sony l’a
                  fait » très en vogue à l’époque – un projet innovant destiné à faire bouger les lignes ne peut être « appelé » par le marché
                  mais est au contraire destiné à le former[9]. Il doit donc identifier un espace d’opportunités correspondant à une demande latente ou potentielle qui, avant lui, ne s’exprimait
                  pas et qui, après lui, s’imposera. Si l’innovation correspondante réussit, alors la demande devient patente en même temps
                  que les moyens de la satisfaire sont élaborés. C’est bien d’un tel processus et de sa localisation centrale en Roumanie que
                  les différents témoignages rendent compte : la quête d’une demande solvable, d’une part, la recherche d’une incertaine faisabilité
                  technique et industrielle, d’autre part. Ce sont les deux pôles de ce processus dialectique.
               

               Autour des préfigurations du produit, puis du produit lui-même, le « trou » entre le concept et le produit se comble et, dans
                  le cas de X90, ces étapes sont franchies en Roumanie entre 2000 et 2003. Jean Tavarès évoque les premiers tests en Roumanie
                  dès 2000 autour des premières maquettes Logan, puis les tests de commercialisation qui interviendront à partir de septembre 2003
                  en particulier en Pologne, Hongrie ou Turquie.
               

               Alors que l’on est fin 2004 et que le produit est déjà en vente, Jean Tavarès ajoute : « La démarche a été déjà étendue ou
                  le sera prochainement à tous les autres pays où le véhicule sera assemblé (Maroc, Iran, Colombie et Russie) ». Il restitue
                  ainsi ce rôle de référence implicite qu’a joué la Roumanie, et l’importance de l’hypothèse de Patrick Weil, qui était globalement
                  fondée.
               

               Le communiqué de presse Renault de juin 2004 indique : « Logan conjugue des atouts dont la somme était jugée a priori impossible :
                  un rapport prix/habitabilité sans équivalent sur le marché, des prestations qui répondent exactement aux spécificités d’usage
                  locales en termes de fiabilité et de robustesse, une conception moderne et un design attractif et valorisant. Logan est polyvalente :
                  en ville comme à la campagne, sur des réseaux routiers très divers, pour le travail comme les vacances, elle sera de tous
                  les voyages grâce à ses cinq vraies places et à un coffre important. »
               

               La réponse « exacte aux spécificités d’usage locales » concerne d’abord la Roumanie dont le niveau de revenu, l’équipement
                  automobile et le réseau routier, sont très en retrait par rapport à d’autres marchés cibles. Ceci aura la grande vertu de
                  radicaliser le discours du « plus d’espace habitable » et « moins de coûts d’entretien » pour un prix d’achat égal ou inférieur
                  à ce que propose une concurrence qui, même en Roumanie, n’est pas constituée des seules Dacia.
               

               S’agissant de l’habitabilité, l’exigence est associée au fait que les clientèles sont plutôt familiales et monomotorisées
                  et que les usages professionnels ou semi-professionnels (taxis, livraison, transport d’outils…) sont centraux. Le communiqué
                  de presse liste les motifs de satisfaction des équipes Logan dans ce domaine et désigne à cette occasion les modèles concurrents,
                  essentiellement coréens (ou américano-coréens pour Daewoo) : « Les dimensions généreuses de ce nouveau modèle lui assurent
                  une excellente habitabilité. Sa longueur (4 250 mm, contre 4 215 sur Kia Rio Sedan), sa largeur (1 735 mm, contre 1 670 pour
                  Hyundai Accent) et sa hauteur (1 525 mm, contre 1 495 sur Chevrolet/Daewoo Kalos) sont inégalées dans la catégorie des berlines
                  tricorps du segment B-Entry1 et se situent plutôt dans la norme de celles du segment C. Son habitabilité intérieure est aussi
                  un de ses atouts. Les places arrière ont fait l’objet d’un soin tout particulier. Trois passagers de très grande taille (95e
                  percentile, soit plus de 1,90 m) peuvent s’y installer confortablement, avec une garde au toit de 25 mm. L’espace aux pieds
                  est généreux : 420 mm de largeur. Les clients des pays “grand froid” pourront facilement y loger des chaussures encombrantes.
                  Le rayon aux genoux moyen est de 185 mm, contre 173 sur Chevrolet/Daewoo Kalos. La largeur aux bandeaux arrière est particulièrement
                  remarquable avec 1 420 mm, une valeur très proche de VelSatis et supérieure à la concurrence (1 342 mm sur Chevrolet/Daewoo
                  Kalos). Enfin, l’accessibilité est excellente. Le volume de coffre de 510 litres est sans égal parmi la concurrence dans sa
                  catégorie. Hyundai Accent et Daewoo Lanos Sedan offrent respectivement 321 et 395 litres. Sa géométrie permet le chargement
                  d’objets de formes très diverses. »
               

               S’agissant des coûts d’entretien et des gages de fiabilité donnés, ils se justifient par le sous-développement des réseaux
                  de réparation, les conditions de roulage, les kilométrages moyens souvent élevés, les durées de détention souvent longues
                  et, dans le cas roumain en particulier, par les expériences automobiles passées. Outre les qualités perçues en termes de robustesse
                  et de simplicité, le conservatisme des choix techniques est ici le principal gage. L’économie réalisée en reprenant des motorisations
                  anciennes est ici transformée en argument commercial. Le communiqué présente les choses ainsi : « Les motorisations 1,4 l
                  et 1,6 l 8 soupapes (famille K) et la boîte de vitesses JH ont déjà fait leurs preuves dans la gamme Renault, en particulier
                  sur les marchés de grande exportation. »
               

               Dans la même veine, outre la simplicité des choix techniques, l’espacement des vidanges, la possibilité de les faire soi-même
                  et/ou de ne pas ériger de barrières à l’entrée sur le marché de la réparation ou de l’entretien sont volontiers mis en avant.
                  On entend ainsi souvent citer par la communication le fait que les ampoules des projecteurs soient très accessibles à partir
                  du compartiment moteur, ce qui facilite leur démontage par le client.
               

               En rendant compte de son travail et de celui de ses équipes, Robin Law affirme que pour passer de l’intention au véhicule
                  et créer un produit pour une clientèle à forte contrainte économique, il est nécessaire d’intégrer des impératifs de six ordres
                  différents, comme autant d’ingrédients autour desquels la mayonnaise du projet doit monter. Ils sont commerciaux, politiques,
                  économiques, législatifs, structurels et industriels.
               

               
                                       1. Au niveau commercial, c’est le triptyque attentes des clients, pouvoir d’acheter des automobiles et revenu disponible qui
                        est structurant.
                     

                  
                                       2. Au niveau politique, importent les politiques des transports, les fiscalités spécifiques et les politiques douanières concernant
                        les véhicules neufs (VN), les véhicules d’occasion (VO) et les composants.
                     

                  
                                       3. Au niveau économique se pose la question de la profitabilité des opérations industrielles et/ou commerciales pour Renault
                        dans chaque pays ou région.
                     

                  
                                       4. Au niveau législatif, c’est la conformité du véhicule proposé aux réglementations automobiles en vigueur qui importe.

                  
                                       5. Ce que Robin Law met sous la question des structures est le problème des infrastructures de transport et de distribution des
                        carburants (en y incluant le problème des qualités de ceux-ci).
                     

                  
                                       6. Quant aux contraintes industrielles, elles seront traitées au chapitre suivant.

                  
               

               Bien que n’étant pas un très grand marché, la Roumanie est, parmi les pays d’Europe centrale et orientale[10], le second pays par sa population (22 millions d’habitants). En 2003, année précédant le lancement de Logan, il s’agissait
                  du quatrième marché dans ces pays, derrière la Pologne (358 000 immatriculations pour 38 millions d’habitants), la Hongrie
                  (208 000 pour 10 millions) et la République Tchèque (150 000 pour 10 millions). En 2003, la part de marché de Dacia y était
                  de 45 % environ et celle de Renault d’un peu moins de 10 %. Du fait des investissements importants réalisés par Renault et
                  de la forte implication du gouvernement roumain dans le dossier, avant et après le rachat, les contraintes politiques et législatives
                  pouvaient être considérées comme étant assez largement sous contrôle. Dès lors, combiner les six impératifs était possible
                  en Roumanie. Cela permettait d’avancer dans le projet et de maintenir un cap qui, à bien des niveaux, contrevenait aux normes
                  Renault, en s’abritant derrière le discours officiel auquel chacun croyait jusqu’en 2003 : le modèle serait badgé Dacia et
                  en aucun cas Renault ; il serait destiné aux seuls émergents.
               

               L’hypothèse faite par Patrick Weil, lorsqu’il affirmait que « si nous parvenions à faire une voiture à un tarif très accessible
                  et répondant à des contraintes d’utilisation sévères comme en Roumanie, il y avait de fortes chances pour qu’elle fonctionne
                  assez bien sur les marchés à l’international », était nécessaire pour avancer. On aurait bien le temps d’en examiner ultérieurement
                  le degré de validité sur chacun des six registres distingués par Robin Law.
               

               Avant même la commercialisation en Roumanie[11], un certain nombre de changements s’opérèrent cependant autour de Logan qui « réinternationalisèrent » la question commerciale.
               

               D’abord, le produit, dont certains pensaient qu’il aurait toutes les peines du monde à voir le jour, existait. S’il continuait
                  de susciter un certain scepticisme, son adéquation, non seulement à la cible roumaine mais aussi à d’autres marchés où le
                  décalage de l’offre Renault par rapport à la concurrence était patent, frappa beaucoup de ceux qui connaissaient l’international.
                  Luc-Alexandre Ménard, qui était directeur Mercosur de 1997 à juillet 2002 et qui devint alors DOI (Directeur des Opérations
                  Internationales) puis Président du Conseil d’Administration de Dacia à partir de septembre 2002, incarne ce relais donné au
                  projet Logan à partir de 2003.
               

               Pour avoir dirigé l’Allemagne à la fin des années quatre-vingts puis l’Europe du Sud en 1993, avant de devenir DCF (Directeur
                  Commercial France) entre 1994 et 1997, Luc-Alexandre Ménard était conscient que l’ambition internationale voulue par Louis
                  Schweitzer butait sur une politique « produit » très « franco-centrée ». Il avait en particulier souffert au Brésil du décalage
                  entre les offres de VW, Fiat et General Motors, et celles de Renault ; il perçut donc très rapidement l’outil d’accélération
                  de l’internationalisation commerciale et industrielle de Renault que pouvait constituer Logan. Comme responsable de Dacia,
                  il était ensuite directement intéressé aux volumes exportés depuis la Roumanie, soit en véhicules, soit en collections de
                  pièces à assembler. Pour toutes ces raisons, il se révéla être l’un des promoteurs les plus actifs – avec Gérard Detourbet
                  – pour « faire voyager Logan ». Dans ce but, il fallait préalablement lever deux barrières, symboliques et politiques, érigées
                  pour protéger le projet et le rendre possible : celle du badgeage Dacia exclusif et celle de la non commercialisation dans
                  les marchés dits mûrs.
               

               Effectivement, à partir de 2003, les « Roumains », comme Jean-Frédéric Piotin au commerce ou Gérard Detourbet, eurent à organiser
                  le voyage commercial et industriel de Logan. Le premier devait répliquer le travail effectué pour construire les réseaux roumains
                  à d’autres pays où la représentation de Renault était mal assurée et prendre langue avec les équipes pays pour préparer la
                  commercialisation de Logan. Le second devait organiser les opérations là où elles étaient prévues (Colombie, Maroc, Russie,
                  Iran) et examiner d’autres pistes possibles (Inde par exemple). Mis à part la Russie et les pays que Renault classe en « Euromed »,
                  où l’enthousiasme était plutôt partagé, le voyage commercial de Logan dans les pays voisins va s’avérer difficile et venir
                  partiellement infirmer l’hypothèse optimiste de Patrick Weil.
               

               Dès avant le lancement, les responsables pays vont douter des tests faits en 2003-2004. Dès 2002, lors du Salon de Bucarest,
                  Christian Estève (directeur général de Dacia de 2002 à 2004) constate que les patrons de filiales s’interrogent et redoutent
                  que Logan ne « tire l’image de Renault vers le bas ». S’évertuant à installer Renault et ses produits traditionnels ou adaptés
                  aux émergents, ils voient d’un mauvais œil ce drôle de produit et craignent que, au-delà de la marque, ce véhicule roumain
                  ne soit décalé par rapport aux aspirations des acheteurs d’Europe centrale que courtisent assidûment les constructeurs européens
                  et coréens. La suite montrera qu’ils avaient des raisons de douter et que les différences entre la Roumanie et la Pologne,
                  la Slovaquie, la Hongrie ou la République Tchèque sont profondes.
               

               Économiquement, en termes de PIB par tête et – surtout – de salaires mensuels, l’écart entre ces pays est considérable (voir
                  figure 1.1 pour l’année 2000). En 2004, les structures de marché et l’implantation de la concurrence dans les grands pays d’Europe centrale
                  et orientale dessinent des paysages concurrentiels beaucoup moins accueillants. De plus, l’accès prochain des pays concernés
                  à l’Union européenne renforce leur proximité avec les pays socles de l’Union. Les marchés de véhicules d’occasion s’ouvrent ;
                  les véhicules d’occasion importés, qui s’ajoutent aux véhicules neufs, déferlent sur ces pays, permettant aux ménages d’accéder,
                  pour le prix d’une Logan, à des produits relativement récents venus d’Allemagne qui paraîtront beaucoup plus flatteurs. Enfin,
                  Dacia, comme marque, ramène les clients des anciens pays du Bloc soviétique à un passé honni. Pour toutes ces raisons et,
                  en particulier pour les deux dernières, les tests clients de 2003 ou 2004 seront trompeurs et survaloriseront le potentiel.
               

               
                  Figure 1.1 Indicateurs structurels des économies de l’Europe centrale
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               Interrogé sur la perception de la marque Dacia dans les tests, Jean Tavarès avouait : « Nous avons aussi pu établir à travers
                  ces tests que, dans certains pays, la réputation de la marque Dacia ne correspondait pas à la réalité de la transformation
                  opérée depuis le rachat par Renault. ». Il manifestait ainsi une forme d’inquiétude qui allait se révéler fondée pour des
                  pays comme la Hongrie ou la Pologne.
               

               
                  Les premiers lancements de Logan dans les pays cibles

                  Entre 2004 et 2005, Logan a fait l’objet de lancements étagés et multiples qui, dans un premier temps, n’ont porté que sur
                     la version essence dotée de la motorisation 1,4 l. Nous allons rendre compte ici de leurs heurs et malheurs de manière à saisir
                     comment il est ressorti très tôt qu’il allait falloir faire voyager Logan vers des destinations qui n’étaient pas initialement
                     au programme.
                  

                  
                     Tableau 1.1 Lancements Logan
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                  Le succès roumain

                  Dès ses premiers mois de lancement, la Dacia Logan s’impose et devient la voiture roumaine (Voir Cahier central, illustration 5). Alors qu’elle a été lancée en septembre, elle assure en octobre presque
                     38 % des ventes de voitures neuves en Roumanie. La symbiose dans laquelle le projet et la Roumanie ont vécu est concluante.
                     Comme on le perçoit à travers la presse et comme le révèlent les travaux menés par les équipes roumaines, le rapport de la
                     population avec la Logan ressemble beaucoup à celui que les Roumains entretiennent avec leur patrie : ils en raillent volontiers
                     les travers et ne sont pas avares de blagues utilisant l’auto-dérision, en même temps qu’ils en retirent une certaine fierté
                     et supportent mal que d’autres qu’eux le fassent. Logan est ainsi un très bon produit typiquement roumain, très ajusté à ce
                     qu’ils peuvent faire et s’offrir. Comme le produit est infiniment supérieur à ce que Dacia faisait autrefois, il témoigne
                     du progrès en Roumanie et suscite en tant que tel une forme d’adhésion.
                  

                  
                     Tableau 1.2 Logan face aux modèles Entry concurrents en Roumanie
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                  En même temps, cela reste une Dacia. Ce n’est pas une allemande et, accessoirement, l’industrie automobile allemande n’a pas
                     daigné s’intéresser à la Roumanie ; c’est un Français qui est venu mettre la main sur Dacia. L’adhésion est donc assez ambiguë
                     s’il s’agit de mesurer le plaisir que suscite l’achat. Les acheteurs sont en revanche pleinement satisfaits du véhicule qui,
                     comme le réseau, tient ses promesses.
                  

                  Étant donnée l’importance politique et économique de Dacia en Roumanie, les autorités roumaines s’emploient à ce que les débouchés
                     de l’usine de Pitesti restent les plus élevés possibles et à ce que la marque nationale demeure dominante. À l’inverse de
                     ce que l’on a observé dans d’autres nouveaux États membres de l’Union européenne comme la Pologne, l’État roumain a donc tout
                     fait pour limiter les importations de véhicules d’occasion qui risquaient de constituer une alternative à l’achat de Dacia,
                     après l’intégration de la Roumanie dans l’Union en 2007. Depuis lors, ce dossier est devenu un sujet d’affrontement constant
                     entre la Commission européenne et l’État roumain.
                  

                  Pour justifier son souhait de voir freinées les importations de VO, le gouvernement roumain soulignait que le pays faisait
                     partie des producteurs d’automobiles et que cette industrie faisait vivre un million de personnes, soit près d’un vingtième
                     de la population. François Fourmont, alors directeur général de Dacia, a soutenu le gouvernement en arguant que l’abandon
                     de la « taxe de première immatriculation » entraînerait l’envahissement du marché par les voitures d’occasion, l’écroulement
                     des ventes de Logan et le licenciement d’un salarié sur trois dans les usines. Ébauchant une argumentation plus « politiquement
                     correcte » à Bruxelles, l’administration roumaine soulignait que le parc automobile roumain représentait 3,5 millions de véhicules,
                     dont 60 % ont plus de dix ans, et le ministre de l’Économie en concluait : « La Roumanie doit chercher des solutions pour
                     rajeunir son parc, pas pour le rendre plus vieux. Une voiture neuve rejette dans l’atmosphère 130 g/km de CO2. Pour un véhicule
                     de plus de dix ans, ce chiffre est quatre fois plus important. C’est pour cela que la Roumanie ne doit pas devenir la poubelle
                     automobile de l’Europe ». Les autorités rappelaient le cas de la Pologne, entrée dans l’Union en mai 2004, submergée immédiatement
                     par les véhicules d’occasion, dont 75 % étaient âgés de plus de dix ans et ayant vu le marché des véhicules neufs reculer
                     de 35 %.
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