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    Avant-propos

    
      Ce livre est le quatrième d’une série, entamée en 1993, dont le premier tome, L’auto qui n’existait pas, analysait le projet Twingo de Renault. Elle s’est ensuite poursuivie avec L’épopée Logan en 2012, puis Innover à l’envers en 2017 basé sur le récit du projet Kwid. Et comme toutes les bonnes séries télévisées, celle-ci réunit trois caractéristiques : chaque épisode se suffit à lui-même pour susciter l’intérêt du lecteur ; tous les épisodes s’inscrivent dans un même contexte – ici l’industrie automobile et même l’entreprise Renault, ce qui contribue à créer une familiarité avec ce domaine qui, depuis la chaîne de montage de Ford jusqu’aux méthodes japonaises et au renouveau californien de Tesla, n’a cessé d’inspirer la pensée et l’action gestionnaire – ; enfin, la séquence des épisodes permet de traiter de la transformation du contexte automobile sur une période de trente ans et de voir comment les éléments de continuité entre les épisodes laissent place à des ruptures majeures, justifiant d’ailleurs que ces situations restent encore aujourd’hui objets de recherche en gestion. C’est sur cette articulation entre continuités et ruptures que nous souhaiterions revenir rapidement dans cet avant-propos.

      Les projets associent deux volets du management. Du côté de la stratégie, les projets sont des gestes importants qui reflètent les espérances et les visées des firmes. Ils traduisent la manière dont les entreprises analysent leur position dans le marché au moment où ils sont formulés, comment elles se projettent dans l’avenir. L’évolution des projets est, en ce sens, une marque de la dynamique de leurs engagements stratégiques, une marque plus crédible car plus engageante que l’évolution des discours. Du côté de la mise en œuvre, les projets s’incarnent dans des organisations et des processus qui s’efforcent de réaliser ces visées. La série permet alors de voir les apprentissages qui se sont opérés sur la période dans le domaine du management de l’innovation.

      Sur le volet stratégique, le projet Twingo témoigne d’une situation où Renault se projette dans un marché automobile des années 1990, essentiellement européen. Huit ans plus tard, l’engagement du projet Logan, en 1998, montre clairement une visée d’internationalisation qui s’élargit vers les pays de l’est de l’Europe après la chute du mur de Berlin, où est attendu le développement d’une classe moyenne dont les besoins de mobilité ne sont couverts que par une offre vieillissante et de mauvaise qualité. Le projet de la voiture à 5 000 € sera la concrétisation de cette stratégie. La croissance du marché automobile des pays de l’ex-URSS et, plus largement, du Brésil, de la Russie, de l’Inde et de la Chine (les « BRIC ») se confirmera de manière spectaculaire dans les années 2000, ce qui soutiendra le développement de la lignée issue de la Logan et motivera la décision du projet Kwid qui marque une nouvelle étape dans la conquête des marchés émergents, avec un produit spécifique pour l’Inde à 3 500 €. Finalement, on verra que le projet étudié ici saisit l’opportunité d’une conquête du marché chinois en proposant un produit accessible et électrifié, contrainte incontournable pour satisfaire aux réglementations chinoises.

      Si ces projets constituent assurément des étapes différentes dans la stratégie de croissance internationale de Renault, tous partagent deux caractéristiques qui sont des éléments de continuité : d’une part, ils attaquent ces nouveaux marchés « par le bas » alors que la plupart des constructeurs européens établis, en particulier allemands, ont d’abord cherché à viser le haut de gamme. D’autre part, ils ont, à chaque fois, conçu un produit original adapté aux usages de mobilité spécifiques des clientèles visées tandis que les internationalisations traditionnelles se sont généralement opérées par déclinaison de modèles conçus pour les marchés européens traditionnels. Ainsi cette série de projets illustre la stabilité de certains traits de l’identité stratégique du groupe Renault, de redéfinir la mobilité automobile par des produits singuliers, à la fois en rupture avec l’existant et accessibles au plus grand nombre. Une identité originale dans une compétition où l’innovation est généralement associée à des véhicules coûteux et à une technologie sophistiquée ; et où la recherche d’un compromis singulier ajusté à une cible de projet originale cède généralement derrière le principe de standardisation des processus comme des solutions.

      Sur le plan de l’apprentissage organisationnel, il est clair que la capacité que l’on vient de décrire tient beaucoup à l’affirmation de la fonction de direction de projet. Une innovation organisationnelle inaugurée sur le projet Twingo, introduisant de nouveaux processus de communication et de décision dans des organisations automobiles auparavant marquées par la domination sans partage des logiques fonctionnelles métiers. Cette mise en position d’autorité hiérarchique et de compétences de la fonction projet a été une capacité clé pour mener à bien la Logan comme la Kwid, qui n’ont pu réussir les nombreux défis que représentaient ces ruptures qu’en transgressant les « bonnes pratiques » et les normes de conception des différentes divisions de l’entreprise. Non par volonté d’originalité à tout prix, mais parce que ces standards, construits et institués pour répondre aux exigences de la conception d’automobiles destinées aux marchés matures, étaient inadaptés aux besoins réels de la mobilité automobile roumaine ou indienne notamment. Sans affirmation de la fonction projet, véritable intrapreneuriat interne, pas d’autonomie possible pour mener jusqu’à leur réalisation ces stratégies produits originales.

      Après l’affirmation des fonctions projets, la contribution du projet Logan à l’apprentissage collectif de Renault a été, elle aussi, majeure : celui-ci introduit la notion de management de lignée qui, grâce à la fonction programme, permet de piloter dans la durée le développement de plusieurs produits tout en préservant l’ADN du projet pilote initial. Alors que le projet Twingo n’avait pas eu de descendance directe, la Logan a, au contraire, enchaîné dans une multitude de pays et en dix ans, cinq projets de véhicules différents, dont deux « blockbusters », Sandero et Duster. Sur le plan organisationnel, cet apprentissage du management de lignées au sein de programmes est aussi décisif. Le projet est, en effet, une organisation temporaire car l’équipe se dissout avec son achèvement. Les expériences, savoir-faire et visions construits au sein de celui-ci ne peuvent habituellement se capitaliser qu’en s’inscrivant dans les métiers par un retour des acteurs dans la matrice pérenne de l’entreprise. Avec l’entité programme, c’est la capacité à capitaliser, prolonger et déployer (et donc rentabiliser) l’apprentissage initial qui est maintenant possible. Ce qui, chez Renault, fera renaître la marque Dacia, soutiendra la croissance internationale du groupe au-delà de la plaque européenne et sera aussi un apport clé au revenu du groupe au moment de la crise de 2009.

      Nous verrons ainsi dans cet ouvrage que ce nouvel opus de projet, nommé K-ZE, apporte lui aussi sa pierre à l’apprentissage des logiques organisationnelles de l’entreprise. D’abord, par le cadre de coopération inter-firmes dans lequel il se situe : un groupe français, un groupe japonais et un groupe chinois se réunissent pour concevoir un produit s’appuyant sur une base technique conçue en Inde et qui sera commercialisé sous cinq marques en Chine. Comment une telle complexité organisationnelle multiculturelle et stratégique peut-elle cohabiter avec les « best practices » des projets de ruptures prônant la mobilisation d’une équipe compacte et soudée sur un objectif commun ? Le projet constitue par ailleurs une hybridation de deux lignées différentes. D’un côté, il s’inscrit et poursuit celle des voitures accessibles, inaugurée par la Logan et démultipliée par la Kwid. Le retour européen de la Dacia Spring, conçue et construite en Chine, constitue une nouvelle étape plus radicale que ses prédécesseurs dans cette stratégie d’innovation inversée. Comment cette étape a-t-elle pu s’opérer, au moment où les économies vivent un repliement spectaculaire sur leurs frontières ? Quelle en sera l’évolution ? De l’autre, il s’inscrit aussi dans la série des voitures électriques de Renault qui, rappelons-le, a été l’un des premiers à investir dans le domaine. Comment cette hybridation inter-programme a-t-elle pu se réaliser et quel en sera le devenir ?

      Finalement, insistons sur le fait que les stratégies et les organisations ne doivent évidemment pas faire oublier l’importance des personnes qui ont incarné ces projets. Sur une période aussi longue, les personnages du « casting » de ces différents épisodes ont profondément changé. Certains acteurs que nous avons rencontrés sur le projet K-ZE n’étaient pas nés lors de l’émergence du projet Twingo. La plupart des acteurs clés des premiers projets sont partis à la retraite ou ont disparu avant la fin de l’histoire. C’est en particulier le cas pour Gérard Détourbet1, champion infatigable des projets Logan, Kwid et K-ZE, emporté par la maladie avant la fin du projet, auquel nous souhaitons rendre particulièrement hommage dans cet ouvrage. C’est aussi le cas de Carlos Ghosn, qui a joué un rôle de sponsor décisif aux moments charnières du projet jusqu’à ce qu’il soit rattrapé par « l’affaire » qui a fait les titres des journaux. Par cette série, nous souhaitons contribuer à l’intelligence de cette trajectoire collective, la partager avec ceux qui ne l’ont pas vécue.

      Lors d’un entretien avec un acteur du projet K-ZE, celui-ci nous a dit en introduction qu’il avait opté pour une carrière dans l’automobile – et chez Renault en particulier – à la suite de la lecture du livre L’Auto qui n’existait pas. Un témoignage qui, au-delà du plaisir narcissique qu’il a procuré sur le moment, justifie, à notre avis, l’intérêt de la démarche académique de recherche en gestion qui est ici poursuivie. Une démarche qui ne pourrait exister sans la participation des acteurs professionnels qui ont accepté de témoigner de leurs pratiques, sans l’appui du Centre de recherche en gestion de l’École Polytechnique qui, depuis maintenant cinquante ans, soutient et approfondit ces démarches de recherche interactive, et sans celui de dispositifs, tels que l’Institut de la mobilité durable Renault ParisTech, qui s’attachent à organiser ce maillage, pas toujours aisé, entre monde académique et entreprise. Nous tenons ici à remercier les nombreuses personnes qui ont contribué à cette recherche dans ces différents cadres.

    

  




  

  
    1. Après une longue carrière où il a occupé des fonctions importantes et variées, Gérard Détourbet est en 2018 le directeur de Alliance A Segment Development Unit (2ASDU), localisé en Inde, et a dirigé le développement de Kwid entre 2013 et 2015. Voir MIDLER C., JULLIEN B. et LUNG Y., 2017, Innover à l’envers. Repenser la stratégie et la conception dans un monde frugal, Paris, Dunod

  
  
Préface
Spring, c’est un Phœnix : un projet, conçu au départ pour la Chine, rencontrant en 2020 un contexte qui a obéré son succès commercial là-bas et qui renaît en Europe aujourd’hui en recevant, dès la première année, un accueil très positif des clients.
Quels sont les enseignements que je tire de cette aventure ?
D’abord, la confirmation de la pertinence d’une stratégie produit orientée sur les besoins essentiels de mobilité. C’est du moins la conviction que nous avons chez Dacia. Ce qui ne veut évidemment pas dire qu’il n’y a pas d’autres perspectives à envisager, mais il y a là une trajectoire solide de croissance à long terme : nous avons, en Europe, 15 millions de commuters1 qui font environ 30 kilomètres par jour. La Spring fait le job pour 13 000 € (primes à l’achat déduites) tout en répondant aux exigences environnementales contemporaines. Elle répond à la fois aux besoins de ceux qui n’ont pas un budget plus important à consacrer à leur mobilité automobile, comme à ceux qui, par choix, ne souhaitent pas lui allouer plus que de raison.
Ensuite, une intelligence de conception au service de cette stratégie. Spring réussit cette performance parce que ses concepteurs ont su mettre les gènes techniques et industriels au juste nécessaire pour assurer les fonctions essentielles. Ils ont su ne pas tomber dans la facilité qu’il y a trop souvent à enrichir le produit par peur des critiques ou pour faire plaisir à tout le monde. Sa grande force est sa légèreté qui est alors un levier d’économie dans sa production. Par rapport à des concurrentes plus lourdes, c’est surtout une source d’économie à l’usage car sa consommation est plus basse et son autonomie, à capacité de batterie égale, est plus élevée.
Ensuite encore, une performance de management remarquable pour un groupe de taille mondiale. Le développement de la marque Dacia repose sur les acquis d’un groupe qui, de la Logan en Roumanie à la Duster dans le monde entier, la Kwid en Inde et au Brésil et aujourd’hui la Spring, a su forger progressivement une trajectoire originale et reconnue pour sa pertinence et sa fiabilité. Pour ce faire, il a fallu s’adapter au plus près aux contextes locaux afin de répondre à leurs besoins de mobilité spécifiques comme pour intégrer les contraintes et les opportunités des milieux industriels qui ont participé à ce développement. Être local pour être pertinent, tout en ayant une capacité de déploiement global sans laquelle l’économie d’une entreprise de ce secteur très capitalistique ne peut s’équilibrer. Pour répondre à ce dilemme, à rebours du mythe, aujourd’hui dépassé, de la voiture mondiale censée satisfaire tous les publics, ce livre montre comment une entreprise s’est organisée pour opérer ce que les auteurs désignent sous le terme de « management de lignée » : une capacité à capitaliser, réutiliser et adapter en continu et au moindre coût les actifs technologiques et industriels de l’entreprise pour servir les opportunités des marchés, dans leur variété géographique et dans leur évolution dans le temps. Un savoir-faire collectif d’apprentissage et d’entrepreneuriat permanent qu’on s’attend à trouver dans des start-up mais qui, désormais, est aussi indispensable dans la grande entreprise.
Enfin, une confirmation supplémentaire, si elle était nécessaire, que la performance des entreprises dépend, au-delà des stratégies et des organisations, des femmes et des hommes qui la constituent et de leurs talents. Préfacer ce livre est aussi pour moi l’occasion de rendre hommage à l’intelligence et à l’énergie de tous ceux qui ont construit l’odyssée de Spring, au tout premier rang desquels, Gérard Détourbet.
Denis Le Vot, executive vice president Renault Group, CEO Dacia et Lada



1. Le terme désigne les personnes qui font l’aller et retour quotidien entre leur domicile et leur lieu de travail (généralement entre la banlieue et le centre d’une grande ville).
Introduction
En 1991 sort le bestseller du MIT La machine qui a changé le monde1. L’industrie automobile est alors en pleine croissance, sûre d’elle-même. Ce livre montre en effet la dynamique spectaculaire de cette industrie dont le produit a été adopté par les clients de la terre entière et a contribué à façonner le monde contemporain. Trente ans plus tard, le paysage a bien changé. Malgré plusieurs crises importantes, le marché s’est certes développé au niveau mondial, mais le succès s’est, en quelque sorte, retourné contre lui-même : c’est parce que la voiture est un objet central de nos sociétés qu’il n’est plus question de laisser aux constructeurs et aux consommateurs le soin d’en régler la trajectoire. L’innovation automobile ressemble de moins en moins au modèle classique de l’innovation tirée par le génie inventif des entrepreneurs et sélectionnée par les clients. Ses enjeux sociétaux font que, de plus en plus, les pouvoirs publics cherchent à contrôler ou, au moins, à cadrer plus précisément sa trajectoire pour l’inscrire dans des stratégies politiques, qu’elles soient environnementales ou de développement économique et d’emploi.
Au-delà des discours et des politiques estampillés responsabilité sociale de l’entreprise (RSE), comment les entreprises intègrent-elles cette intrusion des enjeux sociétaux et des pouvoirs publics dans leurs stratégies d’innovation ? Comment l’intervention des acteurs politiques et administratifs se traduit-elle dans le management des projets qui en découle ? Comment cette industrie, fondamentalement globalisée, intègre-t-elle les stratégies de plus en plus précises des pays dont elle veut conquérir les marchés ? Telles sont les questions que nous abordons ici, à la lumière d’un cas emblématique, le développement d’un véhicule à la fois électrique et accessible, commercialisé en 2021 en Europe sous la marque Dacia, la Dacia Spring.
L’électrification de la mobilité automobile est un exemple typique de domaine où l’innovation est tirée par les réglementations, qu’il s’agisse d’incitations à son développement ou de contraintes, voire bientôt d’interdiction d’utilisation de son concurrent traditionnel, la motorisation thermique. Aujourd’hui, l’électrification n’est plus une option. Sous la pression de réglementations toujours plus contraignantes, l’ensemble des constructeurs globaux y investissent des sommes colossales. Reste que les formes précises de cette rupture technologique sont encore indécises et variées, au moins sur quatre plans.
Sur celui de sa nature même et des acteurs impliqués dans ces innovations « sociétales ». Le mouvement d’électrification des véhicules est indissociable des politiques publiques visant à réduire les émissions carbones. Sans des aides substantielles, ou des interdictions rigoureuses des véhicules thermiques, le véhicule électrique ne se développerait pas. Ce sont ces politiques publiques qui créent les conditions d’un marché de véhicules électrifiés. L’électrification est ainsi un jeu à trois où les acteurs publics jouent un rôle central à côté des offreurs et des clients. On est loin du modèle schumpetérien de l’innovation par le marché. Dès lors, l’analyse de ces politiques est indispensable pour comprendre les stratégies des constructeurs en la matière. Quelles sont les différences entre ces politiques ? Introduisent-elles des avantages compétitifs régionaux ? Comment les firmes, sur ce secteur mondialisé que constitue l’industrie automobile, s’adaptent-elles ou tirent-elles parti de ces différences ? Comment peuvent-elles associer adaptation locale de leurs innovations et déploiement global pour tirer parti de leur effet de taille ?

Sur celui de la stratégie produit. Dans quelle mesure cette rupture technologique du cœur de la voiture doit-elle être associée à une rupture plus profonde de la définition du produit automobile ? La réponse est-elle une électrification du « dominant design » thermique (et si oui comment) ou une redéfinition complète du véhicule ? L’innovation émerge classiquement dans le haut de gamme et sur les marchés matures, et se diffuse avec le temps sur les véhicules économiques et dans les pays émergents. C’est typiquement la stratégie de Tesla. Comme nous l’avons expliqué dans deux livres précédents, Renault, avec la Logan et la Kwid, a montré qu’il était possible de concevoir des produits nouveaux rentables en rentrant par le bas sur des marchés en fort développement comme l’Inde ou la Chine. Ces stratégies de conception centrées sur la réduction des coûts sont-elles possibles dans le cas de ruptures technologiques majeures comme l’électrification ?

Sur celui des coopérations internationales. La conception automobile est très largement concentrée dans les centres techniques des maisons mères : Detroit, Guyancourt, Wolfsburg, Yokohama. Comment articuler les processus de conception, les compétences et savoir-faire européen et chinois dans un projet conçu loin des bases traditionnelles européennes ou japonaises et sous contrainte de délai ? Cette forme originale de conception peut-elle inspirer de nouvelles formes de coopération internationale et sous quelles conditions ?

Sur celui des stratégies d’innovation mondialisée. Pour les groupes multinationaux tels que les constructeurs automobiles, l’avantage compétitif dépend non seulement de leur capacité à inventer des produits pertinents qui trouvent leur clientèle dans les marchés locaux, mais aussi à les déployer rapidement au niveau mondial, réalisant ainsi des effets d’échelle qu’une start-up, aussi innovante soit-elle, ne peut réaliser. Comment alors associer adaptation locale des innovations et déploiement global efficace ? Les ouvrages sur la Logan et la Kwid ont illustré comment construire des lignées rentables à partir de projets initiaux rentrant par le bas sur le marché de pays émergents, mais ces véhicules adoptaient des technologies traditionnelles. Ces stratégies d’innovation inversée restent-elles pertinentes lorsque les technologies nouvelles sont de la partie ?


L’objet de ce livre est donc de donner des éléments de réponses à ces questions à la lumière d’une analyse précise du projet de véhicule électrique développé en coopération par Renault en Chine de 2016 à 2019 et commercialisé en 2021 en Europe sous le nom de Spring et sous la marque Dacia. Ce projet, que nous dénommerons ici sous son nom de code, K-ZE, constitue en effet une nouvelle expérience inédite à plusieurs titres.
Premièrement, comme la Kwid avait été un outil de conquête du marché indien en forte croissance que Renault, malgré de multiples tentatives, n’était auparavant pas parvenu à conquérir, le projet K-ZE est un outil de conquête du marché chinois, marché sur lequel Renault, pour diverses raisons, a toujours échoué à s’implanter. La K-ZE s’est ainsi développée dans le cadre d’une coopération entre Renault et Dongfeng, géant chinois de l’automobile, soit une expérience de management international différente des projets précédents pilotés au sein de l’alliance Renault-Nissan. Quels ont été les atouts et les problèmes de cette coopération ?
Deuxièmement, la K-ZE constitue une hybridation de deux lignées où Renault a été pionnier : la lignée des voitures « accessibles », dont elle emprunte la plateforme de la Kwid thermique (d’où le « K » de K-ZE) et celle des véhicules électriques (la gamme Renault ZE, d’où « K-ZE »). La voiture électrique est supposée chère car incorporant des technologies nouvelles peu compétitives en coût face au « dominant design » séculaire de la motorisation thermique. Mais Renault réussit à commercialiser la K-ZE, une vraie voiture électrique, en Chine entre 8 000 et 9 000 €, et en France à 13 000 € (après subvention), soit moins de la moitié du prix de sa ZOE… Comment s’est opérée cette hybridation pour réussir ce tour de force économique ?
Enfin, alors que le projet Kwid s’est développé dans une période de croissance du groupe Renault et de règne de Carlos Ghosn sur l’alliance avec Nissan, le projet K-ZE s’est déroulé dans une période de ruptures organisationnelles et d’incertitudes stratégiques de l’entreprise. Le projet Kwid avait largement profité (pour ne pas dire réussi grâce à lui) de la capacité de Carlos Ghosn à imposer les choix, souvent hétérodoxes, du directeur de programme, Gérard Détourbet, à Renault comme à Nissan. On était alors dans un cas classique d’ambidextrie structurelle, où un projet de rupture se développe de manière autonome sous la protection d’une gouvernance centrale qui lui est favorable. Ces deux protagonistes n’ont plus été là pour la réalisation de la K-ZE, le premier emporté par les affaires, le second par la maladie. Quels ont donc été les ressorts de la résilience de ce projet de rupture dans un contexte d’entreprise instable et incertain ?
Pour répondre à toutes ces questions, cet ouvrage est ainsi organisé en deux parties. La première fait l’analyse de l’histoire du projet K-ZE, depuis sa genèse stratégique jusqu’à son déploiement commercial en cours sur les marchés chinois et européen, tandis que la seconde tire les leçons de ce projet sur trois axes différents.
La caractérisation de la dimension sociétale de l’innovation d’électrification de la mobilité automobile, et la comparaison des contextes chinois (premier marché automobile et premier parc de véhicules électriques) et européens dans le domaine de la réduction les émissions de CO2 du secteur automobile… On y verra à la fois les différences importantes des politiques publiques et les conséquences sur leur prise en compte par les constructeurs automobiles, avec pour effet que la compétitivité des organisations est fortement liée à la pertinence des politiques publiques qui les encadrent.

L’analyse des organisations et du management de projet nécessaires à la mise en œuvre d’innovation adaptée localement. Comment l’innovation peut-elle être un moyen pour pénétrer l’Eldorado que constitue le marché automobile chinois ? Comment réussir des projets en coopération avec les acteurs de l’industrie automobile chinoise, condition incontournable de la politique d’introduction sur le marché chinois ? Et comment, plus généralement, les grandes organisations peuvent faire émerger et développer en leur sein des innovations de rupture, alors qu’il est commun de n’attendre cette capacité que des start-up ?

Comment, au-delà du projet pilote, organiser le déploiement global des produits conçus pour s’adapter à un contexte local spécifique ? En particulier, comment gérer, concrètement, le retour des projets des nouveaux pays vers les marchés matures où se situent les sièges des entreprises ? On mettra ici en valeur, pour cette industrie automobile globale, les stratégies de lignées et de « reverse innovation » permettant à la fois de déployer des produits adaptés aux contextes d’usage spécifiques locaux et de déployer les actifs créés sur le périmètre global des firmes. On montrera également l’importance de la fonction entrepreneuriale de manager de programme, le rôle central de la capacité de conception de la firme et d’une gouvernance ambidextre permettant la cohabitation du « business as usual » et des explorations innovantes.


Et maintenant, place à l’aventure K-ZE…



1. ROOS D., WOMACK J. et JONES D., 1991, The Machine That Changed the World: The Story of Lean Production. Toyota’s Secret Weapon in the Global Car Wars That Is Now Revolutionizing World Industry, Londres, Harper Perennial.


  Partie 1

  L’odyssée de K-ZE


La première difficulté, lorsqu’on fait l’histoire d’un projet, est de ne pas réécrire l’histoire a posteriori, ne pas survaloriser, dans les épisodes du passé, ce qui devait « forcément » conduire au résultat qui est finalement advenu. Face à ce problème, l’accès aux sources d’époque combiné à des interviews d’acteurs ainsi qu’au suivi en temps réel du projet constituent des précautions méthodologiques essentielles pour retrouver l’incertitude – soit la marque de l’histoire en train de se faire –, comprendre les raisonnements et les rapports de force qui ont pesé sur les orientations. Des précautions d’autant plus nécessaires que l’on cherche à produire un enseignement dans le domaine de la gestion où le point clé est précisément de comprendre comment se prennent les décisions face à des incertitudes et à des options foisonnantes. En l’occurrence, ce récit procède de trois temps d’analyse successifs : le premier au moment de l’émergence du projet K-ZE en 2016 et 20171, le second lors d’une mission menée en Chine au printemps 2018 au milieu de la phase d’ingénierie, le dernier en 2021 au moment du lancement européen. Il profite enfin du témoignage de l’un des auteurs, Christophe de Charentenay, qui a été l’un des acteurs principaux des aventures chinoises de Renault et du projet K-ZE en particulier.
Il en ressort une histoire, par bien des égards, chaotique où, suivant le moment où l’on arrête le récit, le projet apparaît mal parti ou au contraire brillamment réussi ; où des blocages imprévus que l’on pourrait croire fatals sont dépassés par des épisodes de récupération tout aussi surprenants ou encore des bifurcations brutales. Une histoire qui est loin d’être achevée au moment où nous écrivons ces lignes et où il est donc difficile de ranger le « cas » K-ZE dans la catégorie commode des « success stories » si prisée dans les écrits managériaux. Une histoire que nous suivrons en six épisodes à la temporalité élastique.
Le chapitre 1 explique la laborieuse genèse stratégique du projet. On montrera à la fois l’évidence stratégique d’une conquête du marché chinois pour toute entreprise automobile globale dans les années 2000, mais en même temps les extraordinaires difficultés de la mise en œuvre de ces stratégies qui vont échouer, pour Renault comme pour d’autres, pendant près de vingt ans. On verra alors comment une équipe commando, réunie autour de Gérard Détourbet et appuyée par le PDG Carlos Ghosn, trouvera un scénario de percée crédible, fondé sur l’électrification du véhicule Kwid, cette voiture développée en Inde entre 2013 et 2015.
Le chapitre 2 présente la phase d’avant-projet qui explore la faisabilité de ce scénario et gèle les principales variables du développement. Ce chapitre permettra de montrer la mise en œuvre de la conception en « design to cost », méthodologie qui avait déjà réussi à opérer les deux percées de Renault dans le domaine du véhicule accessible : la Logan à 5 000 € sortie en 2004 en Roumanie et la Kwid lancée en Inde en 2015 à 3 500 €. Mais il montrera aussi comment la démarche a dû se confronter à la double problématique inédite d’une technologie nouvelle, l’électrification, et d’un contexte totalement inconnu pour Renault, la Chine. Enfin, on verra une autre circonstance inédite : la nécessité de convaincre non seulement Renault ou l’allié Nissan, comme c’était le cas pour les projets précédents, mais aussi le partenaire chinois, Dongfeng, géant public de l’automobile.
Si l’avant-projet a démontré l’intérêt et la faisabilité du concept, la question de son modèle d’affaire et de l’organisation de son développement au sein de la coopération reste ouverte. Ainsi, le chapitre 3 analysera comment, dans le contexte complexe d’une conception coopérative entre cinq entreprises différentes, mobilisant des acteurs de quatre pays différents (France, Inde, Chine, Japon), une réponse institutionnelle et contractuelle originale a été trouvée pour constituer une équipe projet à la fois mobilisée sur la cible d’objectif désignée, autonome par rapport aux enjeux différents des parties prenantes et agile dans ses processus d’apprentissage et de décision.
L’analyse de la phase de développement du produit fera quant à elle l’objet du chapitre 4. Elle se déroule tambour battant de 2016 à septembre 2019 pour le début de la série. Un planning qui est plus court de 38 semaines que le planning type proposé par les services d’ingénierie de l’entreprise pour un projet intégrant une chaîne de traction électrique entièrement nouvelle. Une performance exceptionnelle pour un projet accumulant d’autres incertitudes majeures comme un contexte de marché inédit pour Renault, une usine et un milieu de fournisseurs inconnus, le tout au sein d’une coopération de conception avec le partenaire chinois. Ce chapitre analyse ainsi les ressorts de ce tour de force associant vertus des équipes projets fortement intégrées et autonomes et capacité de mobilisation des experts centraux sur les technologies clés. Il montrera à la fois les difficultés posées par le contexte du travail en équipe associant des collaborateurs français, chinois et indiens, les surprises, mais aussi les ressources insoupçonnées que l’équipe découvrira dans le travail avec les fournisseurs et les industriels chinois pour assurer la résilience du projet malgré des aléas majeurs.
Après un développement qui atteint ses objectifs en termes de coûts et de délais, un lancement commercial prometteur intervient à l’automne 2019. Cependant, le projet K-ZE est alors pris dans une tempête développée au chapitre 5, avec la conjonction de plusieurs crises qui porteront un coup d’arrêt à son déploiement sur le marché chinois, au moins à court terme.
Mais cet échec de la commercialisation chinoise de la K-ZE n’est pas la fin de l’odyssée du projet. En effet, ce dernier rebondit par un redéploiement express sur l’Europe en 2020 sous la marque Dacia en portant le nom de Spring. Le chapitre 6 analyse ce rebond, le travail d’ingénierie qui a été nécessaire à son adaptation au marché européen comme les conditions de politique interne qui l’ont rendu possible, ce qui n’était nullement acquis dans cette période où la tête de l’entreprise fut profondément déstabilisée.


1. Ce travail donnera lieu à une thèse en sciences de gestion soutenue par Bo Chen en 2018. CHEN B., 2018 « Stratégies et management de l’innovation de rupture dans les pays émergents : le cas du véhicule électrique en Chine », thèse de doctorat en Gestion soutenue à l’université Paris-Saclay.


  Chapitre 1

  La longue marche du concept de véhicule accessible pour la Chine

  
    Le lancement d’un projet constitue, a priori, une décision s’inscrivant dans un processus bien balisé dans les entreprises : énoncé d’une stratégie définissant les marchés à conquérir, formulation du plan de développement des produits futurs, travaux d’exploration préparatoires visant à préciser les caractéristiques des propositions produits, lancement des projets de développements. Mais dans les faits, le processus est bien plus complexe et itératif, ne serait-ce que parce qu’il faut que les propositions de projets nouveaux satisfassent les exigences de rentabilité. Que faire alors lorsqu’elles ne réunissent pas les performances requises ? Il n’est pas question, vu les enjeux d’un développement d’un nouveau véhicule, de s’engager uniquement pour se conformer au plan théorique prévu.

    La genèse du projet K-ZE est typique des difficultés du cheminement entre une perspective stratégique simple à énoncer sur le papier et sa réalisation concrète. Ce chapitre revient ainsi sur la lente, chaotique et incertaine trajectoire de Renault pour s’implanter en Chine, puis comment l’électromobilité est apparue comme une opportunité d’entrée à saisir. Il montre également comment, après avoir épuisé de multiples combinaisons étudiées par les services centraux visant à exploiter les produits de la gamme électrique européenne, le scénario d’électrification de la Kwid, élaboré « en perruque » par une équipe commando réunie autour de Gérard Détourbet, s’est finalement imposé par un diktat du président.

    
      L’explosion du marché chinois : un Eldorado pour les constructeurs automobiles

      Depuis les années 1990, la Chine constitue un pôle d’attraction pour les constructeurs automobiles. La taille et la croissance de ce marché constituent en effet des relais de croissance potentiels évidents pour les stratégies des constructeurs occidentaux confrontés aux marchés matures et de plus en plus saturés de la triade États-Unis, Europe, Japon. La croissance y est particulièrement spectaculaire entre les années 2000 et 2015, les ventes étant multipliées par plus de 12 et passant de 3 % du marché mondial à presque 25 %.

      
      
        Figure 1.1 – Évolution de la place de la Chine dans le marché automobile mondial

        [image: Figure 1.1. Voir légende.]
        
          EU5 = Allemagne, France, Royaume-Uni, Italie et Espagne.

        

        Source : à partir des données CARSALESBASE (carsalesbase.com).

      
      De fait, tous les constructeurs mondiaux ont fait des tentatives pour conquérir ce marché lors de cette période. Volkswagen et General Motors vont notamment être ceux qui ont su, en s’implantant solidement et très tôt, tirer parti de « l’ascenseur » de croissance du marché chinois : Volkswagen engage dès 1978 des discussions bilatérales pour s’établir en Chine, débute la production locale de sa fameuse VW Santana en 1983 et forme en 1985 sa première co-entreprise en Chine avec la Shanghai Automotive Industry Corporation (SAIC). En 2021, les deux entreprises restent très bien implantées en Chine : malgré une baisse de ses ventes de 14 % par rapport à 2020, Volkswagen reste le leader du marché chinois avec 3,3 millions de véhicules vendus1. General Motors est en seconde position avec 2,9 millions de véhicules vendus, dont 1,4 million pour Wuling grâce au succès du modèle Hong Guang Mini EV, leader du marché des véhicules électriques avec un peu moins de 400 000 ventes2.

    

    
    
      Vingt ans de laborieuses tentatives de Renault pour pénétrer le marché chinois

      Renault, pour sa part, est en retard par rapport à ses concurrents bien que ses relations avec la Chine remontent au siècle dernier et se développent dès le début des années 19903.

      En 1993, Renault et China Sanjiang Space Group s’engagent au sein d’une co-entreprise, Sanjiang-Renault Automotive Corporation (SRAC), et initient, en 1995, la production d’un minibus dérivé du Renault Trafic dans la ville de Xiaogan, province du Hubei. Après plusieurs tentatives de restructuration avec différents partenaires, la SRAC s’avère être un échec et la production du minibus est arrêtée en 2004 après 6 018 véhicules produits.

      De 1999 à 2006, Renault s’appuie ensuite sur un important réseau pour vendre certains de ses véhicules tels que le Scénic, la Mégane Classic et la Laguna. Mais le volume de ses ventes reste très faible – en 2006, Renault avait 2,6 % du marché des véhicules importés, soit 126 000 véhicules quand le marché total était de 4,2 millions d’unités – avec une mauvaise rentabilité. Ceci a conduit, en février 2010, à la création d’une filiale commerciale détenue à 100 % par Renault : un réseau de distribution en propre est créé, bénéficiant d’un certain succès, principalement grâce au Koleos, puisque les ventes atteindront 34 000 véhicules en 2013.

      En 2003, son partenaire Nissan fonde une co-entreprise avec Dongfeng, l’un des quatre constructeurs historiques détenus par l’État chinois. Cette co-entreprise devient la plus lucrative de Dongfeng, contribuant jusqu’à 59 % aux bénéfices nets au 1er semestre 2013, malgré les instabilités diplomatiques entre le Japon et la Chine fin 2012. Puis, la volonté de baisser la dépendance à l’Europe de Renault et de former un « triangle d’or » entre Renault, Nissan et Dongfeng, amène le constructeur français à initier en 2004 des négociations avec le géant chinois qui dureront neuf ans. En 2012, Renault est perçu par les autorités chinoises comme un constructeur capable de faire des SUV compétitifs, grâce au Koleos, et soutenu par Nissan dont le succès en Chine est incontestable et associé à Dongfeng, garant vis-à-vis des autorités.

      Finalement, fin 2013, les longues négociations avec Dongfeng et l’organisme en charge de délivrer les autorisations de création de nouvelles capacités industrielles4 trouvent leur épilogue dans la création de Dongfeng Renault Automotive Corporation (DRAC), la co-entreprise entre Renault et Dongfeng (qui reprend alors les actifs et la dette de la SRAC). L’instruction donnée par Nicolas Sarkozy à Carlos Ghosn de faire rentrer Renault en Chine, le succès des importations du Koleos à partir de 2009, la compréhension par Renault que la production locale est incontournable pour pérenniser la présence d’un constructeur en Chine se sont conjugués pour accélérer la conclusion des échanges, amenant la création d’une usine d’une capacité de production de 150 000 véhicules par an et l’expansion d’un réseau de distribution visant 120 distributeurs en 2016. Quant à la localisation de l’usine, c’est une décision qui revient aux autorités de Pékin, en l’occurrence elle sera située à Wuhan, dans la province du Hubei et sera inaugurée en janvier 2014.

    

    
    
      Le véhicule électrique, passage obligé de la conquête du marché chinois5

      Le domaine du véhicule électrique est un exemple typique des stratégies chinoises de « leap-frogging » : face au retard accumulé sur l’industrie des véhicules thermiques traditionnels, les politiques chinoises se concentrent, via des plans successifs, sur une stimulation tous azimuts de leur industrie dans le domaine du véhicule électrique. L’enjeu est de créer des champions nationaux puis mondiaux de l’offre dans le domaine. Ainsi, dès 2013, le marché chinois du véhicule électrique montre des signes de croissance importants et devient rapidement le premier marché mondial. Mais la Chine ne se satisfait plus d’être « seulement » le premier marché automobile du monde. La volonté du gouvernement est d’en faire aussi un champion mondial de l’offre. Pour Renault, « first mover » dès le début des années 2010 avec sa gamme de quatre modèles Renault ZE, la tentation est naturelle de rentabiliser cet investissement en faisant des volumes par une adaptation légère des véhicules conçus pour l’Europe.

      En effet, l’enjeu d’un développement d’une offre électrique est double : d’un côté, espérer, à terme, exister sur ce marché en développement mais déjà dominé par les constructeurs locaux ; de l’autre, à court terme, répondre aux contraintes réglementaires chinoises qui imposent aux constructeurs, dès 2019, une proportion de ventes de véhicules électriques dans leur gamme pour pouvoir vendre des véhicules thermiques.

      De 2012 à 2016, les différentes entités concernées (planification produit, programme véhicules électriques (VE), projets avancés et la direction des opérations de la région Chine) explorent les scénarios possibles pour mettre en œuvre cette stratégie à partir des quatre produits existants dans la gamme : Fluence, Twizy, ZOE et Kangoo. Cette stratégie de déclinaison repose sur l’idée que le marché occidental mature est « en avance » et qu’il suffirait donc de dériver des produits conçus pour les clients occidentaux pour satisfaire le marché chinois. Une hypothèse, peut-être valide pour les constructeurs haut de gamme, dont la marque est synonyme de qualité et de luxe en Chine comme ailleurs, et pour lesquels la reconduction des produits maison est alors un atout. Cependant, il en va différemment de Renault, marque quasi inconnue en Chine. En poursuivant cette fausse bonne idée stratégique de déclinaison, Renault s’enlise dans des débats internes non convergents et, finalement, échoue dans l’ensemble de ses tentatives. Le scénario de la déclinaison de Fluence, son premier véhicule électrique qui n’a en réalité jamais percé, est celui qui va le plus loin mais qui échoue également, tous ces produits étant inadaptés et trop chers pour le marché chinois devenu particulièrement exigeant et dynamique.

    

    
    
      De l’émergence à l’affirmation du concept d’ « Access EV » pour la Chine

      Face à l’échec des scénarios fondés sur des dérivés de véhicules électrique existants, l’idée de développer un produit électrique accessible et spécifique au marché chinois commence à faire son chemin chez Renault. Après tout, pour une entreprise arrivant après les autres sur un marché déjà mature, il est nécessaire de disposer d’un produit original et différenciant pour percer. Et puis, l’entreprise a déjà prouvé, avec la Logan et la Kwid, que ce scénario stratégique, bien qu’à rebours des évidences de l’industrie, peut réussir. Néanmoins, le sujet divise profondément. Certains services (le Laboratoire Coopératif d’Innovation, cellule d’exploration des concepts véhicules de rupture, et le programme VE) le poussent mais le plan stratégie produit refuse de l’inscrire comme une perspective en 2013, 2014 et 2015, par incertitude sur les données marché et pour une rentabilité insuffisante.

      En effet, une question clé est le choix de la plateforme, c’est-à-dire la structure et le groupe motopropulseur du véhicule. Les plateformes électrifiées existantes sont trop coûteuses et inadaptées et celle conçue en partenariat avec Daimler pour le marché européen, qui débouchera sur les Smart et Twingo électriques, est structurellement trop chère pour le marché chinois. Reste alors un dernier scénario, basé sur la plateforme de la Kwid thermique développée récemment en Inde et qu’il semble possible d’électrifier. Mais de grosses résistances, liées aux incertitudes sur les volumes et la rentabilité du futur produit, persistent au sein de la direction en charge de la stratégie produit. De plus, la jeune DRAC, acteur incontournable de la décision, n’y croit pas. La capacité à réussir le « design to cost » avec pour élément central la batterie n’arrive finalement pas à convaincre…

      Face à cette absence de consensus, les procédures décisionnelles en place patinent. Il faudra attendre un événement exceptionnel, ce qui est souvent le cas chez Renault, pour lancer de manière incontestable le projet « Access EV » Chine.

      Parallèlement à ces explorations menées dans les services centraux, un petit commando autour de Gérard Détourbet, qui dirige en Inde le programme Kwid, explore « en perruque » le scénario sur la base d’une électrification de la Kwid. En septembre 2015, Stéphane Deblaise, ancien ingénieur en chef du Duster au Brésil, devenu responsable plan produit et programme de la DRAC, appelle Gérard Détourbet pour voir s’il serait intéressant d’introduire la Kwid en Chine. Très rapidement, ils concluent que la version thermique n’a pas sa place sur le marché chinois. Mais en novembre 2015, Carlos Ghosn met sur la table l’idée de faire un véhicule électrique pas cher pour la Chine. Écoutons Stéphane Deblaise : « Je reprends contact avec Gérard qui dit OK, on regarde. Je lance alors une vraie étude produit “à la chinoise”, avec des enquêtes clients, des entretiens avec des concessionnaires très empiriques et rapides qui ramène beaucoup de données. » Ils découvrent alors, grâce à la thèse menée par Bo Chen à l’École Polytechnique, le marché énorme des low speed EV, sorte de voiturettes électriques, et des « vraies voitures électriques » extrêmement chères (par exemple, Dongfeng vend un genre de Smart électrique en aluminium fort coûteuse). Ces voitures chinoises coûteuses sont vendues grâce à des aides à l’achat qui payent la totalité des surcoûts de l’électrique. « On comprend alors qu’il y a un truc si on sait faire une vraie voiture peu coûteuse qui va tuer le marché lorsque les aides baisseront, ce qui s’avère être prévu pour 2020. »

      À la demande de Gérard Détourbet qui voulait se rendre compte lui-même du contexte, des visites d’universités et de fournisseurs sont organisées pour identifier le meilleur de l’expertise qui peut être trouvée sur le thème des véhicules électriques. Toutes les trois semaines, ces missions réunissent Gérard Détourbet, Stéphane Deblaise, Antoine Saint Marcoux, spécialiste de l’électrification à la DRAC, et un ou deux ingénieurs chinois indispensables pour comprendre le contexte. Cette learning expedition finit de rassurer Gérard Détourbet sur le fait qu’il faut pousser l’idée.

      « À partir de ces premières explorations, on regarde si on a un terrain de jeu en faisant le “calcul de coin de table” suivant. À partir du coût de la Kwid en Inde, on enlève le moteur et on ajoute la dérive de productivité pays (la Chine est moins performante que l’Inde en compétitivité coût). Comme la voiture est très légère (750 kilos sans la batterie, un peu moins de 1 000 kilos avec la batterie), il faut mettre moins de batterie pour des performances identiques. 200 kilos c’est soit plus d’autonomie ou moins de coûts. Ici, on vise moins de coûts. On ajoute alors le coût estimé de la batterie, qui fait à l’époque 14 kWh. Au total, on arrive à un montant à peu près identique au prix de vente admissible tel qu’il est apparu dans les études de marché. Ce calcul est et restera alors le “corner stone” du projet », poursuit Stéphane Deblaise.

      
      
        Figure 1.2 – Équation de départ du projet K-ZE ou l’identification d’un terrain de jeu crédible

        [image: Figure 1.2. Voir l’explication dans le texte.]
        Source : entretien des auteurs avec Stéphane Deblaise.

      
      Ce chiffrage montre qu’il y a un espace pour une Kwid EV rentable sans aides à l’achat. Suite à ces constatations, Gérard Détourbet y croit. Évidemment, il faut encore confronter cette intuition à la réalité et tout est à construire, mais une cible d’objectif de départ crédible existe, le président la soutient. Le programme VE et la direction du produit se rallient immédiatement à ce scénario. Dès lors, la qualification du projet se passera hors planning traditionnel des plans produits. Une deuxième boucle du plan 2015, dite « boucle courte », accueillera la proposition « Access EV » Chine pour une évaluation en urgence début 2016. Éric Feunteun, directeur du programme VE Renault, et Gérard Détourbet décident ensemble d’organiser deux séminaires réunissant les personnels de Renault pour le lancement de l’avant-projet d’« Access EV », le premier en France en décembre 2015 et un second en Chine en janvier 2016, où seront partagés les premiers éléments recueillis.

    

    
    
      Conclusion : de la notion de stratégie émergente et de sa relation avec les projets

      Ce qui frappe sur la question de la conquête du marché chinois, c’est l’écart entre l’évidence stratégique, pour les constructeurs globaux, de conquérir le marché chinois et la difficulté, pour ne pas dire plus, à incarner un tel discours par des plans d’action précis, crédibles et consensuels. De ce point de vue, Renault apparaît comme un bien mauvais élève, mais il n’est pas le seul. La plupart des constructeurs généralistes s’y sont cassé les dents. Volkswagen et General Motors font figures d’exception et leur réussite tient largement à leur capacité à avoir engagé très tôt et fortement une stratégie de conquête et à avoir maintenu dans la durée la continuité de l’effort nécessaire. Monter dans le train de la croissance du marché automobile chinois est plus facile lorsqu’il démarre modestement que lorsqu’il est lancé à pleine vitesse…

      Si la stratégie commence par un volontarisme incarné par une formule simple et claire, elle ne s’arrête évidemment pas là. La notion de stratégie émergente, telle que notamment Mintzberg6 l’a formalisée, rend bien compte des tâtonnements qui sont généralement nécessaires pour atteindre le niveau de consistance et de crédibilité que la notion de stratégie mérite.

      Au passage, un tel constat met à mal la vision que l’on a traditionnellement du rapport entre la stratégie et les projets, selon laquelle ces derniers ne seraient que la mise en œuvre de la première, définie clairement ex ante, sa conséquence directe naturelle. En réalité, si le slogan stratégique est nécessaire pour l’impulsion initiale, ce sont bien les projets qui vont construire son contenu. C’est sur leur évaluation que va se juger la pertinence ou l’inadéquation de tel ou tel axe stratégique précis. Et lorsque finalement Carlos Ghosn arbitre sur l’option d’une attaque du véhicule électrique en Chine par le bas, c’est parce qu’il croit tenir un projet crédible pour donner sens à cette stratégie. Les projets précèdent la formulation de la stratégie autant que l’inverse.

      L’autre enseignement que nous livre cette phase d’émergence est l’incapacité des processus décisionnels institués à évaluer correctement les options possibles dès lors qu’elles contiennent un niveau de rupture significatif par rapport à la situation existante. Les outils d’analyse des spécialistes du marketing stratégique sont fondés sur l’extrapolation des marchés et des produits existants. Ils peuvent proposer sur un graphique PowerPoint des dynamiques probables de ces marchés et donc situer des concepts de véhicules par rapport à ces tendances. Mais ils sont impuissants à traduire les enjeux comme les contraintes réelles des projets « out of the box », proposant sur des marchés inconnus des concepts radicalement nouveaux, sinon à dire qu’ils sont plus risqués que les autres…

      La seule boussole pour trancher des débats que la rationalité instrumentale ne peut départager est alors l’intuition stratégique et l’intervention discrétionnaire de la direction générale, celle de Carlos Ghosn ici comme le fut celle de Louis Schweitzer à la fin des années 1990 pour la Logan. D’où l’importance, maintes fois soulignée dans la littérature sur l’innovation, de l’existence dans les grandes organisations, décrites bien souvent comme bureaucratiques, d’une dualité de fonctionnement entre des processus décisionnels institués et des logiques exploratoires « sous le radar » menées par des commandos d’intrapreneurs à la fois compétents, pragmatiques et qui, surtout, ont la confiance et l’écoute du sommet de l’entreprise.

    

    



1. “Volkswagen Annual Report 2021”, p. 38.
2. GENERAL MOTORS, 2022, “GM Delivers 2.9 Million Vehicles in China in 2021”, media.gm.com, 10 janvier.
3. RENAULT GROUP, 2019, “Renault, Nearly a Century in China”, renault group.com, 5 avril.
4. La National Development and Reform Commission (NDRC) est l’organisme national de planification de la Chine. Il joue un rôle prédominant dans le pilotage du développement de l’industrie chinoise, dont les autorisations de création de capacité industrielle.
5. Sauf mentionné explicitement, les données utilisées jusqu’à la fin de ce chapitre sont extraites de la thèse de Bo Chen. CHEN B., 2018 « Stratégies et management de l’innovation de rupture dans les pays émergents : le cas du véhicule électrique en Chine », thèse de doctorat en Gestion soutenue à l’université Paris-Saclay.
6. MINTZBERG H. et WATERS J. A., 1985, “Of Strategies, Deliberate and Emergent”, Strategic Management Journal, 6(3): 257-272.
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