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PRÉ  FACE

L ’inno  va  tion per  ti  nente est deve  nue une condi  tion néces  saire à la réus -
site dans l’indus  trie moderne glo  ba  li  sée. Indis  pen  sable pour se dif  fé -

ren  cier et évi  ter ainsi de som  brer dans la guerre des prix. Indis  pen  sable aussi 
pour convaincre les clients de la nécessité de renou  ve  ler leur bien dans les 
marchés matures. Indis  pen  sable donc pour créer de la valeur. Mais inno  va -
tion per  ti  nente parce qu’elle doit faire sens pour les clients qui devront 
l’ache  ter, pour l’envi  ron  ne  ment et les tis  sus sociaux où elle va s’insérer, 
pour l’entre  prise qui va la pro  duire et la vendre, pour l’identité de ses 
marques comme pour ses salariés, son outil de concep  tion/pro  duc  tion ou 
son réseau de dis  tri  bu  tion.

C’est l’adap  ta  tion de l’indus  trie auto  mo  bile à cet impératif d’inno  va  tion 
per  ti  nente que Christophe Midler, Rémi Maniak et Romain Beaume 
décrivent sous le terme d’« inno  va  tion inten  sive ». Après le lean manu-
facturing après l’indus  tria  li  sa  tion de l’ingénierie et la gé néralisation de la 
ges  tion de pro  jets1, cette indus  trie apprend, sous forte pres  sion concur  ren -
tielle, à systématiser l’inno  va  tion et donc à mieux en gérer la genèse et le 
pas  sage au monde réel, à la pro  duc  tion de masse.

Car on est loin d’un « chau  dron magique » autour duquel quelques génies 
bien choi  sis s’agi  te  raient pour le compte de toute l’entre  prise ! En effet, 
l’évolution des tech  no  logies dis  po  nibles per  met ce qu’on pour  rait appe  ler 
un poten  tiel infi ni d’inno  va  tion. Mais ce qui sera per  tinent n’en est qu’une 
infi me par  tie et c’est seule  ment dans cette par  tie que se trouvent les pépites 
que l’entre  prise s’attache à trou  ver. Il faut donc à la fois sti  mu  ler la créativité 
de ses ingénieurs, designers, product planners ou marketeurs, mais aussi 
évaluer la per  ti  nence de ce qu’ils ont in venté et donc, in fi ne, la valeur qu’ils 

1. Avec trois livres qui sont autant d’étapes qui ont impré  gné ma géné  ra  tion d’ingé  nieurs sur 
ces trois axes de rup  ture que nous avons vécus de très près pen  dant les décen  nies 80 et 90 :

 –  The Machine That Changed The World (1990), J. Womack, D.T. Jones et D. Roos, 
HarperPaperbacks.

 –  Product Development Per  for  mance : Strategy, Organization And Mana  ge  ment In The World 
Auto Industry (1991), K.B. Clark et T. Fujimoto, Harvard Busi  ness Scool Press.

 –  L’Auto qui n’exis  tait pas : mana  ge  ment des pro  jets et trans  for  ma  tion de l’entre  prise (1993), 
C. Midler., Dunod.
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pensent avoir générée. Il va fal  loir, enfi n, rap  pro  cher cette valeur d’un coût, 
de risques, d’inves  tis  se  ments, pour décider s’il faut conti  nuer ou bien aban-
 don  ner. De plus, cer  taines inno  va  tions imposent une refonte du busi  ness 
model de l’entre  prise, ou bien un chan  ge  ment des méthodes de vente ou des 
process de dis  tri  bu  tion. D’autres vont nécessiter des rup  tures tech  no  lo -
giques aux  quelles l’entre  prise n’est pas nécessairement préparée. Pour 
d’autres encore, il va fal  loir modi  fi er l’orga  ni  sa  tion de l’entre  prise et prendre 
ainsi le risque – cal  culé bien sûr – de désta  bi  li  ser des pro  ces  sus pour  tant 
indis  pen  sables à l’obten  tion de la qualité par exemple.

Comment s’orga  ni  ser pour inno  ver, comment refondre l’amont de 
l’entre  prise, comment faire fonc  tion  ner les « boucles courtes » entre ceux 
que, chez Renault, on appelle les quatre mous  que  taires : designer, chef de 
pro  duit, chef ingénieur et direc  teur de pro  gramme ? Comment évaluer les 
différentes « valeurs » d’une inno  va  tion ? Comment anti  ci  per les inno  va -
tions les plus radi  cales et en per  mettre ainsi un accou  che  ment moins ris -
qué ? Comment gou  ver  ner ces inno  va  tions, c’est- à-dire décider d’arrêter ou 
de conti  nuer en enga  geant, sans mol  lir, les inves  tis  se  ments et développements 
nécessaires ? Comment co- innover avec ses four  nis  seurs et étendre ainsi le 
champ des pos  sibles ? Comment mobi  li  ser l’ensemble des sec  teurs concernés 
de l’entre  prise si l’inno  va  tion s’avère être systémi que ? Comment conci  lier 
la rigueur indis  pen  sable à l’obten  tion de la qua  lité, à la tenue des délais ou à 
la tenue des coûts et la créativité nécessaire à l’inno  va  tion dans ce que les 
auteurs appellent une « orga  ni  sa  tion ambi  dextre » ?

Autant de ques  tions concrètes aux  quelles ce livre essaie de répondre. 
Autant de guides pour celles et ceux qui, dans la vie réelle de leur entre  prise 
se retrouvent con frontés à ces mêmes ques  tions.

Depuis le pro  jet Twingo, où Christophe Midler eut tout loi  sir d’étudier 
les cobayes que nous étions et de raconter cette aven  ture en son temps, j’ai 
été moi- même impli  qué, de près ou de loin, dans de nom  breuses inno  va -
tions tant chez Renault que chez Nissan. Inno  va  tions de process, inno  va -
tions tech  niques « cachées » au cœur du pro  duit (chauf  fage sous plan  cher 
de l’Espace 4, pot cata  ly  tique direc  te  ment placé sous le col  lec  teur d’échap -
pe  ment, cap  teur de pres  sion des pneus de Laguna 3, adap  ta  tion du pneu 
PAX de Michelin à Twingo et Scenic), inno  va  tions du pro  duit (carte 
« mains libres » de Renault, sys  tème de navi  ga  tion Renault TomTom 
Carminat.), inno  va  tions de per  for  mance (Laguna 4 roues direc  trices), 
inno  va  tions de concept (Renault Twingo et main  te  nant Renault Twizy), 
inno  va  tions de design expri  mant un pro  duit décalé (Nissan Cube, Infi niti 
FX) ou, plus sim  ple  ment encore, inno  va  tions de posi  tion  ne  ment pro  duit 
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(Nissan Murano, Nissan Qashqai, Dacia Duster et d’autres qui arrivent), 
inno  va  tions de modèle d’affaires (Dacia et main  te  nant le vé hicule 
électrique), inno  va  tions de système (le vé hicule électrique encore). Toutes 
ne furent pas des suc  cès ! Mais toutes ont été ou sont encore, pour les 
équipes qui y étaient ou s’y sont impliquées, une aven  ture excep  tion  nelle, 
un moment d’intense mobi  li  sa  tion et d’enthou  siasme col  lec  tif. 

Pour autant, puis- je dire que ces inno  va  tions ont été ou sont bien gérées ? 
À la lec  ture du livre de Christophe Midler, Ré mi Maniak et Romain 
Beaume, cer  tai  ne  ment pas. Lorsque je confronte les sou  ve  nirs de nos 
tâtonnements je comprends que, concentrés que nous étions sur chaque 
cas, nous n’avions pas tou  jours conscience de l’ampleur de la muta  tion que 
notre indus  trie, à nou  veau, était en train d’accom  plir en pas  sant à l’inno  va-
 tion inten  sive. Et, par conséquent, pas tou  jours conscience de l’ampleur 
des adap  ta  tions d’orga  ni  sa  tion, de compétences, de pro  ces  sus, d’outils à 
faire pour être à la hau  teur des meilleurs dans ce domaine désormais capi  tal. 
Pour autant, sur cha  cun des leviers de réussite que le livre aborde dans sa 
deuxième par  tie « S’orga  ni  ser pour inno  ver », je reconnais des essais que 
Renault a faits, des trans  for  ma  tions que nous avons tentées, voire réussies. 
Je reconnais aussi, par exemple, le fort développement nécessaire d’une 
ingénierie d’avant- projets demandé, dès 1999, à mon collègue et patron de 
l’ingénierie de Nissan, et obtenu. Nissan avait un département de recherche 
abso  lu  ment remar  quable et des divi  sions de développement sans doute 
parmi les meilleures du monde, mais il y avait très peu de res  sources entre 
les deux pour la phase de brains  tor  ming intense, au tout début d’un pro  jet. 
Or c’est pen  dant cette phase qu’on essaie d’accou  cher de concepts nou -
veaux, d’inno  va  tions concrètes sur le ter  reau commun des besoins nou -
veaux perçus chez les clients, des tech  no  logies deve  nant dis  po  nibles et de la 
malléabilité propre de nos archi  tec  tures, de nos plates-formes et des actifs 
indus  triels qui sont derrière…

Il est un autre point, par  ti  cu  liè  re  ment cri  tique, sur lequel ce livre apporte 
beau  coup, c’est la métho  do  logie d’éva  lua  tion ex- ante du poten  tiel de valeur 
d’une inno  va  tion. En effet, la valeur future d’une inno  va  tion reste sou  vent 
vague en face de coûts qui se cla  ri  fi ent peu à peu et elle peut sem  bler faible 
aux déci  deurs au moment où il faut inves  tir à grande échelle. Or les auteurs 
nous montrent combien cette valeur est sou  vent sous- estimée, combien elle 
peut gran  dir signi  fi   ca  ti  ve  ment dès lors que l’inno  va  tion est cohé  rente avec 
le pro  duit qui l’héberge, avec la marque et la stra  té  gie glo  bale de la fi rme qui 
vont la mettre en avant. Mais ils mettent aussi en évi  dence la grande varia -
bi  lité du résul  tat réel, nous rame  nant ainsi à la qua  lité du mana  ge  ment et 
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à la cohé  rence de l’ensemble du pro  ces  sus de déve  lop  pe  ment et de mise sur 
le mar  ché de l’inno  va  tion.

Ce livre, ainsi, j’en suis convaincu, per  met  tra à tous ceux qui ont saisi 
l’enjeu de l’inno  va  tion inten  sive dans l’indus  trie, de mieux en comprendre 
les res  sorts, les blo  cages et les condi  tions de réussite. Ce n’est pas un manuel 
de mana  ge  ment de plus. C’est un livre d’ana  lyse qui s’essaie à comprendre 
ce mou  ve  ment pro  fond qui a touché l’indus  trie auto  mo  bile sur la dernière 
décennie et conti  nue de la trans  for  mer aujourd’hui.

Ce livre est bien  venu, en France, à un moment où l’état grave de 
l’indus  trie française est devenu un objet public d’inquiétude et où les 
causes du déclin et donc les remèdes à appli  quer font débat. La compa  rai-
 son avec l’indus  trie alle  mande est en effet sans pitié : de 1998 à 2010, la 
valeur ajoutée de l’indus  trie manufacturière est passée, en France, de 
22 % à 16 % du PIB, un des plus mau  vais taux d’Europe, tout comme au 
Royaume- Uni, alors que cette même sta  tistique passe de 28 % à 30 % en 
Allemagne sur la même période. Quand les entre  prises manufacturières 
alle  mandes inves  tissent 1,8 % du PIB alle  mand en R & D, leurs homo -
logues françaises n’inves  tissent que 1,3 % du PIB. Ceci n’est pas sans 
effet : les entre  prises alle  mandes déposent ainsi 3 fois plus de bre  vets que 
leurs homo  logues françaises et les expor  ta  tions des entre  prises manu-
facturières françaises fai  blissent : elles représen  taient 55 % des expor  ta -
tions indus  trielles alle  mandes hors d’Europe en 2000, mais seule  ment 
40 % main  te  nant, et cette baisse se pro  duit dans l’ensemble des branches 
indus  trielles sans aucune excep  tion…1

Alors que l’inno  va  tion inten  sive devient un levier majeur de la 
compétitivité indus  trielle, il est temps que ce sujet, parmi d’autres moyens 
de « réparer » et relan  cer l’indus  trie française, soit pris à bras-le-corps tant 
par les entre  pre  neurs et leurs ingénieurs que par les pou  voirs publics. Je leur 
sou  haite à tous de prendre le temps de lire cet ouvrage et d’en tirer des 
leçons pour l’action.

Patrick Pélata
ex Directeur Général 
des opérations de Renault

1. Sources : « Rap  port des états gé néraux de l’industrie », jan  vier 2010, et « Mettre un terme à 
la diver  gence de compé  titi  vité entre la France et l’Allemagne » COE REXECODE, 
jan  vier 2011.



INTRO  DUC  TION

A près l’eldo  rado d’Internet et sa bulle, les miracles et les mirages de la 
fi nance sophis  ti  quée, on re découvre l’impor  tance cen  trale de l’indus-

 trie comme sou  bas  se  ment incontour  nable d’une éco  no  mie pros  père. Mais 
l’indus  trie n’est- elle pas un concept irré  mé  dia  ble  ment daté, dans des pays 
occi  den  taux qui sou  haitent échap  per, d’un côté, au monde du tra  vail que 
nous ont laissé Ford et Taylor et, de l’autre, à une sur  consom  ma  tion 
addictive, incom  pa  tible avec les limites main  te  nant bien connues des res -
sources de la pla  nète ? Un concept à aban  don  ner aux pays émergents, dont 
les tra  jec  toires semblent plus compa  tibles avec le modèle du déve  lop  pe  ment 
indus  triel tra  di  tion  nel ?

Il faut au contraire ré-enchan  ter l’indus  trie occi  den  tale pour la sau  ver.
Et dans cette opé  ra  tion de sau  ve  tage, l’inno  va  tion appa  raît comme l’une 

des réponses, sinon la réponse incontour  nable. Elle est dans tous les dis  cours. 
Elle est l’une des rares notions con sensuelles sur l’entre  prise, réunis  sant dans 
un concert impro  bable les voix des patrons, des clients, des employés, des 
consul  tants, des poli  tiques. C’est elle qui doit ren  for  cer la compé  titi  vité de 
l’indus  trie, répondre aux attentes des clients, créer des emplois qua  li  fi és, moti-
 ver les sala  riés en leur ouvrant des espaces de créa  ti  vité et de par  ti  cipation.

Mais au- delà des volon  ta  rismes affi   chés et des success stories mises en scène, 
qu’en est- il des pra  tiques dans les entre  prises ? Le tableau est alors moins con-
sensuel. Lors  qu’il s’agit non d’en par  ler mais de la faire, l’inno  va  tion appa  raît 
aussi, sinon sur  tout, comme une aven  ture incer  taine, coû  teuse, déstabilisatrice 
pour les indi  vi  dus comme pour les res  sources de l’entre  prise.

Autant l’inno  va  tion en géné  ral ras  semble quand on en parle, autant l’inno-
 va  tion en par  ti  cu  lier divise lors  qu’il s’agit d’en appré  cier l’inté  rêt et les risques 
pour les déci  deurs de la fi rme, de se mobi  li  ser pour elle ou, au contraire, de la 
lais  ser s’épui  ser à l’inter  face des enjeux pro  gram  més par l’orga  ni  sa  tion.

Trans  for  mer l’orga  ni  sa  tion des entre  prises pour qu’elles soient plus 
innovantes est donc un chan  tier complexe et de long terme. Le volon  ta  risme 
est à ce titre assu  ré  ment une condi  tion néces  saire. Ce n’est cer  tai  ne  ment pas 
une condi  tion suf  fi   sante lorsque, comme c’est le cas aujourd’hui, l’acte inno -
va  teur doit être répété dans la durée pour être effi   cace, lors  qu’il implique 
des enjeux fi nan  ciers lourds, mobi  lise des acteurs mul  tiples, s’ins  crit dans 
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des mar  chés impi  toyables en matière de qua  lité. L’entre  prise se trouve alors 
confron  tée à une mul  ti  tude de ques  tions nou  velles et dif  fi   ciles : comment 
défi   nir les domaines d’inno  va  tion à explo  rer ? Quelles res  sources allouer à 
cette acti  vité ? Avec quels par  te  naires par  ta  ger l’aven  ture de l’inno  va  tion et 
quelle forme d’asso  cia  tion éta  blir avec eux ? Comment orien  ter la matu  ra  tion 
des idées ? Comment et à quelle étape sélec  tion  ner les pro  po  si  tions 
innovantes ? Comment les arti  cu  ler aux cata  logues de pro  duits exis  tants ? 
Comment asso  cier l’ambi  tion créa  tive et la ratio  na  li  sation des pro  ces  sus de 
déve  lop  pe  ment en termes de coût, de qua  lité et de délais ? Comment 
vendre des inno  va  tions que les clients n’attendent sou  vent pas ?

Face à ces ques  tions, l’inadap  ta  tion des formes orga  ni  sa  tion  nelles tra  di -
tion  nelles est mani  feste. Mais il est aussi clair qu’il ne suf  fi t pas de 
« décadrer » pour que se libèrent de manière per  ti  nente les ini  tiatives 
innovantes : l’allant et la créa  ti  vité indi  vi  duelle ne suf  fi sent pas. De nou -
velles formes orga  ni  sa  tion  nelles, de nou  veaux outils d’ana  lyse des situa -
tions, de nou  veaux pro  ces  sus de déci  sion et de tra  vail col  lec  tif doivent être 
inven  tés, expé  ri  men  tés et déployés.

Cet ouvrage est consa  cré à l’explo  ra  tion de ces nou  velles orga  ni  sa  tions 
innovantes, à l’éva  lua  tion et la compré  hen  sion de leur effi   ca  cité.

De nom  breux exemples1 ont mon  tré, par le passé, combien de tels efforts 
d’expli  ci  ta  tion et d’ana  lyse étaient néces  saires pour, au- delà des feux de 
paille de la mode, sta  bi  li  ser et déployer les nou  velles doc  trines indus  trielles.

Une pre  mière voie tra  cée par le champ de l’entrepreneuriat est de reve  nir 
aux sources de l’entre  prise elle- même : se tour  ner vers la créa  tion d’entre -
prise comme matrice de l’acti  vité inno  va  trice ; se cen  trer sur les start- ups 
que l’on ren  contre dans les sec  teurs high tech en par  ti  cu  lier. Il y a là des 
sources d’ins  pi  ra  tion sti  mu  lantes pour les inno  va  teurs, qui rejoignent à 
bien des égards le contexte entrepreneurial des inno  va  teurs du XIXe siècle, 
avec ses entre  pre  neurs schumpeteriens, acteurs de la « des  truc  tion créa -
trice » propre au déve  lop  pe  ment du capi  ta  lisme.

Nous explo  re  rons dans ce livre une autre voie, qui est celle de la trans  for-
 ma  tion des grandes entre  prises éta  blies. La rai  son de ce choix est triple. 
D’abord, contrai  re  ment à ce qu’on croit ce sont essen  tiel  le  ment ces entre -
prises qui innovent. Des arché  types d’« inno  va  teurs en série » comme 3M 
ou Apple n’ont depuis long  temps plus rien d’une start- up. Ensuite, 

1. Voir les ouvrages pion  niers consa  crés à for  ma  li  ser les prin  cipes d’objets de ges  tion 
aujourd’hui ren  trés dans les mœurs des entre  prises : la qua  lité totale dans les années 1980 ou 
la ges  tion de pro  jet au début des années 1990.
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comprendre comment une entre  prise mature peut se régé  né  rer pour déve -
lop  per ses capa  ci  tés inno  va  trices consti  tue l’enjeu majeur de nos indus  tries 
occi  den  tales contem  po  raines. Enfi n, ces indus  tries sont confron  tées à une 
pro  blé  ma  tique spé  ci  fi que d’arti  cu  lation entre des lignes de pro  duits tra  di -
tion  nels qu’il faut renou  ve  ler à moindre coût, et des fl ux d’inno  va  tion qui 
viennent trans  for  mer et valo  ri  ser ces pro  duits, appor  tant des tech  no  logies 
et des usages nou  veaux et dif  fé  ren  ciant. Orga  ni  ser cette dua  lité est 
aujourd’hui l’un des dilemmes théo  riques et pra  tiques clés des entre  prises 
occi  den  tales.

Le sec  teur auto  mo  bile, objet d’étude de cet ouvrage, a une nou  velle fois 
valeur d’exem  pla  rité. Il est sans doute celui qui a dû le plus rapi  de  ment 
répondre à ces défi s. L’exemple des pro  jets de nou  velles mobi  li  tés éco  lo -
giques, du véhi  cule élec  trique à l’hybride, ne forme que la par  tie la plus 
visible d’un mou  ve  ment pro  fond et mul  ti  forme de trans  for  ma  tion du pro -
duit auto  mo  bile. Comment des entre  prises déve  lop  pées il y a un siècle dans 
le para  digme de la (re)pro  duc  tion de masse stan  dar  di  sée se sont- elles trans -
for  mées pour deve  nir des arché  types d’entre  prises innovantes ? Comment 
parviennent- elles aujourd’hui à asso  cier les prin  cipes d’effi   ca  cité de la 
grande série avec des capa  ci  tés créa  trices en matière de pro  duit, de modèle 
éco  no  mique, de tech  no  logie ? Comment se comparent, sur le plan de l’effi -
 ca  cité inno  va  trice, les grands construc  teurs mon  diaux ? Peut- on iden  ti  fi er 
des modèles de concep  tion dif  fé  rents, comme on a carac  té  risé, dans les 
années 1980, de nou  veaux para  digmes de pro  duc  tion avec le toyotisme et 
le lean manufacturing ? Quelles sont les consé  quences pour l’évo  lu  tion des 
grands métiers tra  di  tion  nels : la recherche, l’ingé  nie  rie de déve  lop  pe  ment, 
la pro  duc  tion, l’achat et le commerce ?

Ces ques  tions ont ali  menté, dans les années 1990 et la pre  mière moi  tié 
des années 2000, plu  sieurs recherches menées au Centre de recherche en 
gestion (CRG) de l’École polytechnique, prin  ci  pa  le  ment en col  la  bo  ra  tion 
avec des construc  teurs fran  çais sur des cas exem  plaires des trans  for  ma  tions 
en cours – a pos  te  riori ou in vivo. En 2006, nous avons lancé, en par  te  na  riat 
avec des équipes japo  naises1 et amé  ri  caines2, une recherche des  ti  née à 
confron  ter les approches des prin  ci  paux construc  teurs mon  diaux.

1. Manufacturing Mana  ge  ment Research Center de l’Uni  ver  sité de Tokyo, dirigé par Takahiro 
Fujimoto.

2. Inter  na  tional Motor Vehicle Program, piloté par John- Paul Mac Duffi e de l’Uni  ver  sité de 
Pennsylvanie.


