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Avant- propos 
à la réédi  tion

LA PRO  PO  SI  TION ESSEN  TIELLE de ce livre à sa sor  tie était que la mon  tée en 
puis  sance du mana  ge  ment de pro  jet, mode d’orga  ni  sa  tion ori  gi  nal, 
était l’amorce d’une véri  table révo  lu  tion indus  trielle. Une révo  lu  tion 

d’une ampleur ana  logue à celles que l’on a connues dans le passé dans 
la pro  duc  tion, mais dont l’enjeu se situe cette fois dans le déve  lop  pe  ment 
des capa  ci  tés créa  trices des fi rmes. Le mes  sage était impor  tant à une 
époque où le mana  ge  ment de pro  jet était géné  ra  le  ment consi  déré comme 
un ensemble de tech  niques et d’outils à dis  po  si  tion d’un chef de pro  jet qui 
se devait d’être dyna  mique. Je mesure, dans les ensei  gne  ments ou confé -
rences que je donne auprès de publics variés, combien ce mes  sage reste 
d’actua  lité aujourd’hui, où la notion de pro  jet s’est certes bana  li  sée mais 
aussi, en même temps, affa  die et dés  in  car  née.

Cette réédi  tion, 20 ans après le pro  jet Twingo, témoigne de la péren  nité 
des trans  for  ma  tions orga  ni  sa  tion  nelles pro  fondes qui y ont été expé  ri  men -
tées. Les recherches menées par mes col  lègues et moi- même toutes ces 
années dans des sec  teurs variés montrent que les perspec  tives tra  cées 
dans ce livre ont été non seule  ment confi r  mées mais aussi dépas  sées par 
l’ampleur des chan  ge  ments réels. La « révo  lu  tion de la concep  tion » s’est 
pro  pa  gée et a trans  formé l’ensemble des métiers de l’entre  prise comme 
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les modes de rela  tions inter- fi rmes. Je m’en tien  drai ici à rap  pe  ler quelques 
étapes mar  quantes de cette dyna  mique chez les construc  teurs auto  mo -
biles, qui illus  trent par  ti  cu  liè  re  ment bien cette révo  lu  tion, et que nous avons 
eu l’occa  sion d’étu  dier récem  ment en France comme à l’étran  ger1.

La pre  mière étape a consisté à sys  té  ma  ti  ser sur tous les déve  lop  pe  ments 
de nou  veaux véhi  cules les prin  cipes d’orga  ni  sa  tion qui étaient, sur le pro -
jet Twingo, à l’état de pro  to  type. Paral  lè  le  ment s’est opé  rée une pro  fonde 
redé  fi   ni  tion des métiers de l’ingé  nie  rie de déve  lop  pe  ment : inté  gra  tion des 
exper  tises d’ingé  nie  rie pro  duit et process ; tra  vail en « pla  teau pro  jet » et 
en « concourance » des dif  fé  rentes exper  tises ; impli  ca  tion des four  nis -
seurs dans des rela  tions de co- développement. La créa  tion du spec  ta  cu -
laire Technocentre de Renault a tra  duit dans l’espace et à l’échelle de toute 
l’entre  prise les prin  cipes orga  ni  sa  tion  nels que le lec  teur décou  vrira dans 
ce livre. Au- delà de sa dimen  sion fonc  tion  nelle, le Technocentre, comme 
toutes les grandes opé  ra  tions immo  bi  lières des entre  prises, consti  tue un 
geste d’une por  tée sym  bo  lique majeure. Un siècle exac  te  ment après la 
créa  tion de Renault, on peut faci  le  ment rap  pro  cher les ancrages suc  ces -
sifs de l’entre  prise des grandes étapes de son déve  lop  pe  ment : l’usine de 
Billancourt, cœur de la pro  duc  tion de l’après- guerre ; l’immeuble du Quai 
du Point du Jour, qui marque le pas  sage de l’entreprise- usine à l’entre  prise 
multi- produits, multi- fonctionnelle et inter  na  tionale des années 1970 ; enfi n 
le Technocentre des années 1990, qui sym  bo  lise le carac  tère cen  tral de la 
créa  tion des pro  duits dans la stra  té  gie de la fi rme. Sur le plan des résul  tats 
aussi, ces trans  for  ma  tions ont eu un impact spec  ta  cu  laire sur la per  for -
mance des déve  lop  pe  ments de nou  veaux pro  duits dans les années 1990 et 
2000, tant sur le rac  cour  cis  se  ment des temps de déve  lop  pe  ment que sur 
la maî  trise de la qua  lité et la réduc  tion des coûts.

Le concept de fonc  tion pro  jet s’est ensuite élargi en fonc  tion pro  gramme, 
selon deux axes : d’un côté, la prise en compte, en aval de la phase de 
déve  lop  pe  ment, du cycle de vie complet du pro  duit ; de l’autre, la coor  di -
na  tion de plu  sieurs pro  jets de pro  duits regrou  pés en plateformes. Jus  qu’au 
milieu des années 1990 en effet, la dis  so  lu  tion de l’équipe pro  jet mar  quait 
le retour à une logique tra  di  tion  nelle cloi  son  née entre les grands métiers 
auto  mo  biles. Cette alter  nance maté  ria  li  sait en quelque sorte la pul  sa  tion 
inno  va  trice carac  té  ris  tique du sec  teur auto  mo  bile jusque dans les années 
1980 : des rup  tures intro  duites à l’occa  sion des nou  veaux modèles, une 

1. Ré enchan  ter l’indus  trie par l’inno  va  tion, l’expé  rience des construc  teurs auto  mo -
biles, Christophe Midler, Ré mi Maniak et Romain Beaume, pré  face de Patrick Pélata, 
Paris, Dunod, 2012.
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conso  li  da  tion et des chan  ge  ments mar  gi  naux dans les périodes inter  mé -
diaires. Les fonc  tions pro  grammes sont désor  mais char  gées de sti  mu  ler et 
coor  don  ner les déve  lop  pe  ments commer  ciaux et les actions d’amé  lio  ra  tion 
(réduc  tion des coûts, exten  sions du pro  gramme, déve  lop  pe  ment d’options 
et de déri  vés…) pen  dant toute la durée de vie du pro  duit. La coor  di  na  tion 
multi- projets est l’autre apport impor  tant de la fonc  tion pro  gramme, coor -
di  na  tion dans l’espace des dif  fé  rents pro  duits qu’il est pos  sible de déri -
ver d’une même pla  te  forme tech  nique, et coor  di  na  tion dans le temps des 
géné  ra  tions de pro  jets suc  ces  sives.

Au début des années 2000, ce déploie  ment spec  ta  cu  laire du mana  ge -
ment de pro  jet a sus  cité, dans les milieux aca  dé  miques comme pro  fes  sion -
nels, un débat a priori para  doxal : la fonc  tion pro  jet, née pour déve  lop  per les 
capa  ci  tés créa  trices, n’aboutissait- elle pas, dans sa mise en œuvre effec  tive, 
à bor  ner les capa  ci  tés d’inno  va  tion à une décli  nai  son, certes per  for  mante, 
de pro  duits de plus en plus conven  tion  nels ? Le lec  teur trou  vera dans cet 
ouvrage les expli  ca  tions de ce para  doxe apparent. Le mana  ge  ment de pro -
jet, tel qu’il est décrit ici dans sa logique géné  rale, est par  fai  te  ment adapté à 
des rup  tures créa  trices. On en trou  vera des confi r  ma  tions dans des pro  jets 
emblé  ma  tiques de rup  tures majeures comme le pro  jet Log an1, la « voi  ture 
à 5 000 € », ou les ini  tiatives en cours sur le véhi  cule hybride comme la 
Prius ou le véhi  cule élec  trique. Mais l’indus  trie a géné  ra  le  ment mobi  lisé le 
concept de pro  jet pour orga  ni  ser les phases de déve  lop  pe  ments pro  duits, 
phases qui excluent les acti  vi  tés d’explo  ra  tion plus créa  tives. Asso  cier la 
rigueur de déve  lop  pe  ments pro  duits maî  tri  sés et une créa  ti  vité renou  ve -
lée implique de s’atta  quer à la compré  hen  sion des rai  son  ne  ments créa -
tifs, à l’orga  ni  sa  tion des acti  vi  tés explo  ra  toires amont, jus  qu’ici peu étu -
diées, et à leur arti  cu  lation avec les étapes de déve  lop  pe  ment. Ici aussi la 
logique pro  jet peut s’avé  rer pré  cieuse, pour peu qu’on l’adapte au contexte 
incer  tain et aux visées spé  ci  fi ques de l’acti  vité d’explo  ra  tion. C’est sur ces 
domaines que s’orientent depuis plu  sieurs années de nom  breux tra  vaux 
aca  dé  miques.

Der  nière étape que j’évo  que  rai ici, celle de l’inter  na  tiona  li  sation des pro -
jets d’inno  va  tion. Si les grands construc  teurs auto  mo  biles sont depuis bien 
long  temps inter  na  tiona  li  sés sur le plan de leurs opé  ra  tions indus  trielles et 
commer  ciales, la créa  tion de nou  veau pro  duit res  tait essen  tiel  le  ment ancrée 
dans le pays d’ori  gine de la marque. Ne parle- t-on pas encore aujourd’hui 
des voi  tures « alle  mandes », comme on par  lait des « belles amé  ri  caines » 

1. L’épo  pée Log an : Nouvelles trajectoires pour l’innovation, Bernard Jullien, Yannick 
Lung et Christophe Midler, pré  face de Carlos Ghosn, Paris, Dunod, 2012.
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autre  fois ? Les dépla  ce  ments des mar  chés en crois  sance des pays déve  lop -
pés vers les pays émergents, après avoir entraîné l’implan  ta  tion des usines, 
amène aujourd’hui le déve  lop  pe  ment de capa  ci  tés de concep  tion locales, 
propres à sai  sir les attentes spé  ci  fi ques des clients et les tra  duire effi   ca  ce -
ment en pro  duits adap  tés. L’orga  ni  sa  tion multi polaire des res  sources de 
concep  tion consti  tue une don  née nou  velle, qui renou  velle les approches 
pré  cé  dentes des fonc  tion  ne  ments pro  jets, fon  dées sur l’effi   ca  cité d’équipe 
compactes et si pos  sible co- localisées.

On le voit, le domaine de l’orga  ni  sa  tion des capa  ci  tés créa  tives des entre -
prises reste donc aujourd’hui encore riche en ques  tions ouvertes. Leur 
ana  lyse requiert des métho  do  logies de recherches collaboratives avec le 
monde pro  fes  sion  nel, du type de celle qui est à l’ori  gine de ce livre. Sou -
hai  tons que, dans les ins  ti  tutions scien  ti  fi ques comme chez les pro  fes  sion -
nels, l’esprit de décou  verte et d’entre  prise per  mette de pour  suivre le che -
min engagé.

Christophe MIDLER

Paris, sep  tembre 2012
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Pré face

TOUT AU LONG de mes études clas  siques, les expli  ca  tions de textes m’ont 
laissé rêveur. Sans doute parce que je ne me sen  tais guère de génie 
lit  té  raire, je res  tais scep  tique devant le nombre et la pro  fon  deur des 

inten  tions qu’ensei  gnants et commen  ta  teurs croyaient pou  voir déce  ler et 
faire décou  vrir par leurs élèves ou leurs lec  teurs der  rière le moindre vers 
de Racine ou la moindre (si j’ose dire…) phrase de Marcel Proust, dou  tant 
que ces écri  vains, pour remar  quables qu’ils fussent, aient pu pen  ser à tout 
ce dont on nous par  lait.

J’avais par la suite étendu ce scep  ti  cisme à l’ana  lyse a pos  te  riori des stra -
té  gies de ceux qu’on appelle « les déci  deurs ». Qui n’a observé la fra  gi  lité 
des rai  son  ne  ments à l’ori  gine de telle ou telle action, même si celle- ci se 
révèle béné  fi que par la suite ?

Ce scep  ti  cisme, je le sais main  te  nant, était excu  sable : c’est que je ne 
connais  sais pas – et pour cause – l’ouvrage que Christophe Midler a bien 
voulu me demander de pré  fa  cer, et dont la lec  ture est d’autant plus convain -
cante que son auteur aurait pu, notam  ment dans toute la par  tie his  to  rique 
et des  crip  tive de son texte, ponc  tuer chaque cha  pitre par un incontes  table : 
« j’y étais ! ».
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Certes, comme nous le montre l’auteur, « l’auto qui n’exis  tait pas » consti -
tue un cas d’école, idéal pour un ensei  gnant. Une révo  lu  tion de concept et 
de design, pla  quée sur une révo  lu  tion d’orga  ni  sa  tion.

Révo  lu  tion de concept, mise en relief par les réac  tions que sus  ci  tait le 
pro  jet à sa nais  sance, contras  tées à l’exté  rieur et, reconnaissons- le, sou -
vent néga  tives à l’inté  rieur de Renault ; répondaient- elles, ces réac  tions, à la 
phrase de Patrick le Quément, le tout nou  veau et bouillon  nant Direc  teur du 
design, écri  vant : « Je pré  fère un design ins  tinctif à un mar  ke  ting extinctif », 
et recueillant pour cela la pleine appro  ba  tion du PDG ?

Révo  lu  tion dans l’orga  ni  sa  tion, des  ti  née, pour tout nou  veau pro  jet de 
véhi  cule, à res  pon  sa  bi  li  ser un direc  teur et une équipe sur un ensemble coû -
tant plu  sieurs milliards de francs ; révo  lu  tion condui  sant tout natu  rel  le  ment 
à intro  duire une struc  ture matricielle dans une entre  prise qui n’admet  tait 
jusque- là que la pri  mauté des métiers, soi  gneu  se  ment dis  tin  gués les uns 
des autres.

Le tout dans une stra  té  gie qui vou  lait se défi   nir elle- même comme révo -
lu  tion  naire, du fait de l’impor  tance des chan  ge  ments à conduire et des 
pro  grès à réa  li  ser, et du faible temps dont dis  po  sait l’entre  prise pour faire 
abou  tir ces chan  ge  ments et engran  ger les pro  fi ts de ces pro  grès.

Dire que Twingo consti  tuait un « cas d’école » n’enlève rien, au contraire, 
à l’inté  rêt de l’ouvrage et aux mérites de son auteur. Car celui- ci est allé 
beau  coup plus loin qu’une ana  lyse de cas. Et c’est ce qui fait de L’auto qui 
n’exis  tait pas une leçon magis  trale de « mana  ge  ment », pour uti  li  ser cet 
angli  cisme désor  mais inévi  table.

Une leçon sur les méthodes d’orga  ni  sa  tion : « On ne change pas une 
grande orga  ni  sa  tion par décret ». N’aura- t-il pas fallu dix- huit mois pour intro -
duire et codi  fi er l’exis  tence de Direc  tions de pro  jet, et encore autant de 
temps pour don  ner à cha  cune de ces Direc  tions leurs pleines res  pon  sa  bi  li -
tés bud  gé  taires ?

Une leçon sur le choix des hommes, ou plu  tôt sur les talents requis du 
diri  geant res  pon  sable d’un pro  jet, c’est- à-dire de la concré  ti  sation d’une 
orga  ni  sa  tion créa  trice : « légi  time, mais ico  no  claste », c’est- à-dire sachant à 
la fois béné  fi   cier de l’expé  rience acquise et remettre en cause pour créer ; 
chef d’une équipe « d’acteurs et pas de fac  teurs », domi  nants et non domi -
nés ; une leçon, il est vrai, gran  de  ment faci  li  tée par la qua  lité de l’homme à 
qui Renault doit la mise en œuvre et le suc  cès du pro  jet X06.

Une leçon de morale enfi n, si ce grand mot n’effraye pas le lec  teur, avec 
la néces  sité de la mise sous contrainte. Rien de beau ne s’enfante que 
dans la dou  leur ; et sans les dures et longues exi  gences impo  sées au pro  jet 
sous tous ses aspects, tech  nique, social, éco  no  mique, commer  cial, Twingo 
serait- elle aujourd’hui ce qu’elle est ?
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Mais la leçon ne s’arrête pas là. Christophe Midler ne nous parle pas 
seule  ment de l’inté  rieur de l’entre  prise, des effets de cette nou  velle orga  ni -
sa  tion sur la féconda  tion mutuelle entre pro  jets, sur l’évo  lu  tion des rap  ports 
entre les métiers, sur les rap  ports de l’indi  vidu au groupe et sur la for  ma  tion 
même des hommes (« La situa  tion d’impli  ca  tion dans un pro  jet consti  tue 
un appren  tis  sage fécond dans une stra  té  gie de professionnalisation “à la 
japo  naise” »). L’auteur sort des fron  tières mêmes de l’entre  prise pour abor -
der, à tra  vers le rôle des four  nis  seurs, les rela  tions entre l’entre  prise et ses 
sous- traitants. Sujet capi  tal car son inté  rêt ne se limite sans doute pas à 
l’indus  trie auto  mo  bile. Après l’échec des grandes inté  gra  tions ver  ti  cales, la 
dés  in  té  gra  tion qui réduit à une frac  tion faible la part de valeur ajou  tée intro -
duite dans le pro  duit par le fabri  cant fi nal, et la mise en concur  rence qui en 
parais  sait l’une des rai  sons d’être, trouvent rapi  de  ment leurs limites si les 
prin  ci  paux sous- traitants n’inter  viennent pas très tôt dans la concep  tion, le 
déve  lop  pe  ment et l’indus  tria  li  sa  tion du pro  duit nou  veau.

Et nous retrou  vons ici, ras  sem  blées en bon ordre, éclai  rées et sous-
 tendues par la force de l’exemple, bien des idées rap  por  tées du Japon par 
ceux qu’intrigue la compa  rai  son entre indus  trie occi  den  tale et indus  trie 
japo  naise. Rien n’y manque, même si j’aurais sou  haité que l’impor  tance pri -
mor  diale atta  chée par les diri  geants japo  nais à l’apti  tude de leurs hommes 
au tra  vail en groupe fût davan  tage sou  li  gnée – mais peut- être cela m’aura-
 t-il échappé.

Que dire, en conclu  sion, de l’ouvrage que j’aurai eu le très grand plai  sir 
de pré  sen  ter à ses lec  teurs ? Que je n’aurais jamais osé rêver, en allu  mant 
un feu orange devant le pro  jet X06 dans le même temps où je m’efforçais 
de lan  cer une orga  ni  sa  tion matricielle de l’entre  prise Renault, que la réus -
site de l’un et de l’autre puisse prendre valeur d’exemple dans un ouvrage 
de cette qua  lité et de cette por  tée. Et que, pour cela, je vou  drais cha  leu -
reu  se  ment remer  cier son auteur, comme devront le remer  cier tous ceux, 
et j’espère qu’ils seront légion, qui béné  fi   cie  ront de sa lec  ture et de son 
ensei  gne  ment.

Avec un seul regret, mais il est grand : que la Direc  tion Géné  rale de 
Renault n’ait pas dis  posé de cet ouvrage voici cinq ans. Quel pro  fi t nous 
aurions pu en tirer !… Consolons- nous avec la cer  ti  tude que Renault saura 
le faire, à l’ave  nir, pour d’autres pro  jets, aussi réus  sis que celui- là…

Raymond H. LÉVY

Pré  sident d’hon  neur de Renault S.A.
juillet 1993
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Avant-propos

« – Allô ? Bon  jour ; Yves Dubreil au télé  phone, de Renault. Je ne sais pas 
si vous vous sou  ve  nez, nous nous sommes ren  contrés il y a quelques années à 
l’occa  sion d’une de vos recherches…

Je me sou  viens très bien… –
Voilà. J’ai été nommé res  pon  sable d’un nou  veau pro  jet de véhi  cule, et  –
comme je sais que vous avez tra  vaillé sur le sujet, je me deman  dais si ça 
vous inté  res  se  rait de faire des choses avec nous.
Cer  tai  ne  ment, quand pouvons- nous nous voir –  ? »

Nous sommes en juin 1989, et la recherche dont ce livre est l’un des pro -
duits vient de commen  cer. Quelques jours plus tard, je me retrouve dans le 
bureau de mon inter  lo  cuteur, à Rueil, au Bureau d’études de Renault.

La pro  po  si  tion qu’il me fait est de celles qu’aucun cher cheur en ges  tion 
ne devrait, à mon sens, refu  ser. Il me pro  pose d’accom  pa  gner le pro  jet de 
nou  velle voi  ture dont il vient d’être chargé, le pro  jet X06 ; d’être un obser -
va  teur avisé, un chro  ni  queur scru  pu  leux, le « Saint- Simon » du X06 pour 
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reprendre sa for  mule. L’étude n’était pas défi   nie par un sujet pré  cis, mais 
par un domaine de recherche : les nou  veaux pro  ces  sus de ges  tion mis en 
œuvre chez Renault pour conduire ce pro  jet. Je dis  pose d’un sauf- conduit 
pour assis  ter à toute réunion ou évé  ne  ment sur ce vaste champ, à la seule 
exclu  sion des revues bi annuelles où l’avan  ce  ment du pro  jet est pré  senté à 
la Direc  tion Géné  rale.

L’une des rares cer  ti  tudes que ma pra  tique de la rela  tion avec les entre -
prises m’avait jus  qu’ici lais  sées était bien que le monde indus  triel ne se prête 
géné  ra  le  ment pas à l’obser  va  tion pour l’amour de l’art, ou des sciences, 
fussent- elles de ges  tion. Avais- je devant moi une excep  tion, un nou  veau 
pro  to  type de ges  tion  naire mécène ? Yves Dubreil m’explique que le pro  jet 
qu’il conduit est l’un des pre  miers à appli  quer une nou  velle géné  ra  tion 
de méthodes de mana  ge  ment, selon les réformes enga  gées, depuis 1988, 
par le pré  sident de Renault, Raymond H. Lévy. Et comme l’entre  prise 
n’a guère de temps devant elle pour accom  plir sa muta  tion, elle ne doit 
pas attendre la fi n des pro  jets en cours pour en faire l’ana  lyse et en sys -
té  ma  ti  ser les méthodes. D’où l’inté  rêt, pour la conduite du chan  ge  ment 
chez Renault, de faire accom  pa  gner les acteurs de l’entre  prise d’un « agent 
de capi  ta  li  sa  tion », les pre  miers n’ayant pas tou  jours le temps, et n’étant 
d’ailleurs pas tou  jours les mieux pla  cés pour retirer ce qu’il y a de géné  ra  li -
sable dans leurs expé  riences. Comme, par ailleurs, je n’étais pas moi- même 
tota  le  ment étran  ger à la muta  tion en cours, pour avoir conduit, quatre ans 
aupa  ra  vant, une recherche concluant à la néces  sité de tels chan  ge  ments, 
mes remarques d’obser  va  teur pour  raient, au pas  sage, n’être pas inutiles au 
pro  jet… Tout ceci, et quelques autres choses simples, comme l’idée de se 
réunir pério  di  que  ment pour faire le point, fut cou  ché sur le papier : une 
page, qui repré  sente à ce jour, dans ma car  rière, le pro  jet de recherche le 
plus court, tout en étant l’un des plus per  ti  nents. En moins d’une heure, 
l’aff aire était conclue. Une aff aire qui allait m’occu  per et me pas  sion  ner 
pen  dant trois ans.

Voici un cher cheur qui ne s’encombre pas beau  coup des pré  cau  tions 
métho  do  lo  giques, diront cer  tains. Voire. En matière de recherche comme 
de pro  jets indus  triels, l’impor  tant n’est pas l’abon  dance du for  ma  lisme, 
mais la per  ti  nence des dis  po  si  tifs. « Méthode : ensemble des démarches 
rai  son  nées, sui  vies pour par  ve  nir à un but » pro  pose le Petit Robert. L’un 
de mes buts, depuis quelques années, était d’ana  ly  ser la manière dont les 
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entre  prises conçoivent et déve  loppent leurs nou  veaux pro  duits. Un but 
qui se heurte à deux diffi      cultés majeures. La pre  mière, c’est qu’il est diffi     -
cile de reconsti  tuer a pos  te  riori la logique d’une inno  va  tion. J’y revien  drai 
en détail par la suite. La seconde est que le domaine des pro  jets souff re, 
pour celui qui veut en faire l’ana  lyse, d’un inconvé  nient majeur : le secret. 
J’en avais d’ailleurs déjà éprouvé l’eff et, en subis  sant la fas  ti  dieuse pro  cé -
dure d’accès au bureau de mon inter  lo  cuteur. Face à ces deux obs  tacles, 
la pro  po  si  tion d’accom  pa  gner le pro  jet X06 était une réponse tout à fait 
per  ti  nente.

Voilà donc qui montre bien l’impor  tance du hasard dans la pro  duc  tion 
scien  ti  fi que diront d’autres. Cer  tai  ne  ment en par  tie, mais pas uni  que  ment. 
Car cette occa  sion sin  gu  lière réus  sie repose en fait sur des réa  li  tés beau -
coup plus géné  rales et stables qui l’ont ren  due pos  sible : l’évo  lu  tion des 
entre  prises indus  trielles d’un côté, une nou  velle tra  di  tion de recherche de 
l’autre.

L’acte de ce mana  ger fran  çais décro  chant son télé  phone pour appe  ler un 
cher cheur aurait cer  tai  ne  ment été impro  bable il y a quelques années. Il 
l’est moins aujourd’hui, car les entre  prises, ou, du moins, un nombre non 
négli  geable d’entre elles, s’ouvrent à la recherche en sciences sociales. De 
nom  breux par  te  na  riats sont là pour en témoi  gner. La prise de conscience 
des pro  blèmes de compé  titi  vité des entre  prises occi  den  tales n’est pro  ba  ble -
ment pas étran  gère à cette évo  lu  tion. L’ana  lyse des faits, des pro  blèmes est 
tou  jours aussi déran  geante, mais beau  coup ont décou  vert que c’était là un 
moindre mal, par rap  port au risque de l’auto  sa  tis  faction : « bien  ve  nue aux 
pro  blèmes » est devenu l’un des mots clés des poli  tiques actuelles de qua -
lité totale. Et, dès lors, le pro  fes  sion  na  lisme des scien  ti  fi ques en la matière 
peut s’avé  rer d’une uti  lité qui compense lar  ge  ment le risque, tou  jours réel, 
de s’expo  ser à un regard étran  ger. Au- delà, il est aussi apparu que la mise 
en forme théo  rique des logiques sociales n’est pas seule  ment utile pour 
pou  voir par  ler de l’entre  prise aux étu  diants, mais qu’elle peut s’avé  rer aussi 
une res  source essen  tielle pour coor  don  ner l’action col  lec  tive, sur  tout en 
ces périodes de muta  tions rapides où il faut bien expli  quer où l’on va, d’où 
l’on vient, et pour  quoi on fait cet iti  né  raire. D’où un inté  rêt renou  velé 
pour des for  ma  li  sa  tions, même lorsque celles- ci ne coïn  cident pas exac -
te  ment, dans la forme comme dans le fond, à l’image que les entre  prises 
donnent spon  ta  né  ment d’elles- mêmes.
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Mais la pos  si  bi  lité d’un tel par  te  na  riat de recherche ne se décrète pas 
en un jour. Elle sup  pose une confi ance réci  proque qui s’éprouve dans des 
expé  riences anté  rieures, comme la recherche que j’ai évo  quée. Et dès lors, 
ce que l’on croit d’abord devoir à un heu  reux concours de cir  constances 
devient le résul  tat de la stra  té  gie patiente et tenace d’un cou  rant de 
recherche. Un cou  rant qui, avec en par  ti  cu  lier le Centre de Ges  tion Scien -
ti  fi que de l’École des Mines depuis la fi n des années 60 et le Centre de 
Recherche en Ges  tion de l’École Poly  tech  nique au début des années 70, 
a fait l’hypo  thèse que ce type de rela  tions consti  tuait une méthode per -
ti  nente pour comprendre les phé  no  mènes de ges  tion, et n’a pas arrêté, 
depuis, d’en éprou  ver la fécondité.

Cher  cher la géné  ra  lité de cette his  toire ne doit évi  dem  ment pas faire 
oublier ce qu’elle doit à ceux qui l’ont faite. Je tiens d’abord à remer  cier 
Yves Dubreil, qui a été l’ins  ti  ga  teur de cette aven  ture, ainsi que l’ensemble 
de l’équipe pro  jet X06, qui m’a sup  porté pen  dant ces années, en se deman -
dant par  fois, comme moi d’ailleurs, ce que je fai  sais là. Les lignes qui suivent 
ne sont fi na  le  ment rien d’autre qu’une ten  ta  tive pour tra  duire cet art qu’ils 
ont pra  ti  qué sous mes yeux. Comme on essaye, avec l’aide de sché  mas 
au tableau ou d’un magné  to  scope, de comprendre, en sport, le miracle 
du geste col  lec  tif réussi. Ma connais  sance des pro  ces  sus pro  jets doit aussi 
beau  coup à tous les pas  sion  nés, pra  ti  ciens comme uni  ver  si  taires, avec les -
quels j’ai pu échan  ger dans deux réseaux consa  crés à ce thème : le « Club 
de Montréal », qui réunit des direc  teurs de grands pro  jets et Christian 
Navarre, expert incontour  nable du domaine, et le groupe pro  jet Ecosip, 
ras  sem  blant depuis deux ans des indus  triels et des cher cheurs éco  no  mistes, 
socio  logues et ges  tion  naires. Qu’ils soient ici tous remer  ciés. Enfi n, je 
remer  cie ceux qui, par leur lec  ture et leurs remarques, m’ont aidé dans les 
péripé  ties du déli  cat pro  jet que consti  tue l’écri  ture d’un livre sur les réa  li  tés 
indus  trielles : mes col  lègues du CRG, et en par  ti  cu  lier Michel Berry, ainsi 
que Jean- Pierre Détrie, Yves Dubreil, Patrick Fridenson, François Jolivet, 
Bruno Latour, Christian Navarre, Antoine de Vaugelas et Pierre Zigmant.

Et je remer  cie fi na  le  ment Twingo, cette petite auto sym  pa  thique qui est, 
sans aucun doute, la cause de la mobi  li  sa  tion de tous dans cette his  toire.
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Introduction

Twingo a été l’évé  ne  ment du Mon  dial de l’Auto  mo  bile d’octobre 1992. 
Rare  ment, dans l’his  toire de l’auto  mo  bile, une auto a été autant remar  quée 
à sa sor  tie. Tous les maga  zines spé  cia  li  sés en ont fait leur pre  mière page, ce 
qui est, après tout, nor  mal. Mais l’écho est allé bien au- delà : les quo  ti  diens 
et les heb  do  ma  daires fran  çais y ont consa  cré sou  vent plu  sieurs pages dans 
la rubrique « faits de société » alors que la sor  tie d’un nou  veau modèle ne 
donne géné  ra  le  ment lieu qu’à une ou deux colonnes dans une rubrique 
spé  cia  li  sée sur les ques  tions de l’auto  mo  bile. La télé  vi  sion et la radio en ont 
fait un évé  ne  ment : les res  pon  sables de l’entre  prise ont été invi  tés sur tous 
les pla  teaux des jour  naux télé  vi  sés, aux émis  sions de plus grande écoute. 
Figure emblé  ma  tique de la créa  tion moderne, Twingo a même orné le 
fron  ton du Grand Palais, dans le cadre de l’expo  si  tion « Design, miroir 
du siècle ». L’impres  sion est, dans l’ensemble, très élogieuse et tous sans 
excep  tion s’accordent sur un point : la Twingo est une petite révo  lu  tion, 
peut- être même une grande.

Twingo marque une rup  ture sur le plan du design auto  mo  bile où 
l’idée s’était pro  gres  si  ve  ment impo  sée que la mon  dia  li  sa  tion des mar  chés 
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obli  geait les construc  teurs à ne pas ris  quer de déplaire aux consom  ma -
teurs par des choix aven  tu  reux. Les voi  tures qui sor  taient ne devaient en 
somme pas trop se faire remar  quer. Or Twingo affi  che une iden  tité ori  gi -
nale, quitte à déplaire à cer  tains. Elle remet aussi en cause quelques idées 
tech  niques. On croyait le mono corps réservé aux grosses voi  tures pour 
des rai  sons de coût, et voici que Twingo adopte cette struc  ture, ce qui lui 
per  met d’off rir une habi  tabi  lité inté  rieure remar  quable pour un volume 
exté  rieur très compact. Elle révo  lu  tionne les théo  ries modernes du mar -
ke  ting auto  mo  bile, fon  dées sur une diver  si  fi   ca  tion maxi  mum de l’off re. 
Pour « cou  vrir » un mar  ché le plus large pos  sible, les voi  tures deve  naient de 
véri  tables « pinces multi prises » accu  mu  lant ver  sions et options, don  nant 
peut- être au client l’impres  sion d’un choix immense et d’une per  son  na  li -
sa  tion de l’achat, mais le lais  sant aussi, le plus sou  vent, dans une grande 
per  plexité au moment de l’achat : celui qui entre chez le conces  sion  naire, 
attiré par le prix d’une variante très dépouillée, et res  sort avec une voi  ture 
habillée d’une mul  ti  tude d’options se dit sou  vent que la diver  sité de l’off re 
est plus faite pour valo  ri  ser le savoir- faire du ven  deur que l’ini  tiative des 
clients… Face à cette idée domi  nante de la diver  sité, les pro  mo  teurs du 
pro  jet X06 ont eu l’idée de faire une seule car  ros  se  rie, une seule ver  sion, un 
seul moteur ; les Anglais ne pour  ront même pas trou  ver de Twingo à direc -
tion à droite. Folle cette idée ? L’ave  nir le dira. Il s’agis  sait en fait d’aller 
jus  qu’au bout d’une évi  dence : pour faire à un prix rai  son  nable une voi  ture 
compacte et per  for  mante, il faut se sim  pli  fi er beau  coup la vie.

Quel est l’inven  teur génial de cette auto qui n’exis  tait pas ? L’enquête est 
ouverte en même temps que les jour  na  listes découvrent la voi  ture. Cette 
recherche de pater  nité se trans  forme rapi  de  ment en une pêche mira  cu -
leuse : les pères de la Twingo ne se comptent plus. Il y a, bien sûr, le 
PDG qui la pré  sente au public. Mais aussi son pré  dé  ces  seur, qui était aux 
commandes pen  dant sa ges  ta  tion. Il y a aussi le Direc  teur du pro  duit de 
l’entre  prise, les designers qui l’ont des  si  née et, évi  dem  ment le res  pon  sable 
du pro  jet. La vision mythique de l’inno  va  tion fait la part belle au créa -
teur ins  piré et soli  taire ou, à la rigueur, en petit groupe. Mais la créa  tion 
d’un pro  duit indus  triel moderne est très éloi  gnée des car  nets à des  sins 
de Léo  nard de Vinci. La concep  tion n’est plus l’aff aire d’indi  vi  dus, c’est 
une aff aire d’orga  ni  sa  tion. « Twingo, inventé par Renault » dit la cam  pagne 
de publi  cité. La for  mule est juste : conce  voir une voi  ture, c’est faire des 
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cen  taines de milliers de choix, de cal  culs et de négo  cia  tions. C’est mettre 
en action des milliers de per  sonnes à l’inté  rieur et à l’exté  rieur de l’entre -
prise pour que tout soit prêt au jour dit.

Mais comment une grande orga  ni  sa  tion peut- elle être créa  tive ? Les 
fi rmes auto  mo  biles se pré  sen  taient hier comme des « construc  teurs auto -
mo  biles ». Et, de fait, cette indus  trie s’est long  temps ren  due célèbre par 
ses usines, ses chaînes de mon  tage, ses robots. Monde fas  ci  nant et pro -
blé  ma  tique certes, mais essen  tiel  le  ment tourné vers la (re)pro  duc  tion 
d’objets déjà défi   nis. Voilà que l’entre  prise auto  mo  bile se pose main  te  nant 
en « inven  teur ». Simple slo  gan ? Non. Il y a vingt ans l’orga  ni  sa  tion de 
Renault, comme celle de ses concur  rents, était typique de l’orga  ni  sa  tion 
« pro  duc  tive ». Depuis, elle se trans  forme pro  fon  dé  ment pour déve  lop  per 
sa per  for  mance de concep  tion de pro  duits nou  veaux. L’objet de ce livre est 
d’étu  dier cette muta  tion vers l’orga  ni  sa  tion créa  trice.

Une révo  lu  tion managériale dont l’exis  tence de Twingo est peut- être 
l’une des mani  fes  ta  tions les plus spec  ta  cu  laires. Car, contrai  re  ment à 
ce que l’on croit géné  ra  le  ment, il est sou  vent plus diffi      cile de faire une 
petite voi  ture éco  no  mique, simple et réus  sie qu’un monstre coû  teux de 
complexité et de tech  no  logie. Renault en a d’ailleurs éprouvé la diffi      culté. 
Entre 1973 et l’année Twingo, l’entre  prise a fait cinq ten  ta  tives diff   é  rentes 
de petites voi  tures qui n’ont pas débou  ché. Et à chaque fois, le pro  jet était 
aban  donné, car on n’arri  vait pas à réunir tous les ingré  dients néces  saires 
pour qu’il recueille les consen  sus : la petite auto était tou  jours trop chère, 
pas assez belle, trop proche de sa grande sœur… Si Twingo a réussi là où 
les autres avaient échoué, c’est aussi, on peut même dire sur  tout, parce 
qu’entre- temps, on a su faire évo  luer les orga  ni  sa  tions et les méthodes qui 
aident les hommes à créer col  lec  ti  ve  ment.

Twingo est une révo  lu  tion dans le domaine de l’auto  mo  bile. L’enjeu de la 
révo  lu  tion managériale qu’elle illustre est d’une toute autre por  tée, puisque 
la plu  part des sec  teurs indus  triels s’y trouvent aujourd’hui embar  qués sous 
peine de dis  pa  raître, et que, sous des noms comme le « post- taylorisme » 
par exemple, elle met en cause l’ensemble des pra  tiques indus  trielles, qu’il 
s’agisse des rap  ports de tra  vail au sein des entre  prises ou des rap  ports que 
les entre  prises entre  tiennent entre elles. Le contexte glo  bal à l’ori  gine de 
ces trans  for  ma  tions est connu : on le désigne sou  vent par le pas  sage de 
l’éco  no  mie de « masse » à l’éco  no  mie de « réac  ti  vité » ; une évo  lu  tion de la 
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compé  titi  vité qui impose de conju  guer pro  duc  ti  vité et mise sur le mar  ché 
rapide de pro  duits innovants et de qua  lité. Ce qui est moins connu, en 
revanche, c’est la forme pré  cise de ces nou  veaux modèles d’orga  ni  sa  tion 
créa  trice, ne serait- ce que parce que la muta  tion est loin d’être ache  vée. 
Twingo, pro  jet ori  gi  nal conduit de manière ori  gi  nale, nous per  met  tra de 
des  si  ner les contours géné  raux d’une réponse orga  ni  sa  tion  nelle pos  sible au 
défi  de l’orga  ni  sa  tion créa  trice.

Avant d’enta  mer l’his  toire de la Twingo, un der  nier détour, de méthode 
cette fois. Le lec  teur verra que ce récit est à plu  sieurs voix. Il m’a sem  blé en 
eff et sou  hai  table de faire par  ler, dans une large mesure, les acteurs réels de 
cette his  toire. Il y appa  raît aussi des extraits de docu  ments pro  duits dans le 
cours du pro  jet. Enfi n, l’orga  ni  sa  tion et le fi l du récit sont évi  dem  ment à 
mettre au compte du nar  ra  teur. Ce choix a l’avan  tage de varier les styles : 
pour  quoi para  phra  ser les for  mules des hommes d’action lors  qu’elles tra -
duisent avec jus  tesse les situa  tions ; les extraits de docu  ments sont utiles, 
en tant que pièces à convic  tion, tant que leur accu  mu  la  tion ne devient 
pas fas  ti  dieuse. Il a aussi ses inconvé  nients. D’une part, le nombre des 
per  sonnes que j’ai ren  contrées et dont, légi  ti  me  ment, j’aurai pu rete  nir les 
pro  pos dans ce texte. D’autre part, l’incer  ti  tude propre aux témoi  gnages 
a pos  te  riori. Voici les règles que je me suis don  nées, qui, j’espère, éclai  re  ront 
mon pro  pos. Mes infor  ma  tions viennent de trois sources : la par  ti  cipation 
à l’équipe pro  jet, de juillet 1989 à aujourd’hui, qui m’a donné l’occa  sion 
d’assis  ter, en temps réel, à d’innom  brables réunions et évé  ne  ments et de 
débattre libre  ment avec un grand nombre de par  ti  cipants au pro  jet ; l’ana -
lyse des docu  ments écrits concer  nant le pro  jet et anté  rieurs à mon arri  vée 
dans l’équipe ; une enquête auprès de hauts res  pon  sables de l’entre  prise, 
réa  li  sée au pre  mier semestre 1992. Les frag  ments d’entre  tiens qui ont été 
rete  nus dans ce texte ont tous été croi  sés avec des maté  riaux « de pre  mière 
main » : rap  ports ou l’expé  rience directe que j’ai pu faire des situa  tions, 
témoi  gnages sur le vif. Ils consti  tuent la meilleure for  mu  la  tion que j’ai 
trou  vée pour carac  té  ri  ser les situa  tions que j’ai vues ou lues, comme les 
posi  tions qui se sont expri  mées pen  dant le pro  jet.

Et main  te  nant, place à l’héroïne, ou plu  tôt au récit du « pro  jet X06 », 
puisque tel fut son nom de code, pour mieux comprendre par quels pro  ces -
sus cette auto qui n’exis  tait pas phy  si  que  ment ni conceptuellement, indus -
triel  le  ment, ni commer  cia  lement…, s’est mise pro  gres  si  ve  ment à exis  ter.
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Nous sommes en jan  vier 1988, dans les locaux du Bureau d’études de 
Renault, à l’occa  sion de la pré  sen  ta  tion de deux maquettes. L’une vient 
du design de Renault, l’autre d’un sty  liste ita  lien. C’est M. Le Quément, 
le nou  veau Direc  teur du design récem  ment engagé par le PDG, M. Lévy, 
qui l’orga  nise. « Quand je suis arrivé, en octobre 1987, j’ai trouvé, sur le 
sujet des petits véhi  cules, une maquette 1/5 dans un coff re-fort, et la clé d’un 
garage en région pari  sienne, qui conte  nait la ver  sion à l’échelle 1 ».1 Cette 
maquette, c’est l’une des deux qui sont pré  sen  tées. Elle a sim  ple  ment été 
repeinte pour l’occa  sion, car la pein  ture d’ori  gine n’a pas sur  vécu lors -
qu’on l’a sor  tie de sa caisse. L’objet de cette réunion est de déci  der d’une 
orien  ta  tion de style pour un pro  jet de petite voi  ture, sœur de l’autre 
petite Renault, la Clio. « La dis  cus  sion a été ani  mée car les avis étaient 
par  ta  gés. Cer  tains pré  fé  raient la maquette du sty  liste ita  lien. Elle était certes 
inté  res  sante, mais expri  mait la puis  sance. Je trou  vais cela déplacé pour cette 
voi  ture qui devait pri  vi  lé  gier le côté sym  pa  thique, une allure relax, la ten -
dresse ; la maquette Renault était un mono corps sans beau  coup d’expres -
sion, un bloc, mais elle était de ce point de vue pleine de poten  tia  lité ».2 La 
maquette3 Renault trouve en cette mati  née un autre allié de poids, en la 
per  sonne du PDG lui- même.

Peu de temps après a lieu une revue de pro  jet exa  mi  nant tous les aspects 
du pro  gramme. Mais le résul  tat est déce  vant : « Il y a eu un scep  ti  cisme quasi 
géné  ral » se sou  vient M. Beuzit, res  pon  sable des avant- projets, qui pré  sen -
tait le dos  sier, « et même des oppo  si  tions assez vio  lentes de cer  tains membres du 
comité de direc  tion. Quelques excep  tions, dont l’une, évi  dem  ment essen  tielle : 
M. Lévy ».4

Pour  quoi tout ce scep  ti  cisme ? Parce que ce n’était pas la pre  mière fois 
qu’on n’arri  vait pas au bout d’un pro  jet de seconde petite Renault : beau -
coup des acteurs pré  sents à la réunion avaient vu l’aban  don de cinq ten  ta -
tives pré  cé  dentes. Pour  quoi l’une des maquettes attendait- elle cachée dans 
un garage ? Parce que le pro  jet avait été « mis au fri  gi  daire » dans des cir -
constances qui méritent d’être contées.
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L’émer  gence du pro  jet (1986-1987)

Comment se for  mule une réponse nou  velle 
à une ques  tion ancienne ?

Reve  nons donc en arrière, et plus pré  ci  sé  ment en 1986. Renault est sur 
le mar  ché de la petite voi  ture avec la Super- Cinq, sor  tie fi n 1984, et vient 
de déci  der de commer  cia  li  ser en 1989 la Clio. Une voi  ture plus grande et 
sophis  ti  quée que celle qu’elle va rem  pla  cer. Un jalon de plus dans l’évo  lu -
tion du pro  duit auto  mo  bile.

Source : sta  tistiques Renault.
■ Part (en %) des petits véhi  cules (caté  go  ries 11 et 12) dans l’ensemble du mar  ché auto  mo -
bile d’Europe occi  den  tale
□ Péné  tra  tion de Renault en Europe occi  den  tale sur le mar  ché des petites voi  tures (caté  go -
ries 11 et 12) (en %).

Figure 1 — Évo  lu  tion du mar  ché des petites voi  tures et de la péné  tra  tion 
de Renault en Europe occi  den  tale

Pour  tant, cette réponse n’appa  raît pas comme tota  le  ment satis  faisante à 
l’entre  prise. Le mar  ché des petites voi  tures (ce que les pro  fes  sion  nels dési  gnent 
par caté  go  ries 11 et 12) tend à prendre une place de plus en plus impor  tante 
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dans l’ensemble du mar  ché auto  mo  bile, et Renault en a fait depuis les années 
50 l’une de ses spé  cia  li  tés. Mais voilà qu’après le pic enre  gis  tré avec la Renault 
5, son lea  der  ship se fait pro  gres  si  ve  ment gri  gno  ter. La menace est claire lors -
qu’on ana  lyse les parts de mar  ché, en Europe comme en France. Elle ne fera 
que se confi r  mer dans les enquêtes suc  ces  sives (fi g. 1 et 2).

Plus pré  ci  sé  ment, Renault se fait de plus en plus atta  quer par des petites 
voi  tures étran  gères (fi g. 3), les Fiat Panda, Opel Corsa, Volkswagen Polo. 
« Il s’agis  sait de voi  tures cen  trées tech  ni  que  ment en des  sous des nôtres, ce qui 
per  met  tait aux concur  rents de pro  po  ser des prix bas. La “R5 Five” a été la 
réponse de Renault ; une réponse d’artilleur à un mar  ché d’artilleur. Cela a 
mar  ché mais la Five reste tech  ni  que  ment une Super- Cinq : on enlève un petit 
peu, mais ça n’est pas une aff aire très inté  res  sante pour Renault. Avec la Clio, 
qui se situe au- dessus de la 5, le pro  blème deve  nait encore plus aigu. En plus, si 
on “désha  billait” les ver  sions basses, ce n’était pas bon non plus pour l’image que 
l’on sou  hai  tait pour cette voi  ture, image pré  cieuse, raffi      née ou spor  tive. »5

Sources : sta  tistiques Renault.
■ Part (en %) des petits véhi  cules (caté  go  ries 11 et 12) dans l’ensemble du mar  ché auto -
mo  bile France
□ Péné  tra  tion de Renault en France sur le mar  ché des petites voi  tures (caté  go  ries 11 et 12) (en %)

Figure 2 — Évo  lu  tion du mar  ché des petites voi  tures 
et de la péné  tra  tion de Renault en France




