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PRÉ  FACE DE CARLOS GHOSN

Président-Directeur Général de Renault-Nissan

C e livre raconte l’his  toire d’un pro  jet qui est devenu un pro  gramme et, 
sur  tout, un pilier de la stra  té  gie de l’entre  prise et de l’Alliance.

Ce pro  jet avait été lancé par mon pré  dé  ces  seur à la tête de l’entre  prise, 
Louis Schweitzer, et la success story que cet ouvrage retrace ren  voie d’abord à 
cette grande idée qu’il a su impo  ser contre beau  coup d’habi  tudes et d’idées 
conve  nues. Elle ren  voie aussi aux gènes de Renault et, en par  ti  cu  lier, à 
l’inha  bi  tuelle apti  tude qu’a cette entre  prise à inno  ver et à réin  ven  ter l’auto -
mo  bile.

Log an est une inno  va  tion majeure. Elle est sou  vent sous-esti  mée, alors 
qu’elle a lar  ge  ment contri  bué au suc  cès de Renault depuis dix ans.

Inno  ver, ce n’est pas sim  ple  ment appor  ter plus de tech  no  logies dans un 
véhi  cule. Inno  ver, cela consiste à être à l’écoute des mar  chés, savoir iden  ti -
fi er les ten  dances émergentes et mettre les forces d’inno  va  tion, tech  no  lo -
giques ou autres, au ser  vice des clients. Log an a ren  contré un suc  cès sans 
pré  cé  dent, parce qu’elle était jus  te  ment en phase avec ces grandes évo  lu -
tions du mar  ché auto  mo  bile – et, d’une cer  taine manière, parce qu’elle les a 
anti  ci  pées. Log an a, en effet, su répondre à des besoins nou  veaux, des 
besoins d’ailleurs très dif  fé  rents selon les pays de commer  cia  li  sa  tion. La 
force de la gamme Entr y repose bel et bien sur cette capa  cité à répondre 
avec une même offre aux attentes des auto  mo  bi  listes des pays émergents 
comme à ceux des pays matures.

En Europe, où notre gamme Entr y est commer  cia  li  sée sous la marque 
Dacia, la place de l’auto  mo  bile tend à décroître, et son image décline. 43 % 
des jeunes Fran  çais consi  dèrent ainsi que l’auto  mo  bile pré  sente plus 
d’inconvé  nients que d’avan  tages. En matière de mobi  lité indi  vi  duelle, les 
besoins réels prennent le pas sur la pro  jec  tion du sta  tut social. Dans ce 
contexte, la moder  nité de Dacia, c’est d’avoir su sor  tir de la course au sur -
équi  pe  ment, d’avoir eu l’intel  li  gence de se concen  trer sur le néces  saire. La 
pro  messe client est trans  pa  rente : Dacia offre l’assu  rance d’avoir un véhi -
cule plus grand, plus fi able, plus simple et moins coû  teux. Le prin  ci  pal ter -
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rain de conquête pour Dacia porte sur les auto  mo  bi  listes qui, jus  qu’à 
présent, ache  taient des véhi  cules d’occa  sion : deux tiers de nos clients Dacia 
accèdent ainsi pour la pre  mière fois à l’uni  vers du véhi  cule neuf. En huit ans, 
Dacia est la marque auto  mo  bile qui a crû le plus rapi  de  ment en Europe, 
démon  trant ainsi que son offre savait répondre à un besoin jus  qu’alors non 
satis  fait.

Dans les pays émergents, où l’acces  sion à la mobi  lité indi  vi  duelle reste 
une aspi  ra  tion très forte pour accom  pa  gner l’ascen  sion sociale, la dyna -
mique est tout autre. Le besoin de mobi  lité est énorme, y compris pour de 
courtes dis  tances, avec une infra  struc  ture de trans  ports en commun sou -
vent pauvre. Le résul  tat est une crois  sance très rapide des ventes de voi  tures 
dès que leur prix devient compa  tible avec la pro  gres  sion du pou  voir d’achat 
des ménages. Cette crois  sance du mar  ché auto  mo  bile dans les pays 
émergents porte sur l’ensemble des seg  ments – y compris pour les voi  tures 
de moyenne gamme et les véhi  cules de luxe. Mais la prin  ci  pale source de 
crois  sance pro  vient des voi  tures acces  sibles et pro  duites loca  le  ment.

Grâce aux modèles Entr y, Renault dis  pose d’une gamme de véhi  cules par -
fai  te  ment adap  tés pour accom  pa  gner cette dyna  mique à l’inter  na  tional. Voi -
tures glo  bales, elles sont assem  blées dans sept pays à tra  vers le monde. Voi  tures 
locales, elles évo  luent pour répondre aux besoins spé  ci  fi ques de leurs mar  chés 
de commer  cia  li  sa  tion – du design spé  ci  fi que de Sandero ph 2 au Bré  sil, en 
pas  sant par la cli  ma  ti  sation aux places arrière sur Duster en Inde.

Entre 1999 et 2011, la part des ventes de Renault hors d’Europe est pas -
sée de 11 % à 47 % ! Cette bas  cule aurait été impos  sible sans Log an et ses 
suc  ces  seurs : plus de la moi  tié de nos ventes hors d’Europe reposent sur ces 
véhi  cules. Au glo  bal, le cap du million de voi  tures Entr y sera dépassé huit 
ans après le pre  mier lan  ce  ment.

En défi   ni  tive, les véhi  cules de la gamme Entr y sont un pilier-clé de 
l’ambi  tion et de la stra  té  gie du groupe.

Ils refl ètent l’ambi  tion de Renault de rendre la mobi  lité durable acces -
sible à tous. Mobi  lité acces  sible, en pro  po  sant une offre éco  no  mique à 
l’achat et à l’usage. Mobi  lité durable, en équi  pant ses modèles d’organes 
méca  niques de der  nière géné  ra  tion, sobres et per  for  mants. Mobi  lité pour 
tous, en répon  dant aux besoins de mobi  lité indi  vi  duelle des pays déve  lop -
pés comme des pays émergents.

Les véhi  cules Entr y sont éga  le  ment un pilier de notre stra  té  gie de crois -
sance ren  table. Avant Log an, les pro  fi ts de Renault dépen  daient essen  tiel  le -
ment de la gamme Méga ne. Aujourd’hui, la gamme Entr y est la plus 
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pro  fi   table du groupe et son assise mon  diale per  met de lis  ser les effets des 
crises régio  nales.

Sa contri  bu  tion aux acti  vi  tés fran  çaises de Renault et de ses sous- traitants 
est éga  le  ment posi  tive. Mal  gré son assise inter  na  tionale, la gamme Entr y 
n’en a pas moins généré en 2011 plus de 630 mil  lions d’euros de valeur 
ajou  tée dans l’Hexa  gone, notam  ment par l’acti  vité induite dans nos usines 
méca  niques et au sein de notre ingé  nie  rie. Et les pro  fi ts géné  rés par ces véhi-
 cules contri  buent lar  ge  ment aux inves  tis  se  ments que nous réa  li  sons, en 
France et dans le reste du monde, pour pré  pa  rer l’ave  nir de Renault.

Au- delà de l’idée ini  tiale de la voi  ture à 5 000 euros, c’est sa mise en œuvre 
rigou  reuse et fru  gale qui explique la per  for  mance de notre gamme Entr y – 
et le fait que nos concur  rents ne soient pas par  ve  nus, huit ans après la 
commer  cia  li  sa  tion des pre  mières Log an, à repro  duire notre busi  ness 
model.

L’épo  pée Log an est bien au cœur du suc  cès de Renault. Déci  sion 
managériale vision  naire, pilo  tage de pro  jet exem  plaire, ges  tion de la vie 
série prag  ma  tique : c’est l’ensemble de cette méca  nique que ce livre détaille 
avec talent, en s’intéressant aux pro  ces  sus de déci  sion, aux grandes évo  lu -
tions des mar  chés auto  mo  biles, et à ceux sans qui tout cela n’aurait pas été 
pos  sible : les hommes et les femmes de Renault qui ont mené à bien cette 
inno  va  tion.





INTRO  DUC  TION

Les leçons d’une épo  pée

L a Ford T et le Fordisme, le Toyotisme et le juste à temps, la Twingo et le 
mana  ge  ment de pro  jet : l’indus  trie auto  mo  bile a, en un peu plus d’un 

siècle d’his  toire, été constam  ment un « démons  tra  teur » des théo  ries de 
l’entre  prise, voire des modèles du capi  ta  lisme. Non que ce sec  teur ait tout 
inventé, loin s’en faut, mais il a su s’appro  prier des concepts innovants et les 
incar  ner dans des cas emblé  ma  tiques, qui ont per  mis de sor  tir les théo  ries 
des obs  curs cercles de spé  cia  listes pro  fes  sion  nels ou aca  dé  miques.

Quelles sont les carac  té  ris  tiques que doit avoir un bon « démons  tra  teur » 
pour faire ainsi école ? Il faut évi  dem  ment que le cas soit ori  gi  nal, emblé  ma-
 tique d’une théo  rie ou d’un modèle de rup  ture. Il faut aussi que ce soit un 
suc  cès. Les scien  ti  fi ques, en mana  ge  ment comme dans d’autres dis  ci  plines, 
savent bien qu’on apprend beau  coup des échecs. Mais il est dif  fi   cile de les 
ana  ly  ser, encore plus d’en par  ler de manière trans  pa  rente. Et, même si on 
peut le regret  ter, le mimé  tisme est un puis  sant vec  teur de déploie  ment des 
idées nou  velles… Il faut aussi que les rai  son  ne  ments s’incarnent dans des 
réa  li  tés qui peuvent être faci  le  ment per  çues, et, de ce point de vue, la voi -
ture consti  tue un vec  teur de noto  riété mon  dial des pro  blé  ma  tiques de la 
grande indus  trie.

Au- delà du mana  ge  ment, on sait, depuis Chandler au moins, que les 
carac  té  ris  tiques fon  da  men  tales de nos éco  no  mies s’éla  borent, pour par  tie, 
dans les entre  prises ou que, à tout le moins, une forme de cohé  rence doit 
fi nir par être trou  vée entre les orga  ni  sa  tions dont elles se dotent, les mar  chés 
qu’elles peuvent trou  ver, les reve  nus qu’elles dis  tri  buent et les envi  ron  ne -
ments ins  ti  tution  nels dans les  quels elles évo  luent. Là encore, l’auto  mo  bile 
a, dans l’his  toire du XXe siècle, servi assez volon  tiers de démons  tra  teur et 
les ques  tions du « fordisme », du « post- fordisme » ou du « toyotisme » ont 
cor  res  pondu à des pro  blé  ma  tiques éco  no  miques qui débor  daient lar  ge  ment 
les ques  tions que se posaient et que résol  vaient plus ou moins bien les mana-
 gers des grands construc  teurs. Au- delà de la faci  lité rhé  to  rique qu’offrait 
l’illus  tra  tion auto  mo  bile, l’impor  tance que l’indus  trie revê  tait pour 
l’emploi, le commerce exté  rieur, la crois  sance et les capa  ci  tés tech  no  lo  giques 
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de nom  breuses nations le jus  ti  fi ait, de même que l’impor  tance de l’auto  mo-
 bile dans les dépenses des ménages et, plus lar  ge  ment, dans l’orga  ni  sa  tion 
de la vie des socié  tés.

Pour les auteurs de cet ouvrage, le cas Log an mérite ainsi d’être exa  miné à 
la fois pour lui- même et pour ce qu’il repré  sente, illustre ou sug  gère au- delà 
de lui- même. En effet, il réunit les carac  té  ris  tiques d’un démons  tra  teur 
d’une pro  blé  ma  tique d’entre  prise ori  gi  nale (cer  tains diraient d’un modèle) 
qu’il est inté  res  sant d’ana  ly  ser.

Le cas Log an est en effet d’abord inté  res  sant par l’ampleur de son suc  cès. 
Lancé au départ comme un pari hasar  deux sur des pré  vi  sions de volume 
faibles pour l’auto  mo  bile (les pre  mières éva  lua  tions étaient à 60 000 véhi -
cules par an dans l’usine de Roumanie), le pro  gramme va constam  ment 
réac  tua  li  ser ses pré  vi  sions à la hausse, élar  gis  sant les mar  chés et les capa  ci  tés 
de pro  duc  tion jus  qu’à atteindre plus de 900 000 véhi  cules en 2011, soit 
plus de 15 fois l’objec  tif ini  tial ! Mais la réus  site la plus spec  ta  cu  laire et inat-
 ten  due, pour un pro  gramme véhi  cule que le public connaît pour ses prix 
excep  tion  nel  le  ment bas, n’est pas dans cette expan  sion des ventes, mais 
dans le fait qu’elle s’est opé  rée dans d’excel  lentes condi  tions de ren  ta  bi  lité, 
le pro  gramme appa  rais  sant pour le groupe Renault comme une source de 
pro  fi t par  ti  cu  liè  re  ment pré  cieuse depuis la crise de la fi n des années 2000.

Le cas est aussi impor  tant du fait des rup  tures qu’il illustre par rap  port au 
« busi  ness as usual » de l’indus  trie. Rup  tures à la fois cohé  rentes entre elles 
(ce qui lui confère sa force de « modèle ») et qui portent sur un grand nombre 
de domaines. De ce point de vue, ce cas a sa place comme « case study » dans 
de mul  tiples cours de mana  ge  ment ou d’éco  no  mie : cours de stra  té  gie mar -
ke  ting, où il incarne par  fai  te  ment les stra  té  gies de « low- end disruption » de 
Christensen ; cours de ges  tion de pro  jet, où il per  met d’expli  ci  ter l’effet de 
levier d’équipes pro  jets dédiées et auto  nomes, comme de démon  trer l’effi  -
ca  cité des métho  do  logies modernes du « design to cost » ; cours de théo  ries 
de la crois  sance de la fi rme innovante, par le mana  ge  ment de lignée qu’il 
incarne, avec la géné  ra  tion de pro  duits dif  fé  ren  ciés et la conquête de mar -
chés variés éta  lée sur une décen  nie, sans que cette expan  sion ne fasse déri -
ver, par la complexité qu’elle induit, la cohé  rence du concept ou la ren  ta  bi  lité 
du pro  gramme ; cours sur l’inter  na  tiona  li  sation de la fi rme, où il renou  velle 
la pro  blé  ma  tique de la « voi  ture mon  diale ». Il illustre un déploie  ment géo -
gra  phique ori  gi  nal de l’inno  va  tion qui ne rayonne plus du pays d’ori  gine de 
la fi rme vers les contrées les plus exo  tiques mais cible d’abord des clients 
éloi  gnés pour, éven  tuel  le  ment, revendre les pro  duits ainsi conçus aux mar -
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chés occi  den  taux plus tra  di  tion  nels ; cours de ges  tion de pro  duc  tion, où il 
montre les enjeux et les pro  blèmes de la délocalisation des pro  duc  tions, la 
complexité des sourcing mondialisés…

Sans qu’il soit ques  tion ici de faire du « loganisme » un équi  va  lent du 
fordisme ou du toyotisme, nous consi  dé  rons que, der  rière le cas que nous 
étu  dions, se mani  festent des pro  blé  ma  tiques indus  trielles, éco  no  miques et 
géo  po  li  tiques de por  tée plus géné  rale, qui concernent d’abord l’indus  trie 
auto  mo  bile dans son ensemble et qui inter  rogent, au- delà d’elle, nos orga -
ni  sa  tions éco  no  miques. Pour ne prendre qu’un exemple, les contraintes et 
oppor  tu  ni  tés que repré  sentent pour les grands pays déve  lop  pés la mon  tée 
en puis  sance des éco  no  mies émergentes ont volon  tiers été abor  dées pen -
dant plus d’une décen  nie en consi  dé  rant que, la société de la connais  sance 
étant appe  lée à s’impo  ser, elle per  met  trait aux grands pays déve  lop  pés de 
main  te  nir leur rôle lea  der en se main  te  nant au som  met d’une divi  sion 
cogni  tive du tra  vail grâce à l’inno  va  tion. Impli  ci  te  ment, der  rière le fameux 
« agenda de Lisbonne » que s’était donné l’Union euro  péenne, il y avait 
ainsi l’idée d’une divi  sion du tra  vail qui per  met  tait d’aban  don  ner la phase 
manu  fac  tu  rière aux émergents sans craindre pour son lea  der  ship. L’indus -
trie auto  mo  bile et les formes de sourcing et de re locali  sa  tion de l’assem  blage 
qu’elle a déve  lop  pées dans les années 90 et 2000 paraissent en par  tie fon -
dées sur ces hypo  thèses. La lignée Log an, en cher  chant à déve  lop  per très 
lar  ge  ment les conte  nus locaux et en met  tant en œuvre un par  tage très large 
des tâches de concep  tions entre la France, la Roumanie et, de plus en plus, 
d’autres sites comme ceux du Bré  sil, de Russie ou d’Inde, évoque une forme 
plus équi  li  brée de divi  sion du tra  vail inter  na  tional des tâches de concep -
tion, voire une forme d’inver  sion de l’ori  gine des concepts innovants.

De la même manière, la démons  tra  tion qu’apportent Log an et sa lignée 
de la pos  si  bi  lité de trou  ver une profi tabilité plus que satis  faisante hors du 
haut de gamme est une rup  ture. Elle contre  vient en effet à une convic  tion 
aujourd’hui lar  ge  ment domi  nante dans l’indus  trie qui tend à confondre 
capa  cité à vendre des pro  duits chers et profi tabilité. Par  tagé par le mana  ge -
ment des grandes entre  prises du sec  teur, les ana  lystes et les poli  tiques qui 
s’inté  ressent encore à cette indus  trie, ce credo des  sine un nou  veau « one best 
way » que la réus  site indé  niable du groupe Volkswagen incarne. S’inté  res  ser 
à Log an, c’est inter  ro  ger ce credo et la manière dont il conduit à per  ce  voir la 
« valeur » et sa quête dans l’auto  mo  bile aujourd’hui. En Europe et au- delà, 
Log an et sa lignée, dont les suc  cès ont été au fond éton  nam  ment dis  crets, 
méritent d’être sor  ties de l’ombre pour que le sens des évo  lu  tions actuelles 
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et le cours qu’elles impriment aux dyna  miques de l’indus  trie soient, en 
contre  point, élu  ci  dées et que des alter  na  tives deviennent plus aisé  ment 
pen  sables.

Pour exa  mi  ner dans cette perspec  tive élar  gie le cas Log an, cet ouvrage 
l’ana  ly  sera en trois par  ties.

La pre  mière par  tie retrace l’émer  gence et la réa  li  sa  tion du pro  jet Log an, 
acte fon  da  teur de cette épo  pée. Le pre  mier cha  pitre est consa  cré à la stra  té -
gie pro  duit et mar  ché. Il est suivi d’un entre  tien avec celui qui est à l’ori  gine 
du pro  jet : Louis Schweitzer. Le second cha  pitre ana  lyse le mana  ge  ment de 
la concep  tion du pro  duit et le déve  lop  pe  ment indus  triel qui lui est asso  cié. 
Il est suivi d’un entre  tien avec Jean- Marie Hurtiger qui a porté la réa  li  sa  tion 
du pro  jet dès mars 1999.

La deuxième par  tie ana  lyse la dyna  mique d’expan  sion du pro  gramme 
Entr y, tant d’un point de vue de l’élar  gis  se  ment de la gamme offerte que de 
celui de l’expan  sion mon  diale des mar  chés abor  dés. Nous arrê  tons cet his -
to  rique à fi n 2011. L’année 2012, avec l’inau  gu  ra  tion de la nou  velle usine 
au Maroc et le lan  ce  ment du monospace Lodgy, consti  tue en effet clai  re -
ment une nou  velle étape d’expan  sion que nous n’avons pas sou  haité abor -
der, pour des rai  sons de confi   den  tia  lité et par manque de recul sur les 
résul  tats. Cette deuxième par  tie s’achève par un entre  tien avec Gérard 
Detourbet, qui a été le direc  teur du pro  gramme Entr y pen  dant toute cette 
phase d’expan  sion.

La troi  sième par  tie est plus théo  rique et pros  pec  tive, et porte sur les ensei-
 gne  ments de cette épo  pée à la fois pour l’entre  prise et pour l’éco  no  mie de 
l’auto  mo  bile. Elle est éga  le  ment por  teuse d’une réfl exion sur notre modèle 
indus  triel et de société, et assure la jonc  tion « intel  lec  tuelle » avec les perspec-
 tives ouvertes par un autre pro  gramme de Renault en cours, le véhi  cule 
élec  trique.

Les trois auteurs de ce livre sont des experts de l’indus  trie auto  mo  bile. Ce 
livre s’appuie plus par  ti  cu  liè  re  ment sur une enquête menée en 2010 et 2011 
chez Renault. Elle a per  mis de ren  contrer l’ensemble des acteurs clés du 
pro  gramme Log an et de consul  ter les docu  ments internes sur le sujet.

Les auteurs remer  cient l’ensemble des res  pon  sables de Renault et de 
Dacia qui ont fait preuve d’une très grande dis  po  ni  bi  lité (entre  tiens, 
recherches docu  men  taires, visites de site, etc.). L’ouvrage n’aurait pas pu 
être réa  lisé sans le sou  tien et la confi ance de Gérard Detourbet, direc  teur du 
pro  gramme Entr y, pour cette enquête appro  fon  die de trois uni  ver  si  taires 
sur le suc  cès de la Log an, nous consa  crant beau  coup de temps pour échan -
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 Intro  duc  tion 5

ger sur cette expé  rience et ouvrant les portes sans réserves sur ce monde spé-
 ci  fi que dans le groupe Renault. Comme il est d’usage dans ce type de 
par  te  na  riat, la seule demande de l’entre  prise a été de véri  fi er qu’aucune 
infor  ma  tion jugée stra  té  gique par le groupe ne fi l  trait. Hor  mis cette 
contrainte, les auteurs ont eu toute liberté pour déve  lop  per leur propre ana-
 lyse et leur inter  pré  ta  tion. Ils res  tent tota  le  ment res  pon  sables des erreurs et 
omis  sions du texte.

Cette étude a reçu le sou  tien de trois ins  ti  tutions :

le GERPISA réseau inter  na  tional, grou  pe  ment d’inté  rêt scien  ti  fi que sou-• 
 tenu par le Minis  tère de l’Ensei  gne  ment Supé  rieur et de la Recherche, 
qui asso  cie l’ENS Cachan, l’EHESS Paris, l’Uni  ver  sité Montesquieu- 
Bordeaux IV, le CCFA, la FIEV, le CNPA, le Minis  tère de l’Indus  trie et 
le Minis  tère de l’Envi  ron  ne  ment, du Déve  lop  pe  ment Durable, des 
Trans  ports et du Loge  ment ;
la Chaire Mana  ge  ment de l’Inno  va  tion de l’Ecole Poly  tech  nique, sou  te -• 
nue par les entre  prises Air Liquide, MBDA, Renault, Safran, Seb et 
Valeo ;
la Mai  son des Sciences de l’Homme d’Aquitaine dans le cadre du pro -• 
gramme sur Les tra  jec  toires de l’inno  va  tion, sou  tenu par le Minis  tère de 
l’Ensei  gne  ment Supé  rieur et de la Recherche et le Conseil Régio  nal 
d’Aquitaine.





PAR  TIE I

DU PRO  JET X90 À LA LOG AN

L ’épo  pée que l’on va ana  ly  ser ici commence avec la pro  po  si  tion, par le 
diri  geant de Renault, Louis Schweitzer, d’un scé  na  rio de stra  té  gie de 

crois  sance et l’his  toire du pro  jet qui va lui don  ner corps : le pro  jet X90. 
Comme d’autres pro  jets emblé  ma  tiques, celui- ci se pose alors comme un 
défi  lancé à l’entre  prise : faire une voi  ture ren  table à 5 000 € pour les classes 
moyennes des pays émergents. Un défi  a priori impos  sible lors  qu’on voit 
l’écart de 50 % entre le coût de la voi  ture la moins chère pro  duite à l’époque 
par Renault (en Turquie) et l’objec  tif à atteindre pour ce pro  jet.

Sur quels rai  son  ne  ments repo  sait ce pari ? Comment est- on passé d’un 
énoncé stra  té  gique, mobi  li  sa  teur mais sim  pliste, à la réa  lité concrète 
complexe d’un véhi  cule per  for  mant sur le mar  ché ? Sur quelles res  sources et 
par quels pro  ces  sus ce qui appa  rais  sait impos  sible est-il devenu réa  lité ? 
C’est l’objet de cette pre  mière par  tie, qui se déploie sur une période allant 
de 1995, où s’expriment les pre  mières volon  tés d’expan  sion de la direc  tion 
de Renault dans les émergents, à 2005, date du lan  ce  ment du projet 
Sandero, qui marque clai  re  ment le pas  sage du pro  jet ini  tial (concep  tion et 
commer  cia  li  sa  tion de la Log an) au déve  lop  pe  ment d’une gamme diver  si -
fi ée, la gamme Entr y.





1

L’INVEN  TION D’UN NOU  VEAU MAR  CHÉ

L ouis Schweitzer avait, avant de prendre la direc  tion de Renault, par  ti -
cipé à l’éla  bo  ra  tion de l’offre Renault – concur  rente de celle de VW – 

pour la reprise de Skoda. Comme on le sait, ce n’est pas celle qui sera rete  nue 
en décembre 1990 par le gou  ver  ne  ment tchèque. Lors  qu’il prend les rênes 
de Renault en 1992, il a conservé de cette expé  rience la convic  tion qu’il 
serait oppor  tun pour Renault d’avoir une « seconde marque », pla  cée en 
des  sous de Renault, qui per  met  trait à la marque au losange de pour  suivre 
son objec  tif d’amé  lio  ra  tion de la qua  lité et de l’image, sans perdre pour 
autant les oppor  tu  ni  tés commer  ciales que recèlent les émergents et qui 
exigent des offres plus acces  sibles.

C’est la rai  son pour laquelle, dès 1995, lors  qu’il fi xera à Renault un objec-
 tif d’inter  na  tiona  li  sation de sa pro  duc  tion et de ses débou  chés, en orga  ni -
sant en par  ti  cu  lier les inves  tis  se  ments de l’entre  prise au Bré  sil, il révèlera à 
son équipe de direc  tion cette volonté. L’entre  prise venait alors de pas  ser de 
longs mois à s’impli  quer dans la fusion avec Volvo pour voir fi na  le  ment le 
pro  jet capo  ter. Les diri  geants avaient dès lors plus volon  tiers en tête une 
marque haut de gamme : Louis Schweitzer les prend à contre- pied en leur 
deman  dant d’étu  dier sérieu  se  ment ce scé  na  rio et de l’aider à struc  tu  rer cette 
expan  sion poten  tielle. Il donne alors un signal qui sera peu retenu par ses 
équipes mais, lui, per  siste dans sa vision du modèle VW- Skoda et cherche 
des voies pour lui don  ner corps. C’est en cher  chant à comprendre comment 
pro  fi   ter de l’expan  sion de l’auto  mo  bile en Russie et dans les PECO1, qu’il 
fera mûrir cette idée. Il lan  cera ainsi, dès la fi n 1997, le pro  jet de la voi  ture 
« moderne, robuste et acces  sible » à 6 000 $ ; l’oppor  tu  nité offerte par le 
rachat de Dacia, qui se pré  sente en 1998 et se concré  ti  sera dès 1999, lan  cera 
défi   ni  ti  ve  ment le pro  jet.

Les hypo  thèses commer  ciales ini  tiales sont déjà pré  sentes quand Renault 
reprend Dacia, comme en témoigne le compte- rendu de l’entre  tien entre 
Radu Vasile2 et Louis Schweitzer qui eut lieu le 3 novembre 1998 :

1. Pays d’Europe centrale et orientale.
2. Radu Vasile était en 1998-1999 le Pre  mier Ministre rou  main.
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« Le pro  jet stra  té  gique de Renault, dévoilé à cette occa  sion, se pré  sente 
en trois grandes phases de déploie  ment :

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

2. l’implan  ta  tion d’un véhi  cule de la gamme Renault, exis  tant ou actuel-
 le  ment en déve  lop  pe  ment (2001-2003),

3. le déve  lop  pe  ment d’un véhi  cule propre à Dacia, moderne et ache -
table par les clien  tèles des mar  chés émergents (2003…).

Ce véhi  cule doit être moderne tout en res  tant « ache  table ». Un véhi  cule 
de 100 000 francs (15 000 dol  lars) qui res  te  rait dans une vitrine n’est pas 
l’objec  tif recher ché. Cette der  nière étape est la plus dif  fi   cile. Elle consti  tue 
un pari énorme : il existe des véhi  cules anciens et très bons mar  ché (Dacia, 
Maruti, Lada…) mais un véhi  cule moderne à un prix client de 6 000 dol -
lars n’existe nulle part dans le monde d’aujourd’hui. »1

Le pro  jet est donc d’emblée posi  tionné sur ce qu’on appelle dans l’auto -
mo  bile « l’Entr y » ou les « gammes Entr y », c’est-à-dire les gammes de pro -
duits qui consti  tuent le pre  mier accès, le moins cher, au véhi  cule neuf. Dès 
ces pré  mices, le pro  jet Log an est celui d’un modèle essen  tiel  le  ment cen  tré 
sur les émergents et, sin  gu  liè  re  ment, sur les PECO et la Russie, des  tiné à 
concur  ren  cer des Entr y exis  tantes mais dépas  sées bien que domi  nantes sur 
leurs mar  chés (Lada, Dacia…) : faire mieux en terme de rap  port prix- 
prestation et offrir ainsi une alter  na  tive aux ache  teurs de ces voi  tures, tel 
était le posi  tion  ne  ment visé. Cette intui  tion ini  tiale, pos  té  rieure à la reprise 
de Skoda par VW, est anté  rieure au rachat de Dacia et aux négo  cia  tions qui 
l’ont pré  cédé.

Déjà, avant Louis Schweitzer, Renault avait, sous l’impul  sion de 
Raymond H. Lévy, déve  loppé au début des années 90 un pro  jet de ce type, 
bap  tisé W752. L’usage était alors de trai  ter les mar  chés émergents en 
« downgradant » et en modi  fi ant à la marge un modèle de la gamme tra  di -
tion  nelle. W75 par  tait de l’hypo  thèse que, en termes de coûts comme en 
termes de pres  ta  tions, le trai  te  ment des mar  chés émergents serait mieux 
assuré si était déve  loppé un modèle spé  ci  fi que inté  grant d’emblée à la fois 
les condi  tions locales de mar  ché et les condi  tions locales de pro  duc  tion. La 
base du pro  jet était alors la R19 et le site de réfé  rence celui de Bursa en 

1. Cité par DEBROSSE D., La reprise de Dacia par Renault 1998-2003. His  toire d’une aven  ture 
humaine, indus  trielle et commer  ciale, Thèse de doc  to  rat en his  toire, Uni  ver  sité d’Evry- val 
d’Essonne, 2007.

2. DIEUDÉ J., CORVIOLE J., REYNIER J.-P., « Le W75, pré  cur  seur de la Log an », Renault His  toire 
n° 20, juillet 2008.
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Turquie. Mais le pro  jet ne verra pas le jour car les priori  tés de Renault se 
situent alors en Europe de l’Ouest. Au début des années quatre-vingt-dix 
en effet, Renault reste très dépen  dant du mar  ché fran  çais et n’a de parts de 
mar  ché signi  fi   ca  tives hors de France que dans quelques pays. L’objec  tif 
stra  té  gique, avant « d’intercontinentaliser » Renault, est alors « d’euro  péa -
ni  ser » Renault et de pro  gres  ser commer  cia  lement, en Allemagne en par  ti -
cu  lier.

Pour  tant, il faut bien faire quelque chose pour les émergents où Renault 
vend des voi  tures. Alors, face à la néces  sité de pro  po  ser sur ces mar  chés de 
« vraies ber  lines tri corps » assu  rant, à un coût mini  mal, « un maxi  mum de 
gaba  rit », la Clio 1, numéro 1 en Europe avec la Golf au début de cette 
décen  nie 90, se verra rajou  ter un coffre. L’avant- projet est lancé en 1995 et 
le pro  jet en 1996. Le contrat est signé en juin 1997 pour une fabri  ca  tion à 
Bursa en Turquie et une autre à Curitiba au Bré  sil. Le lan  ce  ment a lieu à la 
toute fi n 1999 avec la déno  mi  na  tion Symbol en Turquie et Sedan au Bré  sil. 
Nissan la reprend un peu plus tard pour rem  pla  cer sa Tsuru au Mexique 
(90 000 ventes par an) : de l’usine d’Aguascalientes sor  tira ainsi la Pla  tina. 
L’Europe de l’Est se verra pro  po  ser un peu plus tard la Thalia qui se ven  dra 
aussi dans les Dom- Tom.

Le pro  duit connaît ainsi un cer  tain suc  cès et, au moment du lan  ce  ment 
de Log an, il s’en ven  dait envi  ron 110 000 par an dont la moi  tié était badgée 
Nissan. Il n’en reste pas moins que cette « adap  ta  tion d’un pro  duit euro -
péen pour mar  chés contraints » est un pro  duit éli  tiste sur beau  coup de mar -
chés. En effet, mal  gré les efforts de « decontenting » et de « re enginee  ring », on 
ne par  vient à faire bais  ser les Prix de Revient en Fabri  ca  tion (PRF) que de 
30 points et, par rap  port à beau  coup de pro  duits concur  rents sur les mêmes 
mar  chés, le compte n’y est pas : le pro  duit n’est pas Entr y. Dès lors, la pré -
sence inter  na  tionale de Renault reste mar  gi  nale car son offre ne peut pré -
tendre atteindre le cœur des émergents. Le cahier des charges fi xé à la Log an 
sera celui- là. À la dif  fé  rence du pro  jet W75 qui semble a pos  te  riori avoir pâti 
à la fois du défaut de clarté quant à l’enga  ge  ment de Renault à l’inter  na -
tional et d’un cer  tain fl ou quant aux objec  tifs qui lui étaient assi  gnés, les 
res  pon  sables du pro  jet Log an – qui s’appelle alors L901 – pour  ront comp  ter 

1. L90 cor  res  pond plus pré  ci  sé  ment à la ver  sion tri corps. Le pro  jet comprend ce modèle ainsi 
que les ver  sions break, pick- up puis bi corps. Lors  qu’est dési  gné l’ensemble de la gamme 
envi  sa  gée, on parle chez Renault du pro  jet X90. Quand est dépassé le stade du pro  jet, que le 
pre  mier modèle est lancé et que le lan  ce  ment des autres est prévu, le pro  jet devient un « pro-
 gramme » à parité avec les autres « pro  grammes » de Renault qui sont asso  ciés à des niveaux 
de gamme (Twingo, Clio, Méga ne…). 
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sur le fait que Louis Schweitzer avait affi rmé, dès 1995, sa volonté de mener 
le déve  lop  pe  ment de Renault hors d’Europe, et se fi xer sur l’objec  tif clair et 
quan  ti  fi able qu’assigne d’emblée leur PDG au pro  jet en termes de prix de 
vente et, par consé  quent, de PRF.

Lors des pré  sen  ta  tions qui sont pro  po  sées en interne à par  tir de 2003, le 
rai  son  ne  ment stra  té  gique est résumé ainsi :

la crois  sance ren  table de Renault passe par un déve  lop  pe  ment signi  fi   ca -1. 
tif à l’inter  na  tional ;
dans des mar  chés plus contraints éco  no  mi  que  ment que ceux d’Europe 2. 
occi  den  tale ;
si la moi  tié de ces volumes vient de pro  duits Renault, pour réa  li  ser 3. 
l’autre moi  tié nous avons besoin d’une gamme spé  ci  fi que de pro  duits 
mieux adap  tés et moins chers ;
pour cou  vrir le bas de mar  ché où la gamme des prix s’étend et l’offre 4. 
se diver  si  fi e.

Ainsi, l’inten  tion commer  ciale ini  tiale n’a jamais été, s’agis  sant des 
émergents, de pro  po  ser le véhi  cule le moins cher du mar  ché mais bien d’ins-
 crire le pro  duit au cœur de ces mar  chés. Louis Schweitzer lui- même date 
pré  ci  sé  ment de l’automne 1997, lors  qu’il accom  pa  gna le Pré  sident Chirac 
en Russie, le moment où il renoue avec l’idée du W751 et revient avec 
« l’idée qu’il fal  lait faire une voi  ture au même prix de vente que les Lada 
mais qui soit une voi  ture fi able et moderne. »

Il confi rme ainsi deux élé  ments majeurs.

L’inno  va  tion que repré  sen  tera Log an est d’abord une inno  va  tion commer -1. 
ciale qui consiste à inven  ter, entre les offres locales low cost et les offres éma -
nant des « impor  ta  teurs », un véhi  cule, puis une caté  go  rie de véhi  cules, 
qui per  mette aux acqué  reurs d’accé  der à une alter  na  tive « moderne » aux 
véhi  cules à prix égaux ou infé  rieurs dis  po  nibles sur ces mar  chés. Impli -
ci  te  ment, bien que Louis Schweitzer n’en parle pas, il s’agit aussi d’offrir 
une alter  na  tive au véhi  cule d’occa  sion (VO) qui consti  tue l’autre voie 
natu  relle qui s’offre aux ménages pour pal  lier les insuf  fi   sances de l’offre 
des construc  teurs2 ; dans les émergents où le parc cir  cu  lant est rela  ti  ve -

1. Voir Entre  tien avec Louis Schweitzer en fi n de cha  pitre 1.
2. JULLIEN B., « Used Cars Markets as Signs of Resistance of Consumers to the Car Manfacturers 

Concep  tions of Demand : a Usage Analysis of Auto  mo  bile Systems » in FONTAINE L., Alter -
na  tive Ex changes : Second- Hand Cir  cu  la  tions from the Sixteenth Century to The Present, 
Berghahn, Oxford, 2008.
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ment limité, ces véhi  cules d’occa  sion sont sou  vent impor  tés. On conçoit 
dès lors que l’intui  tion de Louis Schweitzer soit d’autant plus convain -
cante que l’impor  ta  tion de VO sera inter  dite ou limi  tée.
Cette inno  va  tion cor  res  pond ini  tia  le  ment à une « fenêtre de tir » 2. 
commer  ciale rela  ti  ve  ment étroite, puis  qu’elle ren  voie à la confi   gu  ra -
tion russe et à des confi   gu  ra  tions homo  logues ; la Roumanie ou l’Ir an 
appa  raissent de ce point de vue comme offrant les mêmes oppor -
tu  ni  tés. Il en ira dif  fé  rem  ment, comme nous aurons l’occa  sion de 
l’évo  quer, du Bré  sil, de l’Inde, de la Chine et, bien évi  dem  ment, de la 
France et des mar  chés d’Europe occi  den  tale.

A pos  te  riori, cette intui  tion res  sort comme extrê  me  ment puis  sante et 
fon  dée. Elle n’a pas pour autant, comme le dit encore Louis Schweitzer, 
emporté spon  ta  né  ment l’adhé  sion et ce moins sans doute parce que les 
dif  fé  rents res  pon  sables dou  taient de l’exis  tence d’un mar  ché que parce 
qu’ils ne pen  saient pas pos  sible de réa  li  ser un véhi  cule aussi peu cher, sans 
renon  cer à le doter de cette « moder  nité » qu’exi  geait par ailleurs Louis 
Schweitzer. Celui- ci raconte ainsi avoir énoncé, dès son retour de Russie, 
aux cadres de Renault ce qu’il sou  hai  tait faire, et s’être heurté à un mur de 
scep  ti  cisme :

« Je me suis rendu compte que cet objet que je pro  po  sais n’inté  res  sait 
pas, parce qu’il allait à rebours de la ligne de pro  grès continu, du “tou  jours 
plus”. De sur  croît, les éco  no  mistes et les gens qui fai  saient les cal  culs chez 
Renault démon  traient sans dif  fi   culté qu’il n’y avait rien à gagner avec un 
tel pro  jet ».

C’est ici qu’inter  vient le rachat du construc  teur auto  mo  bile rou  main, 
Dacia, qui sera le prin  ci  pal levier par lequel Louis Schweitzer impo  sera son 
idée. Ainsi, lorsque les négo  cia  tions s’engagent, le pro  jet de véhi  cule à 
6 000 dol  lars devient le cœur du pro  jet d’inté  gra  tion de Dacia dans Renault. 
C’est ce pro  jet qui empor  tera l’adhé  sion du gou  ver  ne  ment rou  main et de 
l’enca  dre  ment de Dacia. C’est, dès lors, en ayant pour mis  sion de rendre 
pos  sible ledit pro  jet que les équipes Renault se sai  sissent du dos  sier Dacia. 
Ce n’est d’ailleurs qu’après le rachat que Louis Schweitzer lan  cera réel  le -
ment le pro  jet dont il dit lui- même qu’il n’avan  ça guère entre l’automne 
1997 et l’automne 1999. C’est en effet en annon  çant publi  que  ment que 
Renault lan  ce  rait un véhi  cule à 5 000 euros pour for  cer la main à ses équipes 
qu’il lance réel  le  ment le pro  jet X90. En mars 1999, il nomme Jean- Marie 
Hurtiger et consti  tue à la fois l’équipe qui, à Guyancourt, va tra  vailler avec 
lui, et, en Roumanie, les équipes qui vont pré  pa  rer la pro  duc  tion et la 
commer  cia  li  sa  tion du nou  veau modèle.




