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L’alliance stratégique

RENAULT / NISSAN :

La création d’un groupe binational pour une croissance externe globale
[image: image7.jpg]


[image: image8.png]



“Renault, créateur d’automobiles”

“Nissan : What you need, when you need it.”
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Introduction

Le secteur de l’automobile connaît une concentration de plus en plus importante actuellement. Selon certains experts, seules les entreprises les plus importantes en terme de taille pourront à terme subsister sur le marché. 
Renault, qui, en 1998, est quasiment absent des autres continents (étant très majoritairement présent en Europe), décide alors de mettre en place une stratégie de globalisation visant à faire de l’entreprise un acteur majeur sur le marché mondial de l’automobile. Pour cela, l’entreprise décide de mettre en place une alliance avec Nissan.

Dans l’exposé qui suit, après un bref descriptif des 2 firmes et une analyse de leurs forces et faiblesses respectives, nous tenterons d’analyser avec plus de précision les objectifs que Renault cherche à atteindre par le biais de cette alliance et les raisons qui l’ont poussé à choisir Nissan. Puis nous nous intéresserons aux différentes étapes de la « fusion » avant de conclure sur un bilan de cette alliance en observant les résultats des 2 entreprises et les progrès qu’elles ont accomplis suite à la stratégie de globalisation. 
I. Présentation des compagnies avant la fusion


A/ Présentation de Renault

Renault est fondée en 1898 par Louis Renault. C’est la première entreprise en France à avoir mis en place le travail à la chaîne sur le modèle de Ford. Cependant, l'entreprise est accusée d'avoir coopéré durant la 2nd guerre mondiale. Punition c’est pourquoi l'Etat nationalise la firme après la guerre, fondant ainsi la Régie Nationale des Usines Renault. Jusqu’en 82, l’entreprise connaît une période de croissance avant de subir une période de crise, due à l’inadaptation du modèle de l’après guerre à l’ouverture des frontières nationales dans le cadre d’un marché commun. 

A partir de 1985, Renault cherche à se légitimer en tant qu'entreprise européenne comme les autres. Il faut savoir que les ventes de Renault étaient alors très concentrées sur la France, l'Espagne et l'Italie. La société vendait très peu dans le reste de l'Europe, d'où la mise en place d'une stratégie de conquête de ces autres marchés européens en misant sur la qualité et la fiabilité de ses produits.

 
Au début des années 90, Renault devient une entreprise européenne, mais l’essai de la fusion entre Renault et Volvo en 1993 s’était soldé par un échec. L'Etat se rend alors compte qu'une entreprise nationalisée ne peut disposer de la liberté nécessaire pour devenir compétitive sur un marché de plus en plus mondialisé. Ainsi, l’Etat décide de l’ouverture du capital à hauteur de 50%  et de la mise en bourse de la compagnie en 94 tout en conservant 44% des parts ce qui consolide le groupe face a tout essai d’OPA. Renault se soit alors de sérieusement penser à sa stratégie future, car les analystes prévoient alors que seuls 7 groupes automobiles pourront subsister. Finalement, en 1996, Renault est privatisée. Avec la fermeture de l’usine Vilvoorde en Belgique en 1997, malgré une résistance des gouvernements et des salariés, on s’aperçoit que Renault privilégie de plus en plus une politique visant à satisfaire ses actionnaires. 

Juste avant la fusion, le résultat du Groupe montre un bénéfice record. Pour l'exercice 1998 par exemple, il se montait à 8,887 milliards de francs après impôts, soit une progression de 63% en un an !

La situation financière s'était aussi nettement améliorée. Son endettement était passé de 2,097 milliards de francs à une situation de prêteurs nette de 12,650 milliards de francs, tandis que les capitaux du Groupe passaient de 43,917 milliards de francs à 51,562 milliards de francs. En effet grâce aux initiatives de Carlos Ghosn, la structure industrielle n’était plus endettée. 


Renault devient un véritable groupe international puisqu’il acquiert des constructeurs étrangers : 
- Le groupe roumain Dacia en 1999 permet à l'entreprise Renault de disposer d'une nouvelle marque présente sur les marchés des pays de l'Est et appelée à devenir le fer de lance du développement international du groupe Renault sur les marchés émergents avec le projet de construction d'une voiture à moins de 5 000 euro.

- Le rachat de Samsung en 1999 permet de la même manière à Renault de disposer d'une marque connue sur les nouveaux marchés asiatiques et de compléter l'implantation du groupe dans cette partie du Monde en plein essor économique.


Le rachat de ces deux constructeurs permet à Renault de disposer de marques qui vont lui permettre de mieux se développer sur les nouveaux marchés internationaux qui constitueront dans le futur relais de croissance des groupes automobiles mondiaux, face à des marchés européens et nord-américains arrivés à maturité.


Renault était porté à cette époque par la Scénic, créant un nouveau segment en Europe (les monospaces) qui met en lumière la marque.


En Europe, le marché automobile subissait des modifications structurelles affectant les constructeurs français. Les capacités de production installées en Europe de l’Ouest permettaient de produire environ 18 millions de véhicules par an, or le marché européen n’en absorbait que 13 millions chaque année, ce qui conduit les constructeurs français à développer leurs activités à l’étranger. Renault réagit à ces facteurs en adoptant une politique d’acquisition avec Dacia et Samsung. 

Bref, voici Renault en quelques chiffres en 1999, au moment de la fusion : 160000 employés, un chiffre d’affaire de 247 milliards de francs et un total de 2,3 milliards de voitures vendues dans le monde…


Voyons ce qui se passait à cette époque en Asie…



B/ Présentation de Nissan avant la fusion


Nissan est fondé en 1933 par Nihon Sangyo Co. et Tobata Imono Co. Sous le nom de Jishoda-Seizo. La société est renommée Nissan en 1934 lorsque Nihon Sangyo devient le seul propriétaire. L’entreprise se distingue dès lors avec une production de 20000 véhicules par an lors des premières années. La seconde guerre mondiale stoppe néanmoins brutalement cette croissance. La production reprend en 1947 et en 1951, grâce à l’expérience accumulée lors de la guerre, lance ce qui deviendra son premier gros succès : le Patrol, suivie de la Bluebird en 1959. En 1950, la firme s’implante aux Etats-Unis, avec succès, ce qui l’amène à viser le marché européen en y exportant ses premiers véhicules dès l’année 1962. En 1988 est créé la première filiale d’un réseau commercial amené à représenter Nissan dans chaque pays. Les années 80 et 90 sont une période d’expansion à travers le monde pour Nissan.

Nissan se situait parmi les constructeurs automobiles comme celui présentant le plus d’atouts en terme de synergies et complémentarité pour Renault (objectifs communs de qualité, de croissance à l’international, de développement de sa gamme…). Il faut aussi savoir qu’au moment de la fusion (et aujourd’hui encore d’ailleurs), Nissan est une entreprise de taille supérieure à celle de Renault en ce qui concerne le nombre de véhicules produits et vendus dans le monde. 
1. Les forces de Nissan :

- Une réputation mondiale de l’excellence en matière qualitative

Nissan bénéficie déjà d’une très grande notoriété au niveau mondial. Ses produits sont considérés par tous comme des produits durables, innovants et de bonne qualité. En effet, Nissan est une firme multinationale très performante en matière de qualité industrielle, ce qui fait d’elle une référence mondiale dans ce secteur de l’automobile. Nissan présentait une explosion de ses produits et une variété dans ses gammes qui était apprécié. Renault n’avait pas une telle diversité dans son offre de voitures.

- Une image et un potentiel international


Nissan est le plus international des constructeurs japonais, avec une bonne implantation au Japon, en Europe et aux États-Unis. Dans ce dernier pays, Nissan est en mesure de connaître un très fort développement, contrairement à Mitsubishi, dont l’image est ternie par des problèmes de fiabilité des produits et de harcèlement sexuel dans l’entreprise.
- Une forte notoriété au niveau national


Au niveau national, parmi les différents constructeurs japonais, Nissan jouit d’une bonne image et est considéré comme « le seigneur des constructeur japonais ». La plupart de ses ingénieurs viennent de l’université de Tokyo, qui est un peu l’équivalent de notre École Polytechnique. Ils ont donc reçu une haute formation et sont perçus comme étant les « meilleurs » dans leur secteur par les japonais.

Cependant Nissan comportait quelques faiblesses qui persévéraient et qui constituaient, un frein, une différence et un inconvénient pour Renault.

2. Les faiblesses de Nissan :


- Des états financiers déséquilibrés, mal gérés et peu rentables


Si l’entreprise en général était saine, elle n’était pas focalisée sur la notion de rentabilité, d’où des résultats financiers catastrophiques. Entreprise modèle durant les 80, la firme subit des pertes durant les 8 années précédant l'alliance Renault-Nissan. En effet, elle proposait trop de modèles différents, de plateformes différentes, ce qui engendrait des coûts trop élevés.


- Un réseau de distribution qui restait assez faible en Europe


Nissan étant peu présent sur le marché européen, une coopération étroite avec Renault pouvait s’avérer une idée judicieuse afin de pénétrer encore davantage ce marché et ainsi renforcer son réseau de distribution (qui était surtout performant aux USA et au Japon). Les ventes européennes restaient pauvres et les parts de marché n’étaient pas très élevées et Nissan était surtout devancé par ses concurrents tels que Renault justement. L’important pour Nissan, (comme pour Renault, d’ailleurs) était de pouvoir offrir aux clients une bonne qualité et un bon réseau de concessionnaires (une plus grande proximité des lieux de vente).


C/ Intérêts de la fusion

1. Un petit récapitulatif…


On constate que les 2 entreprises présentent un certain nombre de complémentarités avant l'alliance notamment en ce qui concerne leur présence sur les divers marchés. 


Voici un récapitulatif des forces et faiblesses des 2 firmes avant leur alliance :

Renault

+ : Une bonne gestion, des bénéfices, une très forte implantation sur le marché européen, occidental et oriental

- : Présent quasi exclusivement en Europe, échec lors de tentatives d'implantations aux USA, une qualité globale des produits n'atteignant pas encore les standards japonais

Nissan

+ : Equipement industriel de très bonne qualité, de très bons ingénieurs, une forte implantation sur les marchés où Renault n'est justement pas ou peu présent

- : Mauvaise gestion, l'entreprise connaît de grosses difficultés financières (6 années consécutives de pertes)

2. Pourquoi la fusion Renault-Nissan ?


L'alliance avec Nissan est pour Renault un moyen privilégié d'atteindre les 3 objectifs que la firme s'est fixée durant les années 90, à savoir l'amélioration de la compétitivité en qualité, coûts et délais, un positionnement axé sur l'innovation mais surtout une volonté de s'internationaliser. C'est aussi un moyen pour chacune des 2 entreprises de tirer partie des points forts de l'autre pour essayer de remédier à ses propres lacunes (problèmes de management chez Nissan, volonté d'innovation et de qualité chez Renault, bénéfices en terme de présence sur de nouveaux marchés). Pourquoi s’associer à une autre entreprise ?
· Pour s'internationaliser


Comme nous l'avons vu, Renault est, au milieu des 90, surtout présent en Europe, un marché arrivant à saturation, et où les perspectives de croissance ne sont plus très intéressantes. C'est pourquoi l'alliance avec une entreprise présente sur d'autres marchés, et notamment des marchés porteurs pour l'avenir, pouvait être une opportunité pour Renault de pénétrer ces marchés. La fusion s'inscrit donc dans une logique évidente de globalisation et il s'agit là du principal objectif de Renault, qui souhaite par ce biais devenir une entreprise présente et active dans la plupart des pays du monde entier, en clair, devenir un groupe de niveau mondial et avoir accès à un marché mondial. Il faut savoir qu'en 1996, seules 15% des ventes de Renault se font en dehors de l'Europe de l'Ouest.  "A travers cet alliance, notre objectif est de passer du statut d'entreprise régionale européenne au statut d'entreprise globale" ; "(par l'intermédiaire de cette alliance avec Nissan) nous cherchons à nous adapter non pas de façon défensive mais de façon dynamique à la mondialisation de l’économie" (Jean-Louis Schweitzer).

· Pour améliorer la compétitivité qualité et coûts


Un autre objectif important de Renault à travers cette alliance est la réduction des coûts grâce aux synergies, aux organisations communes et au partage de composants. Cette réduction des coûts passe par l'utilisation de pièces communes, mais aussi par le partage des coûts de R&D ainsi que par le recours à des achats groupés et en passant par des fournisseurs communs. Le principe de « double badging » permet, dans des cas particuliers, à une usine Nissan de fabriquer des modèles Renault sur une base Nissan, et inversement, ce qui permet plus de flexibilité et, éventuellement, la possibilité de pénétrer certains marchés avec des investissements moindres. Lorsque l'image de marque n'entre pas en jeu et pour des produits spécifiques comme les utilitaires, Renault et Nissan peuvent commercialiser sous leur propre marque des produits dérivés choisis dans la gamme de leur partenaire.

Pour la qualité globale de la production, Renault compte privilégier le partage des savoirs faire dans la production, le management et les diverses technologies, afin que l'alliance mettent les deux entreprises dans une situation de win-win : toutes les deux doivent en effet bénéficier de l'alliance. Nissan dispose en effet d'installations industrielles de très bonne qualité et d'ingénieurs très qualifiés, alors que Renault peut faire bénéficier Nissan de son savoir faire en management d'autant plus qu'au moment où l'alliance est signée, Nissan subissait sa 8è année de perte consécutive.


Via cette alliance, Renault a la volonté d'être reconnu à terme comme un des 3 meilleurs groupes mondiaux sur le marché de l'automobile en terme d'image auprès du public et en terme de résultats.

3. Pourquoi Nissan ?


Nissan est présent sur la plupart des marchés où Renault n'est pas ou peu installé. Les deux firmes sont donc parfaitement complémentaires à ce niveau. Elles sont aussi complémentaires sur d'autres critères :

- En terme de produits : Renault privilégie les voitures moyennes et les utilitaires alors que Nissan se focalise surtout sur les berlines, les 4*4 et les picks-up.

- Au niveau de l'organisation et du savoir-faire : maîtrise des coûts, stratégie globale de gestion des plates-formes et des achats, produits et style innovants, qualités de management chez Renault ; études et technologies avancées (avec des ingénieurs issus des meilleures universités japonaises), productivité des usines, maîtrise de la qualité chez Nissan.


En conclusion, les deux entreprises sont très complémentaires ce qui réduit d'autant plus les risques de cannibalisation, d'où l'intérêt de Renault de former une alliance avec Nissan. 


L'alliance Renault-Nissan entre donc à l'origine dans le cadre d'une stratégie globale / mondiale visant à créer un vrai partenariat qui permettrait dans un premier temps à Nissan de redevenir rentable (grâce au plan de redressement que Renault prévoit de mettre en place), et à Renault de se développer à l'international. A terme, l’objectif est de constituer un puissant groupe automobile (figurer dans les quatre premiers constructeurs mondiaux), et développer la compétitivité du groupe en terme de qualité et de maîtrise des coûts à travers des coopérations multiples, dans le respect de l'identité de chacune des deux entreprises.
II. Réalisation de la fusion


Le 27 mars 1999 a été signée l’alliance entre le groupe français Renault et le groupe japonais Nissan. Cette alliance est le premier rapprochement industriel et commercial de ce type dans le monde : c’est un partenariat entre deux compagnies, décidant ensemble de la stratégie du groupe, mais  gardant toutes deux leur culture et leur identité de marque.
1. Les préalables avant la décision de l’alliance


Pendant neuf mois, à partir de la première rencontre entre les deux présidents, qui avait eu lieu en juillet 1998, deux équipes d’une centaine de personnes dans chaque entreprise ont mené une étude de fond sur 20 sujets communs pour définir quelles seraient les valorisations économiques réalisables. Cette alliance aurait pu ne pas aboutir, car pendant un temps Daimler Chrysler, qui était en train de préparer une joint-venture avec Nissan dans le secteur des camions, envisagea une opération de plus grande envergure, mais cette idée fut ensuite abandonnée. Suite à l’échec de la fusion avec Volvo, Louis Schweitzer, le PDG de Renault souhaitait former un groupe bi-national et en aucun cas une fusion.

2. Au niveau financier


-Le financement de Nissan


Au-delà des complémentarités des deux groupes et du vaste potentiel de synergies  que l’on a pu voir précédemment, le succès de l'Alliance dépendait d'abord du redressement de Nissan. Le « Nissan revival plan » est donc mis en  place juste après la signature. Renault a ainsi investit 5 milliards de dollars afin de satisfaire les banquiers de Nissan et renégocier la dette de l’entreprise. Renault a également envoyé une trentaine de cadres volontaires pour aider Nissan. Les mesures décidées pour redresser la situation ont été brutales puisque les coûts d’achat ont été réduits de 20%, 5 usines ont été fermées, et 21 000 personnes licenciées. Cette politique mené par Carlos Ghosn va porter ses fruits puisque dès le premier semestre 2001, Nissan enregistrait des résultats positifs, la dette qui s’élevait à mille quatre cents milliard de yens était divisée par deux. Dans le même moment, Nissan lançait de nouveaux modèles (treize nouveaux produits ont par exemple été lancés pendant l’exercice 2002) et créait ainsi une nouvelle dynamique de croissance. 

-Le financement des ventes

Une fois l’alliance effectuée, la RCI Banque, l’organisme de financement du groupe Renault, a acquis les 5 filiales de financement européennes de Nissan (basée en Allemagne, en Espagne, au Royaume-Uni, en Italie et au Pays-Bas). RCI Banque offre des services et un financement personnalisés aux trois segments de marché de Renault et Nissan (ventes aux particuliers, flotte et concessionnaires).



Au Mexique, un nouveau programme de financement en créant deux sociétés a été lancé en 2004 : NR Finance Mexico S.A. de C.V. (NRFM) qui propose des prêts automobiles aux clients de Renault et Nissan, et Nissan Wholesale Mexico S.A. de C.V. (NRWM) qui offre un financement aux concessionnaire Renault et Nissan. En 2004, NRFM a enregistré 57 550 nouveaux contrats pour les deux sociétés.

3. Au niveau de la production 


Les deux groupes, une fois alliés, ont créé des coopérations stratégiques dans tous les domaines : technique, industriel, commercial, achat. 

-Une stratégie d’achat commun

Cette stratégie permet de réaliser d’importantes économies et de se constituer un panel de fournisseur commun. En avril 2001, la RNPO (Renault Nissan Purchasing Organization) fut mise en place et devait permettre de réaliser 30% des achats en commun. Depuis juillet 2003, 33 milliards de dollars par an permettent de réaliser 70% des achats annuels de l’alliance. Cette mutualisation des achats entre les deux compagnies doit permettre de gagner environ 5% sur le prix des pièces. 

-Plates formes

Les deux constructeurs ont aussi décidé de mettre en place des plates formes communes (2 actuellement, mais le groupe devrait en posséder 10) devant permettre de réaliser l’ensemble des gammes des deux constructeurs. Une plate-forme se compose du châssis et de tous les composants mécaniques fixés dessus : moteur, trains, armatures de sièges, commandes de la boîte de vitesse, réservoir, etc, ce qui nécessite un coût important.
Le groupe en possède actuellement 2 : -une utilisée pour créer les Nissan March, Nissan Cube, et Nissan Micra ainsi que pour la Renault Modus. Cette plate forme est également utilisée par la Dacia Logan et la Clio 3.

-l’autre  pour créer la Renault Mégane II, ainsi que les Nissan Lafesta et Serena.

-Moteurs

Huit familles de moteurs et sept familles de transmissions seront communes au deux groupes. La conception de nouveaux moteurs est très coûteuse et très longue et les premiers moteurs communs commencent juste à voir le jour. En attendant, les deux compagnies échangent leur moteurs : Renault fourni à Nissan des moteurs diesels afin de l’aider à s’implanter en Europe, le moteur V6 de la VelSatis de Renault a été pris réciproquement de chez Nissan.

- Qualité

Nissan avait une qualité supérieure à celle de Renault. Renault par conséquent a dû élaborer un processus de développement permettant d’établir des démonstrations de fiabilité communes afin de faire converger sa qualité avec celle de Nissan. Le système d’évaluation des véhicules de l’alliance (Alliance Vehicle Evaluation System, AVES), déjà appliqué à toutes les usines Nissan, a remplacé le plan qualité Renault (AQR) dans tous les sites Renault depuis janvier 2003. Ceci fut permis grâce à une convergence de tous les systèmes d’information. 

-Informatique commune

Renault et Nissan ont rapproché leur système d’information et leurs moyens informatiques de recherche & développement. Cette harmonisation était une condition impérative à l’efficacité des coopérations techniques entre les deux groupes. En juillet 2002, Renault Nissan Information Service (RNIS) est crée afin de fournir des systèmes rentables et des infrastructures optimisées aux départements IS/IT (Système d’Information et Technologie de l’Information) des deux groupes. RNIS pilote sept fonctions : planification informatique, urbanisme et architecture informatique, architecture technique, mesure de la performance, développement de projets, centre de compétences SSAP, et réseaux et télécommunications.

-Coopérations industrielles et commerciales

La coopération commerciale régionale repose sur un principe selon lequel le partenaire le plus important de la région promeut le développement de son homologue en lui assurant un soutient actif dans les ventes et le marketing.


Ainsi Renault a démarré en Australie et est revenu au Mexique, où le réseau Nissan, bien implanté, vend les voitures Renault ; de la même manière le Pick up Nissan est maintenant fabriqué dans l’usine Renault en Amérique du Sud, et les concessionnaires Renault sud-américains vendent désormais également les voitures Nissan.


Renault et Nissan s’associent parfois au niveau national pour gérer leur présence commerciale en commun. Aux Pays-Bas par exemple, il n’y a plus qu’une entité juridique qui gère les deux marques ; en revanche les deux directions commerciales sont maintenues distinctes. Dans d’autres pays comme la France, où Nissan avait déjà une présence importante, on maintiendra deux entités juridiques distinctes.

4. Les dates importantes de la réalisation de l’Alliance

27/03/1999 : signature de l’alliance Renault-Nissan par Louis Schweitzer, PDG de Renault 

et Yoshikazu Hanawa, PDG de Nissan à Tokyo.

28/05/1999 : le français acquiert 36,8% du capital de Nissan Motor ainsi que 15,2% de 


Nissan Diesel et les 5 filiales financières de Nissan en Europe.

10/06/1999 : Yoshikazu Hanawa entre au conseil d’administration de Renault.

25/06/1999 : Carlos Ghosn intègre le conseil d’administration de Nissan dont il devient le 

chef opérationnel. (Chief Operating Officer).

06/07/1999 : Renault et Nissan portent chacun à 22,5% leur participation au capital de 


Nissan Diesel.

18/10/1999 : Carlos Ghosn annonce à Tokyo le « Nissan Revival Plan » (NRP).

20/06/2000 : Carlos Ghosn devient le directeur général de Nissan (Président et COO).

21/06/2001 : Carlos Ghosn est promu PDG de Nissan (Président et CEO) en remplacement de 

Yoshikazu Hanawa.

01/03/2002 : Renault porte sa participation à 44,4% du capital de Nissan.
28/03/2002 : Création de Renault-Nissan B.V. (B.V. = Besloten Vennootschap), qui est une 

société de droit néerlandais à responsabilité limité détenue à parts égales par 

Renault et Nissan, qui est chargée du management stratégique de l’alliance. 

Renault-Nissan b.v. est le siège du directoire de l’alliance. Ce directoire décide 

de la stratégie à moyen et à long terme de l’alliance et coordonne ses activités 

au niveau mondial. La gestion opérationnelle de Renault et de Nissan reste de 

la responsabilité de chaque entreprise.

29/03/2002 : Nissan prend 13,5% du capital de Renault.

26/04/2002 : Carlos Ghosn rentre au conseil d’administration de Renault, il devient ainsi le 

2ème membre de Nissan à siéger dans ce conseil. Le conseil d’administration 

compte 17 membres nommés pour 4 ans.

28/05/2002 : Nissan porte sa participation à 15% dans le capital de Renault.

27/11/2003 : Renault réduit de 22,5% à 17,9% sa participation dans Nissan Diesel. 


Parallèlement, la participation de Nissan au capital passe de 22,5% à 23,9%.

08/03/2005 : Renault vend la totalité de sa participation de 17,9% acquise en 1999 


dans le constructeur de poids lourds Nissan Diesel alors chroniquement 


déficitaire.

29/04/2005 : Carlos Ghosn ajoute le titre de PDG de Renault à celui de PDG de Nissan et 

prend ainsi les commandes de l’alliance Renault Nissan. Louis Schweitzer est, 

lui, nommé président du conseil d’administration de Renault.
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III. Le groupe après la fusion

Renault-Nissan après la fusion : bilan


Au moment de la fusion, Renault a doublé de taille et est passé de la 11è à la 4è place en tant que producteur mondial de véhicules automobiles, et cela, en réussissant la stratégie de préservation de l’identité de chaque marque tout en favorisant la convergence industrielle et les efforts d’acculturation. Ainsi, les patrons des divers départements des 2 entreprises (par exemple les patrons des départements design de Renault et de Nissan) travaillent ensemble pour vérifier que le travail est cohérent et différent. 
Dès 2001, soit 3 ans après, Nissan a su renouer avec les bénéfices avec une marge opérationnelle de 8%, soit la meilleure de son histoire, ce qui montre bien l'efficacité du plan de redressement de Renault. La stratégie qui consistait à revoir les méthodes de management de Nissan en privilégiant la multiculturalité et en y envoyant certains des meilleurs cadres de Renault a donc porté ses fruits. Auparavant, Nissan multipliait les modèles sans soucis de rentabilité. Après l’alliance, l’entreprise a réduit le nombre de modèles pour être plus rentable sur chacun d'entre eux. Carlos Ghosn, envoyé au Japon par Renault pour redresser Nissan, d'abord patron opérationnel (chief operating officer) en 99, puis PDG de Nissan dès 2001, est même devenu une sorte d'icône au Japon. Il est en effet un des principaux artisans de la bonne santé actuelle de Nissan. Depuis le 29 avril 2005, Renault a changé de PDG puisque Carlos Ghosn officie maintenant comme PDG des 2 entreprises à la fois, ce qui montre que malgré l'"autonomie" des 2 entreprises, celles-ci adoptent clairement une stratégie de convergence, tout en maintenant leurs spécificités au niveau de l'offre produit. 

Outre le redressement de Nissan, Renault a réussi à atteindre les 3 objectifs qu'ils s'était fixés lors des 90's. L'entreprise a atteint les standards de qualité des automobiles japonaises, chose qui était encore loin d'être évidente au début des 90. Renault est aussi devenu le plus compétitif des constructeurs européens en ce qui concerne la maîtrise des coûts, cela en partie grâce aux synergies et aux stratégies de partage des pièces (plates formes communes, fournisseurs communs, économies d'échelle) et 3 ans après l'alliance, les gains réalisés grâce à ces synergies sont estimés à 1,5 milliards de dollars, ce qui prouve à quel point l'alliance est un succès à ce niveau. La moitié de ces gains est due aux économies réalisées sur les achats (en partie grâce à la stratégie d’achats groupés). Les 2 entreprises connaissent donc d'importants bénéfices en 2004, et Nissan, avec un bénéfice de 3,5 milliards d’euros (soit une des entreprises automobiles les plus rentables à l’heure actuelle dans le monde) compte pour une grande partie des résultats du groupe.
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Concernant la volonté de renforcer l'image d'entreprise innovante, Renault a, une fois encore, réussi, avec la nouvelle campagne "Renault : créateur d'automobiles" et grâce à l'amélioration des standards résultant là aussi de l'alliance avec Nissan (il s'agit ici des bénéfices liés à l'alliance sur le plan technologique). 

Pour ce qui est de la stratégie d'internationalisation, bref, de globalisation, nous avons vu qu'elle a été réussie grâce à la fusion avec Nissan. Renault jadis présent très principalement en Europe. Cette alliance, pour reprendre le terme de la société, permet à Renault d'être présent de manière plus significative sur les autres marchés, notamment les marchés asiatiques et nord-américains. À travers la marque Nissan, l’entreprise Renault est en effet présente comme acteur significatif sur le marché des Etats-Unis, comme acteur majeur sur le marché japonais, le marché mexicain et certains marchés d’Asie du Sud Est. Le groupe, via ces 2 marques, possède désormais des usines sur tous les continents, avec les usines Renault majoritaires en Europe et en Amérique du Sud, et les usines Nissan plus nombreuses en Asie, en Amérique du Nord et en Afrique. L'alliance est à l'heure actuelle présente sur la plupart des grands marchés mondiaux grâce à la stratégie de complémentarité dans les produits et le savoir faire des 2 entreprises, ce qui profite aux 2 entités.


Un autre aspect de la stratégie de globalisation du groupe est la création de modèles spécifiques à des marchés très particuliers sous la marque Dacia (véhicule moderne de qualité correcte pour les pays émergents et à des prix adaptés, alors que la concurrence y vend soit des modèles de mauvaise qualité à bas prix, soit des modèles occidentaux trop chers pour ce marché).

Enfin, le principe de double-badging, comme nous l’avons vu précédemment, permet aux 2 marques d'entrer sur d'autres marchés à moindres coûts.
Le schéma ci-dessous nous montre la répartition des usines de Renault et de Nissan à travers le monde et nous permet donc de mieux voir quels sont les marchés que ciblent principalement chacune des 2 firmes.

[image: image5.png]VENTES MONDIALES DE U'ALLIANCE
ETSITES DE PRODUCTION EN 2004

Les chiffres* représentent les ventes en milliers de véhicules.
2285
&80
1055 o -
THEL 32 @ urope centrale
n et orientale @
Amérique Russe &7 W Japon
1055 du Nord Royaume-Uni
France gw:,'f“ Roumanie ciine & repon
fras-Unis 4 Espagne
Potugal o1 ESEasﬂe Me :
an
Q Maroc W Bigpte  Pokisan S th
e u8 Thailande Q
450 Moyen-Orient evmmpmes
Coombie 81 18 g pmérique 157 et Afrique 58 Valsisie
© GROUPE RENAULT 302 B Tatine( B fenp e
Indonésie
© GROUPE NISSAN Q Brésil g

Total des ventes de Renault et Nissan :
5785 231 unités
(en hausse de 8 % depuis 2003)

Ventes du groupe Renault : 2489 401 unites
Renault Samsung Motors (RSM)
85046 unitss (en baisse de 23,7 %)

Datia :05 627 unités (en hausse de 39,1 %)

Ventes du groupe Nissan : 3 295 830 unités

Lagart de marcé gotaleRenalt-Assan
aatteint 9,
Bont i o Renaut 15,5 % pour s

Chili &

0 Uruguay

Argentine

(1) Dont Mexique.

(2) Dont Russte et Turgute.

(@) DontReraut Sansung Motors.
*teschifresontétdarondts.

= Afrigue du Sud

USINES DU GROUPE RENAULT

9% .
411 Asie-Pacifique®

USINES DU GROUPE NISSAN

DAGIA Assmblage arossre

Assemblage carosserle

s, Nalasi, Pakistan





En 2004, les ventes mondiales du groupe atteignent 2500000 pour le groupe Renault et 3300000 pour le groupe Nissan, soit un total d'environ 5800000 (+8% par rapport à 2003). Totalisant une part de marché globale de 9,6%, cette alliance aujourd'hui se classe 4è constructeur automobile en terme de véhicules produits, derrière General motors, Ford et Toyota, via ses 5 marques : Nissan et Infiniti pour Nissan ; Renault, Dacia et Samsung pour Renault. Les deux entreprises s’appuient l’une l’autre pour accélérer leur croissance, il s'agit donc bel et bien d'une situation de "win-win", les 2 entreprises profitant des bénéfices de cette alliance. 


Nous avons vu que le choix de Nissan était du à la complémentarité qui existait à l'origine entre ces 2 entreprises. Aujourd'hui encore, les 2 marques n'entrent pas en concurrence puisqu'elles ciblent visiblement chacune des marchés différents. Il existe donc une grande complémentarité dans l'offre du groupe, aussi bien en terme de marchés visés que de produits proposés. 
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Maintenant que les 3 principaux objectifs de Renault ont été atteints et que Nissan est redevenu très profitable, le nouveau PDG des 2 firmes, Carlos Ghosn, a 1 nouvelle ambition : figurer parmi les 3 premiers constructeurs mondiaux en terme de qualité, de technologie et de résultats et pour cela, faire de Renault une entreprise davantage mondiale dans la culture (standards de qualité et recherche de rentabilité). 

Conclusion


Finalement, nous avons vu que l’alliance Renault-Nissan est une réussite puisque Renault a atteint tous les objectifs qu’il s’était fixés (redresser Nissan dans un premier temps, améliorer sa compétitivité coûts et qualité et devenir un des constructeurs automobiles majeurs sur le marché mondial). Cependant, cette réussite ne doit pas empêcher la firme française de rester prudente, les bons résultats ne devant pas masquer les difficultés qui pourraient survenir à cause d’un certain nombre de facteurs, notamment d’ordre culturel. Outre la distance qui sépare le Japon et la France et les barrières de la langue, et malgré la volonté d’encourager la multiculturalité au sein du groupe, ces différences notamment dans les techniques de management (top-down en France, bottom-up au Japon) pourraient à terme constituer un frein. Les différences en terme de législation du travail (les ouvriers français travaillent 35H par semaine, alors que beaucoup de Japonais travaillent encore de 50 à 60H par semaine) pourrait aussi poser des problèmes dans le cadre de la stratégie de convergence.


Comme nous le mentionnions dans notre introduction, tout ce que nous avons vu avec Renault et Nissan précédemment confirme une tendance générale dans le secteur de l'automobile. En effet, la concentration du secteur tend à s'intensifier, puisque les 5 premiers constructeurs réalisent plus de 50% de la production mondiale. Cela se traduit par une multiplication des opérations de fusions acquisitions pour assurer la croissance externe (hormis Renault  et Nissan, on pourrait citer Daimler-Chrysler ainsi que l'alliance entre General motors et Fiat), qui semble devenir de plus en plus important dans la stratégie des grands constructeurs. Bref, les stratégies globales connaissent un grand succès parmi les grands groupes automobiles, avec des alliances surtout d'ordre financières qui peuvent aboutir à la mise en place d'un "oligopole global" (Renard, Chesnay). Le but des constructeurs semble être d'atteindre la plus grande taille possible, ce que Renault a réussi à faire par le biais de cette alliance avec Nissan. 

Cette stratégie présente de nombreux avantages pour les firmes qui l'appliquent : une différentiation et une réduction des coûts et atteindre plus facilement taille critique nécessaire pour être un acteur mondial, ce qui est de plus en plus important dans un contexte de mondialisation / globalisation. 


Le cas Renault-Nissan préfigure donc ce qui pourra être la grande tendance chez les entreprises automobiles dans un futur proche. Cette recherche de globalisation dans le secteur automobile concerne finalement les grandes entreprises de tous les secteurs industriels. Autrement dit, la globalisation est une tendance à laquelle les entreprises ne sauraient échapper, c'est pourquoi elles doivent s'y adapter pour mieux profiter des avantages de ce processus. 

Néanmoins on est en droit de se demander si une telle "oligopolisation" du secteur automobile ne serait pas néfaste à terme pour ce secteur industriel.

Sources
www.lequotidienauto.com
www.renault.com
www.nissan.org
www.humanite.fr
ASMP (Académie des sciences morales et politiques)
www.ecole.org (compte-rendu d’une conférence avec George Douin, alors directeur général adjoint plan-produit et opérations internationales, membre du directoire Renault-Nissan)

Compte-rendu de la dixième rencontre internationale du GEPISA sur la coordination des compétences et des connaissances dans l’industrie automobile (sujet : les grandes tendances de l’industrie automobile)
10
CERAM SOPHIA-ANTIPOLIS

11
CERAM SOPHIA-ANTIPOLIS


