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RESUME

Ce travail présente les nouvelles stratégies deevappliquées avec succés par le constructeur abitam
ameéricain Saturn pour reprendre aux Japonais d€s ¢ marché sur le créneau des petites voit@Q@spagne
publicitaire, modes de commercialisation et retatiwec le client sont étudiés. La volonté d’utiliSaturn comme
vecteur innovant d’'une approche de marketing @tagl par General Motors est suggérée. L'exem@lalit
modéle est discutée en conclusion.

ABSTRACT

This paper presents the new selling strategiesessdly used by the American automobile manufaect&aturn
to try and win back market shares lost to the Jeparmanufacturers on the small car segment. Adiregti
campaigns, selling techniques and relationship #ighcustomer are studied. The will of General Moto use
Saturn as an innovating vector of relationship retiny is suggested. The exemplarity of the moddissussed in
the conclusion.

INTRODUCTION

Pour étre compris dans sa dimension industrietieiate mais aussi commerciale, le phénoméne Satlest, a
dessein que nous employons cette expression, tdoiteplacé dans le contexte qui I'a vu naitre.

A la fin des années 1970 et au début des annéeseral Motors ainsi que l'industrie automobile2enaine
tout entiere voient leurs parts de marché dimirsars la poussée de l'offensive japonaise sur lecaré des
petites voitures. Ces pertes de parts de marche cegse croissantes alarment puis paniquent lssgrands
constructeurs américains. Les réactions sont \ari&e niveau de l'état fédéral on tente de saueesecteur
industriel en négociant en 1981 avec les consteet@ponais des accords de restriction volontgWekntary
Export Restrainfs Les Trois Grands explorent chacun des voiegmdifftes : alors que Chrysler, sauvé de la
faillite par un prét fédéral de 1,5 milliard de ldo$, innove en langant le Cherokee et le monosygayager, Ford
s'efforce de tirer le meilleur parti de ses filmlétrangeres pour compenser ses pertes ameéricgir@sneral
Motors recentre sa gamme sur des voitures de taitgrenne et se lance dans un vaste programme
d'automatisation en espérant pouvoir obtenir alasigains de productivité significatifs. Les réstsline sont pas a
la hauteur des espérances de chacun.

De leur coté, dés 1982 les constructeurs japonatent en place un programme d'implantation d'gsine
d'assemblagetr@nsplant$ sur le territoire américain qui leur permet de pas comptabiliser les unités ainsi
produites dans le chiffre soumis a quota. lls comtent les contraintes imposées par les quotasparfant non
plus 1,6 million de voitures de bas de gamme (ptedwdans les transplants) mais au contraire desres de
milieu de gamme, puis de haut de gamme ainsi gei@atures de sport et des 4x4 qui toutes dégatgnimarges
bénéficiaires nettement plus importantes.

Pour résumer, la situation au début et au miliesiateées 80 est alarmante et une réaction d'emgesgupose.
C'est a General Motors qu'il appartiendra de preptassolution la plus radicdtela création d'une filiale dont le
but est de concevoir, fabriquer et vendre unegettture capable de rivaliser avec les meillejmpenaises.

1 GM n'avait cessé de voir ses parts de marché damipasser sous la barre des 50%, puis diminuargint par an en moyenne entre
1977 (46.20%) et 1987 (36.30%)

2°™ Colloque Etienne Thil - Septembre 1999 190



Un nom est donné a cette nouvelle société, SatarpdCation, en hommage a la fusée qui a permi\ABA de
gagner sa course a l'espace contre I'Union Soug&tg envoyant les premiers astronautes amérisairia Lune.
Saturn Corporation doit permettre de gagner une doaitaille aussi importante aux yeux de Generabkcet aux
yeux du public américain : la bataille contre lemstructeurs automobiles japonais pour la préservate la
suprématie de l'industrie automobile américainessarpropre sol.

Le but de la présente recherche, qui s'inscrit éanadre plus large d'une étude sur Saturn, &sidier I'approche
commerciale retenue pour mener cette bataille agjnsiles stratégies de vente congues et misesaea pour la
gagner. Dans un premier temps nous tenterons dercdans quelle perspective et dans quelle dynaragété
inscrite la campagne publicitaire destinée a feinenaitre cette marque sans passé. Puis nous seuehtype de
relation commerciale a été instaurée entre Satuta eevendeur. Cette relation est importante caefet, on

l'oublie trop, c'est le revendeur qui passe commaridqui paie aux constructeurs les véhicules ge'ithargera
ensuite d'écouler sur le marché. C'est lui et saession qui sont la vitrine de la marque : sesieers en
personnifient la politique commerciale. C'est erdor qui permettra de mettre un visage sur unejoeconnue
pour son logo, ses couleurs et ses spots téléBsssateliers, et les mécaniciens qui y travaijllgymbolisent le
service aprés-vente d'entreprises extrémementgmiess dont les sieges sociaux et les centres dkigiron se
trouvent aux quatre coins du pays. Autant de raisben faire une force vive de la structure poguédle on

devra, méme si on ne peut la considérer a proprepster comme interne, avoir d'autant plus d'égakhfin,

nous verrons quelle approche a Saturn de ses<kmuel type de relation la marque souhaite sax@c son
client final, celui pour qui on a concu, fabriquémis sur le marché cette voiture. Notre concludientera
d'évaluer la portée exemplaire des nouvelles sfiegéxpérimentées par Saturn Corporation.

1. UNE CAMPAGNE PUBLICITAIRE DIFFERENTE

Le défi que va devoir relever Saturn Corporatigorea avoir fabriqué la voiture, est parfaitemerpremé par
l'agence Hal Riney and Partners deés l'introduadierson étude de marché pour Sa&ugaturn va devoir investir
lourdement en publicité pour convaincre les consatenrs d'acheter une voitun@dde in USAet pour établir sa
crédibilité en tant que constructeur d'automobiles.

Le choix de l'agence de publicité se fera conforevdna I'approche utilisée a toutes les étapesiauntés du
projet : I'approche de la feuille blanche. Des 1983turn invite les agences intéressées a fairgmgositions
pour une campagne devant débuter en janvier-fé{€ig0 et dont le budget prévisionnel s'élever&0 aillions
de dollars. A lissue de ces propositions, la $&ecde l'agence se fera par un comité ou siégedest
représentants de la direction Saturn, des ouvaigpartenant au syndicat UAW et des revendeurs.

Cette agence va devoir concevoir une campagneffijumera l'originalité de Saturn et expliquera stédence.
Elle va devoir aussi annoncer que Saturn est a &B8#ricain, ceci sur un marché qui a tendance aise¢pr
Détroit et ou les importations sur le créneau eigd@mencent a faire la loi. Cette campagne devnalue établir
une relation privilégiée avec le client en le padant que cette marque et cette voiture ont étg¢uesnpour lui.

C'est finalement I'agence Hal Riney de San Fraoajst a été choisie pour une campagne dont le thukgmitif
s'établit & plus de 80 millions de dollars. Sa cagme visera, tout d'abord, a familiariser les comsateurs avec

le nom Saturn. Le premier coup de génie de l'agen@é de concevoir un film publicitaire-documengai
("infomercial") de 26 minutes intitulé Spring in Spring Hill centré sur les raisons de la création de Saturn
Corporation et des modeéles Saturn, sur I'espsuetes valeurs Saturn. Ce film ne présente autuage de la
voiture. Le document s'articule autour d'un dissoem appelant aux valeurs de l'idéalisme de laldéi®m années
1960 (dans lesquelles a grandi le groupe-age dibl8aturn) : respect de I'environnement et priseoempte de
l'appartenance & une communauté ou ame, corpsomadigu de travail, pays, planéte forment un tout
indissociable. Saturn ne devient pas une proposgt&®changement mais montre ce qu'est le changefSgning

in Spring Hill", diffusé des le printemps 1990 sur deux chainbkEeg, a été un vecteur de notoriété indiscutable.

Il sert maintenant en interne et en externe poéseuter |'entreprise.

2 "Dans le cas de Saturn, notre tache était d'infrecsur un marché automobile trés concurrentish&iré une voiture américaine destinée
a un public qui était trés satisfait des voiturearégéres et pour lesquelles il marquait une peétidn”. Hal Riney and Partners, Saturn Case
Study, 1993
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Les premieres actions publicitaires dans la presagazine nationale vont tourner autour de deux
concepts : A different kind of company. A different kind of'€aet "une voiture américaine a 99%". Il ne
s'agissait pas de faire la promotion d'un produaisnplutét comme le dit Skip LeFauve, président de
Saturn Corporation :tdut notre message publicitaire n‘a qu'un but : yqurésenter le monde ou le
concept d'une entreprise qui construit des voitlredl est évident que ces deux messages sont porteurs
d'autant de possibilités de rejet que d'attragni®érement, pourquoi faire confiance a une entsepyui

n'a encore rien prouvé? Deuxiemement, pourquoitachee voiture américaine lorsque l'on a, jusaue |
toujours été décu par Detroit et satisfait pargsortations? Cette stratégie implique bien sGaugtne
référence au lien de parenté entre General Mot@ateirn ne soit faite et que tout soit mis en @apaur

faire passer l'idée qu'il existe une culture Sahasée sur une nouvelle facon de faire la voitsuede
nouvelles relations avec 'UAW et une nouvelle fage vendre la voiture. Il faut que le public soit
sensibilisé a l'originalité de Saturn par rapport enodéles traditionnellement proposés par Détihie

des cing stratégies définies par l'agence Hal Rpmy la communication de Saturn étafprésenter
Saturn d'une fagon qui est aux antipodes de cdegoensommateur considere comme les comportements
et les attitudes les plus caractéristiques dessT@riands".

Il ne s'agit plus de concevoir une publicité montrane voiture qui, par un petit matin d'automnehaine des
virages sur une route mouillée. Il s'agit plutdtdéelopper une idée basée sur la relation spégidldie les

personnes fabriquant la voiture aux personnesdadutant. C'est une publicité qui place la persenaat I'objet

(la voiture), qui met en valeur l'importance dedéation humaine et non le sentiment de possesguinjonne

l'image sereine d'une entreprise respectant etlcher a satisfaire non seulement ses clients ngaigment son
personnel. Il semble que l'agence Riney ait plbiéh réussi puisque les consommateurs ont retefiungu
s'agissait pas d'acheter américain a tout prixs plaitdt qu'il existait sur le marché une offrealdé, faite par une
société américaine attentionnée et respectablageelle ils pouvaient avoir confiance.

Le ton général de la campagne a été bon enfant]esiisistant toujours sur les personnes et Istytss de vie et
non sur la voiture et ses aspects techniques, pamalonc facilement de s'identifier. Elle a mrs a&vant les
hommes et les femmes possédant des Saturn oullarlavgiour Saturn Corporation, toujours présentésca
pudeur et retenue et trés distanciés du produitai¥aoutranciere, dans le fond ou dans la fornhe nel ressemble
a rien de ce qui avait été produit auparavant dardomaine. Les spots télévisés et les publicitéssp écrite se
sont, par exemple, attachés a décrire M. Jojofej@f de police & Bear Valley, Californie, & bafdne voiture de
patrouille Saturn et qui la recommande a tous éegices de police du pays ; ou encore Dorsey-Gayddqg qui
conduit une Saturn mais souhaiterait la créatian dreak Saturn pour pouvoir emporter sans probl&oieson
équipement de canoé-kayak.

Les clients ne sont pas les seuls a I'honneuregtrouve aussi des membres de Saturn, individusnidgsude
production dont on vante le travail, les innovasiaic. Trait commun & ces illustrations : la vatafest jamais
totalement représentée, seuls apparaissent lend#ssie aile, le profil d'un capot, le galbe d'yoete, comme
pour signifier que les personnes importent pluslgueiture. Les noms des personnes présentéesngmtionnés
et imprimés en caracteres trois a quatre fois glos que ceux de la marque. Il en va de méme @suspots
télévisés, les voix n'ont pas, contrairement &oitode, été doublées. La publicité s'est aussclad@ a donner
l'image d'un constructeur américain, innovant, indfjen rupture avec DétrbitCette dimension de Saturn est
communiquée a travers des reportages champétrele site de l'usine dans le Tennessee, des intesvie
membres de Saturn, de résidents de Spring Hill.résultat, parfaitement en décalage par rapport a la
communication traditionnelle du monde automobilét@instantané, tres bien recu et a permis deedl@gnBaturn
une image de marque trés claire.

3 traduction : " un nouveau type d'entreprise. Unavelle race de voiture”.

4 "Face To Face With The President of Saturn Corfmr4tThe Economist Intelligence Unit Limite2hd quarter 1993, p. 16

5 Deux ans aprés le début de la campagne de pébkeitilement 26% des acheteurs de petites vodssesient Saturn & General Motors,
la majorité d'entre eux pensant qu'il s'agit d'onaeque japonaise !

"Success at a priceThe Economis®7 juin 1992, p. 81
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Il fallait, d'autre part, pouvoir transmettre umeage forte de la marque. Hal Riney suggérera atigedints de
Saturn de ne surtout pas appeler leurs voituree abhbse que Saturn. Il pensait qu'il ne fallag gauer le nom
de la marque dans des appellations de modélesqrlasstelles que Honda Accord, Toyota Corolla, Hesdort
etc. Peu a peu ces modéles, pour des raisons simeleommodité, ne s'appelaient plus que Accordol@p
Escort: le nom de la marque disparaissait.

Ce qui peut étre acceptable pour des marquesléesaie |'est pas pour une marque nouvelle. HayRdensait
aussi que doter les voitures de noms d'animauxd@oMustang, Viper, Bronco) ou a connotations@Btado,
Riviera, Accord, Civic) était une forme de tromgesiur la marchandise : on cachait le produit derngn nom
supposé évoquer la puissance, la richesse, le Betirn ne pouvait dans sa démarche de transpaetrue
respect du client tomber dans ce travers. C'est gire les modéles s'appellent Saturn SL1, SatuPnpBur les
deux berlines, Saturn SC pour le coupé et SW mUsthtion Wagoh: le break. On a fait table rase de tous les
noms de couleurs, qui certes sonnaient bien, numisah savait rarement quelles nuances ils reptaiest. Cette
idée a prévalu aussi dans la dénomination des seintes qui sont touteSaturn ofsuivi du nom de la ville. La
stratégie de communication mise au point par HaeRi& Partners qui avait pour premier objectif 'gud et
entreprise devraient devenir synonyrtegté appliquée a la lettre.

La campagne s'articulera autour d'une diffusiofionate et régionale pour la presse écrite et réd@pour la
télévision avec une premiére vague en Californigcimé et enjeu clés, ou il faut toucher chaquerfogifornien
de la cible!Si la Californie ne réagit pas favorablement al&aturn sera cuit"

Dans un deuxiéme temps, quelques neuf mois aprésnsaercialisation, Saturn a demandé aux propréesale

Saturn d'aider a concevoir des publicités en fonatie leur choix ou de leur utilisation de Sat@n.enregistra en
cing jours 3000 appels de clients désireux de vdagemérites de la voiture. Cette volonté de re qmuper les
fils du rapport de confiance avec ses clients #én8aturn Corporation a inviter les 650 000 posses de
modéles Saturn & un pique-nique géant sur le sifgr@tuction a Spring Hill. 38 000 personnes s¢ omues les
24 et 25 juin 1994 a ce festival (rebaptisé Satooksen référence au festival de Woodstock) faividées de

l'usine, de rencontres entre clients, concessioemaet membres de Saturn, d'expositions, sans eoulds

barbecues et les orchestres de "country music".l&Sumodéle des concentrations Harley-Davidson, r8atu
adopté une formule de marketing relationnel.

Si la relation entre Saturn et ses clients estiralg, la relation qui s'est établie entre Saturha& Riney and
Partners ne I'est pas moins. Non seulement I'ageété intégrée a divers comités Saturn, mais erleanode de
rémunération a été nouveau : l'agence aura urmpfideeune partie de son indemnité liée aux résutiatsrairement

a la norme qui est, en général, de rémunérer sbase d'une commission équivalent a 10%-15% dueiudg
publicitaire. L'agence, comme tous les membres ater, voit donc une partie de son travail rémumésa
fonction de son efficacité.

2. DE NOUVEAUX MODES DE COMMERCIALISATION

L'idée directrice finale en ce qui concerne le pibdui-méme fut de ne pas innover: les voituregojaaises
avaient suffisamment fait leurs preuves et repi@sem le genre de produit que les clients voulfieh s'est
plutdt agi d'innover dans la fagcon de fabriquerdetvendre le produit, en d'autres termésré comme les
Japonais, mieux que les JapondisA partir du moment ou ni lI'avantage techniquéaviantage de prix n'étaient
averés, la facon de vendre la voiture ferait |déd#ince et permettrait de prendre les parts de haqui
finalement étaient I'aune a laquelle se mesurkraiticces ou I'échec du projet.

6 adieu le "rasberry red" et le "Riviera blue"!
7 WARD's Octobre 1990

8 Dés 1985, General Motors avait acheté plus deoftQres importées, les avait données & conduiréragénieurs-produit avec mission de
s'en inspirer pour créer le modéle Saturn.
Business Weel 6 avril 1990, p. 41

9 J.M. Le Duc, "General Motors réinvente I'AutomebijlL'Expansion 21 février/6 mars 1986, p. 94
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Saturn n'avait accompli toute cette révolution gagaport aux pratiques habituelles de Detroit quesdan but : la
satisfaction du client et, objectif supréme, sélfghtion. Le préambule de la philosophie Satulte tpi'imprimée
sur les cartes de visite de l'entreprise dNlous, I'équipe Saturn, de concert avec I'UAW ehdsal Motors
croyons que la satisfaction des besoins de nomnGli;os Membres, nos Fournisseurs, nos Revenaeurss
Voisins est fondamentale a I'accomplissement dee motssion!' Les clients, on l'aura remarqué, viennent en
premier dans l'ordre des priorités.

Ceci est tout a fait nouveau dans l'industrie aotuila américaine des années 1980-1985 dont le rs|digaa une
pratique vieille de 50 ans, aurait pu &ties clients n‘achétent pas des voitures, on lend des voituresHenri
Ford avait donné le ton a toute l'industrie qudrabait déclaré YAmericans can have their cars in any color they
want provided it is black®. Le client, dans une telle approche, apparait cogumégu'un de bien passif.

Si certaines entreprises dans tous les sectedlindigstrie américaine avaient déja, a I'époquéestbases de la
politique commerciale de Saturn étaient jetéegégmé ces concepts de priorité donnée au client (IBMterpillar,
Disney, MacDonald's, Mat}, l'industrie américaine en général et l'indusatidomobile en particulier en était loin
et le slogarithe customer is always righti'était en général qu'un cliché vide de sens. Quadavait un, il était
souvent tres restrictif et s'appliquait en faitcisnt mécontent du service ou du produit, dontaignait écouter
les doléances et pour qui, éventuellement, onifagseelque chose. Comme le dit avec réalisme etdourhew
Young, rédacteur en chef de la reBiesiness Week

"Il semble que I'un des principes fondamentaux dnagement complétement ignoré de nos jours esteuter
proche du client pour satisfaire ses besoins eicgdr ses attentes. Dans trop d'entreprises, ientlest devenu
un empécheur de tourner en rond dont les réactimpsévisibles mettent en péril les plans stratéggles mieux
étudiés, dont les activités perturbent linformagget qui, bornés, insistent sur le fait qu'un pidddoit
fonctionner 12,

L'autre clé du succes pour Saturn se trouvait diams la facon de vendre la voiture. Il fallait licere, principe
de la feuille blanche oblige, reconsidérer la ventpartir de zéro. Reconsidérer le rdle du conoessire, la
facon de promouvoir la voiture, et enfin reconsédde client et la relation que I'on voulait étatalvec lui. Tres
tot, et dans un ordre chronologique somme toutigleg c'est la remise en cause du role et du medeadail du
concessionnaire qui a été engagée.

2.1 Une nouvelle organisation du réseau de distrilbon

Le vrai défi pour Saturn se trouve dans le hakkmbsition du revendeur. Toutes les innovationsretdgiques et
sociales n'ont qu'un but : celui de transformetecekpérience en succés commercial. Echouer, peuae/@l
Motors (et pour toute l'industrie américaine), Ic'agouer son incapacité a fabriquer et a vendre uaikeire
américaine faite par des Américains pour des Araéric C'est abandonner le créneau des petitegemiawvec, a
terme, la crainte d'en abandonner d'autres au furmesure que les importations outlassplantss'y attaqueront.
Des visions apocalyptiques de chateaux de cartesémoulent hantent les nuits de nombreux resgines des
ventes de Saturn ainsi que de nombreux observateurs

Réussir la vente de cette voiture reléve de lagagdout le monde le dit, et les responsablesrS#ts premiers,
ce modéle n'est ni innovant ni révolutionnaire sClene copie américaine du début des années 1980Htenda
Accord ou de la Toyota Corolla avec un avantagerdequi n'est méme pas déterminant. La marquejadtde
marché sans pouvoir tabler sur un passé. Toutertappace ou tout lien avec General Motors (étamndda
pitoyable réputation de la firme dans le créneasl miites voitures) est soigneusement dissimuléa @e en
1989, jusqu'a reconcevoir le design de la voitoae,lors d'un test-consommateurs elle avait éétiiilee a une
Chevrolet par une proportion importante de consorauna sondés.

La marque arrive sur le marché avec un modéle erggudeux finitions et deux motorisations, ce Gtiibbéen peu
pour une marque qui ne vise pas une niche commpuwld faire, auparavant et avec un certain sueg@sdai
(modeles premier prix) ou Range Rover (4X4 de luxe)

10 traduction : "les Américains peuvent avoir la ucit de la couleur qu'ils veulent, & condition de'sbit noire”
11T peters et R. Waterman Jn,Search of Excellenc&Varner Books, 1982, Chapitre 6 : "Close to the Custbm
127 peters et R. Waterman, Search of Excellenc&Varner Books, New York, 1982 p. 156
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2.1.1 création d'un réseau spécifique

Fideles a leur approche et a leur philosophiectegepteurs de Saturn ont souhaité la créationrdserau Saturn
nouveau et parfaitement indépendant. Comme le i@étcla président de General Motors F. James Mcional
nous faut de nouveaux concessionnaires pour apmlides concepts marketing nouveaux et unigées

Autant tout le monde a applaudi quand I'approchevante s'est appliquée aux relations socialesipuedations
avec les fournisseurs, autant cette fois de nombrencessionnaires General Motors se sont insutgése pas
étre les vendeurs "naturels" de cette prometteogeetie petite voiture. Les concessionnaires CHevei Pontiac
firent entendre leurs voix a ce propos. Les dimgessaturn demeurerent inflexibles. Il serait sldgie de tout
faire pour ne pas étre identifié a General Motorsest pour finir dans une concession General kédto

Toutes les études montrent que le coeur de cibdepas Saturn, est constitué d'acheteurs de voilngsrtées ou
issues de transplants. Ce sont des clients a reéangui ne veulent plus entendre parler de veguameéricaines

et qui ont une appréciation négative des Trois @saat tout particulierement de General Mottpdutét mort que

vu dans une GM!™. Une étude menée en 1989 par J.D. Power and Assscbrganisme d'études de marché le
plus apprécié aux Etats-Unis en ce qui concermohaobile, montre que sur 35 000 personnes sondgast
moins de 45 ans, la préférence affichée pour l@sires japonaises sur les modeles General Motosstise aux
alentours de 66% du public concerné. Comme le diteR Stempel, président de General Motors, en:19%90
pense que chaque fabricant américain a maintenanaiter avec une génération qui ne sait méme @agest
une Chevrolet, une Ford ou une Plymouth, mais guipgrfaitement bien ce qu'est une Honda, une oga une
Nissan 15,

Saturn vise le marché des petites voitures avecoemr de cible représenté par des diplomés de itgreseent
supérieur, de 35 ans de moyenne d'age, disposd&® @80 dollars de revenus annd@ld s'agit la d'un segment
de population difficile a conquérir. Eduqués etirelayants, ces acheteurs potentiels de petitesingsitont un
credo :"ils estiment qu'ils doivent acheter la meilleuture au meilleur prix sans considération de soigiae
géographique” 7. Pour couvrir complétement ce segment du marcleun$ recommande d'avoir des
concessionnaires et des vendeurs femmes ainsiegueegrésentants des minorités ethniques (Noispadiques,
Asiatiques).

Il fallait un réseau nouveau et quand Saturn Catpmm annonga, en 1987, que les dossiers de caudida
pouvaient étre déposés, ce furent plus de 2 70@uiges qui furent enregistrées. Le ticket d'eniséedar Saturn
Corporation s'élevait a environ 3 millions de dadlasomme élevée, méme aux Etats-Unis, qui ad@ia@tvoir un

effet nettement plus dissuasif! Mais cet engouemkentplupart des candidats étant des concessi@maie

diverses marques américaines et/ou japonise®ntre bien qu'aux yeux des hommes de terragimfmvations

dans ce secteur étaient souhaitables et souha&itéspse les lignes directrices du projet Saturn mépgent aux
aspirations de beaucoup.

2.1.2 Un territoire exclusif

La demande tres forte est aussi due au fait querS&orporation a décidé d'organiser ses conaesgn leur
attribuant des territoires exclusifs : finie la tautfratricide entre concessionnaires d'une mémequeaen
concurrence sur des territoires exigus et voisingnés, par conséquent, a une surenchére permguemntfaire
un maximum de ventes. Finis, aussi, les budgetBgitaires dans la presse locale ou sur les chajedglévision
locales dont on ne pouvait savoir a qui ils prafita vraiment®.

13 Annonce officielle de la création de Saturn Corfiora 8 janvier 1985

14 229 d'acheteurs potentiels d'une nouvelle voitteBvisagent absolument pas I'achat d'une GM.
J.B. Treece, "Ready, Set, Here Comes SatBusSjiness Weekl6 avril 1990, p.40,

15 A, Taylor, "The New Drive to Revive GMEortune 9 avril 1990, p.40

16 On n'omettra pas de rapprocher ces chiffres de dennés par les statistiques concernant les aaiseties mythiques Coccinelles et
Honda Accords.

17 document interne de l'agence Hal RiSaturn Case Stugy993

18 Aux Etats-Unis, les concessionnaires ne sont peluisifs et donc peuvent sous le méme nom vendsentques différentes. Leur
intérét commercial étant de ne pas voir une maftgamnibaliser" une autre, ils choisissent des mes@ux gammes complémentaires.

19| e poste publicité est le deuxiéme poste budggéttime concession aprés le poste salaire.
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Bien évidemment, comme ces territoires exclusiist sastes, Saturn laisse la possibilité aux comnoesaires
d'organiser leur présence et d'occuper leur t@eitwomme ils I'entendent : on leur laisse la pgoks de créer
plusieurs points de vente et de dissocier les siegeformes de présence. Contrairement aux conoassies
traditionnels qui groupent dans le méme emplacemeenes leurs opérations (halls d'exposition, atsiservices
administratifs, stocks), les concessionnaires 8afueuvent scinder leurs opérations en fonction eler |
connaissance du marché local, du prix de I'immebéi des emplacements disponibles. Ainsi, par pherits ont

des "boutiques" dans les centres commerciaux einteseubles de bureaux (avec trés peu de modeles en
exposition), des halls d'exposition a proprememkepalans les "auto-parks”, ces zones hors aggkinérou se
regroupent tous les concessionnaires et des atallentretien dans ces mémes auto-parks ou dansodes
industrielles (l'investissement étant moins impatta

La création d'un réseau nouveau et spécifique mipate renforcer l'identité nationale de la margnemposant
aux concessionnaires un modeéle unique de concsessiRour la premiere fois aux Etats-Unis, toutes les
concessions sont strictement identiques sur le giemitectural (formes, matériaux, couleurs durbétit) que sur

le plan aménagement intérieur (hall, présentatem rdodéles, ateliers). Homogénéité et cohérence praduit,
marque et concession sont totales. Mac Donald'sprés les concepteurs méme du projet, largemspiré cette
orientation.

L'avantage du systéme du territoire exclusif edt garantit un chiffre de vente proportionnellerh@tus élevé
que dans le systeme traditionnel et qu'il permeflade des économies d'échelle. La ou d'ordindinea trois ou

quatre concessionnaires de la méme marque, ettdmamu quatre ateliers de réparation, servicesptabilité,

stocks identiques de piéces détachées etc.., & pgur Saturn gu'un seul concessionnaire qui eefedméme
service avec beaucoup moins d'investissements &eaide Chaque concessionnaire va, proportionneigmn ses
investissements et a ses frais généraux, vendmenteg¢tenir davantage de voitures. Saturn comptecsar
économies d'échelle pour permettre aux concessresnde dégager une marge nette supérieure, degbigrer
leur vie, donc de mieux faire leur métier et d'encher une logique de succés pour la marque suséateur.
Autre retombée du systéme, il devient maintenassipte d'évaluer précisément l'impact d'une campdaogale
de publicité et de savoir dans quelle mesure l#ardanvestis se transforment en dollars gagnés.

Le contrat signé entre Saturn Corporation et lexdickats retenus, sera, comparativement a la norenéad
profession, peu rigide et assez original. Le cosioesaire et I'ensemble de son personnel doivelit sune
formation Saturn, la politique de vente Saturn déwre strictement appliquée. Tous les désacamtts Saturn
et les concessionnaires passeront devant un camitgonciliation paritaire Saturn/concessionnaistsen cas
d'échec de la conciliation, devant un comité dieae. L'association des concessionnaires N8atsst opposée a
ce principe mais Saturn I'a maintenu dans la mesiutédée était venue des revendeurs eux-mémeee Alément
nouveau, en cas de revente de la concession, Saturrdroit de préemption si I'acheteur potentgelua convient
pas. Si l'acheteur est agréé par Saturn, il régoittme formation que son prédécesseur ainsi gsoo nouveau
personnel. Saturn a aussi le droit de rachetecaneession qui n'atteint pas ses objectifs de v@nindices de
satisfaction clientéle. La marque, et on peut lmmendre, a pris quelques dispositions pour édéexoir une
zone territoriale échouer dans sa mission, failles objectifs ou donner de Saturn une image owfione.

2.2 Une nouvelle organisation de la vente

La politique de vente de Saturn est claire : "enng@o pour son argent aux clients en fonctionnene¢rgn
fonctionnalité®?l. Saturn Corporation est sdr de disposer d'un boduit, avec un rapport qualité/prix satisfaisant
mais avec un handicap : Saturn n'a pas de paaggas\d'indice de reconnaissance.

Dans ces conditions, pour conclure des ventesiildammencer par attirer le client dans la conoasd$tour faire
découvrir le produit, la publicité peut en vantes mérites, mais elle ne peut a elle seule inlgteclients a venir
le voir. A cela plusieurs raisons: le marché detdmobile étant trés concurrentiel, I'acheteur pi¢é est

submergé de publicités locales ou nationales. Irs@mmateur sait que la publicité a tendance a esggka

surtout conscience que le concessionnaire autoenebtl un "filou". Chaque fois qu'il doit changer\asture, il

appréhende de se faire rouler par ce professiauniebniment.

20 "National Association of Automobile Dealers of AmgticAssociation nationale des concessionnairesnaoibiles d'Amérique
21 Hamilton, "Stempel Says Product Blitz on Tap for GMutomotive News9 mai 1988,
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Brock Yates écrit & propos des vendeurs de voitures

"lls semblent avoir la bosse du commerce des Plensc le génie mathématique d'un enfant surdoué, la
convoitise d'un Vanderbilt, I'éthique d'un Jay Ghula morale d'un Dillinger, les pouvoirs hypnotegid'un
Raspoutine. Franchir le seuil de leur porte, céstenir une mouche prisonniére d'une toile d'aréigl#?

La stratégie de vente Saturn qui cherche a raskuddient et & lui donner les garanties qui semtient lui faire
défaut face au concessionnaire repose principalesuerfapplication d'un tarif unique, une politeggde "satisfait

ou remboursé" et un service zéro-défaut. C'estixegppayer pour faire venir le client sans arripemsée et sans
retenue dans la concession

2.2.1 prix unique

Le marchandage sur les prix est strictement prodcei prix de vente est affiché sur la voiture leb'est pas
question de le discuter. C'est ané-price policy")a politique du prix unique. Le prix est le mémensi@aoutes les
concessions des Etats-Unis, il ne se négocie f@agntuelle reprise d'un véhicule d'occasion (ptété des
remises cachées) se fera sur les base¥elloiv Book; I'Argus américain. Pour ce faire, Saturn Corgorah'a
pas hésité a donner aux concessionnaires une margede 17% alors que la norme se situe plutotadentours
de 12%, et a encourager le paiement de salairevendeurs a la place des traditionnelles commisssom les
ventess,

2.2.2 Satisfait ou remboursé

Le deuxiéme volet de la politique commerciale deu@aest la pratique du "satisfait ou rembourssi'avant un
mois, ou 1500 miles, le client n'est pas satisfigitla voiture, pour quelque raison que ce soig &l est
remboursée. Ainsi le concessionnaire de Knoxvillenfiessee) nous a dit avoir remboursé sans seuraitie
voiture a un client qui la trouvait trop petite p@a famille, et une autre a un client dont I'gurisee venait de faire
faillite et dont les indemnités de chdmage n'étapars suffisantes pour, a la fois, nourrir sa feet payer les
remboursements mensuels de sa Saturn. Dans lescdsuie concessionnaire a pensé que ces deuxsctien
pouvaient se sentir completement satisfaits deveiture et qu'en conséquence il valait mieux &sbourser. II
était clair pour lui qu'a chaque fois que le prenaikent utiliserait sa voiture il I'a trouveraiéddément petite
(voire trés petite) et que le second, a chaquedfwitla verrait, garée devant chez lui, culpaeiiait en pensant a
I'argent qu'elle lui colte et qui pourrait étrdiséi & tout autre chose. Si la négociation etd'aichat doivent étre
agréables et faciles, la possession de la voitoiteadssi étre une source de plaisir et de satisfacLe taux de
retour de l'opération "satisfait ou remboursé" alé¥ entre 1 et 2%. Sur ce nombre, la moitié desopees a opté
pour un autre modéle Saturn, généralement miewipé&gau plus luxueux, l'autre moitié a demandé un
remboursemept.

La politique du 100% de satisfaction peut allertaiees fois jusqu'au refus de la vente. Le conoassire de
Clearwater (Floride) nous a déclaré avoir, & plusiereprises, déconseillé I'achat d'une Saturn aadleteur
potentiel, persuadé que ce type de véhicule negpondait pas aux attentes réelles du client etdpres, il n'en
serait jamais pleinement satisfait.

2.2.3 Service zéro-défaut

L'effort a aussi porté sur I'entretien de la vatdont Saturn pense qu'il fait partie intégrantéadgossession du
véhicule. Révisions et réparations, d'ordinairerses d'interrogations tant sur le diagnostic quelsuravail
effectué et le prix payé, doivent devenir des dj@mna simples, non contraignantes et transparehta®st plus
question d'occulter les interrogations légitimesctiant par des réponses techniques incompréhessdal par
I'absence d'interlocuteur responsable (I'ateli@ntéine espéce de zone interdite ou le client oegiker et d'ou le
mécanicien ne sort pas). Il n'est pas davantaggtiqnedimmobiliser le véhicule au-dela d'une jaersans offrir
un moyen de transport de remplacement. Le techmigie s'est occupé de la voiture laisse sa carteisie
professionnelle de fagon a pouvoir répondre pagpt#ne aux éventuelles questions du propriétaiee. L
représentant qui a vendu la voiture s'efforcerredf@résent pour accueillir le client ; il lui &evisiter l'atelier de

22 B, Yates, The Decline and Fall of the American Anobile Industry, Vintage Books, 1984, p.216
23D, Woodruff, "May We Help Kick The TiresBusiness WeeB aolt 1992, p.50
24 A, Sawyers, "Guarantees Delight Automakers andd@usts" Automotive Newsl7 ao(t 1992, p.3.
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réparation, lui présentera le mécanicien qui spera de sa voiture et 'accompagnera au saloremntattjui se
trouve dans chaque concession pour lui offrir & ca un rafraichissement, et parler avec lui.
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La voiture sera rendue lavée et nettoyée, les app@ectroniques et électriques seront reprogrésmte la fagon
la mieux adaptée. Les petits désagréments du eieateur de musique classique dont l'autoradipregframmeé
sur une station de hard-rock, du client frileux tdarclimatisation est poussée au maximum et dayode basket-
ball qui ne peut s'asseoir dans sa voiture a cws&ge avancé trop prés du volant ne doiventeptister.

Toutes ces exigences, tellement en décalage paontapla pratique traditionnelle de la professiécessitent une
véritable "révolution culturelle” et une remisearestion totale pour les individus. Saturn Corporeémbitionne
de s'attacher les services de vendeurs complétatifi&ments de leurs collégues des autres marguésieaines.

2.3 Une nouvelle "race" de revendeurs

Devant le mécontentement général des consommatgenoges lors d'enquétes sur les indices defaetiisn par
rapport aux concessionnaires et a l'acte d'achatatiére automobile, le groupe des 99 (les conoepidu projet
Saturn) avait cherché d'autres facons de vendweitare. Les circuits de distribution qui avaierné @xplorés
allaient de la vente par correspondance a la vantgands magasins ou hypermarchés en passaettpi-hchat.
Le recours a des chaines de distribution corBem's and Roebudu K Mart avait été une solution sérieusement
envisagée. Cependant, devant le prix du produispsaificité, ses connotations culturelles et desjd'idée fut
abandonnée au profit d'un retour au réseau tradiiode distribution par I'intermédiaire de contmssaires. Le
seul impératif était de changer les fagons de fievendeurs.

Il n'était plus question que le vendeur soit'saesman‘mais plutdt uriconsultant:

"Le conseiller est considéré comme une personnetdga des études supérieures, source de saveicanseiller
est censé travaillgpour vous et norontre vous... Le conseiller fait des recommandationgéasur ce qui est le
meilleur intérét du client et non sur son propreénét.'2>

2.3.1 Programme de formation

Saturn a institué un programme de formation posirdeendeurs et leurs personnels de facon a negttceuvre,
ensemble, une nouvelle politique de vente faceli@mtc Il n'‘est plus question de pousser ce derdaars ses
derniers retranchements financiers, de lui vendewpiture au-dessus de ses moyens ou de luigegredre des
options qu'il juge inutiles.

La relation doit étre une relation de confiancel'honnéteté est l'ingrédient qui manque le plasislla vente
automobile 26 insistent les formateurs Saturn. Le but n'estyméguement de faire une vente dans les conditions
les plus intéressantes possibles pour les revesddufaut fidéliser le client : on estime, danmdustrie
automobile, qu'un client fidéle laisse en moyen#2 Q00 dollars a son concessionnaire sur une aahats mais
gu'il faut investir cing fois cette somme pour ratide nouveaux clie Comme le dit Lee lacocca, ancien
président de Chrysler:

" I'objectif maintenant c'est de gagner des parsndgarché. Il faut y aller comme des fous. Commédales Si
vous gagnez un client et qu'il vous demeure fididas trois ans vous pourrez réduire vos budgekdigitaires

car vous aurez un client de moins a conquéfdr "

La relation de confiance que Saturn veut instaviser & faire du client satisfait le meilleur avodatla marque, et
va faire de cette politique du bouche-a-oreilladas fondements de sa politique commerciale. Lepgraes 99 ne
sera pas insensible aux conclusions de nombreuspgtes menées dans lindustrie automobile a prdpos
bouche-a-oreille : on admet en général qu'un achetatisfait parle de son expérience positive & auires
personnes de son entourage, alors qu'une persoéocentante dira son insatisfaction a vingt personfss
considére d'autre part que les personnes qui rEgbize message sont d'autant plus attachées arnied de

I'importance gu'il est délivré par une personngurelles ont confiance (parent, affi)

25M. Lazarus and G. Schneiner "One-Price Selling&/oiPrice Selling Strikes Oututomotive New26 juillet 1993, p. 14
26 D, Woodruff, "May We Help You Kick the TiresBusiness Weel aolt 1992, p. 49

27 3. Henry, "Dealers Flock to One-Price Workshdgiftomotive NewsL5 février 1993, p. 72

28 A Taylor, L. lacocca, "l Couldn't Just Play Golf Ray", Fortune,30 mai 1994, p. 57

29 Berkowitz et alii, Marketing Irwin, 1991, p. 107
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En privilégiant le consommateur et son opinion eatiye par rapport aux données chiffrées objectiVane
publicité (consommation, vitesse, accélération,né@s techniques), Saturn Corporation parie enaweeais sur
I'homme et la relation qui peut se nouer avecuuié@triment de la promotion du produit. En faisduntvendeur (et
non plus du produit) son interface avec l'acheteugonstructeur donne une dimension humaine ettt a
I'acte d'achat, personnalise la voiture a traversicte d'achat et non plus seulement a travets e possession.

Pour réussir cette gageure, avoir des clients b&ut@cheter une voiture américaine, il fallaitpmogramme de
formation capable de révolutionner les mentalitdeeméthodes marketing des nouveaux concessiesraaturn
qui avaient, pour la plupart, été formés a la k@edlcole du bras de fer avec les clients.

Le programme de formation s'est trés largementir@sie celui de la compagnie aérienne scandinav@ @s le

groupe des 99 avait visitée. Ce programme ideniienoments de vérité dans la relation vendeurtaaheCe

sont ces moments qui sont déterminants dans laorelet qui mettent le client dans des dispositifaverables :

I'accueil, I'écoute, la franchise, les petitesrdaitms etc... La base de la formation est de forleerendeur a
I'écoute et de lui apprendre a traiter le cliemhee un étre humain (changement radical pour lemasi)c Saturn
a basé une grande partie de cet enseignement syewdede rble pour faire perdre aux anciens lewaavaises
habitudes. Ce programme baptisé STE&urn Training and Education Partnershig)plusieurs objectifs: faire
partager la différence Saturn, parvenir aux résiftatimaux par rapport au temps et aux dollarsstis, et enfin

transmettre, par la formation, des compétencesl@diitacité est mesurable.

Unique dans l'industrie automobile, il porte surc2ntres d'intérét, s'articule autour d'une doctatiem de 5000
pages et de 10 heures de vidéo éducative et pefaiftr 325 heures de formation par concessiorariégs en

heures d'auto-formation et en séminaires intratet-concessiorss:

La philosophie de vente est basée sur les six ®taparibuant a I'enthousiasme” du consommat@&ix Steps to
Customer Enthusiasm?

- écouter le client,

- créer un environnement de confiance réciproque,

- dépasser les attentes du consommateur,

- créer une culture de gain réciproque,

- garder le contact avec l'acheteur pour s'assures@si attentes ont été satisfaites,

- améliorer la reconnaissance de la part du clied dealité du produit et du service.

La politique de vente repose sur deux élémentmtisie: pas de marchandage sur le prix, des caiguars et
encore des comparaisons. Saturn est suffisammerdes@on produit pour encourager les vendeursra tis
comparaisons avec tous les modéles concurrents goient japonais, américains ou europé&emscet égard, la
politique d'implantation de Saturn est claire,lesommandations aux concessionnaires disent : dimgt-vous a
coté des Japonais et loin de General Mo#8rsCe que les concessionnaires feront a chaque foslep
disponibilités de terrain le permettront.

Saturn est sir de son fait en faisant comparervegares dans la mesure ou tout a été fait pouellgs’
ressemblent & des japonaises : le design est ¢éareuptale avec ce que Détroit a I'habitude delyre, les
gualités routieres sont tres "japonaises"” et llked®@ intérieur et les finitions ont été l'objet tiris les soins.
Saturn a fourni des voitures japonaises aux ingésieesponsables de la recherche et du développgroan
gu'ils aient une idée précise du "feeling" que Eoa bord d'une japonaise. Toutes les commandgsdsoc
disposées comme sur une japonaise, la qualité desiaux est la méme, le toucher et le "bruit" desmmandes
sont les mémes, les portes claguent avec le méutesburd.

30D. Cottrell et al., "Sales Training and the SatDifierence", Training and Developmenbécembre 1992, p. 40-42

31 On avait méme, début 1990, envisagé de mettréddeda Civic, des Toyota Corolla et des Acura Intetgas les concessions Saturn
pour encourager les clients a faire eux-mémes aleparaisons. J. Treece, "Ready, Set, Here ComesnSauisiness Week 6 avril 1990,
p. 41

32D, Mandell et L. Clark, "Saturn: LeFauve Would St to Tokyo as 'Symbol’Automotive News$ mai 1988, p .4
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2.3.2 Création d'un esprit d'équipe

De plus, Saturn souhaite étre percu comme une @glopt les clients sont les membres. C'est la mgsr
lagquelle toutes les concessions ont une appellabommune : "Saturn of......... " suivi du nom devilge, ainsi par
exemple, Saturn of Knoxville, Saturn of Laguna Begdsaturn of San Diego. Adieu les Bill Rodgers Ruies
Jack Nelson Pontiac ou les Jerry Duncan Ford. leessionnaire qui met son nom en avant, symbolsade
réussite, va devoir s'effacer derriére la marqliergprésente et se fondre dans le groupe.

Le vendeur, cet individualiste forcené qui se lmaitie la concurrence, (un peu), et contre les vwensdévaux de la
méme marque, (beaucoup), va lui aussi devoir chiaRger l'aider, la plupart des concessionnairemdbnnent le
systéme de la commission ou du moins en rédui$emiortance. Clairement, le rival est a I'extéridarSaturn et
non a l'intérieur. Saturn est une équipe, une gréaahille.

Cette volonté d'étre une équipe va, grace aux ésnparitaires mis en place, intégrer les concesaims au
processus de prise de décision de Saturn Corpoyaitce a leur écoute et prendre des décisionseneunslles.
C'est ainsi que Saturn acceptera des retards diote&le concessions, ne pressera jamais un comeesse de
prendre tel ou tel modeéle, se flattera d'avoiru toment un circuit de communications ouvert dasgleux sens
entre constructeur et concessionnaires. Les résula se feront pas attendre : dés 1992, les czinoesires
placeront Saturn en téte de I'enquéte J. D. PomeAgsociates sur l'indice de satisfaction des esgionnaires
(Dealer Satisfaction Ind@xpar rapport a leur marque (indice qui mesureeeatrtres les conditions de vente, les
délais de livraisons, I'assistance fournie et lesrd services aux concessions).

Tableau 1 : indice de satisfaction du concessionnaire

1997 | 1996| ...//... | 1992 | 1991
Saturn 155 153 139 133
Lexus 153 144 137 137
Mercedes 132 113 106 114
Honda 121 116 108 114
BMW 119 107 103 im
Toyota 119 125 113 111
Porsche 118 116 im im
Audi 114 95 im im
Subaru 111 102 im im
Volkswagen 111 105 im im
\Volvo 108 101 102 103
Acura 106 110 104 108
Dodge 103 108 99 im
Hyundai 102 96 im im
Saab 100 85 im im
Chrysler 99 107 99 99
Jeep-Eagle 98 106 im im
Lincoln 96 99 104 99
Moyenne 95 97 99 99

im : inférieur & la moyenne Source J.D Power Ando&fates

On remarquera que Saturn est classée sept anstel@mmiere d'une liste ol la seconde marque aaigg est
treizieme et ou la majorité des marques sont deguea de luxe (dont la marge bénéficiaire par neodét tres
importante et pour lesquelles les ventes sont Imnrnee qui peut expliquer les bonnes appréciatibes
concessionnaires). Les deux marques qui sont suéfee créneau que Saturn (Toyota, Honda) suivestt des
écarts de points importants. Saturn Corporatiautes les raisons d'étre satisfait de ces résultats

De méme que Saturn a une relation particuliére ageconcessionnaires, la marque cherche a aiablirelation
tout aussi privilégiée et personnalisée avec kntliOn ne lui vend pas un produit, on l'intégrasdan processus
relationnel qui est fait pour duréje ne vends pas seulement une voiture, je colsstmé relation"dit Roland
Daniels, concessionnaire a Dade City (Floride).
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Les résultats de cette politique générale vis auisoncessionnaire sont suivis de facon tres i€guau plan
national par des agences de marketing indépendeotesie 'agence J. D. Power and Associates, quadiaorité
en la matiére. Quatre ans apres le début de la eotmatisation, les résultats sont tout simpleménpé&fiants.
Saturn obtient, sur les vingt marques les plus veadaux Etats-Unis, le meilleur classement dangyjledre
enquétes menées par J. D. Power en 1994, dangwitm stir la relation concessionnaire/client : etejsér la
probabilité de rachat auprés du méme concessi@n(ter-79,1%), enquéte sur la probabilité de raabptés du
méme vendeur (ler-70,2%), désir de plus d'attemt®la part du concessionnaire (premier-12,9%)uétegsur le
potentiel d'amélioration du concessionnaire dansrapport avec le client (premier-10,4%). Un taexidélité de
80% et le fait qu'un client sur dix seulement estigue son concessionnaire pourrait encore faire pbur le
satisfaire, résument trés clairement le succésatarsdans ce domaine.

3. UNE NOUVELLE RELATION AVEC LE CLIENT : LE ZERO-M EPRIS

Hervé Serieyx fait une analyse treés tranchée dgueedoivent étre les nouvelles pratiques d'ensepn matiére
de relation avec le client. Il ne se prive paspassage, de vilipender certaines pratiques encotsage. |l est
intéressant de voir combien ce passage du ZéroidMpeut s'appliquer a I'ensemble des constructeugsicains
dans sa premiére partie et & Saturn dans sa seconde

"Elle est révolue I'époque ou une entreprise falmitiet vendait un produit sous prétexte qu'elleastale faire et
I'avait toujours fait. L'entreprise autocentrée, ameuse de ses procédés, de ses techniques, ésmirmaison,
de son glorieux passé et de ses certitudes, ljgmdi "cocorico” qui croit que les clients l'attesrtt n'a plus une
once de chance de survie. Au cceur d'une batailledrale dans laquelle les consommateurs ont dorémava
I'embarras du choix face a une offre multipliéest'le client qui dirige : il faut le faire entrér plein bord dans
I'entreprise pour qu'il y vivifie I'activité de teude la vente au bureau d'études : les indicateergjualité, les
systémes de vigie ou les "clubs d'utilisateurs"t sartant de maniéres diversifiées de lever la faaet entre
I'entreprise et ses clients, actuels ou poterifiéls

Chez Saturn, nous le verrons, la stratégie miseeewe est en parfaite harmonie avec les principescés ci-
dessus. On retrouve cette présence du client deeusveaux de l'entreprise, a chaque étape tibtacation ou

de la commercialisation du produit. De fait, la welle relation avec le client est basée sur deincjpes : zéro-
meépris envers le client et service zéro-défautrdspect pour le client est parfaitement illustrasdee principe du
prix affiché et du refus du marchandage. On refdsd'impliquer dans un bras de fer commercial on'al

objectivement que peu d'atouts. On fait confianeerabon sens, on I'encourage a comparer avecedaubdeles
de marques concurrentes, on lui fait essayer launi Toute cette attitude vis-a-vis du client patfaitement
résumée par Richard LeFauve :

"Je crois en fait qu'il s'agit davantage d'enth@ssne que de simple satisfaction de la part de fiests. On est
parti avec la volonté de satisfaire nos clients snglus on a réfléchi sur le sujet plus on s'estitenompte que
c'est I'enthousiasme du client qu'il fallait suscitce qui signifiait qu'il fallait toujours alleau-dela de ses
attentes. Nous allions faire quelque chose deadatt exceptionneP4.

De plus, le discours strictement technique a étdibear, en fin de compte, le client n'a que faieela puissance
réelle, du nombre de cylindres. L'approche de latevest pragmatique, Saturn veille & mettre coenrént en
avant ses atouts. Par exemple, les portes en matéde synthése sont une réponse adaptée aux rpesblie
bosses et de rayures, fléaux de la circulationinebet souci des propriétaires. Les concessiormaine eu l'idée
d'avoir des portieres de démonstration (en matériusynthése, identiques a celles des voiturasiesguelles
les clients pouvaient tester la résistance aux hio& encore, il s'agit de montrer au client quaui®aest une
"voiture a vivre", SA voiture.

La deuxieme chose qu'un client demande a sa vasirde nécessiter peu d'entretien et de passamimum de
temps au garage. Lors des visites d'entretienegrdformatique, la voiture est connectée anadmateur central
a Spring Hill qui peut diagnostiquer a distance pasnes, mettre en commun les données regues s fes
voitures en entretien, comparer par rapport atdéhigpue des pannes, en tirer des conclusions giopey les
solutions optimales au mécanicien.

33 H. SerieyxLe Zéro-MéprisInterEditions, 1989, p.13
34 "International Motor Business 2nd quarter 19931e Economist Intelligence Unit Limitet§93, p.12
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Ce méme systéme informatique permet aussi de fair®nter vers l'usine, en temps réel, les remardess
utilisateurs. De nombreuses plaintes pour un pthfoop bas a l'arriere et pour des vibrations dtemmogénantes
ont été collectées en temps réel et ont trouvé sdégions rapides. Devant ces remarques de pluplen
nombreuses, Saturn Corporation a immédiatemeraitié@ve sujet, rabaissé les siéges arriere d'umi-geuce et
mis au point un montage moteur différent.

Cette liaison permanente avec les concessiongigde déceler trés tot deux défauts majeurs suoitare et de
rappeler immédiatement les véhicules concé&es deux rappels montrent combien le respectidotast la
priorité du réseau.

Chaque client concerné s'est vu adressé une [sttsonnalisé¥. || a méme été décidé dans certains cas de
donner en échange une voiture neuve sans tenirteatopkilométrage effectué sans hésiter a donnenasfele
supérieur au modéle rendu pour éviter une atteopeldngue en cas d'indisponibilité du modéle éajeint.

C'éetait la premiére fois qu'un fabricant amériagénivait personnellement & chaque possesseur dituee pour
l'informer des causes et des conséquences du preblé client était traité en adulte capable depremdre et a
qui l'on ne cachait rien. On était parti du primcique I'on pouvait faire confiance a I'Américainye qui
comprendrait que se tromper était humain et que ‘Euvait arriver”. Il jugerait la facon de comigl'erreur et
non l'erreur elle-méme.

Traditionnellement, méme quand la sécurité étarjestion et que donc le gouvernement exigeaiappel, rien
ne se passait facilement. Le constructeur traleaipieds, essayait d'aller de proces en procé# atagir et ne
faisait rien pour faciliter la vie des utilisateu@n a vu un fabricant faire directement parveaipiece a changer
aux heureux possesseurs du véhicule avec lesdtistrs pour le montage !

La stratégie Saturn en la matiére était tellemenivalle que les journaux en ont fait leurs tities, télévisions
nationales et locales ont toutes eu une histoirécpéére a raconter et bien sir I'agence de pitbliHal Riney
and Partners n'a pas laissé passer I'occasiornrdaifee campagne réussie sur le théemésdas comptez aux yeux
de Saturn! On voyait, par exemple, un employé de Saturndreetiavion pour I'Alaska avec un siege neuf seus |
bras pour aller procéder au remplacement du siéfgeieux.

De tels rappels, d'ordinaire la hantise des coasuns vu la mauvaise publicité qu'ils engendrent,produit le
résultat inverse pour Saturn. Les clients, bieiésaet I'ayant fait savoir, ont contribué a unentée des ventes
apres ces incidents. A tel point que les vendentsr@intenant pour instruction de mentionner cepebs dans
leur argumentaire de veffe Les responsables du marketing avaient vu justebouche-a-oreille serait un des
vecteurs de la publicité pour Satgftn

Cette stratégie a été appliquée lors d'un troisieappel, en ao(t 1993, pour le changement d'uiddtrique qui
chauffait trop. A cette occasion, 380 682 lettredividuelles ont été envoyées aux possesseurs itieres
concernées, expliquant la nature du probléme, unénu vert d'aide et de renseignements téléphoniguéte
installé.

35 Le premier, en février 1991, consistait dans usfafyctionnement du systéme de bascule des dosgiefouvaient, tout d'un coup,
sauter d'un cran et surprendre le conducteur ngciglui faire faire une fausse manceuvre. Déédaption par informatique des premiéres
réclamations, l'usine a pu organiser un rappel \dgtures. Ce fut la méme chose, en mai 1991, quanfburnisseur de liquide de
refroidissement Texaco Refining and Marketing Inkivig un liquide trop caustique qui attaquaitdtainium des blocs moteur. Le rappel a
été organisé avant que la situation ne devienmstraphique.

36 Les clients non concernés par ce rappel avaienfiessi recu une lettre, leur en expliquant lesorss et les rassurant sur le fait quils
n'étaient pas touchés par ce défaut.

37 Drautre part, une étude de 1993 confirme que @psets ont été bien percus et montre que 97% deseggeurs d'un modéle Saturn
"recommanderaient avec enthousiasme a un amiargmpou un voisin I'achat d'une voiture Satursiaijoe le revendeur aupres de qui ils
l'avaient achetée".

Saturn Fact Sheet ,1993.

38 Une étude interne Saturn montre que les possesseumodéles Saturn font davantage de bouchedteogeie les possesseurs de
Mercedes, de Lexus et d'Infiniti.

MIT ManagementSpring 1992, p. 7
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Les revendeurs ont mis en place un programme @eatgns, utilisant un service de navettes graguaéfrant des
rafraichissements, des hot-dogs et organisantpetasles durant les 25 minutes que durait I'ieteien sur le
véhicule, et bien sar appliquant la clause du fedtieou remboursé pour les voitures de moins d'orsrat moins
de 1 500 miles. Don Hudler, vice-président et raspble des ventes et du marketing, dit d'ailledlissue de ce
rappel, qui est le plus important que Saturn aé eonnaitre :

"A mon avis, en fin de compte, cela aura un efbsitf... Mais il y aura des gens qui auront apger le bouche-
a-oreille comment nous avons traité nos clientgugdiront, si c'est ainsi qu'on est traité, alamns achéte 39

Cette politique de communication avec le clientéargaintenue dans d'autres circonstances. L'agenpablicité
Hal Riney and Partners n'a pas hésité a mettreoigul fes messages destinés a la presse et awnstdeg radio
pour s'excuser des éventuels retards de livraispow donner une image positive de Saturn ennadiit qu‘on
n'accélérerait pas le rythme de production au eistgicompromettre la qualité. Des lettres perstemetdigées
par l'agence de publicité et envoyées sous le &mdor concessionnaire aux clients ayant passé codemamt
dans le méme sen$nous ferons tout ce qui est en notre pouvoir daire de vous un client satisfait de Saturn et
nous comprenons bien qu'il sera difficile qu'ilsmit ainsi tant que nous ne vous aurons pas lietéewoiture”.

tableau 2 : indice de satisfaction du client/rang

1997 1995 1994
Saturn 154/5 159/3 155/3
Lexus 174/1 173/1 176/1
Infiniti 170/2 172/2 171/2
Acura 159/3 155/4 148/4
Volvo 152/9 155/4 144/8
Audi 153/8 152/6 148/4
Cadillac 154/5 150/7 143/10
Honda 152/9 149/8 145/7
Mercedes 155/4 149/8 141/11
Toyota 147/12 148/10 146/6
Buick 150/10 147/11 141/11
Lincoln 148/11 146/12 144/8
Subaru 147/12 145/13 139/13
Mercury 151/9 139/14 133/15
BMW 151/11 138/15 138/14
Nissan im 138/15 132/16
Jaguar 154/5 im im
Oldsmobile |147/12 im im
Moyenne 141 138 135

im: inférieur a la moyenne
source J.D Power and Associates

Marques en dessous de la moyenné&lymouth, Chrysler, Dodge, Chevrolet, Geo, Pantiditsubishi, Subaru,
Eagle, Mazda, Hyundai, Suzuki, Kia

Cette franchise, ce respect et les différentestédies dont ont su faire preuve les revendeursi gjus leurs

équipes de vente et d'entretien ont grandementilboétau succes de Saturn. La réputation attacle&enarque a
parfaitement illustrée le slogan Uifferent kind of companyles résultats de I'enquéte menée par J. D. Panekr
Associates (tableau 2) montre trés clairement thopeance accomplie par Saturn dans ce domainentare, on

notera la présence massive des marques de luxérdi®seuls autres constructeurs généralistegmi®sur cette
liste sont japonais.

39p. Frame, "Saturn Throws Recall Par#titomotive News ao(t 1993, p. 1

2°™ Colloque Etienne Thil - Septembre 1999 204



4. SATURN OU LE PASSAGE POUR GM D'UN MARKETING TRAN SACTIONNEL A UN
MARKETING RELATIONNEL

La création de Saturn n’a clairement pas été ugation liée a une volonté d’innovation technologicqqu de
design qui aurait pu (et da ?) étre les seulesvaiidins susceptibles d’engendrer la création dhumevelle filiale
chez General Motors. Bien au contraire , les comeep des premiers modeéles Saturn eurent une visisn
frileuse de leur produit nayant qu’une préoccumati copier au mieux ce qui faisait le succes deslates
japonais aux Etats-Unis. Clairement donc on s'élaig du produit (et des ses attributs objectifs rix,p
performances, esthétique) en tant que focalisatauien fournisseur-client et on lui substituaiteuqualité de
relation fournisseur-client susceptible de devemrélément discriminant majeur dans le choix d’omerque.
Incapable de lutter avec succes contre les corietnigcjaponais en terme de produits, General Matea#t bien
compris qu’une meilleure compréhension des attedéssclients et une réponse adaptée pouvait etk lqui
ouvrirait la porte d'une reconquéte des clientslperau profit des Honda, Toyota, Nissan.

Si, pour ce qui concerne I'automobile, I'acte d'achst un moment important, il n’en demeure pas\aiai que
c’est la possession qui importe le plus. D’aborct@ajue, en ce qui concerne I'automobile, I'actectat méme
s'il est entouré d’'une recherche et d’'une analyse des différentes offres existantes ne dure rgaslongtemps
(de quelques jours a quelques semaines), la pamsesétend, elle, sur plusieurs années. S'il &t que 'acte
d’achat est chargé émotionnellement (choix, prigertitude sur le bien fondé du choix), la possesstlle, passe
par I'objectivation (service rendu, qualité, sdiédiservice aprés-vente).

General Motors a donc fait le pari de privilégiaction sur la relation a long terme avec le cligntompris en en
jetant les bases dés la phase initiale de I'acehdit) et en conséquence de rejeter tous les élemenétaient
partie intégrante de l'acte d’achat (rabais, ogtigmatuites, rachat du véhicule précédent, délaidivilaison
etc...) : ces éléments étant traités par anticipgiEnnune politique définie et clairement annong#& (Unique et
fixe, rachat Argus non négociable, satisfait oulbyeursé, etc...)

On peut donc dire que, dans le secteur automddaleirn a initié dés 1990 un passage du marketmgactionnel
(de la transaction) vers un marketing relationdel & relation). Cette nouvelle approche de margatelationnel
a vu son essor se confirmer au cours des annéetai® de nombreux secteurs économiques. Le colt de
I'acquisition d’'un nouveau client et donc la nédtéssge le fidéliser et de pérenniser la relatiomoerciale a
induit la réflexion sur la gestion de la relatimufnisseur-client et jeté les bases de la réflegiomun marketing
de relation et non plus de transaction. S’il estircjue le marketing relationnel a trouvé une pade ses
fondements dans la disponibilité importante de éesrde plus en plus approfondies et fiables stlirdet, Saturn
a pu, sans l'aveuglement et le mépris du cliegbsrants chez les constructeurs américains, rassetobtes les
données qui montraient que les clients détestapernes les étapes de la phase de négociation evwesntleur,
n'avaient jamais une lisibilité satisfaisante dasactéristiques et des performances de la voisgrenontraient
insatisfaits en matiére de garantie, de servicesapente et d’entretien. En clair, Saturn a étésdam secteur
d’activité le tout premier a comprendre qu’une tiela se construit a deux, que le client n'est paedment
désireux de créer cette relation et que en conséguié est impératif de concevoir une relation ggponde a
certaines de ses attentes : en clair 50% de @dtgon doivent étre congus autour de la vision lgudient en a.
Les consommateurs dans le secteur de 'automobil&aanéme vision que les consommateurs des agsgteurs
«guand on parle aux gens de leur vie en tant qus@mmateurs, ils ne font pas d’éloges pour leursgreires
industriels. Au contraire, on entend parler d’'unnetzé confus, stressant, inattentif et manipulaidams lequel ils
se sentent prisonniers et dupés... Les indices @dadion-consommateurs n’ont jamais été aussidwasEtats-
Unis, les plaintes, les boycottages ainsi que d&aiactions de mécontentement des consommatewssaent
d’augmenten*0,

La vision du marketing relationnel pratiqué parusatest extrémement intéressante car elle a pelenusser la
construction de la relation a I'extrématteindre et partager 'intimité du clierfFournier, Dobscha, Mick, 1988).
Aprés avoir transformé le vendeur en conseilles mri ami, aprés avoir veillé a souhaiter les amsanes des
clients, aprés avoir envoyé des fleurs pour lemé@wients marquants de la vie familiale des propréstade
modéles Saturn, la marque a organisé pour ces 830 Personnes, les 24 et 25 juin 1994, dans sore ws
Springhill un pique-nique géant.

40 5. Fournier, S. Dobscha, D. G. Mick , «The Premeaeath of Relationship Marketingiarvard Business Revieyanvier-Février
1998, p. 43
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Pour ce pique-nique Saturn a, bien sar, organisé&/idées d’usine, des rencontres entre client&essionnaires-
cadres et ouvriers de l'usine de montage, maisi aussis au point pour les adolescents une verssrsah
programme de formation pour l'apprentissage duaitagn équipe. Des expositions et des démonstsation
organisées par la marque et ses sous-traitantsdiaisaussi partie de I'événement. Barbecues étestres de
country-music complétaient les attractions. 38 p@&onnes se sont rendues a Spring Hill, certaihésitant pas
a faire une journée de route pour étre présentes @u y constater de nombreux exemples de déberdsrgui
dépassent le cadre de la satisfaction ou de I'eistaeme du consommateur pour atteindre plutét leufa@atique
de membres d’'une secte (un couple a tenu a serrsari¢e site de l'usine, uni par le prétre du sgadUAW !).
On retrouve dans ce rassemblement les mémes niotisdes mémes principes qui gouvernent I'orgaitsales
concentrations de la marque de motos Harley-Daxidsh rassemblent chaque année plus de 20 000itaipes
de modeles de cette marque.

Aprés avoir introduit le zéro-stock, le zéro-défalet zéro-mépris, Saturn vise par la pratigue duketang
relationnel a atteindre de la part de ses cliemtgéro-défection : objectif trés important quandsait que les
estimations dans I'industrie automobile américaaférment que un pour cent de clients fideles ks peprésente
cent millions de dollars de bénéfices supplémessair

5.SATURN: UN EXEMPLE POUR LES AUTRES CONSTRUCTEURS

Saturn a indiscutablement modifié le paysage destde automobile aux Etats-Unis. Depuis le débstateées
90 et suite au succes de la méthode de vente Satesnémules n'ont pas manqué d'apparaitre. Tabomd,
General Motors, et c'est bien naturel, a commenicérgférer dans ses autres divisions les élénggmtavaient
Ce guide en cent points a été presque exclusiveimsgité par Saturn. En 1994, Chevrolet sous l'isipn de son
directeur Jim Perkins se lance dans un programmel@gTotal Customer Enthusiasmui n'est pas sans rappeler
le "Total Customer Satisfactibile Saturn. Perkins l'avoue sans fatdous allons tout faire comme Sattfth

Les autres constructeurs n'ont pas tardé a sulmsi Chrysler a lancé en 1993 son program@astomer Orie
dont le mot d'ordre estdélighting the customérLa encore a I'évidence l'influence Saturn eatreltant dans
lintitulé du programme que dans son objectif. IZars le programme de formation s'inspire largeindn la
pratique Saturn en ce qui concerne l'utilisationt@@éphone et I'accueil-client au grand dam de leeecca qui
s'indigne : hous dépensons 30 millions de dollars par an pang & nos concessionnaires qu'ils doivent étregoli
et qu'ils doivent sourife

Autre stratégie copiée chez Saturn : la pratique pdix fixe et du non-marchandage. Aprés que 974
concessionnaires eurent adopté cette pratique h &8 nombre est passé a 1665 en 1992 puis & @26993.
Depuis cette date, le nombre de concessionnairésuties marques tentant cette expérience n'a desseitre.
Dans le méme temps, on a compté un taux d'abarai@nt entre 30 et 35% qui prouve que hors d'utiereu
clairement établie, acceptée et vécue - comme la faire Saturn & partir d'une approche de la leetilanche -
l'industrie automobile américaine et ses concessioes retombent dans ses vieux démons du prafitéigiat et
d'une vision stratégique a trés court terme.

Toujours au niveau de la concession, la standaiolisale I'architecture, des couleurs, des matériauxie
l'agencement a aussi fait école. Au fur et & mesle® réfections ou des créations les marques amréh
uniformiser les points de vente en cherchant a elonne identité propre et immédiatement reconnblis®a
Comme dans le cas de Saturn, la marque supplactatzssion, le produit supplante le concessioanair

Enfin, la notion de territoire exclusif est devenne réalité trés présente dans la paysage de ti@bdi®on
automobile. Tout d'abord pour les marques amémsairsans que cela soit une politique affichée par |
constructeurs, on a pu constater dés le débutrde&ea 1990 une tendance dans ce sens. Il s'd@suagi'abord
d'une pratique de rachats ou de fusions entre seimes voisines afin de rationaliser et d'optimiear gestion.

41p. Frame, "Chevy Plans No-Hassle Poli&yifomotive News8 février 1993, p.121
42 Lincoln, la marque de luxe de Ford est la derndéemboiter le pas au dernier semestre 18afmotive New21 avril 1997, p.64
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Puis, les marques étrangéres ont pris le relaiguceomme toute leur était beaucoup plus facde etles avaient
moins de concessionnaires et que ceux-ci ne pauvaéprévaloir d'une bien longue pratique hist@igAinsi
Volvo, Nissan43, BMW 44, Mercedes ont choisi et appliquent la politique tduritoire exclusif en créant ou
recréant des réseaux selon cette approche. Pinofinne saurait passer sous silence la nouvatigance lourde
qui restructure completement la distribution autbileo américaine : I'existence de groupes privésonatix

(Republic Industrie, Hendrick Automotive Group, V.Dnited Auto Group) possédant des centaines de

concessions et dont la volonté de faire des écawrdiéchelle est évidente. Cette volonté passeupar
rationalisation de la gestion du territoire et dgae un regroupement stratégique de concessiongnguzone
donnée.

Enfin, en guise de conclusion, nous ne saurionsttoende signaler que le caractere exemplaire dari®at

traverseé I'Atlantique. En effet, Huddy Hyman comséeisnaire Saturn en Virginie est devenu le "tutele$ futurs
concessionnaires de la Smart en France. En paeticilla été chargé d'expliquer et d'apprendr@gliguer la

stratégie Saturn de prix unique, de zéro-mépris f@alient, de satisfaction zéro-défaut. Les dimies entre les
deux entreprises sont tellement nombreuses quierat pas étonnant que le transfert de savoe-fitre Saturn
et Micro Compact Car soit le plus achevé et le plussi de tous les transferts jusqu'ici effecttiésldy Hyman

va y contribuer puisqu’en échange de son aidéest su attribuer I'exclusivité de distribution deSmart pour
toute la région parisienne sauf Paris intra-muros.

Les quatre concessions qu'il est en train de ené@wur de Paris seront la vitrine de cette expéeénL’accueil
trés mitigé que semble réserver le public frangaisconcept de micro-voiture ne permettra peut-pae de
mesurer avec certitude la transférabilité et I'ictpdes méthodes de vente Saturn hors des Etats-Unis

La situation actuelle de la distribution automolsie France, sa structure, son mode de fonctionrnenwrs
laissent cependant aussi penser que l'exemplaaitiérrSpourrait a l'avenir, au-dela de la Smart, iffrexdle
paysage francais de ce secteur commercial d'une sensible et durable.

43"Nissan Attempts Saturnlike Approact&ytomotive Newsl9 mai 1997, p.38
44 3. Henry, "8 Satellite Outlets Help BMW Embrace Mararea Setup’Automotive Newsl9 mai 1997, p.36
45 . Chappel, "Saturn Dealer Gets Prime Smart LonaticAutomotive Newss janvier 1997, p.23
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