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1 - Par exemple,
un défaut affec-
tant le hayon de
Mitsubishi
Libero (Lancer
cing portes
commercialisée
au Japon) fut a
I'origine de fer-
metures beau-
coup trop
rapides de ce
dernier. De tels
hayons « coupe-
rets » provoque-
rent quelque
seize blessures
chez les utilisa-
teurs. En répon-
se, Mitsubishi
rappela, le

147 juillet dernier,
48 700 véhr-
cules de ce type
en circulation
dans l'archipel. |

Rappeler ou ne pas rappeler ?

I’affaire Mitsubishi

Les difficultés de Mitsubishi, notamment la baisse des ventes sur les marchés japonais et nord-
américain, proviennent en partie du scandale des défauts cachés et des rappels que le groupe
japonais n'a pas réalisés. Au-dela de I'affaire Mitsubishi, nous analysons I'impact des rappels sur
les constructeurs et les différentes stratégies en la matiére.

Confranté a de nombreuses difficultés tant commerciales
que financieres, Mitsubishi est depuis plusieurs mois au cceur
de la tourmente du fait de révélations quant a des défauts
affectant ses véhicules et pouvant entrainer des accicdents
sérieux. Il est reproche au constructeur automobile d‘avair
dissimule 'ampleur de ces défectuosités et de ne pas avoir
engage un rappel massif des véhicules incriminés. En
effet, alors que la pratique des rappels s'est natablement
développee depuls le début des années quatre-vingt-dix, il
n‘en demeure pas moins que certains hésitent encore a
s'engager dans de telles démarches.

Ces derniers preferent garder le secret sur des défaillances
techniques, avérées ou suspectées, préférant réparer dis-
cretement les vehicules au hasard de leur passage dans le
reseav. Quels peuvent étre les arguments de la décision éco-
nomique de rappeler ou de ne pas rappeler des véhicules
defectueux ? La défectuosité des produits, notamment
de par ses consequences, represente un risgue pour le
constructeur automaobile. Ce risgue est mis en balance
avec les risques associes aux deux autres choix possibles,
asavoir : ne pas rappeler ou réparer en secret. Les diffi-
cultes que rencontre actuellement Mitsubishi Motors
attestentt des effets dévastateurs que peuvent revétir les pole-
miques relatives a la sécurité des véhicules sur 'équilibre
financier, voire la survie, des constructeurs automobiles
et temoignent de |a dimension stratégique des rappels.

Risgues, défaillances, secret

Allie au groupe DaimlerChrysler, Mitsubishi Mators ren-
contre aujourd'hui de graves difficultés, susceptibles de remettre
en cause sa survie méme. Le refus de DaimlerChrysler, pre-
mier actionnaire de Mitsubishi Motors avec prés de 37 %
du capital, de souscrire a une récente augmentation de
capital, pourtant indispensable a la sauvegarde du construc-
teur japonais, constitue une inflexion majeure dans la
stratégie du groupe germano-américain. Pour au moins
une partie cette décision résulte de la polémigue qui s'abat
actuellement au Japon sur la marque Mitsubishi.

Par rapport a l'année 2003, ses ventes daris I'archipel ont
€te reéduites de 56,3 % en mai et de 64,3 % en juin et
encore de 52,2 % en juillet. Confrontés & un tel effondrerment,
les concessionnaires sont contraints a se lancer dans une

telle « grande braderie »que leur pérennité nest plus
assuree, tant les pertes d'exploitation s’accumulent et
tant la maison mere semble financierement acculée.
Celle-ci s’est engagee dans un plan de sauvetage passant
par des fermetures de sites, de nombreuses suppressions
d'emplois mais aussi une recapitalisation a laquelle Daim-
lerChrysler a refuse de s'associer. Prés de 3,3 milliards
d'euros ont ét€ injectés dans Mitsubishi Motors par les
autres entreprises du conglomeérat Mitsubishi et par des
fonds d‘investissements nippons, dont Phoenix Capital,
qui vient de devenir l'actionnaire de référence du construc-
teur automaobile.

[ est reproché au constructeur de ne pas avoir entrepris
des rappels massifs des véhicules en circulation dés lors
qu'il a eu connaissance de défauts susceptibles de causer
des sinistres. [ aurait preferé jouer la carte de la discré-
tion, tant pour des facteurs réputationnels que pour des
facteurs de colits, en corrigeant les défauts dans le cadre
des passages des véhicules dans son réseau sans en infor-
mer les clients. Par voie de conséquence, certains véhicules
en circulation ont echappé a ces « remises a niveau » et
représentent donc un danger potentiel tant pour leurs pas-
Sagers gue pour les autres usagers de |a route.

Dans |a pratique, lorsgu’un constructeur décale un defaut
affectant ses vehicules et susceptible de mettre en cause
la securite de ses clients, il procede par voie de presse et
de courriers nominatifs a des rappels massifs et gratuits
des vehicules incriminés afin de corriger le défaut en
question (1). Souvent, le canstructeur n‘attend pas que
de tels incidents surviennent pour mettre en ceuvre des rap-
pels massifs.

Mitsubishi a dii avouer que prées de 224 vices cacheés
avaient ete deceles sur ses véhicules depuis 1979. Ces
derriiers n‘avaient pas fait I‘objet de rappels massifs,
mais simplement de “‘directives de réparation’” confi-
dentielles adressées aux concessionnaires de la margue
afin de procéder aux réparations nécessaires sans en
informer les clients ou les autorités. La révélation de ces
informations a conduit la direction de Mitsubishi & rap-
peler quelgue 450.000 véhicules en circulation au Japon.
Daimler est d'autant plus victime des errements de son par-
tenaire japonais que I'éléement le plus grave du dossier
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concerne la filiale poids lourds de Mitsubishi, dont il pos-
sede 65 % depuis 2003. Il semblerait en effet que lors de
la cession de cette derniere, Mitsubishi ait omis de révé-
ler a I'acquéreur Iampleur des vices cachés affectant ses
autobus et ses poids lourds, lesquels n‘ayant fait I'objet d’au-
cun véritable rappel systématique bien que connus de
longue date...

Depuis 1999, plusieurs accidents ont impliqué les poids
lourds commercialisés par Mitsubishi Fuso Trucks and Bus.
Plusieurs accidents graves, dont I'un au moins mortel,
furent causés par des pertes de roues. Le ministere japo-
nais des Transports procéda en juin dernier a une per-
quisition dans I'usine Mitsubishi Fuso de Kawasaki. Mit-
subishi (encore actionnaire a hauteur de 20 %) est suspecté
d’avoir dissimulé les défauts a I'origine de ces accidents.
Sous I’effet des pressions des pouvoirs publics, I’ensemble
des poids lourds et des bus de marque Mitsubishi en cir-
culation au Japon (1,3 million) feront, d’ici décembre
2004, I'objet d’une visite gratuite dans le réseau. Déja en
mai 2004, 180000 poids lourds avaient été rappelés pour
procéder aux vérifications nécessaires (2).

Les logiques économigues

des rappels automobiles

Les camions produits par Mitsubishi Fuso ont, en effet,
été impliqués dans six accidents, ayant fait trois victimes
au Japon. Dans au moins un cas, survenu en décembre 1999,
la responsabilité de Mitsubishi a été engagée. Une roue
perdue par un camion de la marque a percuté une voitu-
re, blessant grievement le conducteur de cette derniére. Aioi
Insurances, la compagnie ayant indemnisé ce dernier,
vient de se retourner contre le constructeur. L’ensemble
des assureurs nippons est en train de réexaminer les
sinistres impliquant des véhicules de marque Mitsubishi
afin de s’assurer que ’origine de ces derniers ne provien-
ne pas de vices cachés dissimulés par le constructeur.
Cette dissimulation pouvait avoir pour objectif d’écono-
miser les colts financiers et réputationnels d’un rappel
massif pour des motifs graves de sécurité, mais aussi peut-
étre de ne pas compromettre I'intégration du construc-
teur dans le groupe DaimlerChrysler. 1l était en effet a
craindre que ce dernier aurait exigé quelque compensa-
tion pour faire face non pas tant aux conséquences finan-
cieres de tels rappels qu‘au scandale lié a la dissimula-
tion de défauts graves sur les véhicules commercialisés. Le
rappel massif de quelque 121000 véhicules de marque Ver-
cedes en circulation au Japon (20 % des véhicules de la
marque dans I’archipel) pour des contrdles portant sur
le systéme de freinage, en juin 2004, participe peut-étre
a une stratégie visant a distinguer I'image de Mercedes de
celle de son encombrant partenaire. Il n’en demeure pas
moins qu’elle témoigne des différences de stratégie des
constructeurs face a la question des rappels.

CONSTRUCTEURS

Bien que la pratique des rappels automobiles ait connu une
nette recrudescence dés les années quatre-vingt-dix, notam-
ment du fait de I"augmentation des défaillances électro-
niques liées au multiplexage des véhicules, il n’en demeu-
re pas moins que la décision des firmes de rappeler des véhicules
demeure un choix stratégique majeur non seulement en termes
de colit, mais aussi, et peut-étre surtout, en matiere d’ima-
ge de marque. Dans les années soixante-dix, les décisions
des constructeurs reposaient souvent sur des analyses
colt-avantage. Celles-ci mettaient en balance d’une part
les indemnisations que pourraient réclamer les éventuelles
victimes des sinistres imputables a la défaillance identi-
fiée et d’autre part le colit technique du rappel.

Les affaires relatives aux Ford Pinto et aux Chevrolet
Malibu, modele 1979, étaient emblématiques de cette
période. 11 ne fut pas opéré de rappel, alors que des défauts
majeurs pouvant conduire a I'incendie des réservoirs d’es-
sence avaient été identifiés. Dans le cas de la Chevrolet Mali-
bu, GM avait préféré assumer le risque de payer des
indemnités a d’éventuelles victimes (ou a leurs ayants
droit) plutdt que de financer la mise en conformité des
véhicules. Le risque d’indemnisation était en effet évalué
a2,4$ contre 8,59 $ pour la modification des réservoirs.
Le raisonnement était similaire pour la Ford Pinto pour
laquelle le second constructeur américain avait évalué
que des modifications de 11 $, opérées sur les véhicules
en circulation, ne deviendraient rentables que si plus de 180
personnes venaient a décéder annuellement dans des incen-
dies. Cependant, Mitsubishi Motors ne peut aujourd’hui
fonder ses décisions sur de tels raisonnements. D’une part,
les colits financiers directs d’une décision de non-rappel
sont incommensurablement plus élevés. La vie humaine
n’est plus évaluée a 200000 $ comme elle étaiten 1971
lors du lancement de la Pinto par National Highway Traf-
fic Safety Administration américaine. Le colt réputa-
tionnel d’une absence de rappel peut aujourd’hui s’avérer
dévastateur (3). L’équilibre financier de constructeurs
exposés a une concurrence féroce et faisant face a des
consommateurs de mieux en mieux informés peut étre
remis en cause par une telle tourmente, comme en attes-
te Mitsubishi.

Des pratiques variables

d’un constructeur a I'autre

La prise en compte de ces dégradations d’image peut
expliquer le comportement actuel des constructeurs, les-
quels n’hésitent plus a opérer des rappels massifs ou a
différer la commercialisation de véhicules des lors que
des doutes peuvent affecter le comportement ou la sécu-
rité de ces derniers (la premiere génération de la Mer-
cedes classe A en constitue un parfait exemple). Il nen demeu-
re pas moins que des différences peuvent étre observées
entre les différents constructeurs dans la  (Suite p. 10)
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2 - La tardivité
du rappel est
d’autant plus
choquante que
Mitsubishi
Canada a pro-
cédé aux rap-
pels de ses
camions dés
ao(it 2003 pour
procéder a des
inspections (et,
le cas échéant,
des remplace-
ments) des rou-
lements de
roue extérieurs
des moyeux.
L'origine du
défaut venait,
selon
Mitsubishi,
d’'un simple
défaut de lubri-
fication pou-
vant entrainer
un grippage du
roulement du
moyeu avant et
donc potentiel-
lement un acci-
dent.

3 - A titre
d’exemple, une
consommatrice
américaine
d’une chaine
de fast-food
s'est vue accor-
dée une indem-
nisation de

2.9 M$ pour
s'étre brilée
avec une tasse
de café.
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4 - Une alternati-
ve a premiere
vue séduisante
peut étre de pro-
céder aux modifi-
cations néces-
saires sur les
véhicules dans le
plus grand secret,
au hasard des
retours des véhi-
cules en conces-
sion pour cause
de réparation ou
d’entretien, voire
dans le cadre de
campagnes sou-
vent baptisées de
“campagne de
mise a jour” ou
de “modernisa-
tion”. Le danger
d’une telle poli-
tique du secret
est illustré par les
difficultés que
rencontre aujour-
d’hui le quatrie-
me (jusqu’a pré-
sent !) construc-
teur japonais.
Non seulement
tous les véhicules
défectueux ne
seront pas modi-
fiés (tous ne sont
pas entretenus en
concession), mais
les consomma-
teurs peuvent
légitimement se
sentir trompés
par un construc-
teur dans lequel
ils avaient placé
leur confiance.
Pis, I'absence de
rappel systéma-
tique ne permet-
tra pas d’éteindre
la responsabilité
du constructeur
en cas de sinistre
lié a la défectuo-
sité en question.

(Suite de lap. 9)  pratique de ces rappels. Certains recou-
rent a ces derniers avec plus de parcimonie ou commu-
niquent peu sur le contenu exact de ces opérations.

Les parametres d’une décision de rappels sont variables
d’un constructeur a un autre. Ils dépendent, en grande
partie, de sa position concurrentielle et notamment de
I’image dont la marque bénéficie aupres des consom-
mateurs. Dans le cadre d’une concurrence qui passe de plus
en plus par des arguments liés a la qualité, la décision
de rappeler les véhicules constitue une stratégie qui com-
bine a la fois des éléments de colits certains (ceux liés au
rappel), des logiques assurantielles vis-a-vis des risques futurs
(éviter d’éventuelles indemnisations en cas de sinistre)
mais aussi des investissements réputationnels susceptibles
d’engendrer, soit des colts, soit des gains, en termes
d’image. Au seuil du lancement d’une campagne de rap-
pel le constructeur doit anticiper non seulement les colits
techniques directement reliés au rappel lui-méme, mais
aussi les conséquences probables en terme d‘image.
Cependant, les choix des firmes sont étroitement dépen-
dants de leur positionnement concurrentiel. Pour cer-
tains constructeurs ‘“*haut de gamme”’, la sécurité et la fia-
bilité des véhicules constituent le cceur de leur avantage
concurrentiel. Un éventuel rappel peut étre analysé par les
consommateurs comme le signe d’un coupable relache-
ment. Cependant, le constructeur aura tout intérét a cou-
rir ce risque. D’une part, la garantie de la qualité du véhi-
cule fait partie du contrat moral noué avec le consommateur.
Si cette derniere n’était pas assurée, il se détournerait
certainement de la marque a I'heure du renouvellement
du véhicule. D’autre part, le risque, en termes d’image, de
la dissimulation d’un éventuel défaut serait rédhibitoire.
Cependant, pour certains constructeurs l’aveu d’une
défaillance peut représenter un colt I‘emportant vrai-
semblablement sur ses effets secondaires bénéfiques certes
mais incertains et étroitement dépendants de I'image ini-
tiale du constructeur. D‘ailleurs, un constructeur pénali-
sé par une pietre réputation en termes de qualité peut
confirmer, par un rappel, la mauvaise image que se font
les consommateurs de ses véhicules.

Il peut étre, a I'inverse, profitable pour certains types de
constructeurs de procéder a de tels rappels. Il peut étre
analysé comme la preuve de leurs efforts en termes de
qualité. A I’heure ou de nombreuses défaillances liées au
multiplexage des véhicules conduisent les constructeurs
réputés a organiser de nombreux rappels, il devient de
moins en moins risqué pour un constructeur moins consi-
déré d’annoncer de vastes campagnes. De fagon para-
doxale, un tel constructeur peut méme accroitre sa répu-
tation si des polémiques se font parallélement jour sur

les réticences de constructeurs plus réputés a corriger les

défaillances affectant leurs véhicules. De plus, il convient
de garder a l'esprit que ce type de constructeurs est en concur-
rence avec des entreprises dont I'image de marque est en

tout point comparable. Ainsi, tout effort additionnel en qua-
lité lui permettra de dégager un avantage concurrentiel.
[| apparait, au final, que le rappel peut avoir des consé-
quences tres diverses en terme de réputation du construc-
teur selon les croyances mémes des consommateurs. Le
rappel constitue donc, a proprement parler, une stratégie
risquée pour le constructeur qui y recourt (4).

Une approche des rappels automobiles

par la théorie des jeux

Face a une situation d’interactions répétées avec des
consommateurs susceptibles ou non de renouveler la
confiance qu’ils ont placée dans ses produits, le construc-
teur se trouve plongé dans une situation d’interdépen-
dance stratégique telle que peut la traiter la théorie des
jeux. Ce cadre théorique est d’autant plus adapté qu’il
permet de rendre compte des risques associés a chaque
décision susceptible d’étre prise par le constructeur.
Ces derniers se décomposent en deux étapes. Lors de la
premiere, le constructeur a le choix entre rappeler ses
véhicules ou ne rien faire. Dans les deux cas, le consom-
mateur sanctionne ou non la démarche du constructeur.
Quelle décision prendra un constructeur face a ses choix ?
Cette derniére dépendra en fait des anticipations que le
constructeur fait sur la réaction des consommateurs a
chaque choix alternatif. Cette derniere étant conditionnée
par le seuil de tolérance du consommateur. Pour ratio-
naliser sa démarche, il lui suffit d’affecter des probabili-
tés a chaque type de réaction possible, ce qui lui permet
de comparer chaque colt en fonction de la probabilité
de leur réalisation et donc de I'espérance de gains asso-
ciés a chacune d’entre elles.

Les rappels peuvent donc étre saisis comme un investis-
sement en réputation : les pratiques sont différentes selon
les situations de départ des constructeurs. La théorie des
jeux permet donc de saisir les aspects réputationnels a
I’ceuvre dans les stratégies de rappel. L’exemple de Mit-
subishi atteste du fait que le cadre statique des analyses
colit-avantage ne suffit plus a expliquer les décisions des
firmes. Le rappel fait figure de signal pour les consom-
mateurs pouvant, selon les situations de départ, confor-
ter ou a l'inverse miner le capital réputationnel de la
firme. C’est peut-étre pour ne pas entamer ce capital et
pour ne pas s’exposer a des demandes d’indemnisations
suite a ses aveux que Mitsubishi a fait le pari du secret.
Mais cette stratégie est la plus risquée de toutes. L'asy-
métrie informationnelle entre constructeurs d’une part, usa-
gers, tribunaux et pouvoirs publics d‘autre part ne cesse
de se réduire. La stratégie mise en ceuvre par Ford en
1971 avec la Pinto ne saurait étre aujourd’hui valide.
Mitsubishi n’en a que partiellement tiré les lecons en pri-
vilégiant le secret au détriment de la transparence qui, seule,
aurait pu lui permettre de limiter les conséquences de ses
propres errements. M
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