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LA FIAT 500 :
GESTATION ET BILAN
D'UNE RENAISSANCE

La Fiat 500 connait un succés commercial phénoménal, auquel

le groupe Fiat doit une grande partie de son redressement. Pourquoi
ce succes ¢ Quels enseignements peut-on en tirer en termes de
marketing ¢ Pourquoi, malgré I"énorme succeés médiatique obtenu
en mars 2004 par le concept-car Trepiuno au design de 500,

les responsables de Fiat n’envisageaient-ils pas de concevoir une
nouvelle 500 ? L'auteur explique comment I’émergence du pari
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de ressusciter la 500 s’est accompagnée d’une restructuration

du management. Il montre également qu’au-dela de I"évidente

émotion générée par le design, la stratégie de Fiat a fait appel aux

mécanismes du marketing de I’authentique et du marketing tribal. Sous

la forme d’une étude de cas, sont ainsi décryptées les clés de la réussite

de cette automobile élue « Voiture de I'année 2008 », symbole d’une

révolution de I’entreprise Fiat.

Par Jean-Marc POINTET*

rétro ? Ce courant stylistique défini par de fortes

références a 'histoire des marques oti, au sens de
BROWN (1999), le passé sharmonise avec le présent,
simpose peu a peu comme un recours nécessaire a
certaines stratégies. S’il peut (étonnamment) conduire
au succes le plus fulgurant, il apparait toutefois
comme un mouvement marginal, que 'on ne sollicite
que ponctuellement. En définissant I'authentique
comme « le résultat d’une reconstruction idéalisée
d’un passé local » (Cova et Cova, 2001), la premiere
partie de larticle, dédiée a la stratégie marketing
amont de Fiat, examinera pourquoi le constructeur a
été amené 2 prendre le risque de réinvestir sa
mythique 500. Elle souligne combien la renaissance
d’un produit emblématique représente de réelles res-
sources pour une entreprise et elle soutient que I'en-
gouement pour la 500 signifie non pas une régression
nostalgique vers les gotits du passé, mais un mouve-

Pourquoi concevoir aujourd’hui un produit

ment vers I'innovation qui rebondit sur le passé. La
deuxiéme partie est consacrée aux moyens managgé-
riaux de réorganisation interne. Elle analyse comment
la stratégie de différenciation de produit traduit une
révolution du raisonnement de conception, qui part
désormais du client, et comment I'organisation s'est
transformée, notamment en termes de renouvelle-
ment des personnes. Enfin, la troisieme partie, relative
au marketing opérationnel, se focalise sur 'importance
accordée en aval au marketing tribal et au marketing
des passions. Elle montre comment l'interaction avec la
tribu des « passionnés » a été construite sur Internet et
comment cela a contribué a renforcer le lien du client
avec ce véritable objet culte qu’est cette voiture.

* Professeur Associ¢ délégué a la recherche, Université Paris-Est, IRG,
ESIEE Management.
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SOURCES D’INFORMATION MOBILISEES

1. La réalisation d’entretiens aupres de B. Ciaval-
dini, qui, dans le cadre de ses anciennes fonctions de
Directeur du Produit chez Matra Automobiles, a
travaillé au cours de la période 2002-03 sur un
avant-projet d’architecture aboutissant au concept-
car Trepiino.

B. Ciavaldini, qui a participé a des réunions régu-
lieres a Turin sur plusieurs sujets d’échange avec des
responsables de Fiat et de Lancia, précise dans cet
article des éléments relatifs au processus décisionnel
et au marché automobile.

2. La réalisation d’un entretien aupres de S. Nor-
man, Directeur marketing Monde de la marque Fiat
entre 2005 et 2007 (1), période correspondant au
développement et au lancement de la 500.

3. La valorisation de travaux de stratégie de Fiat
(GREGGIO, 1995, 2003 ; VOLPATO, 2008), ainsi que
des articles de presse mentionnant des extraits d’en-
tretiens aupres de responsables Fiat.

4. Lobservation du comportement d’individus lors
des présentations de la 500 selon des méthodes eth-
nographiques pour, d’aprés BADOT ez al. (2009),
repérer des détails et débusquer en profondeur des
éléments ressortissant au domaine de I'intangible et
de 'imaginaire. Des témoignages sur le vif avec des
visiteurs et des responsables commerciaux ont
contribué a I'analyse, de méme que le décryptage de
dizaines de verbatim extraits de forums de discus-
sion sur Internet.

GERER LA RECONQUETE PAR 'AUTHENTICITE

Le contexte global : la 500, au cceur
d’un mouvement rétro dans I’automobile

De 1957 a4 1975, la Fiat 500 a été produite a 3,6 mil-
lions d’unités (2). Dans les années 1960, elle devient
la voiture la plus vendue en Italie. Au-dela du grand
volume de production obtenu, son succes est surtout
d’avoir créé un attachement indéfectible, puis une

(1) S. Norman est, depuis 2007, Directeur marketing Global de Renault.

(2) A titre de comparaison, la Mini originelle s’est vendue a 5,3 millions
d’unités (1959-2000), la premiere Renault Twingo 4 2,4 millions d’exem-
plaires (1993-2007) et la Coccinelle Volkswagen a 21,5 millions (1938-
2003).

(3) En Italie, quelque 600 000 Fiat 500 seraient encore en circulation
(d’apres Herald Tribune, 20 novembre 2004).

(4) En 2008, 90917 unités ont été commercialisées en Italie (contre
18468 Mini et 11254 Renault Twingo) et 21250 unités en France
(contre 18999 Mini et 65333 Renault Twingo). Pour I'Allemagne, les
chiffres sont de 17 638 Fiat 500, 30843 Mini et 22157 Twingo.
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nostalgie grandissante (3). La nouvelle 500 a été pré-
sentée au public le 4 juillet 2007. Dés son lancement,
en septembre 2007, la production initialement prévue
de 120 000 unités par an savere insuffisante face 2 la
demande. Pour certaines versions, le délai de livraison
est estimé & un an. Début 2008, 'usine poursuit sa
montée en production pour atteindre I'objectif de
190 000 unités par an (4).

Plus grande (3,40 m de long, contre 2,97 m a l'ori-
gine), la nouvelle 500 conserve les proportions, le
caractere et les codes esthétiques qui ont fait d’elle une
icone. Plus pure et raffinée, cette reproduction de
caractéristiques s'associe a un travail actif de réactuali-
sation. En créant un lien indéfectible entre hier et
aujourd’hui, Fiat assume I'héritage d’un dessin devenu
culte, et réinvente avec finesse sa 500. Fiat gere ainsi
la reconquéte par l'authenticité, définie dans cet arti-
cle comme «le produit d’'une rupture motivée par
I'expérience d'un manque. Elle est directement bran-
chée sur le désir. Elle est de I'ordre du fantasme et de
imaginaire » (WARNIER, 1999). Il sagit de réinter-
préter, avec distanciation et créativité, une automobile
qui existait déja. Ce marketing revitalise la somme des
détails visuels qui font qu'une 500 est une 500 (5).
Légendaire et familiere, la 500 apparait régulierement
aux yeux du public (merchandising, publicités d’en-
seignes diverses, mode, cinéma, bandes dessinées,
etc.). En 2006, Disney Pixar 'emploie dans le film
Cars, puis Mac Donald’s, associé a la promotion du
film, participe a la diffusion des miniatures. Cela
démontre le capital sympathie et lattractivité dont
cette voiture bénéficie. Véritable « monument natio-
nal » en Italie, elle continue de circuler dans Rome
malgré linterdiction des véhicules polluants dans le
centre-ville (6). La 500 des années 1960 a 1970 sym-
bolise la jeunesse et 'insouciance, tout autant que la
réussite de Fiat, du design italien et, in fine, de I'ltalie.
Ses conducteurs se souviennent du bruit de son
moteur, de 'exiguité de son habitacle et de I'image de
bonne humeur qu’elle véhiculait. Lattrait de cette voi-
ture n'a jamais été démenti (7). Mondialement céle-
bre, elle est presque un phénomene trans-génération-
nel.

La période 1950-60 était audacieuse. Les Minis ont
symbolisé cette époque ol des voitures étaient
congues avec passion. Sous I'impulsion des carrossiers

(5) Par exemple, la grille d’aération a l'arriere de la Fiat 500 by Diesel est
inutile, cette voiture étant désormais une traction avant. Mais un tel
ancrage esthétique est un gage d’authenticité...

(6) Une 500 de I'époque pollue autant que 200 petites cylindrées d’au-
jourd’hui. Pourtant, la Commission des Transports du Sénat a approuvé
un décret de loi autorisant les 500 4gées de plus de 25 ans & circuler
dans les zones réservées aux voitures équipées de pots catalytiques
(Source : La Stampa, 2 février 2006).

(7) Ainsi, le magazine 70p Gear de juillet 2006 I'a désignée, a la suite
d’un sondage, « voiture la plus sexy du monde ».
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(principalement italiens), les voitures étaient diffé-
renciées et les styles nationaux affirmés. De la Citroén
DS de 1955 i la Renault 16 de 1965, ces véhicules
conceptuellement novateurs utilisaient des matériaux
innovants et avaient recours a des coloris inédits. Cest
la « décennie durant laquelle on a probablement vu
davantage de bonnes idées arriver 4 maturité »
(MILONEVICH, 1993). D’uniques, ces voitures devien-
dront « mythiques » (BARTHES, 1957).
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Miata, directement inspirée de la Lotus Elan, puis avec
les Fiat Coupé et Barchetta, Mazda 121 et autres
Chrysler PT Cruiser, mais surtout avec I'Alfa Roméo
156 commercialisée en 1997 et avec la nouvelle Mini,
ressuscitée avec brio par BMW en 2001. Ces véhicules
synthétisent les lignes marquantes des années 1950-60,
voire, plus récemment, celles des années 1970 (Ford
Mustang, Chevrolet Camaro, Dodge Challenger,
Citroén C6). La conception de I'Alfa Roméo 156
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«De 1957 4 1975, la Fiat 500 a été produite a 3,6 millions d’unités. Dans les années 1960, elle devient la voiture la plus

vendue en Italie. Au-dela du grand volume de production

obtenu, son succés est surtout d’avoir créé un attachement

indéfectible, puis une nostalgie grandissante. » Timbre poste italien commémorant la Fiat 500 (La Cinquecento).

Clest a partir des années 1990 que des designers ont
puisé leur inspiration dans I'histoire automobile au pre-
mier degré, sautorisant 2 citer des grands carrossiers du
passé, & emprunter des idées de capots ou de calandres
que leurs ainés auraient jugées dépassées et impossibles
pour une nouveauté¢ des années 1980 (8). Clest ainsi
que 'on est revenu au style émotionnel avec la Mazda

(8) Le phénomene d’un retour aux produits chargés d’histoire, de
légende et de sens a été initié par Volkswagen, avec la Concept One (de
1994) préfigurant la New Beetle (commercialisée en 1998). Dans la fou-
lée, d’autres concept-cars, comme la Fifties de Renault (1996), la Lancia
Fulvia (2003), la Fiat Trepiiino (2004) et la Révolte, chez Citroén (2009),

résulte de cette différenciation du présent viz un réin-
vestissement du passé. Son grand succes résulte d’une
retraduction dans le monde actuel des signes du passé
glorieux d’Alfa, et notamment de la calandre de la céle-
bre Giulietta (1954), dans un tout original et unique
(Cova et Cova, 2001). La marque poursuit ce proces-
sus constructiviste sur 'ensemble de sa gamme et en

sont de redoutables supports de communication, qui n'ont d’autre voca-
tion que d’actualiser 'image de la marque en aimantant le spectateur, qui
est ensuite aiguillé vers les modeles disponibles 4 la vente. C'est en raison
du plus ou moins grand succes de ces démonstrateurs que leur dévelop-
pement peut étre envisagé, parfois dans 'embarras, et bien souvent au
milieu de controverses.
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vient a concurrencer Mini, en 2009, avec la MiTo, un
véhicule traduisant au présent de nombreux codes sty-
listiques issus du passé légendaire de la marque.

Il apparait que la logique du recyclage du passé ne
concerne que des véhicules aboutis et cohérents dans
leurs caractéristiques. Cela explique que les Citroén
2 CV, VW Coccinelle, Mini et 500 ont « une harmo-
nie, une unité, une homogénéité, une cohérence d’es-
pace, de forme, de substance, de fonction »
(BAUDRILLARD, 1968) ; ce sont des véhicules emblé-
matiques d’'une époque et d’une sociologie.

FIXER DES REPERES DANS UNE SOCIETE MUTANTE

Lautomobiliste, qui voulait des voitures ressemblant a
de vraies voitures, a pris go(it & ce mouvement rétro, a
la fois pour lui-méme et pour le regard des autres. Les
voitures anciennes suscitent de la sympathie. Elles
sont différentes, tout en créant une visibilité rassu-
rante. Inversement, les véhicules en rupture concep-
tuelle peuvent insécuriser le client en recherche de
points d’ancrage. En prenant 'exemple de Renault,
on constate que des produits en rupture ont connu
aussi bien le succes (Espace, Twingo, Scénic) que
Iéchec (Vel Satis, Avantime).

Lanalyse des grandes évolutions socioculturelles de la fin
du xx siecle sur les marchés européens montre un pas-
sage a un recentrage de l'individu, sur lui-méme et sur
ses réseaux. Cela s'est traduit, dans 'automobile, par
’émergence du besoin de différenciation. Cette évolu-
tion, rapporte DECONINCK (1998), « s’est accompagnée
pour une partie de la clienttle d’'un changement pro-
fond de la signification de I'objet automobile. Il est
devenu lexpression du style de vie de lindividu ».
CIAVALDINI (1996) avait entrevu combien I'accroisse-
ment du besoin de différenciation et de satisfaction d’at-
tentes personnelles conduirait au développement de
véhicules « niches » fabriqués en petites séries (Citroén
C3 Pluriel, Peugeot 206 CC, etc.) ou fabriqués en
grandes séries et porteurs d’'image (Mercedes Classe A,
Mini, etc.). Les désirs des clients se manifestent souvent
pour des produits innovants et pourtant, « le marché
automobile reste conservateur, trés peu ouvert a la rup-
ture, comme en témoignent les échecs de produits inno-
vants des années 2000. Linnovation de rupture est rare-
ment payante. La demande de différenciation reste rai-
sonnable, ou elle ne senvisage que si elle plait a tout le
monde » (9). Lanticipation nécessaire du comporte-
ment du consommateur & moyen et long terme, dans
son mode de vie, ses valeurs et son rapport a I'automo-

bile est donc difficile.

(9) B. CIAVALDINI, entretien. La production des Smart Forfour, Renault

Vel Satis et Peugeot 1007, insuffisamment abouties aux yeux des clients,
a été arrétée prématurément. Rappelons également le démarrage tres lent
de la microvoiture Smart, lancée en 1998.
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Compte tenu des enjeux financiers élevés des activités
de développement (de 200 a 800 millions d’euros),
ressusciter un produit mythique représente un moyen
de bousculer des conventions, sur un marché contem-
porain qui semble davantage limiter les risques
d’échec que l'adoption d’une stratégie de rupture
conceptuelle classique. Dans le cas d’une renaissance,
on suppose que la vision de la clientele potentielle est
plus familiere. Il existe aussi des repéres concernant
I'offre des produits concurrents et la perception qu'en
ont les clients. Les structures de marché portent des
connaissances marketing, alors que, dans le cas d’une
révision de I'identité du produit, d’aprés LE MASSON
et al. (2006), elles ne sont pas définies et peuvent
donc s'avérer inattendues. Lidentité d’'une 500 renais-
sante propre 4 '« ADN de la marque » étant stabilisée
et reconnue, les études de marché générent des
connaissances sur la valeur.

Inversement, lorsque le concept est nouveau, les
clients et les besoins sont inconnus, il est difficile
d’anticiper une définition de sa valeur (GAREL et
ROSIER, 2008). « Fiat s'est pourtant trompée sur 'ac-
cueil de sa 500. Lors des premiers clinics d’avant lan-
cement, l'intérét hors d’Italie — ol la réussite était
assurée — était modique, alors que le succes apres lan-
cement a ¢été pléthorique. Inversement, le succes lors
des tests New Beetle avait été pléthorique et celui lors
du lancement, modique » (10). Le degré de confor-
mité par rapport au produit original est difficile a
définir. Les arbitrages sont délicats et le risque est de
paraitre caricatural et de décevoir. La définition du
prix est tout aussi subtile, car, selon son positionne-
ment, les clients seront différents.

Le mouvement rétro renvoie a la notion de nostalgie,
définie en marketing par HOLBROOK et SCHINDLER
(1991), comme « une préférence (aimer, avoir une
attitude positive, des affects favorables) envers des
objets (personnes, lieux ou choses) qui étaient plus
familiers (populaires, a la mode, ou largement diffu-
sés) quand on était plus jeune ». KESSOUS et ROUX
(2007) considerent que cette définition simpose
comme le référent conceptuel. La mélancolie et le
regret se rattachent cependant a leur analyse sémio-
tique. Ainsi, MAILLET (2005) parle de « régression
généralisée pour se déconnecter d’une réalité morose
et échapper aux inquiétudes du présent ; chacun part
a la recherche de sa “madeleine” ».

Cette these, que nous proposons de qualifier de « régres-
sion nostalgique », ne semble pourtant pas sappliquer a
la Fiat. Un détour par la sociologie a tendance philoso-
phique nous permet d’étayer notre propos. En particu-
lier, le courant postmoderne rend compte des change-
ments sociétaux marqués par une pluralité de valeurs et

(10) S. NORMAN, entretien, 2010.



J ‘ 025-035 Pointet monté _« pages paires G&C 96 08/12/10 10:23 Page29

de styles. Dans ses lecons de marketing postmoderne,
CoVvA (1996) souligne la juxtaposition de contradic-
tions : modernité et tradition, communautarisme et
individualisme, etc. Ce courant met en lumiere le fait
que notre époque liquéfie les références et conduit le
consommateur a rechercher celles empruntes de sérénité
et d’apaisement, qui sont issues de périodes structu-
rantes du passé. LIPOVETSKY (20006) reléve ainsi que le
consommateur « nacquiert pas seulement des produits
high-tech pour communiquer en temps réel, il achete
aussi des produits affectifs faisant voyager dans le temps
des émotions de I'enfance, jouant sans inhibition avec le
passé ». Selon nous, I'engouement constaté pour la 500
est porté par une nostalgie non pas régressive, mais pro-
gressive. La commercialisation de produits reprenant
des codes et symboles historiques n'est pas une preuve
de regret. Au contraire, ils renforcent I'identité person-
nelle d'un consommateur ancré dans ses racines.
MAFFESOLI (2004) a appelé cela « Penracinement dyna-
mique », celui de la « croissance a partir des racines ». La
confirmation de sensations éprouvées et de piliers affec-
tifs constitue une base identitaire solide pour le dévelop-
pement de soi. Clest une régression fondatrice, voire
réconfortante, en ce quelle permet une reconnaissance
et un nouveau départ. Tel un point fixe, elle est source
énergie et d’assurance. Une temporalité tendue vers
Iavenir laisse place 2 une temporalité offrant la conjonc-
tion de l'archaisme et du contemporain (MAFFESOLI,
2003). Dans notre environnement aux reperes sociolo-
giques bouleversés, une 500 sert de lien viscéral a I'iden-
tité méme du consommateur, 2 ses racines profondes,
qui lui semblent en péril, bien au-dela d'une apparente
régression.
La 500 représente donc un double repérage, pour le
client. Elle est, d’une part, un repere différenciant
attractif (une rupture esthétique rattachée au design)
et constitue, d’autre part, et simultanément, un
référentiel connu, qui réassure et ré-enchante le
client au-dela de ses attentes. « Le charme et Iat-
tractivité de la voiture représentent des facteurs
d’achat », souligne B. CIAVALDINI (11). Par ses
genes, la modernisation fidele du concept original
définit Pactractivité de la voiture, par ailleurs fort
sympathique a conduire. La nostalgie joue méme
aupres des jeunes, car elle est relative aux récits de
leurs parents, qui rejaillissent sur eux. Cette analyse
a posteriori nous semble utile aux prises de décisions
des entreprises qui seraient amenées a évaluer le
risque inhérent a la réédition d’un produit
mythique.

(11) Entretien, 2009.

(12) Depuis sa sortie, elle est la voiture la plus vendue en Italie. Elle a
également été, durant certains mois, la voiture la plus vendue en Europe,
réalisant 50 % des ventes de la marque (en volume).

(13) Lindice de satisfaction de la clientéle allemande est de 763 en 2005
(ce qui rejette Fiat a la 26° position parmi I'ensemble des constructeurs),

o

LA REINTERPRETATION D’UN ENSEMBLE
D’INDICES D’AUTHENTICITE, DANS UN
CONTEXTE NOUVEAU

Fiat a commercialisé sa nouvelle 500 dans une phase
d’ascension tant en termes d’image que de résultats.
Avec la Grande Punto (2005), 'objectif de reconquéte
du marché italien a été atteint (12). Son design appa-
renté A celui d’une « petite Maserati » a été détermi-
nant dans ce succes, qui marque la réaffirmation d’'un
style italien audacieux porteur d’un renouvellement
d’image, un des points les plus sensibles de la stratégie
de redressement du constructeur. Lindice de satisfac-
tion de la clientle progresse (13). En 2006, Fiat
affiche un bénéfice net de 1,2 milliard d’euros et un
chiffre d’affaires en hausse de 11%. Pour la premicre
fois depuis 2001, Fiat rétribue ses actionnaires (14).
Lévénement de la résurrection de la 500 cristallise ce
redressement d’une entreprise qui se recentre sur I'au-
tomobile.

La culture de Fiat, son histoire et son image, qui
forment l'identité de la marque, s’inscrivent dans le
projet de la 500. Pourtant, si la 500 avait été lancée
dans le contexte de crise grave traversée par Fiat
dans les années 2003-2005, on aurait probable-
ment retenu que ses dirigeants avaient exploité les
valeurs de nostalgie, en réinterprétant les lignes
d’une automobile inscrite dans la mémoire collec-
tive, & défaut d’idées neuves. Allait-on vers un
échec ? En France, le grand succes commercial de la
500 dans un contexte de crise automobile (15) et
de mauvaise image de la marque atteste cependant
de la valeur intrinseque du produit. La transforma-
tion du concept Trepinno, présenté en mars 2004 au
Salon de Geneve, en réel projet industriel fait par-
tie des pistes exploitées pour dépasser cette crise et
redresser Fiat. Le lancement juste avant de la Bravo
(2007), en opposition avec le style rétro de la 500,
en est une autre. Lallusion stylistique au passé n’est
envisagée qu’en l'associant a la modernité. La
volonté de déployer des valeurs de sensualité et
d’émotion revitalise le passé, glorieux, de la
marque. Elle permet la transmission de codes iden-
titaires qui viennent rappeler au client Iexistence
de la marque. Cela engendre des effets dynamiques,
en termes de présence et d’image. Le produit béné-
ficie d’un patrimoine et, réciproquement, il insuf-
fle une notoriété soudaine et une sympathie, 2 un
moment ol il est primordial de sassurer la
confiance du client.

contre 856 pour Toyota, et il était de 790 en 2007 (18¢ position), contre

848 pour Honda (1%). Source : J.D. Power and Associates, d’apres
VOLPATO (2008).

(14) Le Monde, 7 avril 2007.

(15) Courrier International fait de 'ancienne 500 la couverture de son
numéro spécial « Lanticrise » (n° 961 du 1 au 8 avril 2009).
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REVEILLER FIAT

Penser client, avant toute chose

Esthétiquement mimétique de l'originale, la nouvelle
500 arrive pourtant sur le marché en apportant une
différenciation majeure. Alors que Renault a norma-
lisé sa Twingo pour mieux la vendre en dehors du
marché francais, en émulant l'originalité d’une « auto
qui n'existait pas » (MIDLER, 1993), Fiat est partie sur
une stratégie calquée sur celle de BMW, pour sa Mini
(16). Lhéritage esthétique et symbolique lié a leur ori-
gine nationale et aux années 1960 est un facteur par-
tagé de différenciation. Au niveau émotionnel, la
notion d’image prédomine. Lesthétique est personna-
lisable (StMMS et TROTT, 2006). Cette quéte de 'au-
thentique est a la base du projet. « Le produit peut
ainsi agir par lui-méme, car il posséde cette profon-
deur de sens qui s'exprime dans ses relations avec les
individus et dans les relations des individus entre
eux» (Cova et Cova, 2001). D’apres RAVASI et
RINDOVA (2005), cette stratégie réactualise un produit
hautement reconnu et « aimé » pour sa valeur symbo-
lique. BAUDRILLARD (1968) permet de mieux com-
prendre comment I'individu entre en relation avec cet
objet mythique, qui ne saurait se résumer 2 sa seule
fonctionnalité, pas plus qu’il n'est investi d’'une sub-
jectivité dont est dépourvu tout objet de consomma-
tion moderne destiné a s'insérer au sein d’un systeme
qui le dépasse et I'englobe.

A la présentation de la Trepiino, « Iobjectif était de
concevoir une voiture d’a peine quatre places (C’est-a-
dire de trois places + une). La question importante
était de savoir ce qu'il érait possible d’apporter d’inno-
vant a une petite voiture. U'idée était de concevoir une
grande Smart. Le cahier des charges sapprochait de
celui de la Toyota I1Q (2009). Ce concept sest
retrouvé presque par hasard habillé en 500, ce qui a
occulté Poriginalité conceptuelle » (17).
Leffervescence collective, suscitée alors essentielle-
ment par les journalistes dans leur réle de prescrip-
teur, a amené Fiat a privilégier le capital-notoriété de
la 500 plutot que la rupture conceptuelle. Cet intérée
médiatique a dépassé largement tout ce que Fiat pou-
vait imaginer. La stratégie de rétro-marketing a émergé
de l'action au fil du temps : si, en mars 2004, il n’était
pas question d’envisager la commercialisation d’une
500, Fiat s’est ravisée, fin 2004/début 2005. « Avant
larrivée  de  Sergio Marchionne en tant
quAdministrateur Délégué de Fiat, en juin 2004, il
n’y avait pas de possibilité¢ d’engager des moyens pour

(16) Le positionnement de la 500 est cependant plus tourné vers le réve
abordable et une certaine innocence que celui de la Mini. Alors que I'ita-
lienne était une voiture populaire, la britannique était élitiste. Les posi-
tionnements des nouvelles 500 et Mini conservent cette différence : le
prix d’entrée de gamme de la 500 est inférieur d’environ 5 000 €.
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développer un tel produit. Le financement du déve-
loppement a été déterminant », précise S. NORMAN
(18). Ce revirement stratégique rentre dans le cadre
théorique de MINTZBERG et WATERS (1985), selon
lequel la stratégie d’entreprise a combiné un processus
prévisible (le délibéré) et un processus fruit du hasard
(Iémergeant). Le hasard a révélé qu'une nouvelle 500
allaic divertir le client, aux yeux duquel le fait de
retrouver en elle la 500 ne pouvait que constituer un
moment magique et festif.

Lalchimie entre I'identité du client et I'identité¢ du
produit réveille Fiat. La campagne de lancement offi-
ciel l'assimile aux objets emblématiques de notre
mode de vie : Converse All Star, Stylo Bic ou encore,
I'Ipod d’Apple. Sergio Marchionne entend faire de la
500 I'Ipod de 'automobile et s’inspirer de la commu-
nication décalée d’Apple. Cela représenterait un indi-
cateur significatif de réussite du marketing Fiat en tant
quintégrateur des caractéristiques et des styles les plus
modernes.

Aux yeux du client, c’est bien d’une renaissance de la
marque dont il sagit. Le manque de conviction et
d’adhésion aux Fiats a été souvent constaté, que ce
soit pour des véhicules en rupture, audacieux ou pro-
vocants (Ritmo, 1978 ; Tipo, 1988 ; puis Multipla,
1998) ou en négation, comme la Cinquecento
(1993). Pour cette derniere voiture au nom évocateur,
la marque n’a pas tenu compte de ses racines et de son
identité. Son lancement commercial, retardé de cinq a
six ans, a été celui d’une voiturette catastrophique-
ment fade et démodée. Le marketing s'était opposé a
I'éventuel remplacement de la 126, qui elle-méme
remplagait la 500 «sans véritable conviction et avec
un minimum d’investissements, sous la pression de la
Pologne » (GREGGIO, 2003). La filiale polonaise a été
déterminante pour que soit commercialisée la
Cinquecento, mais cette derni¢re étant indigne de
succéder a la mythique 500, Fiat a subi un échec com-
mercial : on voulait l'original !

Fiat aurait-elle historiquement déterminé ses produits
seulement en fonction du pdle technique ? Dans les
années 1980, le produit était d’abord défini par les
techniciens (surtout mécaniciens), avant de I'étre par
les clients et lorsque les tests de produit étaient effec-
tués, ils apparaissaient souvent trop tardivement dans
le développement (GREGGIO, 1995). La conséquence
du privilege accordé a la logique technique sur la
logique marketing a écé la mise sur le marché de « voi-
tures d’ingénieurs ». « La valeur des études de marché
érait systématiquement remise en cause par le pole
technique » (GREGGIO, 2003). En marginalisant un
marketing discrédité, Fiat s’était montrée myope face
a la transformation du marché et de la concurrence.

(17) B. CIAVALDINI, entretien.

(18) Entretien, 2010.
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TRANSFORMER L'ORGANISATION
DE LENTREPRISE

Fallait-il attendre que Fiat soit au bord de la faillite
pour que les ingénieurs se décident a concevoir un
produit en partant des desiderata du client ? D’apres
VOLPATO (2008), une rupture managgériale s'est opé-
rée, en 2004, avec une réorganisation de I'entreprise
tournée vers le client. La quasi-intégralité des cadres
(90 % !), qui étaient formatés par la culture Fiat, a
été renouvelée. Le recrutement de jeunes managers
(de 30 a 45 ans) de culture internationale a insufflé
un métissage de talents favorable a la liberté créa-
trice et au dynamisme des régles de fonctionnement
de lentreprise. Au milieu de I'année 2006, 40 %
des 27 premiers responsables sont étrangers. Cela
aurait été impensable seulement quelques années
plus tot. Il a fallu un changement humain du zop
management pour que 'entreprise, qui fonctionnait
selon une rationalité purement technique, fonc-
tionne désormais selon une rationalité marketing.
La fonction marketing a été renouvelée avec le
départ de certains de ses responsables. C’était indis-
pensable, car « pour mesurer la notoriété des
marques ou sonder les attentes des consommateurs,
on utilisait des techniques abandonnées depuis
vingt ans dans les autres industries » (19).

Comme ce fut le cas pour la premiere Renault
Twingo (MIDLER, 1993), la 500 symbolise une
révolution d’entreprise. Ces deux véhicules au des-
ign ludique et abouti ont déclenché des passions et
incité les responsables & se surpasser pour trouver
des idées. Ainsi, la Twingo était si sympathique et
attachante et le projet si motivant, que la mise en
place d’une structure projet s’en est trouvée facili-
tée. De méme, la perspective de conception d’une
nouvelle 500 était euphorisante. Le lien produit-
organisation, un des facteurs clés du succes des
structures projets, trouve ici son illustration : c’est
en particulier le caractére marginal et original du
produit qui a structuré 'organisation de sa concep-
tion et qui a permis d’explorer, en méme temps
qu'un nouveau concept marketing, le fonctionne-
ment d’une nouvelle organisation.

La conception de la 500 a été rendue possible par la
signature d’un accord passé avec Ford en vue du

(19) Source : J. BOTELLA, « Comment Fiat est sorti de 'enfer », Capital,
ao(it 2006.

(20) D’apres Fia, la différenciation de la 500 représente 25 4 30% du
cott total (il s'agit de I'extérieur et de I'intérieur de la carrosserie, pour
lesquels 18% des composants sont partagés avec Panda).

Lentreprise ne communique que sur des cofits globaux de R&D incluant
les dépenses d’assemblage. Or, I'usine regroupe trois modeles distincts (la
Ka, la Panda et la 500). Si Fiat a déclaré 600 millions d’euros d’investis-
sement pour la Panda en 2003, /nzerautoNews d’avril 2007 estime a

700 millions d’euros celui de la 500 (merci & G. VOLPATO pour éclai-
rage qu'il m’a apporté sur ce point).

o

remplacement de la Ka (un accord reposant notam-
ment sur le partage d’une plateforme afin de réaliser
des économies d’échelle). S’inscrivant dans le cadre
d’une stratégie d’accroissement de standardisation
et de différenciation aux yeux du client, ce projet,
qui a pris pour point de départ la plateforme de la
Panda, avec laquelle la 500 a 75 % de composants
en commun, a permis de réduire cette part du cott
de développement (20). Fiat a également été précur-
seur en termes de maquettes numériques, avec la
Bravo, puis avec la 500. Ces projets repartant d’'une
base technique existante (soubassement, suspen-
sions, points de soudure des chassis, moteur, etc.)
limitant ainsi les validations 4 effectuer (LATORRE et
POINTET, 2008), il a été possible de supprimer les
prototypes physiques ; le processus de développe-
ment a donc été particulierement bref (pas plus de
dix-huit mois) (21).

IMPLIQUER LES PASSIONNES

L'objet culte et sa tribu

Fiat a apporté une nouvelle vision de I'interactivité
en plagant le client en amont de la conception.
Dans lhistoire de I'automobile, c’est la premiere
fois qu'une entreprise demandait aussi explicite-
ment aux internautes ce quils désireraient voir
ajouté a4 wun futur produit, wiz le site
www.fiat500.com (22). En placant 'internaute au
coeur de ce dispositif de communication cinq cents
jours avant le lancement et en sollicitant la créati-
vité d’une tribu (terme utilisé par GODIN (2008)
pour qualifier « un groupe de personnes partageant
une méme passion et que le Web a permis de mul-
tiplier a I'infini », Fiat revendiquait la dimension
stratégique qu’avait, a ses yeux, ce nouveau produit.
La construction de ce site a été rendue possible par
le caractere unique d’un produit sans concurrent
interne dans la gamme des petites voitures Fiat.

Ce site a ré-enchanté son visiteur, qui a pu plonger
dans l'univers traditionnellement inaccessible des
bureaux d’études. Flatté de participer a la conception,
il a rejoint sa tribu (« join the team ») et il a cru deve-

(21) Clest la durée de développement que mentionne le dossier de presse

de la Fiat 500 (de juillet 2007).

(22) Fiat a ouvert le 6 mai 2006 ce site participatif dénommé « 500
wants you », avec profil avant ou arri¢re, une maquette en 3D de
Trepinino. Le site est congu dans le style rétro des années 1960 (un comp-
teur typique des voitures de 'époque indique le nombre de jours avant la
sortie de la nouvelle 500).
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nir, au sein du « concept lab », un acteur du dévelop-
pement de sa Fiat 500 (23). Le site a évolué réguliere-
ment, en s enrichissant de contenus et d’activités, I'in-
térét de cet enrichissement étant d’inciter I'internaute
a se reconnecter régulierement au site. Des échanges
fréquents entre internautes permettent, en effet, & une
communauté de perdurer.

Au Mondial de I'Automobile de Paris, édition 2006,
le visiteur pouvait entrer dans un « igloo » ot il était
invité a sasseoir sur le siege d’une découpe d’ancienne
500 décapotable afin de découvrir le site
« Fiat500.com » et faire apparaitre la déclinaison de
ses nouvelles versions sur un grand écran. Ligloo était
un espace de découverte interactif ; pour les visiteurs,
il en émanait un sentiment de constituer une collecti-
vité. Le méme type de dispositif a été renouvelé lors
du Mondial 2008, ou l’emplacement du stand érait
51gnale par une 500 geante, a lintérieur de laquelle le
visiteur pouvait simprégner de '« univers 500 ».
D’apres GODIN (2008), ces espaces sont surtout des
vecteurs de liens entre I'individu et le produit, d’une
part, et entre les individus eux-mémes, autour de leur
produit favori, d’autre part. Pour MAFFESOLI (2004),
ce mécanisme reléve moins de ce & quoi chaque indi-
vidu va volontairement adhérer que de ce qui est émo-
tionnellement commun 2 tous.

Valorisation interactive

En mai et juin 2007, nous avons réalisé¢ une enquéte
aupres des internautes afin d’obtenir leur évaluation
de la démarche participative adoptée par Fiat dans sa
préparation du lancement de la 500.

Les réactions spontanées, recueillies sur différents sites
Internet italiens et francais, concernent tout inter-
naute réceptif a la démarche de Fiat et conscient de
son ascension en termes d’image et de résultats (24).
Il en ressort un véritable engouement. Laspect
ludique de la personnalisation en ligne est apprécié,
ainsi que l'aspect fortement innovant de la démarche
en elle-méme. Le client ressent qu'il agit en faveur de
sa marque favorite ; il se sent reconnu. Tel est le dis-
cours dominant. Certaines réactions font cependant
apparaitre une prise de conscience de I'impossibilité
de modifier le produit arrivé au stade du pré-lance-
ment. Ne sommes-nous pas, des lors, davantage en
présence d’'une opération de promotion (voire de
manipulation) de la Fiat que d’une réelle volonté, de
sa part, de prendre le client en compte ?

La conception et le style ayant été figés dix-huit mois

(23) Sur un mode ludique, huit jours apres la création du site, 3 500 inter-
nautes avaient élaboré leur propre modele de voiture a partir d’¢léments qui
leur éraient proposés. En 500 jours, parmi les 3,6 millions de visiteurs,

268 000 propositions ont été élaborées. Si des caractéristiques n’étaient pas
proposées dans la liste, il était possible de faire part de ses désirs a Fiat. Dans
les 100 000 premicres réponses, les résultats des désirs en matiere de coloris
et d’accessoires ont été transmis aux ingénieurs.

(24) Analyse de verbatim menée sur 10 sites Internet. Les résultats de
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avant le lancement, 2 la suite des clinics de style menés
aupres du public-cible, les résultats tirés du site ont
permis une « priorisation » des accessoires de la 500,
qui ont été homologués avec la méme fiabilité que le
véhicule lui-méme (25). En associant le public aux
couleurs et aux spécificités de la voiture, Fiat se sert du
réseau de clients potentiels afin de tester ses idées.
Certes, des visiteurs du site cliquent au hasard, samu-
sent, mais le subconscient les guide, et sl certains
jouent a élaborer la voiture la plus désopilante, d’au-
tres formulent des suggestions des plus sérieuses. La
créativité de l'internaute, qui acceéde au site en tant
que visiteur et en ressort en tant que prescripteur,
nourrit le marketing. Le repérage de signaux émis par
les internautes développe des capacités a anticiper le
comportement futur des clients. En attirant des pas-
sionnés particulicrement créatifs, le site représente un
outil de définition des contours futurs du marché.
Mais il est tout autant un outil de communication : la
richesse des idées et des émotions échangées dynamise
la valeur de la marque. Limaginaire des usagers du site
contribue activement a construire I'univers quasi oni-
rique de la 500.

Luca di Meo, nommé Directeur marketing de Fiat en
2007, parle du changement des consommateurs, qui
ne sont plus des sujets passifs auxquels on peut impo-
ser un produit : « leur attitude a évolué : ils veulent
participer au succes, étre impliqués, contribuer par
des idées et des conseils a la naissance du produit »
(26). Des entreprises annoncent ainsi accorder une
place plus grande a la proximité et a I'apprentissage
avec les clients, lesquels sont favorables a I'émergence
de nouveaux « effets utiles » (GADREY et ZARIFIAN,
2002). Certaines d’entre elles impliquent activement
des utilisateurs experts et créatifs dans leur processus
de construction de valeur (BERTHON et al, 2007 ;
Cova, 2008).

En complément d’ajustements, au début du dévelop-
pement, I'implication des internautes dans le site
Fiat500.com sest en réalité centrée sur les aspects de
communication, ce site induisant chez eux lillusion
qu’ils ceuvraient effectivement aux étapes de concep-
tion. En mettant en récit leur relation a la marque, les
passionnés de la 500 en augmentent la valeur commu-
nautaire. Tout en étant reconnaissants envers Fiat
pour sa démarche participative, ils vont donc étre
préts & payer plus cher l'offre des produits. La 500
colite en fabrication quelques centaines d’euros de
plus que la Panda, alors que son prix de vente moyen
est lui supérieur d’environ 2 000 € (27), voire davan-

cette enquéte sont en ligne sur le site
http://www.marketingdelafiat500.over-blog.com.

(25) Pour reprendre ici la terminologie de S. NORMAN (entretien, 2010).

(26) La Repubblica, 26 mars 2007.

(27) La Tribune, 13 septembre 2009, d’apres les propos d’un dirigeant de
Fiat.
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tage, si le client adopte le méme comportement
d’achat d’options que celui constaté pour la Mini,
dont les versions les plus chéres ont d’emblée repré-
senté les deux tiers des ventes (28). Cela représente
une source de marges trés importante.

Ce phénomene pose 'hypothese d’une double exploi-
tation du consommateur par I'entreprise : celui-ci tra-
vaille pour une entreprise sans étre payé, et il paye
plus cher le produit qu’il achete (29) !

Conclusion et implications pour le domaine
du management

En 2004-2005, la décision de réinterpréter commer-
cialement la mythique 500 de 1957 relevait du pari
sur 'avenir. Les contextes interne et externe étaient
particulicrement complexes. Le risque était élevé.
Clétait un « quitte ou double » (30). Ce n’était pas
parce que le concept Zrepiiino avait obtenu un succes
médiatique qu'une nouvelle 500 allait obtenir un suc-
ces commercial trois ans plus tard et pour plusieurs
années. FRIDENSON (2000) souligne « 'écart qui peut
séparer la prévision de l'accueil d'un modele de sa
conception effective par la clientele, dont 'appropria-
tion ou le rejet sont aussi complexes et évolutifs que
ceux d’un film, d’un livre ou d’une piece de théatre ».
Ainsi, le redressement de Fiat allait-il avoir lieu, légi-
timant une telle réinterprétation de sa 500 aux yeux
du client ? Quel positionnement retenir, pour assurer
la rentabilité ? Le positionnement de petite voiture de
haut de gamme d’une marque généraliste pouvait-il
étre légitime, pour le client ? Le Directeur général de
I'époque 1’y croyait pas : « Ne révez pas, Fiat nest pas
BMW » (31). La commercialisation d’une petite Fiat
au luxe émotionnel marginal et au positionnement
prix élevé avait-elle un sens, pour un constructeur
compétitif par les prix ? Que fallait-il transformer,
pour que cette stratégie puisse avoir un sens ?

Et quels piéges étaient a éviter pour ne pas apparaitre
comme un produit niche (a l'instar, par exemple, de la
New Beetle reprenant la Coccinelle de Vokswagen, a
’échelle de I'Europe) ? Fiat, 4 I'image de producteur
de petites voitures pas cheéres, pouvait-il prétendre
reproduire le succes de la Mini ? Ce mimétisme était-
il créateur de valeur ? Quelles spécificités de position-
nement retenir ? Quel prix était susceptible de capter
une partie de la clientele de la Mini ? Comment,
simultanément, se situer, face a la Twingo II? Sous
quelles conditions conjuguer subtilement les valeurs
émotionnelles et d’usage ? Quel était le bon dosage ?

(28) 51750 Cooper et 10740 Cooper S ont été écoulées au cours des
huit premiers mois de leur commercialisation, 2 comparer 4 un volume
total de 88000 unités. (Source : CCFA, revue de presse (19 septembre
2002)). Par le jeu des options, le prix moyen de la Mini était supérieur a
celui de la version haut de gamme (Cooper).

(29) Cova B. (2009), « La valeur produite par le consommateur-travail-
leur : entre reconnaissance et rétribution », séminaire de recherche Le

o

Extraire un objet emblématique d’une époque de
grande croissance et le réinsérer dans le contexte
actuel, bouleversé par des crises successives, souleve la
question de 'immense risque pour Fiat d’investir dans
un tel projet. Rien ne garantissait, en effet, qu'une
telle « greffe » connaitrait un tel succeés populaire.

Par nature, la réinterprétation idéalisée d’un passé
local est subjective. Si le terme d’authenticité
désigne au sens commun l'expression de I'intégrité
originelle et de ce qui est vrai, la nouvelle voiture
lancée par la Fiat n’aurait dans ce sens rien d’au-
thentique, mais linscrivant dans une généalogie,
elle rassure sur la réalité de nos racines et marque
notre identité commune. Nous avons montré qu'un
tel mouvement semble salutaire pour une société
qui s'extrait d’'une impasse de la modernité pour se
réorienter et assurer sa pérennité.

La réussite commerciale de produits qui jouent leur
acces au marché sur la vibration émotionnelle et la
passion distractive interroge le marketteur. Plus le
contexte économique, sociétal et personnel de I'indi-
vidu se déstructure, plus il se responsabilise et plus
saffirme en lui un besoin d’évasion et de dépayse-
ment. Ainsi, le pouvoir attractif du produit réside
dans sa capacité a lever les contraintes du réel en sti-
mulant I'émerveillement et 'imaginaire de I'individu.
Ce besoin d'une référence au passé interpelle les
constructeurs (par exemple, Renault pour la Gordini,
Citroén et sa décision de créer un label « DS » a tra-
vers une lignée de véhicules haut de gamme). Cela
contrecarre leurs stratégies d’obsolescence accélérée de
leurs produits et modeles. Une alternative a I'innova-
tion intensive et répétée génératrice d’'une déstabilisa-
tion et d’un renouvellement de 'identité des produits
et des valeurs est ainsi ouverte (LE MASSON et al,
2000). Elle déstabilise un constructeur dont la trajec-
toire est historiquement portée par I'innovation tech-
nologique.

Ainsi, Citroén, appelé a réinventer sa 2 CV, a d’abord
avancé son projet C-Cactus totalement opposé au
dogme néo-rétro. Au contraire de Fiat, les racines
reposent ici sur le cahier des charges et sur le concept,
et non pas sur le style. L« ADN » du modele culte ori-
ginel est bien transmis, mais il nest pas fixé. Il lest,
aujourd’hui, dans le design de la Révolte, un concept
électrique positionné sur le segment du luxe.
Paradoxalement, c’est en célébrant son label « DS »
que Citroén remobilise sa tradition légendaire consis-
tant a4 concevoir des véhicules conceptuellement et
esthétiquement a 'avant-garde : a chaque profil d’en-

client au travail, marché, activité, valeur, CNAM, Paris, 17 juin.
Voir également
http://www.afm-marketing.org/documents/entreprises/ara2009_Cova.pdf

(30) Selon un responsable commercial de Fiat — Témoignage lors d’'une
présentation en avant-premitre de la 500 C, sur I'Esplanade du Champ
de Mars, a Paris, le 5 juin 2009.

(31) Echange avec B. Ciavaldini lors d’une réunion de décisions.
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treprise correspond donc une stratégie spécifique de
référence a lhistoire.

Finalement, trois axes de stratégie marketing se font
jour :

— Mini s'impose en créant un sous-marché de petites
voitures de luxe au sein d’un marché automobile
pourtant globalement saturé ;

— Fiat tergiverse et transpose dans ses propres
contextes externe et interne les principes du marketing
de Mini ;

— En réaction au méme contexte de marché, Citroén,
contradicteur, se situe en opposition et adopte une
stratégie inverse, poursuivant son histoire faite d’in-
novations technologiques et de lancements de véhi-
cules anticonformistes.

Lorsque les entreprises font référence a leur histoire,
Cest a partir de I'articulation fine entre I'exploitation de
leur patrimoine et I'exploration de leurs marchés, ainsi
qu'a partir de la valeur que sélabore leur stratégie pro-
duit. Chaque entreprise est contrainte de considérer la
réussite commerciale du first mover et de prendre en
compte dans sa propre stratégie les actions stratégiques
marketing devenues une norme de référence.

Il est intéressant de constater a quel point les entre-
prises automobiles se professionnalisent en marke-
ting, dépassant leur logique initiale, toute tech-
nique. Un succes automobile est lié 4 la finesse de
analyse des marchés, ainsi qu'a une grande cohé-
rence dans la stratégie et dans I'action. Mais com-
ment Fiat pourra-t-elle entretenir le succes de sa
500 a travers une succession de dérivés ? Comment
remplacera-t-elle sa 500 ? Une stratégie de conti-
nuité absolue, inspirée de celle adoptée par Mini,
est-elle concevable ?
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