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(‘Résumé : Le concept d’ambidextrie organisationnelle décrit I'enjeu, pour une organisation, de concilier le bon)
fonctionnement de ses activités quotidiennes (impératif d’exploitation a court terme) et ses activités relatives
a I'innovation (impératif d’exploration a long terme). La tension entre exploitation et exploration peut amener
a prioriser I'exploitation au détriment de |'exploration.

Sur la période 1955-1974, le constructeur automobile Citroén constitue un cas particulier, avec un modéle
économique privilégiant I'exploration, tandis que I'exploitation s’avere perfectible. La difficulté de I'entreprise
a concilier exploitation et exploration permet de mieux comprendre la fragilité financiere de Citroén en 1973-
1974 et sa prise de contrdle par Peugeot. L'article illustre ainsi un cas d’échec d’ambidextrie reposant sur de
multiples facteurs, associant exces d’exploration et fragilité de I'exploitation, contribuant de facon originale a

la littérature portant sur I'ambidextrie organisationnelle.
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( Abstract : The concept of organizational ambidexterity describes the challenge an organization faces in)
balancing the smooth operation of its daily activities (the short-term imperative of exploitation) with its
innovation-related activities (the long-term imperative of exploration). The tension between exploitation and
exploration can lead to prioritizing exploitation at the expense of exploration.

During the period from 1955 to 1974, the Citroén automaker presented a unique case, with a business model that
prioritized exploration while its exploitation efforts lacked efficiency. The company’s difficulty in balancing exploitation
and exploration provides a better understanding of Citroén’s financial fragility in 1973—1974 and its subsequent takeover
by Peugeot.

The article illustrates a case of failed ambidexterity resulting from multiple factors, combining excessive exploration with
the fragility of exploitation, and thus makes an original contribution to the literature on organizational ambidexterity.
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Citroén (1955-1974) : 'impossible ambidextrie

1. INTRODUCTION

De maniére générale, le concept d’ambidextrie
décrit I'enjeu, pour une organisation, de concilier le
bon fonctionnement de ses activités quotidiennes
(impératif d’exploitation a court terme) et ses
activités relatives a linnovation (impératif
d’exploration a long terme).

Si I'exploitation est synonyme de stabilité, devant
garantir la gestion efficiente de la firme,
I’exploration désigne I'activité d’apprentissage de la
firme conduisant a l'‘addition de nouvelles
ressources ou compétences (Danneels, 2002). Dans
un sens large, elle correspond aux activités de
recherche, a I'expérimentation, a I'innovation et ala
prise de risque (March, 1991).

Dans une optique d’ambidextrie, I'organisation doit
donc répondre a la fois aux exigences commerciales
actuelles et aux transformations de
I'environnement a venir :il s’agit d’accorder une
attention a ces deux volets, exploitation et
exploration, qui combinent des préoccupations de
court et de long terme (Tushman & O’Reilly, 1996;
Raisch & Birkinshaw, 2008).

Or, gérer I'existant et envisager I’avenir, en ¢ PT\
de la nouveauté, sont deux missi \r
différentes, difficile a gérer poyr Jorga lsatlon
(Drucker, 1974). Le défi consiste do \a réussir a la
fois son exploitation, afin de garantlr sa viabilité
immédiate, et ses actl\iites d’exploration,
nécessaires a sa p$réhn|te future. Cette tension
implique un-dasage périlleux pour assurer le succes
é Iong termégde I'drganisation (Levinthal & March,

DO\

Dans es organisations matures,
exploitation et exploration
I’exploitation, conduisant a
fonctionnement immédiat de
détriment de I'exploration,
I'innovation et de la prise de risque (March, 1991).

la tension entre
semble prioriser
I"amélioration du
I'organisation au
c'est-a-dire de

Cependant, le constructeur automobile Citroén
constitue un cas particulier. En effet, la période que
nous choisissons d’étudier — 1955-1974 — apparait
symptomatique d’une impossible ambidextrie. La
particularité de Citroén est celle d’'un déséquilibre

MAinsi,

original, l'exploration prenant [’ascendant sur

I’exploitation.

Cette difficulté a concilier exploitation —dont
I’optimisation reste a poursuivre — et
exploration — privilégiée et encouragée — permet de
mieux comprendre la fragilité de Citroén en 1974.

2. METHODOLOGIE

L'article articule les préceptes et défis de
I'ambidextrie organisationnelle et leur application a
une firme industrielle atypique, Citroén, a partir
d’une approche historique, en utilisant les
documents de [|'entreprise —revue interne Le
Double Chevron, catalogues, tarifs, gourriers et
notes techniques adressés au reseau; des travaux
historiques et des articles de pres: e\Qe I’'époque.
Cette approche permet de relever lles principaux
événements de la vie de[/entreprise et I'optimisme
technologique mamﬁesf"q a\ar Citroén.

Notre étude se fbcalis\sur la période 1955-1974. Le
choix de\¢c6£|{1n tervalle temporel s’explique par deux

ven\ ajeurs, lesquels délimitent un certain
2{\3 pour Citroén.

notre période d’analyse débute en 1955,
année de sortie de la DS 19 : cette automobile,
synonyme de révolution technologique, consacre
Citroén comme une entreprise d’avant-garde, qui
brille par ses innovations. Notre étude s’acheve en
1974, avec les difficultés financiéres de Citroén, qui
conduisent a son absorption par Peugeot (Loubet,
2001). Entre les deux, la stratégie originale choisie
par Citroén est celle d’'une impossible ambidextrie.

Nous montrons ainsi, tout d’abord, que
I’exploitation est perfectible en dépit de réelles
réussites, puis mettons en avant l'importance
accordée a lI'exploration, qui semble relever d’un
hubris technologique et affecte finalement
I’exploitation.
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3. QUALITE DES PRODUITS, ALLIANCES,
COMMUNICATION ET
DISTRIBUTION : UNE EXPLOITATION
REUSSIE EN APPARENCE

A premiere vue, I'exploitation menée par Citroén
permet de mettre en avant une gestion marquée
par des réussites, concernant les produits et la
communication proposés, mais également le
développement de la production et du réseau de
distribution.

3.1 Des produits différenciants et appréciés

A partir de 1955, Citroén capitalise sur une identité
propre, grace a des véhicules différenciants, dotés
de qualités uniques : I'avance technique de la 2CV
(1948) ou le confort de la suspension
hydropneumatique de la DS (1955) offrent a
I'automobiliste des prestations qu’il ne peut
retrouver ailleurs. Ainsi, des sa sortie, les clients de
la DS sont convaincus que celle-ci « marquera
I’Histoire I'automobile », tandis que la presse salue
la qualité de ses prestations et la qualifie de
« voiture de I'avenir » (Rousseau et al., 1956 ; Costa,
1957 ; Pinet, 1966).

Les qualités spécifiques des modeles Citroén
portent l'image de [Ientreprise:les aptitudes
routieres des véhicules Citroén sont saluées par la
presse et I'attribution de prix, tels que la « Médaille
de la sécurité » (DS 21) du club des automobilistes
suédois (Citroén, 1966¢), le « Prix de la Sécurité »
(DS 21 a Injection Electronique) de I’Association de
la Presse Automobile (Citroén, 1970d), « Trophée
européen de la voiture de I'année » (GS puis CX),
etc. Reconnues par le grand public, les plupart des
Citroén sont des succés commerciaux, en
témoignent la sortie de la millionieme DS en 1969
ou de la millionieme Ami (1961) en 1970 (Citroén,
1969g, 1970e). Ces succes ne sont qu’une étape, les
deux modeéles s’écoulant respectivement a 1,5 et

1,8 millions d’exemplaires. \2
» \
Ces résultats récompensent des choiX stratégiques

visant a accroitre la réputation ,d'iﬁt,m ation et de
technologie de I'entrepris‘e‘(B\)\hstail, 2020). Cet
éloge de la différence es\g;h‘tivé par Pierre Bercot,
qui dirige Citroén ent e}BS et 1970, tandis que ses
successeurs s"effc;:&ot de rationnaliser le
fonction@e@\e?'n‘t de la firme (Tableau 1).

X

Pieﬁ%\Bércot

A\ \‘Sﬁro’én SA)
| &

ude-Alain Sarre

Francois Rollier
(Citroén SA)
Raymond Ravenel

Président Robert Puisieux | Pierre Be\tm\\ (Société Anonyme (Société Anonyme Georges Taylor
_ ’\ : Automobiles Automobiles
\ Y} Citroén) Citroén)
Année 1950 1958 1968 1971 1974

. _Tableau 1: Les présidents de Citroén (1955-1974)

C~
Les modeles Cit(ogn\ pér:éficient d’'une avance
technologi ue’\rigec?ion avant,  suspension
hydropneu&ique, boite de vitesse hydraulique,
et —\quN\eur permet de jouir d’un cycle de vie plus
Io:g\\\ﬁermettant d’amortir des investissements

initiaux supérieurs (Citroén, 1965a, 1965d, 1966b,
1974a).

Ces investissements ont également vocation a étre
amortis grace a la multiplication des variantes de
chaque modele. Par exemple, de la 2CV dérivent
plusieurs finitions soignées, comme I'AZAM (1963)
ou I"Export (1967), des fourgonnettes (1951), mais
aussi d’autres modeles : Ami 6 (1961), Dyane (1967),
Méhari (1968)... La pluralité des variantes aide a la

rentabilité du modeéle initial : leur prix de vente est
plus élevé, tandis que la base est presque
inchangée, ce qui est porteur de marges.

Produite durant vingt ans, la DS illustre également
ces phénomenes d’allongement du cycle de vie du
produit et de diversité des variantes : par exemple,
le lancement de I'ID (1957) élargit la clientele vers le
bas, alors que les finitions Prestige (1958) et Pallas
(1965) développent la gamme par le haut.

Enfin, nous pouvons noter la réactivité de Citroén
face a certaines demandes des clients et du réseau.
Face a la complexité de la DS, qui inquiete les
potentiels acheteurs, Citroén réagit en proposant
I'ID (1957), une « DS simplifiée » davantage adaptée
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au coeur du marché et aux attentes du grand public
(Carat, 1957 ; Evrard, 1957). Le modéle Ami 6 (1961)
est complété par une version break (1964), plus
pratique, réclamée par les clients et les vendeurs
Citroén. La GS (1970) est complétée par une version

plus puissante (1972), palliant une timidité
mécanique dénoncée par la presse (Carat,
1970 ; Citroén, 1972).

La qualité de [l'offre proposée par Citroén,

différenciante et estimée, contribue ainsi a la bonne
exploitation de la firme.

3.2 Une communication ambitieuse et
réussie

S’inscrivant dans une tradition ambitieuse depuis les
années 1920, la communication réalisée par Citroén
durant les Trente Glorieuses s’avére originale et
réussie. La présence d’événements et de mises en
scéne valorisent les productions Citroén, qui
dépassent le statut d’automobiles grace aux
paralleles effectués avec le domaine artistique.
Ainsi, la Triennale Esthétique de Milan (1957) ou les
expositions organisées au Musée des arts décoratifs
(1965) et au Musée des Métiers d’Art de Zurich
(1967) mettent en avant l'avant-gardisme et la

différence de Citroén (Citroén, 1965c, 1967c). \\\

A partir de 1957 et [larrivée de J\ql‘xes
Wolgensinger, créant une directio I'Information
et des Relations publiques, les catar:\ﬁues Citroén ne
se contentent pas d’exposer Ies quahtes du produit
dans une logique mforma;clonnelle ils expriment
les valeurs de. (I’ entreprlse a travers des
présentati s\em\@ernes et artistiques (Citroén,
1958 I%Ktravers les catalogues, « la créativité
ient c Ite » (Bellu et al., 2019).

Citroén communique également fortement auprés
de son réseau, en diffusant des revues internes (Le
Double  Chevron, Agent Citroén, Citroén
Informations...) et des documents a destination des
concessionnaires et des agents. Ainsi, dés 1960,
chaque numéro la revue interne Le Double Chevron
fournit des informations techniques essentielles,
par exemple le réglage du ralenti accéléré ou le
serrage de la vis de fixation de la fourchette
d’embrayage d’une DS 19 (Citroén, 1960a, 1960b),
des informations sur l'actualité de I'entreprise

(victoires en rallye, avancement de la nouvelle usine
de Rennes-la-Janais, etc.) et offre des paralléles avec
d’autres réussites francaises (la Caravelle, le
paquebot France, etc.) permettant de valoriser
Citroén, qui représente, au méme titre que les
symboles technologiques mis en avant, le savoir-
faire francais (Citroén, 1960c, 1960d).

Enfin, Citroén transmet des documents visant a
améliorer la prise en charge des clients. Sont ainsi
prodigués des conseils pour garantir le bon accueil
des clients (Citroén, 1961b) et partagés des guides
de vente et des comparatifs (ID 19 contre Renault
16, ID 20 contre Peugeot 504, etc.) a destination des
vendeurs.

La communication menée par Citrg'e:r?‘a‘uprés du
grand public et de son réseau est au Service de son
image d’esthéte, destinée a infon{ne et a valoriser
I’entreprise, ses clients et soQ«re eau. L'exploitation
de la firme sem \renforcee par cette

communication interr\Q\et externe a priori réussie.
N\

3.3 Production et de distribution : une

gestibn des\ressources guidée par les

o orehnités

\L’exploitation des activités de Citroén, qui implique
le développement de ses sites de production,
s'inscrit  essentiellement dans une logique
opportuniste.

En France, les conditions de rachat favorables
d’infrastructures aupres d’autres constructeurs et
les politiques de décentralisation, synonymes de
subventions accordées aux entreprises qui
éloignent leur production de Paris, expliquent la
multiplication des usines Citroén. Leur essor est
essentiel pour satisfaire la demande, a laquelle les
capacités de production ne permettent pas de
répondre. Par exemple, la prise de contréle de
Panhard par Citroén permet a l'entreprise de
fabriquer les 2CV camionnettes dans les usines
Panhard de la Porte d’lvry (1955), tandis que 'usine
de Nanterre, rachetée a Simca (1961), produit des
pieces détachées et moteurs. Par ailleurs, au niveau
national, la pluralité et la relative polyvalence des
nouvelles usines — Rennes-la-Janais (1961), Metz
(1969), Aulnay-sous-Bois  (1973), etc.—sont
soigneusement réfléchies : dans un contexte de

4 ©2026, Revue Francaise de Gestion Industrielle, Vol. 40, N°X
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forte puissance de la CGT, elles évitent I'avénement
d’une « méga-usine, virtuellement difficile a
controler », qui menacerait |'activité en cas de
mouvement social (Broustail, 2020).

Enfin, a I'international, le développement des usines
répond a une stratégie de développement de
marchés dans un contexte ol les mesures
protectionnistes sont nombreuses. Produire sur
place permet de profiter d’avantages locaux, par
exemple en termes de co(ts de la main d’ceuvre, et
de limiter les droits de douane (Citroén, 1962,
1966a).

L'exploitation du réseau de distribution peut
également étre comprise au regard des
opportunités offertes. Ainsi, la mainmise de Citroén
sur Panhard permet une distribution commune des
modeles, les concessions assurant la vente des
véhicules des deux constructeurs (Thelier, 1965).
C'est le moyen pour Citroén d’élargir son réseau
commercial. Méme constat entre 1968 et
1973 : I'entrée de Fiat au capital de Citroén permet
la distribution des Citroén dans le réseau
Autobianchi italien, tandis que les Autobianchi sont
vendues — partiellement ou totalement selon les
pays —dans les réseaux Citroén francais, italien,

Les choix de production et de distribution de Citroén
semblent donc pertinents et servent sa bonne
exploitation.

3.4 Des accords permettant une meilleure
utilisation des ressources et le
développement de la gamme a moindres frais

A partir de 1955, l'absorption de Panhard par
Citroén conduit a une utilisation pertinente de
certaines ressources de Panhard et a un début de
mutualisation (Citroén, 1965e). En dépit de
difficultés culturelles et industrielles, il ne faut pas
minimiser les apports de Panhard a Citroén, en
particulier la récupération des compétences
humaines et techniques issues de I'usine Panhard de
I'avenue d’Ivry (Le Lay & Vermeylen, 202\3).

Citons, par ailleurs, la réorganisatio _des services
techniques de Panhard par Ci;rq;e;r?,‘%e la création
d’un service d'approvision ement commun aux
deux firmes, devanE ac@qjtr’e I'efficience de leur

exploitation quotidigan.‘
N\
En outre, Igs‘v“fghicules Panhard (Dyna, PL 17 puis 24)

peuvent trouver leur place dans la gamme
C\Sc;én\ces modeles, qui reprennent certaines
s@|utions techniques propres a Citroén — la traction

portugais, suisse et belge (Citroén, 1969?\?\"a\)antetl’aérodynamismedeslignes, notamment —,

Normand, 2019). La diffusion des Citroén e t\%ns
favorisée par ces élargissements du rés a&d ns
I’hexagone et a I'étranger (Citroén,\l\?ﬁ?a ‘

comblent le vide entre les 2CV et ID-DS, en
proposant des véhicules de moyenne gamme qui
font défaut a Citroén jusqu’en 1970 (Tableau 2).

Modeéle | 2CV DS _[CDy | Ami | Dyane | Méhari | M35 GS 65 SM X
. ; Birotor
Année 1948 19&§ ) 1957 1961 1967 1968 1969 1970 1975 1970 1974
\ \ Y__» Tableau 2 : Principales nouveautés Citroén (1955-1974)
I\
Afin de gagner en efficience, Citroén et Peugeot lourds — fourgonnettes AZU et AKA, HY, 350, 370 et

t

an 1960. Cet éphémere accord (1963-1966)
implique une coopération des deux firmes dans
différents domaines. La création d’une direction
commune des achats, par exemple, doit réduire les
co(ts pour chacune des firmes (Loubet, 1990).

e teq’g\é"gglement un rapprochement au début des
négs

La prise de contréle de Berliet (1967) parait
également cohérente en faisant apparaitre des
synergies entre les deux firmes (Citroén, 1968b). En
matiere de véhicules utilitaires, Citroén produit des
fourgonnettes et des petits poids

450 « Belphégor », etc. — et des moteurs essence de
cylindrée modérée. Elle recourt a d’autres
entreprises, comme MAN et Perkins, pour se fournir
en moteurs diesel (Citroén, 1968a). A l'inverse,
Berliet produit des gros poids lourds et des moteurs
diesel. Au regard de cette complémentarité,
I’objectif d’'une « utilisation rationnelle des moyens
de production des deux sociétés » va dans le sens
d’une meilleure exploitation des firmes (Citroén,
1967a).

©2026, Revue Francaise de Gestion Industrielle, Vol. 40, N°X 5
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La méme année (1968), Citroén et Maserati signent
un accord de coopération concernant la conception,
la production et la commercialisation de véhicules,
ce qui s'avere pertinent pour développer I'activité
des deux constructeurs, mais aussi l'image de
Citroén dans sa volonté de monter encore en
gamme (Citroén, 1968c).

Enfin, I'alliance Fiat-Citroén offre, a court terme, la
possibilité d’enrichir la gamme Citroén a moindre
colt, grace a des portefeuilles de produits et de
composants trés complémentaires (Broustail,
2020). Du cOté des composants, les moteurs
modernes du groupe Fiat peuvent permettre a
Citroén d’équiper ses futurs véhicules sans
développer de motorisation inédite a ses frais. Du
coté des modeles, les Autobianchi diffusées au sein
du réseau Citroén s’insérent avec cohérence dans la
gamme du constructeur : les Autobianchi Primula,
Coupé S et A111 s’intercalent entre les deux familles
de la gamme Citroén, les 2-3CV en entrée de gamme
et les ID-DS en haut de gamme (Citroén, 1969b). Les
accords évoqués doivent favoriser 'amélioration de
la gestion de Citroén et la limitation des codts.

De maniére générale, le bilan financier de Citroén
sur la période 1955-1974 apparait « acceptable »;
avec une marge brute d’autofinancement favorabl
et une situation «tout a fait saine » e rhq‘ti’ére
d’endettement (Broustail & Greggia, 2000). Ces
informations semblent indiquer u \‘explmtatlon
pertinente de Citroén. Cependant ces réussites
apparentes ne doivent’ Pas dcculter certaines

faiblesses. A P

\ \ »

4. CONSTRUCTION D’UNE GAMMIE,
\\:\B\EFINITION DES PRIX, COORDINATION
ET REDUCTION DES COUTS : UNE

EXPLOITATION DEFAILLANTE

4.1 La persistance d’une gamme incompléte
et confuse

Jusqu’a I'avénement de la GS (1970), Citroén n’est
pas un constructeur généraliste, mais bien un
« double spécialiste », avec deux niveaux de
gammes seulement, concentré sur deux marchés
celui des petites voitures économiques —2CV et
Ami 6 — et celui des grands modeles innovants — DS

et ID —, sans milieu de gamme entre les deux
(Loubet, 2017). Pour Pierre Bercot, alors a la téte de
Citroén, le milieu de gamme n’a « pas d’utilité pour
Citroén », dont les innovations ne peuvent
« s’exprimer que dans les deux extrémités d'une
gamme » (Brioult, 1987a). Pierre Bercot souhaite
avant tout éviter la concurrence frontale en
anticipant les besoins des clients, non pas actuels,
mais futurs.

Pourtant, cette situation pénalise la rentabilité de
I'entreprise alors que la demande pour des
véhicules de milieu de gamme et la diversité de
I'offre se développent (Ciavaldini & Loubet, 1995).
La concurrence a su saisir le créneau des véhicules
compris entre 6 et 8 CV, qui \s;éduit les
automobilistes pour lesquels aucune\des extrémités
de la gamme Citroén, trop populalre:?c}& trop chére,
ne convient. En effet, I'ecart de\p\&lx entre un break
Ami 6 Club —modéle le g\smgne de la gamme
économique —et u IB,I Luxe — version la plus
économique \de?\ grands modeles — est
insurmontable__pour un grand nombre de
consda;nmataurs en 1969, un écart de prix de 60 %

are Yes deux voitures (9 088 F contre 14 588 F)
Nt én, 1969K).

Dans le méme temps, les dérivés de la 2CV
traduisent un développement a la fois tardif,
cannibale et inachevé de la gamme économique.
Ces modeles, tout d’abord, mettent du temps a étre
commercialisés : I'’Ami 6 (1961) est lancée plus de
dix ans apres la sortie de la 2CV. D’autres se font
concurrence : c’est le cas de la Dyane (1967), qui
devait remplacer la 2CV mais coexiste finalement
avec elle. Il y a cannibalisation entre les deux
modeles, dés lors que leurs ventes cumulées ne
dépassent pas celles de la seule 2CV avant la sortie
de la Dyane.

En outre, Citroén ne commercialise pas de petit
modeéle urbain sur base de 2CV, ce qui aurait
renforcé la gamme économique a I'heure de
I'urbanisation croissante de la France, et ce alors
méme que des prototypes sont étudiés (Brioult,
1987b).

Par ailleurs, si les modéles Panhard puis Autobianchi
sont vendus au sein du réseau Citroén, ils
constituent davantage une présence minimale
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gu’un réel entre-deux entre les modéles 2CV-Ami et
ID-DS. C’est la GS (1970), « berline intermédiaire
tant attendue », qui comble enfin I'anomalie du
fossé entre les 2CV-Ami et les ID-DS (Serres, 1998).
Ces constats semblent indiquer la résistance de
Citroén face a certaines évolutions rendues
nécessaires par le marché.

Ce phénomeéne peut également étre illustré par le
lancement tardif de la DS 21 (1965) : cette variante
plus puissante de la DS, tant réclamée par les grands
rouleurs, apparait dix ans apres le lancement de la
DS (Citroén, 1965b). Autre exemple : la GS (1970)
n’adopte le hayon qu’en 1979, avec I'apparition du
modele GSA, alors qu’il est réclamé par les clients et
la presse dés la sortie de la GS. Il faut ainsi neuf ans
a Citroén avant de céder.

Enfin, alors méme que Citroén rechigne a répondre
a certaines demandes du marché, l|'entreprise,
« repliée sur son identité technologique qui en fait
une icobne », est convaincue que «la quéte de
I'innovation conserve un intérét majeur pour le
client » (Loubet, 2011). Cette position explique le
lancement de modeles trés innovants, pas toujours
en phase avec les attentes de leur époque. Dans ce
sens, la GS Birotor (1973) cache une technologie
d’avant-garde (moteur a piston rotatif) sous une
carrosserie banale. Or, c’est justement l'invers ql}r\
permet de générer des marges : dans le ca\Z&a S
Birotor, la technologie n’est pas mise en ;\vaht, mais
semble au contraire masquée E& T'esthétique
globale inchangée de la QS 4Co\st§, 1974). Alors que
les clients désirent un-hayon—la GS en est
dépourvue —et une ?hpindre consommation de
carburant <les) \Rre?hiéres GS sont réputées
gourmandes <, Citroén préfere développer la GS par
le“ba t‘?‘qns amender son produit dans le sens
att&Qu par les clients.

Pour finir, nous pouvons souligner le manque de
cohérence de certaines appellations au sein de la
gamme Citroén. Par exemple, la finition « Export »
qualifie tantot un véhicule suréquipé — la 2CV Export
(1967) —, tantot un véhicule bas de gamme
dépouillé —I'ID 19 Export (1969) —, ce qui peut
provoquer la confusion (Citroén, 1969b, 1969d).

En conclusion, 'ensemble de ces éléments amene a
considérer la « gestion déplorable du portefeuille de

produits et son renouvellement », ce qui nuance
fortement les réussites relatées en amont
(Broustail, 2020).

4.2 Gamme et partenariats : un manque de
synergies

A cette gamme de produits perfectible s’ajoute un
manque de synergies entre certains modeles... mais
aussi entre Citroén et ses partenaires, en dépit des
accords passés.

Tout d’abord, au sein de la gamme Citroén, la DS et
I'ID coexistent de 1957 a 1970. Ainsi, durant treize
ans, les deux modeles évoluent en parallele, avec
des différences —tableaux de bord, moteurs,
finitions intérieures, etc.—qui empéchent les
économies d’échelle. Dés lors que les é\quipements
des ID et DS se rapprochent au\%du temps
(direction assistée en option sur [Q,}o? de vitesse
manuelle possible sur _DS, \th.), le maintien
simultané des ID et D §e\m e incohérent. Il faut
pourtant atteindrefxi? 0 pour que DS et ID
constituent yr]e"QeuIe et unique gamme de modeles
(Citroém L_96§*e, L1970c). Avant cette fusion, on

¢ I‘ev\é\xg]ssi\ﬁn certain nombre de différences entre
les\versions de la DS : par exemple, sur la période
1

23 -1968, une foule de détails
techniques —démarreur, échappement, témoin
d’usure ou non des plaquettes de freins,

etc. — distingue la DS 19A et la DS 21, ce qui bride, la
encore, la réalisation d’économies d’échelle
(Citroén, 1965b).

S’il concerne la gamme de produits, le manque de
synergies est également criant entre Citroén et ses
partenaires successifs.

Ainsi, lors de son rapprochement avec Peugeot
(1963-1966), Citroén refuse I’harmonisation des
composants mécaniques. Citroén conserve donc ses
propres composants, tandis que Peugeot s’unit a
Renault en 1966 pour développer des synergies de
colts —usine commune de moteurs, boite de
vitesse automatique, centralisation des achats, etc.
—, union dont s’est exclue Citroén (Loubet, 2000 ;
Fabre et al., 2010). La firme se prive d’'une possible
réduction de colts et de relations fortes avec les
partenaires concernés, facteurs qui favorisent

©2026, Revue Francaise de Gestion Industrielle, Vol. 40, N°X 7



Citroén (1955-1974) : 'impossible ambidextrie

généralement la réussite de la firme (David, 2013 ;
Philippart, 2014).

De méme, alors méme que la complémentarité des
composants permise par I'accord Fiat-Citroén
(1968-1973) semble évidente, Citroén refuse de
standardiser les moteurs. Résultat : au lieu
d’adopter un quatre cylindres moderne proposé par
Fiat sur la future CX (1974), cette derniére conserve
le vieux moteur de la DS.

Les défauts de la gamme et I'impact limité de
certains partenariats limitent donc la bonne
exploitation de Citroén.

4.3 Une politique de prix inadaptée

La gamme Citroén souffre d’'une politique de prix
incohérente. D’une part, les prix de vente ne
permettent pas toujours l|’existence de marges
suffisantes. D’autre part, les écarts de prix entre
certaines versions interrogent.

Tout d’abord, Citroén produit des véhicules
innovants, traduisant la vision de son dirigeant,
Pierre Bercot, selon lequel « la seule possibilité pour
Citroén est de fabriquer des voitures différentes de
celles des autres constructeurs » (Bercot, 1977).
Chaque modele résulte d’'une quéte de ruptu
résultant d’une intention stratégique visant aéviter
toute concurrence (Hamel & Prahalad,; 1% ;)Saias
& Métais, 2001). \\

Cependant, dans le cas d'yrkg“ojfrg différenciante, le
surprix dont bénéficie I'entreprise doit dépasser les
co(ts supplémentames\induits par la construction de
cette différ n?e\‘P\ori\fer, 2023). Ce n’est pas le cas
chez Ci_troﬁﬁ\; la différence est insuffisamment
payée Q\[e client. Par exemple, Citroén admet que
le :&E\te r de 2CV « colte trés cher a fabriquer »...
mais que cela « ne colte cher qu’au constructeur »,
ce qui est justement le probleme, dans la mesure ou
la technicité de la 2CV ne lui permet pas d’étre
vendue a un prix supérieur (Citroén, 1961b). Ainsi,
la stratégie de différenciation, colteuse, ne permet
pas de mettre en ceuvre des prix plus élevés, ce qui
réduit les marges de l'entreprise. De la sorte,
Citroén s'est « suicidé[e] financierement avec ses

prix sans marge pendant plusieurs
(Loubet, 1990).

années »

En effet, a I'issue de la seconde guerre mondiale,
dans un contexte inflationniste, le gouvernement
francais instaure un controle des prix, pénalisant les
constructeurs automobiles, et auquel il n’est mis
fin — provisoirement — qu’en 1977 (Grevet, 2017 ;
Warlouzet, 2022). Or, dés lors que les firmes ne
disposent pas d’un excédent de capacité, le
plafonnement durable des prix provoque
I'insuffisance de I'offre (Barre, 1953). Ainsi, pour la
2CV, Citroén ne peut pas suivre la demande, ni en
quantités (contraintes d’approvisionnements et de
capacités des usines), ni en prix (contrble
gouvernemental des prix) : elle ne peut qu’étaler sa
production dans le temps.

Plus largement, Citroén ne récupére. Ie\Qrix de ses
investissements qu’a condition deyproduire ses
véhicules sur un cycle de vie plus T&{k\ lequel doit
amortir leurs investissementsﬁﬁitiahx supérieurs.
C'estle casdela DS (1955\i937‘5), dont la technologie
d’avant-garde — susp n?}o\ﬁ‘, boite de Vvitesse,
design, etc.—lui\pe’r?-}qt d’étre vendue vingt ans.
Suivant. ufi ‘taisonnement identique, I'avance
technigue de la 2CV, a la fois colteuse et gage de
longévité commerciale, ne peut étre amortie que
Bi\n la durée, en raison du contréle des prix et
‘d’une offre ne pouvant initialement suivre la
demande (Broustail, 2020). Or, ce modéle
économique est fragilisé des lors que les véhicules
sont imités : c’est le cas de la 2CV, concurrencée par
la Renault 4 (1961), a la colére de Citroén, qui crie a
la contrefacon et menace de poursuivre Renault
pour plagiat (Citroén, 1961a ; Fridenson, 2015).

Outre l'insuffisance générale des prix pratiqués par
Citroén au regard des co(ts de développement de
ses véhicules, certains écarts de prix entre certains
modeles interrogent.

Par exemple, au milieu des années 1960, les tarifs
des ID et DS laissent perplexes. L'écart de
prix—1 000 F — est étonnamment faible entre la
DS 19 et la DS 21, significativement plus puissante et
mieux équipée (Citroén, 1965f). A I'inverse, I'écart
de prix entre une DS 19 (14 500 F) et ID 19 Confort
(12847 F a équipement équivalent) semble
injustifié (Citroén, 1965f). Il en est de méme, en
1969, entre I'ID 20 et la DS 20 a boite de vitesse
manuelle : a puissance équivalente, seuls de menus
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détails... et un tarif supérieur de 5% séparent les
deux modeles (Citroén, 1968d).

Ces constats aménent montrent ainsi les probléemes
de la politique de prix de Citroén. Celle-ci est bridée
par le contréle gouvernemental des prix (facteur
externe) et marquée par certaines incohérences
tarifaires entre modeles (facteur interne), ce qui
affecte négativement la performance financiere de
I’entreprise.

4.4 Un manque de coordination préjudiciable

Jusqu’au début des années 1970 — et les réformes
menées sous la direction de Raymond Ravanel, PDG
des Automobiles Citroén en 1971 —, un manque de
coordination, inhérent a la structure et a Ia
communication interne, pénalise le bon
fonctionnement de I'entreprise.

En premier lieu, plusieurs particularités
caractérisent la structure de Citroén a cette période,
en particulier son absence d’organigramme, qui
favorise la polyvalence des salariés selon les projets,
mais aussi le mangque de communication. Ainsi, a la
fin des années 1960, une quarantaine de
responsables de services rendent directement
compte a Pierre Bercot (Sarre, 2009). A contrario,

commandés, voire en place a 'usine de Rennes-la-
Janais (Pijlman & Opron, 1995).

Le manque de coordination entre les services de
R&D se poursuit entre ces derniers et le reste de
I’entreprise (Broustail, 2020). En particulier, nous
pouvons évoquer la subordination des services
commerciaux — c’est-a-dire des fonctions
marketing —aux activités de recherche. Dans ce
sens, «le service commercial a la charge de
I’écoulement de la production, ni moins, ni plus »,
comme le regrette Claude-Alain Sarre, PDG des
Automobiles Citroén entre 1968 et 1970 (Sarre,
2009). En effet, il n'y pas de contact entre les
bureaux d’études et les services commerciaux, qui
sont donc chargés de vendre des véhicules qui ont
été congus sans eux. En témoigne,apé(ﬁexemple,
selon la presse, la brillante technicité(d’une GS, qui
semble « imposé[e] par un burgau\d’études a un
service commercial avec ngissitﬁq e [la] vendre, en
dehors de toute Iogiqug\h@ir ntile » (Costa, 1971).
\

Le flou et I’,‘o\paci <./ du fonctionnement de
I'entreprise~ ggnduisent Claude-Alain Sarre a
s’adr ss%r}e\n 1969, au cabinet McKinsey. Celui-ci

refuse ‘e(apporter son expertise a Citroén, arguant
"un audit externe ne saurait lui étre utile... dés lors

les activités de recherche et développement (R&D) \\sque la firme n’a pas défini clairement ses objectifs

sont divisées entre plusieurs départements : |
bureau d’Etudes, le services des Recher z\s\et le
laboratoire des Essais, ce qui en a?m\(? arfois un
« chevauchement des taches » et des asymétries
d’information (Broustail §&§Gr\eg‘gio, 2000). Or, la
coordination consiste |"un-des prihcipaux défis d’un
bureau d’études (La%rent, 1986).

Ce manque\de §ynchronisation condamnera le
Pr je(\ F‘\tii devait, avant la GS, constituer le milieu
de n\(ne Citroén tant attendu. Il ne peut y avoir
autonomie que s’il y a régles (Lippmann, 1998) : a
I'inverse, sur ce Projet, 'absence de cahier des
charges et de cadre clair conduisent les ingénieurs a
travailler de maniére autonome sur la base
d’hypotheses différentes et a multiplier les
variantes du Projet en termes de suspensions, de
moteurs, etc. (Bonnaud et al., 2026). Ce Projet F, mal
défini, est finalement stoppé alors méme que les
outillages nécessaires a la fabrication sont

et sa stratégie a long terme (Sarre, 2009).

Enfin, le manque d’information concerne aussi le
réseau Citroén, ce qui s’avere pénalisant lors de la
sortie de certains modeéles, en particulier les DS et
SM. En effet, en 1955, le réseau Citroén ne connait
rien de la nouvelle DS 19 et commence a la vendre
sans informations, ni catalogues, ni détails, avec,
comme seule image a présenter aux clients, la photo
du modele parue dans Le Figaro (Brioult, 1987a) !
Par la suite, les garages sont incapables de réparer
les premieres DS, peu fiables, puisqu’ils n’ont pas
été formés a sa technologie. Alors que le véhicule
connait de nombreuses pannes, Citroén met en
place des interventions d’urgence colteuses
(Brioult, 1987a), puis une fiabilisation s’étalant sur
plusieurs années (Citroén, 1960e, 1966d, 1966e).

Il faut attendre des reformes pour gagner en
coordination et en efficience au début des années
1970. Dans ce sens, la CX (1974) est présentée en
étant aboutie tout en maitrisant les co(ts.
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Réussir a concilier I'exploitation et I’exploration
exige de disposer d’une stratégie claire, d’une
bonne compréhension des besoins de I'entreprise et
d’une capacité a s’adapter face aux évolutions du
marché (Bastos & Harvey, 2024). Chez Citroén, la
stratégie semble manquer de clarté, la coordination
est insuffisante, tandis que la gamme, durant de
longues années, ne répond pas aux nouvelles
attentes du marché. Si elle s"améliore a partir des
années 1970, I'exploitation de Citroén est donc
perfectible.

En considérant que lI'exploration et I’exploitation
influencent  simultanément la  performance
économique de l'entreprise (He & Wong, 2004),
I'exploitation doit désormais étre mise en
perspective avec |'activité d’exploration menée par
Citroén.

5. EXPLORATION : UNE ACTIVITE DE
RECHERCHE ET DEVELOPPEMENT
ESSENTIELLEMENT CONSACREE AUX
RUPTURES TECHNOLOGIQUES

5.1 Une amélioration des technologies
existantes et une efficacité des activités de
R&D menées avec certains partenaires

Dans une optique d’efficience, la fi &\éoit
sélectionner, parmi ses ressou eg(\ ﬁes qui
constituent un avantage concurrentigl et en faire la
base des activités d’explcﬁ:rgtigﬁn ﬁ(Bastos & Harvey,

2024). (
N

A premiére vye :Ie&s»,ac‘civités de R&D de Citroén
s’efforcent ?j’\ahméll rer les technologies qu’elles ont
eIIes-[\nés(w\:s initiées, tout en les intégrant a I'étude
des o\sQ/e ux modeles, ce qui permet de les amortir
grace'a une gamme élargie. Ainsi, si la DS (1955) est
un « concentré de technologies révolutionnaires »,
les innovations qu’elle inaugure sont améliorées et
partagées avec les modeéles ultérieurs, ce qui
témoigne d’un processus d’amélioration continue et
d’'une diffusion cohérente des recherches

accomplies (Fuzier, 2009).

\

Citons notamment les perfectionnements de la
suspension hydropneumatique fiabilisée et
améliorée par les services de R&D, cette technologie
progresse encore sur les modeles qui suivent la DS.

La presse souligne par exemple la tenue de route
« hors pair » et le « moelleux inégalable » d’'une GS,
des qualités d’autant plus remarquables que les
Etudes sont parvenues a abaisser le colt de revient
de I'hydropneumatique (Carat, 1970). De méme, la
suspension de la Citroén SM est « particulierement
réussie », en sublimant les qualités des montures
précédentes  (Costa, 1970). Au-dela de
I’hydropneumatique, plusieurs technologies sont
étudiées de maniere a étre affinées puis étendues a
d’autres modeles : par exemple, sur la CX, les freins
a disque assistés a deux circuits indépendants sont
issus de la DS, tandis que la direction a rappel asservi
est reprise de la SM (Citroén, 1974a, 1977).

Ce constat semble traduire indiquer &Qe activité
d’exploration interne menée avec efficience.

Certaines missions de R&D. rqskées avec des
partenaires vont égalemg\mt\Qa}‘s ce sens. En effet,
I'alliance des compétences de R&D des firmes
Berliet et Citroén .(2967) permet la conception
rapide de novaé‘a_ux modéles de camions et leur
commereia '\saﬁon dés l'année suivante (Citroén,
}Q\G;zh \Quant a I'accord Citroén-Maserati (1968),

[bj-ci permet l'existence du coupé SM (1970),
dont le moteur est d0 aux ingénieurs Maserati
(Citroén, 1970b) et un certain renouveau de
Maserati avec le lancement de plusieurs modeles
(Citroén, 1969f, 1971, 1973c ; Sonnery, 2013). Enfin,
le partenariat Citroén-Fiat (1968-1973) donne
naissance a des utilitaires crées en commun
(Citroén, 1973a).

Sur cette base, I'activité de R&D semble rationnelle
et bien menée, en développant les technologies
existantes et en s’investissant dans des partenariats
de recherche prometteurs.

5.2 Une diversité des dépenses de R&D
adaptée au contexte de I’'époque

Le contexte des années 1950 et 1960 est celui d’un
marché automobile en croissance, au sein duquel
coexistent des technologies potentiellement rivales,
gue ce soit au sujet des roues motrices, des boites
de vitesse, des suspensions ou des moteurs. Cette
pluralité de technologies, face auxquelles le marché
n’a pas encore tranché, peut expliquer I'ampleur et
la diversité des recherches menées par
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Citroén : boite de vitesse hydrostatique, moteur
deux temps a compresseur, moteur a turbine, etc.
(Brioult, 1987a, 1987b).

Dans un contexte d’environnement changeant, le
défi pour I'entreprise est d’arriver a reconfigurer sa
base de ressources et de compétences pour ne pas
étre distancée (Winter, 2003). Citroén semble aller
dans ce sens, en cherchant, non pas a s’adapter aux
évolutions technologiques du marché, mais a
adopter une position offensive.

Le moteur a piston rotatif, par exemple, est envisagé
comme une solution d’avenir, faisant « peser une
menace sur le moteur classique » (Guérithault,
1969). Cette technologie est considérée comme
prometteuse par la presse et certains constructeurs,
comme NSU, Mazda ou Mercedes-Benz: elle est
simple, comporte moins de piéces en mouvement et
génere moins de vibrations (Citroén, 1973b ;
Raynaud, 2016). Elle aurait donc pu constituer un
nouvel élément de différenciation pour Citroén.
Celui-ci se serait ajouté aux  autres
ressources — hydropneumatique, traction avant,
etc. —et aurait été difficilement imitable compte
tenu du savoir-faire requis et de I'avance déja prise
par Citroén.

Dans ce contexte, il est pertinent pour Citroén,
avant-gardiste, d’investir avant les autres R‘g
moteur a piston rotatif, en dépit du scep(:}ftsme de
constructeurs plus  conservateurs.~ Peugeot,
Renault, British Leyland, Volvo — afin’ d’espérer les
distancer dans ce vwage “techhologique majeur
(Carat, 1969). Cette Ioglque justifie I'investissement
de la firmey d\rjw» des projets propices au
développement dun savoir-faire spécifique a long
terme ( rney) 1991 ; Noe & Rebello, 1997).

Citro&n mene ainsi une exploration ambitieuse,
axée sur la diversité des opportunités
technologiques de son époque, cohérente au regard
de son identité et de I'avance qu’elle souhaite
conserver sur ses concurrents. Nous pouvons
associer cette stratégie a une « capacité dynamique
d’innovation », Citroén ayant a cceur de distancer
ses concurrents par I'innovation, en s’appuyant sur
un portefeuille de ressources variées et sur la
rapidité de développement de ces dernieres (Chanal
& Mothe, 2005).

5.3 Des dépenses de R&D entre inefficacité et
inefficience

Cependant, les dépenses de R&D engagées par
Citroén ne sont pas toujours efficaces, c’est-a-dire
aptes a atteindre leurs objectifs, ni efficientes,
lorsqu’elles parviennent a une finalité avec des
colts supérieurs a ce qu'’ils auraient pu étre.

En effet, Citroén se lance parfois dans de nouvelles
dépenses de R&D... alors qu’elle dispose déja de
certaines ressources, en interne ou via ses
partenaires.

L’évolution des moteurs de la DS en 1965-1966
constitue un exemple éloquent:si la DS 19A
(moteur a cinqg paliers) remplace la DS 19 (moteur a
trois paliers), cette version ne resulte\pas d’une
simple réduction de la cylindrée de laouvelle DS 21
mais adopte un bloc moteun et Une culasse
spécifiques, ce qui constltue‘unié@}epense inutile.

\
Par ailleurs, nous avong\é%qué précédemment un
certain manque. ¢ de*synergies entre Citroén et ses
partena|re{*su£ce55|fs concernant I'exploitation de
la fi N en est de méme s'agissant de
I‘agilorl\jclon, génératrice de colts qui auraient pu
évités. Par exemple, apres la prise de controle

\\‘de Panhard (1955), Citroén tire insuffisamment

profit des synergies possibles en termes de R&D : les
projets, aboutis et relativement peu colteux, d'une
Panhard 24 a quatre portes ou d’un coupé sportif
mélant des éléments de Citroén DS et de Panhard
24 ne voient pas le jour (Brioult, 1987b).
développement de ces modeles aurait permis de
compléter la gamme Citroén a des colts inférieurs a
ceux du Projet F, abandonné par manque de
cadrage et de coordination, et du grand coupé SM.
Ici, la dépense est inefficace, dans la mesure ou les
projets, pertinents, sont abandonnés.

Enfin, la GS (1970), qui compléte enfin le milieu de
la gamme Citroén, n’est pas équipée du nouveau
moteur Fiat, dont elle aurait pu bénéficier compte
tenu du partenariat avec le groupe italien. Au
contraire, Citroén préfere développer un moteur
inédit, impliquant inévitablement des colts que la
firme aurait pu éviter (Citroén, 1970a).

Nous pouvons ainsi mettre en avant l'inefficacité
et/ou l'inefficience de certaines dépenses de R&D
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réalisées par Citroén, qui renchérissent inutilement
le co(t des activités d’exploration. S’ajoutent a ces
dernieres une focalisation sur les révolutions
technologiques, plutdt que sur les évolutions, qui
entrailne la encore d’'importantes dépenses
d’exploration.

5.4 Un « hubris technologique » favorisant
les ruptures au détriment du présent

Nous avons déja évoqué les recherches menées par
Citroén sur le moteur a piston rotatif. Si, a premiere
vue, celles-ci s’inscrivent dans une démarche de
diversification prudente et rationnelle, elles
peuvent étre mises en perspective avec une forme
« d’hubris technologique », qui entraine une « fuite
en avant technologique » de Citroén (Broustail,
2020).

L'interprétation de I'environnement de la firme par
le manager influence la vision que ses équipes en
ont (Harvey, 2025). Chez Citroén, les recherches
montrent essentiellement un intérét pour le futur et
les révolutions plutot que pour le présent et les
évolutions : les ingénieurs partagent la vision de
Pierre Bercot, guidée par une interprétation
paranoide de la concurrence. Dans une logique de
messianisme technologique, I'innovation est a

fois la mission de Citroén et un impératif :}r\sa
survie. Hiérarchie légére, standardisati rNi itée,
ferveur technologique des ingén u¥s, facilité a
obtenir des crédits auprés de Pierre Bercot,
etc. : tout concourt a libérerlacréativité de la R&D.

\

Or, si ces facteurs fon\t‘de‘ Citroén une entreprise
innovante, < ces e?hiers sont trés exactement
0pposés é\c\gx qui permettent de garantir une
re tak\il\iﬁ maximale (Broustail & Fréry, 1993).
Pi;\r}b\ Bercot Iui-méme envisage [’hypothése
d’une... soucoupe volante Citroén, ce qui semble
exclure toute bride sur la R&D qui complete, au
contraire, la vision du dirigeant (Bercot, 1977). Ainsi,
« le bureau d'études de Citroén se plait a travailler
avec vingt ans d'avance. Du coup, il est parfois
distrait pour le présent » (Held, 1967).

Cet enthousiasme pour les technologies de rupture
a des retombées économiques catastrophiques. Par
exemple, l'industrialisation du moteur a piston
rotatif est décidée avant méme la fiabilisation de

cette technologie. Citroén s’associe a NSU via la
création d’'une société conjointe dédiée a la
fabrication et la diffusion de moteurs a piston
rotatif, puis investit deux milliards de Francs — soit
plus de 460 000 000 € actuels —dans une usine
destinée a produire 150 000 moteurs par an
(Citroén, 1967b, 1969d). Cette capacité s’avere
démesurée, des lors qu’elle dépasse la production
effective de certains modeles de grande série et que
la technologie n’est pas encore parfaitement au
point. Une telle décision semble indiquer la
présence d’un biais de confirmation, qui oriente la
décision d’investissement selon des croyances
initiales —ici, I'optimisme technologique de Citroén
et NSU —, au détriment d’une analyse objective de la
situation (Kahneman & Tversky, 19%; 7 Wickerson,

1998). ‘\\

Portée par un enthousiasme pr’églybité, I’'aventure du
moteur a piston rotatif se\r~és\tme, pour Citroén, ala
production de 267 ex m\plé’ifes du prototype M35 et
de 874 exemplaires de\GS Birotor. Selon Paul Baert,
ancien_salarié_du Bureau d’Etudes, le colt du
motebyr a piston rotatif expliquerait en grande partie
la¥faillita.de Citroén (Brioult, 1987a).

;D\ans une vision idéale, le manager doit étre capable
d'analyser I'environnement de la firme grace a des
« capacités managériales dynamiques »,
permettant par exemple de repérer les nouvelles
tendances technologiques, qui sont autant
d'opportunités ou de menaces (Teece, 2007 ; Helfat
& Peteraf, 2015). Cependant, I'existence de biais
cognitifs fausse cette analyse. Il en résulte, pour
Citroén, une paranoia face a la concurrence et un
« hubris technologique » qui conduisent a prioriser
les projets révolutionnaires dans une optique de
long terme trés ambitieuse.

5.5 Une exploration sans limite qui pénalise
I'exploitation de la firme

Au début des années 1970, Citroén semble ainsi
« prisonnier de programmes d’investissements tres
lourds » sur lesquels repose « I'aura technique de la
marque » (Loubet, 2000). Cette exploration
coliteuse impacte I'exploitation.

En effet, la R&D menée par Citroén s’illustre par une
dispersion dans de nombreux domaines :aux
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moteurs a deux temps ou a piston rotatif s’ajoutent
notamment les poids lourds... ou la conception d’un
hélicoptere. C'est un « brasier d’innovations [...]
parfois incontrélable », qui prive les activités
principales de ressources (Bonnaud & Keller, 1994).
En d’autres termes, certaines dépenses de R&D
inefficientes et/ou inefficaces pénalisent
I’exploitation quotidienne de la firme, contrainte de
réduire ses colts, méme si cela impacte
directement la qualité des produits vendus aux
clients. Ainsi, pour limiter les colts, Citroén opte
pour l'utilisation d’acier recyclé... ce qui affecte la
satisfaction des acheteurs, dés lors que, sur leur
véhicule innovant, des points d’oxydation sont déja
présents.

Situation ubuesque : alors que les dépenses — voire
les gaspillages — sont légion pour I'exploration, dont
les effets ne se voient pas a court-terme, les
économies pénalisent immédiatement le client. En
témoigne la persistance du vieux moteur de la DS
repris sur la CX (1974) ou la qualité de finition
médiocre de la GS (1970). Sur la GS, la presse
s’offusque que « la qualité [élevée] de conception
s’accompagne d’insuffisances aussi flagrantes au
niveau de la réalisation » (Costa, 1971). Ces
économies, qui impactent I'exploitation alors que

I’exploration est préservée, déconcertent le clleﬁ \

confronté a des véhicules présentant a la f(\.: ne
technicité brillante, fruit du génie de Ia R»% une
réalisation perfectible.

Enfin, 'ampleur des dépe§ns§e‘s %;IeaR&D prive Citroén
de marges de manceuvre bydgétaires lors de la crise
pétroliere de 1973{ L\éwretournement du marché
rejette so dﬁn\{e? véhicules puissants et/ou
gourmands‘g\c\omme les GS et DS-au profit de
|c économiques —comme la 2CV, sur
\é{le Citroén ne génére pratiquement aucune
marge —, et des véhicules urbains proposés par la
concurrence. Si Citroén s’estime « bien placé[e]
pour répondre aux nouvelles exigences du public »
lors de la crise (Citroén, 1973d), elle est en réalité
rapidement privée de ressources financieres et
admet ses difficultés : au bord de la faillite, Citroén
est absorbée par Peugeot (Citroén, 1974c, 1974b,
1976).

\. [

Ainsi, la crise pétroliere rappelle « l'importance de
I'adaptation des firmes aux spécificités des
marchés », ce que Citroén a négligé en priorisant le
futur, au détriment de ['efficience de son
exploitation (Loubet, 1996).

6. CONCLUSION

En conclusion, nous avons mis en lumiére les
difficultés relatives a I'exploitation et a I’exploration
chez Citroén, de 1955 a 1974. La période témoigne
de l'impossible ambidextrie du constructeur, qui
privilégie les projets de révolution technologique
(exploration) tout en peinant a gérer certaines
exigences de rationalité économique et de
rentabilité que son statut d'entreprlse implique
(exploitation). \

Si ce modele économique hors norﬂé@ fonctionne
un temps, grace a des vehlcules\hanovants qui sont
des succés comme \laﬁ!x le poids des
investissements et des ‘activités de R&D révéle sa
fragilite lors de la”crise pétroliere de 1973, qui
conduit leaIe{pent Citroén entre les griffes de
Peugth

‘etude des décisions prises par Citroén amene a
\L}'ancer I'idée selon laquelle les organisations
durablement installées péchent généralement par
un exces d’exploitation, reléguant I'exploration au
second plan. Au contraire, le cas Citroén constitue
un apport important a la littérature sur
I'ambidextrie organisationnelle : il montre I'échec
de I'ambidextrie par un déséquilibre en faveur de
I’exploration, associé a un manque d’attention
accordé a I'exploitation. Cet échec repose sur des
facteurs multiples, a la fois internes (politique de
gamme, manque de coordination et de synergies,
dispersion de la R&D) et externes (conjoncture
économique, évolutions du marché et de la
concurrence, controle des prix). La conclusion est
amere : I'importance accordée a I'exploration par
Citroén, qui doit justement permettre de dépasser
la concurrence, I'amene a étre absorbée par une
firme plus prudente et conservatrice : Peugeot.

Au-dela du cas Citroén, I'article rappelle notamment
la nécessité d’une coordination soignée entre les
services de la firme, particulierement entre la R&D
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et les services marketing, garants de la cohérence
du portefeuille de produits. L'étude montre
également les tensions entre les variables
innovation, prix et co(ts. Enfin, elle souligne
I'influence des politiques publiques en matiere de
régulation et d’innovation, dont les décisions
peuvent soutenir I'innovation des entreprises ou, au
contraire, en sanctionner |’élan.
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