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INTERACTIONNELLE

Résumeé

L'objectif de cette recherche est d'étudier le role médiateur de
I'orientation interactionnelle dans les relations complexes qui
existent entre les stratégies d'exploration et d’exploitation et la
performance des PME. Elle s’appuie sur une enquéte réalisée
aupreés de prés de 690 dirigeants de PME francaises. Les données
ainsi collectées, complétées par des données financiéres extraites
de la base publique Diane, ont permis de tester un ensemble
d’hypothéses de recherche par le biais de régressions multiples.
Les résultats confirment I'existence d’effets de médiation des
différentes dimensions de l'orientation interactionnelle sur les
relations entre les stratégies d’exploration et d’exploitation et les
variables de performance. lls révélent toutefois des effets
différenciés en fonction des stratégies d'exploration ou
d’exploitation, mais aussi en fonction des dimensions de
I'orientation interactionnelle considérées ou des variables de
performance testées. Ces résultats permettent dés lors d’ouvrir la
voie a des recherches futures, visant par exemple a analyser ces
relations sous I'angle de la provenance (interne ou externe) des
connaissances client, ou a questionner les relations entre
ambidextrie et orientation interactionnelle.

Mots-clés : exploration, exploitation, marketing relationnel,
orientation interactionnelle, performance
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L'EFFET DES STRATEGIES D’EXPLORATION ET D’‘EXPLOITATION SUR LA
PERFORMANCE DES PME : LE ROLE MEDIATEUR DE L'ORIENTATION
INTERACTIONNELLE*

Introduction

Le texte fondateur de March sur I'apprentissage organisationnel, publié en 1991, a ouvert la voie a de
nombreuses recherches autour de l'idée que le succes d'une entreprise dépend de sa capacité a
explorer de nouvelles opportunités, mais aussi a exploiter ses compétences actuelles (Bonesso et al.,
2014; Raisch et al., 2009). Depuis plus de deux décennies, la distinction conceptuelle entre ces deux
logiques d'apprentissage, a savoir I'exploration et I'exploitation, alimente non seulement les
réflexions sur les stratégies mises en ceuvre par les entreprises, mais permet de plus d'interroger les
stratégies de connaissances développées au sein de celles-ci : la mobilisation et |la reconfiguration de
connaissances existantes pour, par exemple, créer de nouveaux produits ou processus, dans une
logique d’exploitation ; et/ou la création ou |'acquisition de nouvelles connaissances dans une logique
d’exploration (Bierly et Daly, 2007). De nombreux cas d’entreprises ont donc été étudiés sous cette
angle, dont des grands groupes tels que Toyota (Knott, 2002), Canon (Helfat et Raubitschek, 2000),
ou encore, General Electric (Ichijo, 2002). Les concepts d’exploration et d’exploitation sont ainsi
mobilisés dans divers domaines de recherche en gestion, dont ceux relevant du management
stratégique et des théories de I'organisation (He et Wong, 2004), mais aussi, et plus récemment, de
ceux relevant du marketing (Aspara et al., 2011). Par ailleurs, si I'accent tend a étre principalement
mis sur les grandes entreprises, la littérature sur les petites et moyennes entreprises s'est également
emparée de ces concepts (e.g. Bierly et Daly, 2007; Cegarra-Navarro et Dewhurst, 2007; Lubatkin et
al., 2006).

Bien qu'il soit largement reconnu que tant I'exploitation des compétences et connaissances
existantes, que I'exploration de nouveaux horizons, soient nécessaires au succes et a la survie des
entreprises (Jansen et al., 2009), ces deux logiques traduisent deux orientations stratégiques
différentes qui visent des objectifs distincts (Bierly et Daly, 2007; Sirén et al., 2012). Elles reposent
sur des stratégies et comportements différents qui peuvent, des lors, avoir des impacts différents sur
la performance (He et Wong, 2004). De nombreux auteurs ont ainsi étudié les effets de I'exploration
et de I'exploitation sur la performance des entreprises (Aspara et al., 2011). Par exemple, Sarkees et
al. (2014) ont montré que I'exploitation contribue a la performance a court terme, tandis que
I'exploration a des impacts sur la performance a long terme. Pour Sirén et al. (2012), chacune de ces
deux stratégies a un effet positif sur la performance, mais de maniére indirecte. Ou encore, Bierly et
Daly (2007) ont révélé une relation linéaire, directe et positive, entre I'exploration et la performance,
mais une relation concave (positive que jusqu’a un certain seuil) entre |'exploitation et la
performance. Plus généralement, il apparait que si certaines recherches ont mis en exergue des
effets directs de I'exploration et de I'exploitation sur la performance des entreprises, d’autres ont
révélé des relations plus complexes et recommandent d’inclure des facteurs internes a I'entreprise,

* Les auteurs remercient le laboratoire Coactis (EA4161) et la Région Auvergne Rhone-Alpes pour I'accés a la base
de données « Plan PME » utilisée dans la présente recherche. Ils précisent aussi que ce travail a été réalisé grace au
soutien financier du Programme Avenir Lyon Saint-Etienne de I'Université de Lyon, dans le cadre du programme
« Investissements d'Avenir » (ANR-11-IDEX-0007).
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qui pourraient jouer le réle de médiateurs ou de modérateurs dans les relations entre les stratégies
d’exploration ou d’'exploitation et la performance de I'entreprise (Sirén et al., 2012).

En particulier, il a été suggéré que les stratégies d’exploration et d’exploitation ne soient efficaces
que lorsque l'entreprise déploie, renouvelle et améliore les capacités nécessaires au niveau
opérationnel (O’Cass et al., 2014). De récents travaux en marketing, notamment en marketing
relationnel, s'inscrivent clairement dans cette perspective. Avoir un stock important d‘informations
est un élément nécessaire aux organisations, notamment a la mise en place d'une démarche de
marketing relationnel, mais il n’est cependant pas suffisant a la création et la délivrance de valeur aux
clients (Dierickx et Cool, 1989). Ainsi, des recherches ont montré I'effet médiateur des capacités a
explorer et exploiter au niveau des opérations relevant du marketing, dans la relation entre les
stratégies d’exploration et d’exploitation et la performance (e.g. O'Cass et al., 2014; Sarkees et al.,
2010). D’autres ont testé cette méme relation, en intégrant comme variables médiatrices des
capacités marketing centrées sur le client, dont la gestion de la relation client (e.g. Vorhies et al.,
2011). Cegarra-Navarro et Dewhurst (2007) vont d'ailleurs dans le méme sens, en suggérant que
I'exploration et I'exploitation des connaissances contribuent a I'amélioration de la relation client et
donc a la création d’un capital client, source de performance.

Dans la lignée de ces travaux, le présent article vise a approfondir les relations entre les stratégies
d’exploration et d’exploitation et la performance des petites et moyennes entreprises (PME), en
prenant en compte le role médiateur de la capacité marketing a gérer la relation client. La gestion de
la relation client ayant fait 'objet de nombreuses définitions et conceptualisations, précisons tout
d’abord que cette capacité référe ici a I'orientation interactionnelle (au sens de Ramani et Kumar,
2008). Elle permet de prendre en compte la capacité des entreprises a prendre des orientations qui
leur permettent d'interagir, avec succes, avec leurs clients (Ramani et Kumar, 2008). Cette
orientation présente en effet I'avantage de mettre |'accent sur le client individuel et sa connaissance
(Thalmann et Brettel, 2012) : elle permet de comprendre ou en est I'entreprise dans ses efforts pour
gérer larelation client, en considérant non seulement la culture client (i.e. la croyance quant a la place
des clients au cceur de la réflexion stratégique), mais aussi sa capacité a réagir dans les échanges avec
les clients, a gérer la valeur client et a impliquer les clients dans une logique d’empowerment (Ramani
et Kumar, 2008). Quant au choix de tester ces relations dans le contexte particulier des PME, celui-ci
se justifie a deux niveaux. Premierement, il apparait que les recherches portant sur les stratégies de
I'exploration et de I'exploitation concernent surtout les grandes entreprises, alors que des travaux
suggérent que leurs défis et enjeux dans les PME different de celles des grandes entreprises (Abebe
et Angriawan, 2014; Bierly et Daly, 2007). Deuxiemement, il a été également suggéré que les PME ne
puissent étre pensées comme de simples petites versions de grandes entreprises, dés lors que |'on
s'intéresse aux relations avec les clients (Alshawi et al., 2011). Pour ces raisons, la présente recherche
entend étudier de fagon singuliére les relations complexes qui peuvent exister, au sein des PME, entre
les stratégies d’exploration et d’exploitation, l'orientation interactionnelle et les performances
atteintes.

En premier lieu, ce papier introduit les fondements conceptuels qui ont permis de formuler les
hypothéses de recherche visant a tester |'effet médiateur de I'orientation interactionnelle sur la
relation entre les stratégies d’exploration et d’exploitation et la performance de I'entreprise. Puis, est
expliquée la méthode de recherche, laquelle repose sur I'analyse des réponses d'un échantillon de
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690 dirigeants de PME complétées de données extraites d’une base de données financiére. Enfin, les
résultats, issus d'une succession de régressions multiples, sont présentés et discutés, avant de
conclure sur les implications de la recherche, les limites et les voies de recherche futures.

1. Modéle et hypotheéses de recherche

Si la présente recherche offre I'opportunité de tester les effets directs de I'exploration et de
I'exploitation sur la performance des PME, elle reconnait toutefois que ces relations puissent étre
indirectes (Sirén et al., 2012) et propose d’étudier |'effet potentiellement médiateur de I'orientation
interactionnelle. Aussi, le modele de recherche développé, dont les fondements théoriques sont
exposeés ci-apres, vise a questionner les relations entre les stratégies d’exploration et d'exploitation
et |'orientation interactionnelle de I'entreprise et, in fine, leurs impacts sur la performance de celle-
ci. Dans la lignée des travaux de Ramani et Kumar (2008) et de Sarkees et al. (2010), deux types de
performance sont intégrés dans ce modele : d’'une part, une performance relationnelle en termes de
satisfaction des clients et, d'autre part, une performance financiére en termes de rentabilité.

1.1 Les stratégies d’exploration et d’exploitation et leur contribution a la performance

D’un c6té, I'exploration « inclut des choses comprises dans les termes de recherche, variation, prise de
risque, expérimentation, jeu, flexibilité, découverte, innovation » (March, 1991, p. 71). Elle se centre sur
le développement de «capacités a exceller dans la création ou l‘acquisition de nouvelles
connaissances » (Bierly et Daly, 2007, p. 494). Les stratégies d’exploration visent ainsi a créer de
nouvelles connaissances, éloignées des connaissances et stratégies actuelles de |'entreprise, au
travers d'actions expérimentales et exploratoires (Sirén et al., 2012). Ces stratégies peuvent se
manifester dans I'utilisation de nouvelles technologies et la création de produits pour lesquels la
demande est encore inconnue (Greve, 2007). Elles se dirigent, en effet, vers des opportunités
d'affaires qui sont radicalement nouvelles pour I'entreprise (Gedajlovic et al., 2012; Sirén et al., 2012).
Par exemple, les entreprises qui « explorent» cherchent a répondre aux besoins nouveaux ou
émergents des clients, avec des produits dont les technologies ou caractéristiques different
radicalement de ceux existants (Chang et Hughes, 2012). Dans cette perspective, les entreprises
s'inscrivent clairement dans une démarche proactive d’orientation de marché qui induit une
meilleure capacité d’innovation produit (Narver et al., 2004) et, par conséquent, une meilleure
satisfaction client (Blocker et al., 2011).

La littérature reconnait ainsi que I'exploration est nécessaire aux entreprises pour survivre sur le long
terme (Gilsing et Nooteboom, 2006). En particulier, Sarkees et al. (2014) ont montré que I'exploration
a un effet positif sur la performance a long terme (laquelle repose, dans leur article, sur une mesure
prospective de la valeur actionnariale). Dans le contexte particulier des PME, Bierly et Daly (2007) ont
également révélé une relation directe et positive entre |'exploration et la performance des
entreprises, en termes non seulement de performance financiére, mais aussi de croissance du chiffre
d'affaires.

D’un autre coté, I'exploitation «inclut des choses comprises dans les termes de raffinement, choix,

production, efficience, sélection, mise en ceuvre, exécution » (March, 1991, p. 71). Elle met I'accent sur
le développement de « capacités a exceller dans l'aptitude a tirer profit des connaissances existantes,
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pour rapidement créer de nouveaux produits et processus » (Bierly et Daly, 2007, p. 494). En d'autres
termes, elle consiste a utiliser de maniere efficiente les capacités et actifs actuels de I'entreprise
(Gilsing et Nooteboom, 2006). Les stratégies d’exploitation reposent ainsi sur I'utilisation et le
raffinement de I'existant (Greve, 2007) et peuvent conduire, par exemple, a I'amélioration des
technologies existantes ou des caractéristiques actuelles des produits (Chang et Hughes, 2012). Plus
généralement, les entreprises qui « exploitent » cherchent a maintenir et affiner leurs avantages
concurrentiels actuels (Gedajlovic et al., 2012), autrement dit, a les exploiter au mieux au travers,
notamment, d'une plus grande efficience (Sirén et al., 2012). La encore, cette démarche vise a créer
de lavaleur client, notamment a travers I'amélioration de la satisfaction globale (Vorhies et al., 2011).

Des lors, I'exploitation contribuerait, elle aussi, au succés des entreprises. Dans la littérature, elle est
méme présentée comme une condition de survie, mais surtout a court terme (Gilsing et Nooteboom,
2006). Par exemple, Sarkees et al. (2014) ont démontré que I'exploitation permet de renforcer la
performance a court terme (en l'occurrence, en termes de flux de trésorerie). L'étude sur les PME
menée par Bierly et Daly (2007) révele également que I'exploitation peut, du moins jusqu’a un certain
seuil?, positivement influencer la croissance du chiffre d'affaires et la performance financiere.

En définitive, il est largement reconnu que tant I'exploitation que I'exploration sont nécessaires au
succes et a la survie des entreprises (Jansen et al., 2009). Au-dela de leur contribution attendue a la
performance, notamment financiere, leur influence positive sur le degré de satisfaction des clients
de I'entreprise a, de plus, été suggérée dans la littérature (e.g. Cegarra-Navarro et Dewhurst, 2007;
Sarkees et al., 2010). Ainsi, les hypotheses suivantes peuvent étre proposées :

Hz : L'exploration a un effet positif sur la performance des PME, en termes de (a)
satisfaction des clients et de (b) rentabilité

H2 : L'exploitation a un effet positif sur la performance des PME, en termes de (a)
satisfaction des clients et de (b) rentabilité

1.2 Le role médiateur de I'orientation interactionnelle

Selon Ramani et Kumar (2008, p. 27), une orientation interactionnelle « refléte la capacité d’une
entreprise a interagir avec ses clients individuels et a tirer profit des informations obtenues par ces
interactions successives, en vue d’obtenir des relations fructueuses avec le client ». Il s'agit d’'une
orientation axée sur le marché et donc centrée sur le client, qui suscite un vifintérét dans la littérature
en marketing (Woodruff, 1997). En effet, si une telle orientation cherche a développer la capacité a
établir des relations fructueuses avec les clients, a travers une forte culture client, elle permet de plus
de considérer le client comme un réel co-créateur de la valeur en mettant I'accent sur la nécessité
d'interagir activement avec lui (Chen et al., 2012; Ramani et Kumar, 2008; Tung et al., 2014).

L'orientation interactionnelle requiert une approche centrée sur le client, et rejoint « l'idée a priori
banale de considérer le client comme le point de départ de la réflexion stratégique, ce qui veut finalement

2 Selon Bierly et Daly (2007), la relation entre exploitation et performance est une relation concave, en U inversé.
Autrement dit, une sur-exploitation (ou exploitation excessive) peut étre préjudiciable. Cela peut s’expliquer,
notamment, par le fait que si I'entreprise met trop I'accent sur I'exploitation, elle risque de ne plus mettre au coeur
de ses préoccupations les « vrais » besoins des clients.
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dire se donner pour vocation de rendre service au client, de 'aider a atteindre ses objectifs » (Volle et
Delécolle, 2013, p. 16). Cette orientation met donc le client au centre de I'action (Ryals et Knox, 2001),
conduisant a une organisation préoccupée par les besoins de ce dernier et cherchant a lui proposer
avant tout des solutions (Hoekstra et al., 1999; Rindfleish et Moorman, 2003; Volle et Delécolle,
2013). Cependant, la culture client ne représente que I'une des conditions nécessaires a I'orientation
interactionnelle : il est également essentiel d'interagir avec le client pour bien le connaitre (Ramani
et Kumar, 2008). Aussi, une telle orientation suppose qu’au-dela de la « croyance » quant a la place
centrale du client, les entreprises développent des connaissances au travers de pratiques et
processus favorisant les interactions avec les clients a un niveau relativement individualisé (Chen et
al., 2012; Ramani et Kumar, 2008; Thalmann et Brettel, 2012). Ainsi, I'orientation interactionnelle a
été conceptualisée par Ramani et Kumar (2008) autour de quatre dimensions : (1) la culture client;
(2) 'empowerment du client ; (3) le management de la valeur client ; (4) I'interface client.

Bien que la littérature souligne l'importance pour les entreprises d’adopter une orientation
interactionnelle, les études empiriques qui portent sur ses leviers demeurent rares (Thalmann et
Brettel, 2012). Celles qui s’intéressent plus généralement aux leviers de la gestion de la relation client
offrent pourtant des pistes de réflexion intéressantes. En particulier, des auteurs ont mis en exergue
les roles clés de l'apprentissage organisationnel et de la gestion des connaissances dans le
développement d'une culture client (Hult et al., 2001; Ryals, 2005; Payne et Frow, 2005) et de
relations a long-terme avec les clients (Battor et Battour, 2013; Chang et Ku, 2009). Dans la lignée de
ces travaux, certains se sont intéressés plus spécifiquement aux effets de I'exploration et de
I'exploitation sur la gestion de la relation client (e.g. Cegarra-Navarro et Dewhurst, 2007; Vorhies et
al., 2011).

Concernant les stratégies d’exploration, celles-ci pourraient étre un levier a la culture client comprise
dans |'orientation interactionnelle. En effet, comme précédemment mentionné, ces stratégies visent
a répondre aux besoins nouveaux ou émergents des clients (Chang et Hughes, 2012). Autrement dit,
elles cherchent des moyens innovants pour satisfaire les besoins des clients, voire pour cibler de
nouveaux groupes de clients (Lubatkin et al., 2006; Sirén et al., 2012), et conduisent souvent a de
nouvelles trajectoires de marketing (Lubatkin et al., 2006). En ce sens, les entreprises qui
« explorent » tendraient a adopter des comportements de type « prospecteur » (Menguc et Auh,
2008). Or, la littérature suggere que ces comportements impliquent de placer le client au coeur de la
réflexion et donc, d’adopter une forte culture client (Olson et al., 2005). Dans le méme ordre d’idées,
il a été suggéré que les stratégies d’exploration s’inscrivent principalement dans une culture
organisationnelle relevant d'un « esprit » entrepreneurial (Menguc et Auh, 2008), lequel pourrait en
lui-mméme renforcer la culture client (Hakala et Kohtamaki, 2010).

En outre, une étude menée sur les PME par Cegarra-Navarro et Dewhurst (2007) montre que les
stratégies d’exploration contribuent a la création d'un capital client, qui est vu comme étant « le
résultat des interactions entre une organisation et ses clients » (p. 1720). Vargo et Lusch (2004)
soulignent d'ailleurs I'importance d’interagir avec le client, pour étre en mesure de proposer une offre
permettant de répondre a des problémes ou besoins spécifiques. Si les stratégies d’exploration visent
a créer de nouvelles connaissances pour répondre, de maniere innovante, aux besoins des clients
(Sirén et al., 2012), elles permettraient donc de renforcer non seulement la pensée innovatrice, mais
aussi l'orientation interactionnelle de I'entreprise (Thalmann et Brettel, 2012). En définitive,
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I'orientation interactionnelle reposerait sur la capacité a explorer les besoins des clients latents ou
émergents, et a répondre a de nouvelles tendances de marché et opportunités (Chen et al., 2012).
L’ensemble de ces réflexions conduit ainsi a formuler I'hypothése suivante :

H3 : L'exploration a un effet positif sur la propension de la PME a s’inscrire dans une
orientation interactionnelle.

En ce qui concerne les stratégies d’exploitation, rappelons que celles-ci visent surtout a adapter et
améliorer les technologies et offres existantes, en vue de répondre aux besoins des clients (Lubatkin
et al., 2006; Sirén et al., 2012). Elles conduisent souvent a renforcer et raffiner les trajectoires de
marketing actuelles (Lubatkin et al., 2006). Pour ce faire, elles reposent notamment sur I’évaluation
continue de la satisfaction des clients, I'adaptation des offres pour garder les clients actuels satisfaits,
et/ou I'analyse en profondeur de la base de clients existants (Lubatkin et al., 2006;. Sirén et al., 2012).
Ainsi, elles peuvent s’inscrire dans une approche globale de la relation client qui vise, en effet, a
I'adaptation continue pour s'adapter aux besoins changeants des clients (Finnegan et Currie, 2010).
En ce sens, elles contribuent, elles aussi, a une culture centrée sur le client.

De plus, des travaux suggerent que les stratégies d'exploitation jouent un réle clé dans le
renforcement des relations avec les clients actuels (Cegarra-Navarro et Dewhurst, 2007; Vorhies et
al., 2011). Dans le contexte particulier des PME, Cegarra-Navarro et Dewhurst (2007) montrent que
ces stratégies influencent positivement la création d'un capital client qui résulte des interactions
entre |'entreprise et ses clients. En effet, si I'exploitation vise a tirer profit des connaissances
existantes (Bierly et Daly, 2007) et, ultimement, a « mieux» utiliser les ressources et capacités
actuelles de I'entreprise, cela passe notamment par des pratiques d'interaction avec les clients (Sirén
et al., 2012). Chen et al. (2012) suggérent d'ailleurs un lien entre I'orientation interactionnelle des
entreprises et leur capacité a exploiter. En résumé, I'hypothése suivante peut étre suggérée :

Hg4 : L'exploitation a un effet positif sur la propension de la PME a s’inscrire dans une
orientation interactionnelle.

Ces relations supposées entre les stratégies d’exploration et d’exploitation et |'orientation
interactionnelle sont d'autant plus intéressantes a analyser que la littérature suggere que cette
orientation puisse contribuer a la performance (Chen et al.,, 2012; Thalmann et Brettel, 2012). Par
exemple, Ramani et Kumar (2008) montrent que l'orientation interactionnelle conduit a de
meilleures performances, en termes de performance relationnelle (dont la satisfaction des clients) et
de rentabilité. Des lors, la présente recherche questionne le réle médiateur de I|'orientation
interactionnelle dans les relations entre les stratégies d’exploration et d’exploitation et la
performance, en supposant donc un effet direct de cette orientation sur la satisfaction des clients et
la rentabilité :

Hs : La propension de la PME a s’inscrire dans une orientation interactionnelle a un

effet positif sur sa performance, en termes de (a) satisfaction des clients et de (b)
rentabilité.
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1.3 Proposition d’'un modéle de recherche
Le modele de recherche proposé, pour étudier les relations entre les stratégies d'exploration et
d’exploitation, l'orientation interactionnelle et les performances atteintes par les PME, est

schématisé dans la Figure 1.

Figure 1. Modéle de recherche

H1 (%)
‘ Exploration I
H3 (+) v
— Performance
Orientation H5 (+) _ . . .
interactionnelle > « Satisfaction client
. * Rentabilité
A
‘ Exploitation } He ()
H2 (%)

2. Méthode de recherche

Pour tester ce modele de recherche, les données ont été recueillies via un questionnaire administré
a 690 dirigeants de PME francaises dans la région Rhone-Alpes. La présente recherche s’inscrivant
dans le cadre d'un projet plus large, le « Plan PME », soutenu par la Région Rhone-Alpes, prés de 600
variables ont été mesurées dans ce questionnaire, afin de toucher a tous les domaines de I'entreprise
(innovation, marketing, production, ressources humaines, etc.).

Cette section présente les mesures des variables permettant d’opérationnaliser I'exploration,
I'exploitation, I'orientation interactionnelle et la performance, ainsi que les variables de controle
retenues (i.e. les variables potentiellement modératrices). Sont ensuite expliquées les méthodes
d’analyse des données pour tester les hypothéses de recherche susmentionnées.

2.1 Mesures des variables

Les mesures des variables mobilisées dans le questionnaire sont issues de la littérature. Ayant fait
I'objet, pour la plupart d’entre elles, d'une traduction de I'anglais vers le francais, elles ont été au
préalable soumises a un pré-test qualitatif, pour s'assurer que la formulation des questions soient
bien comprises des dirigeants. Les mesures ont ensuite été testées sur un premier échantillon de 300
entreprises : des analyses en composante principale ont été réalisées, la qualité de représentation
des items a été vérifiée, et des tests de Bartlett et de KMO ont été effectués pour évaluer la qualité
des corrélations inter-items des échelles de mesure. Les alphas de Cronbach ont également été
calculés pour vérifier la fiabilité des échelles (un coefficient de corrélation de Pearson a été préféré
lorsque |’échelle ne comprenait que deux items). L’ensemble des items finalement retenus dans les
échelles de mesure est présenté en Annexe A.
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Les mesures de I'exploration et de I'exploitation reposent sur les deux échelles multi-items utilisées
par Bierly et Daly (2007) : pour I'exploration, quatre items permettent de mesurer le degré auquel la
PME réussit a développer, de maniere radicale, de nouvelles connaissances, tandis que pour
I’exploitation, trois items permettent de mesurer le degré auquel la PME exploite, avec succés, des
domaines de connaissances existantes. Ces échelles présentent I'avantage de mettre I'accent sur des
orientations stratégiques, plutot que de mesurer des actions spécifiques (Bierly et Daly, 2007). Tel
qu'attendu, les items constituant I'échelle de |'exploration factorisent en un seul facteur; il en est de
méme pour ceux de |'échelle de I'exploitation.

La mesure de l'orientation interactionnelle est reprise de celle proposée par Ramani et Kumar (2008).
Elle comprend quatre dimensions : (1) la culture client, composée de quatre items, traduit le fait que
I'entreprise met le client au coeur de ses actions marketing, autrement dit, la croyance partagée au
sein de I'organisation que I'unité d'analyse marketing doit étre le client individuel ; (2) 'empowerment
du client est mesuré par trois items qui refletent les possibilités offertes aux clients de participer
activement au développement et a I'amélioration des produits/services offerts ; (3) le management
de la valeur client, mesuré par trois items, refléte la capacité de I'entreprise a collecter et analyser les
données de rentabilité de chaque client; (4) I'interface client, appréhendée au travers de trois items,
mesure la capacité de |'entreprise a identifier les interactions avec chacun des clients et a disposer de
Iinformation nécessaire lors de ces interactions. Si les échelles mobilisées ont été reprises de Ramani
et Kumar (2008), celle visant a mesurer la culture client a toutefois été enrichie des items utilisés par
Periatt et al. (2004) et Rindflesh et Moorman (2003).

Concernant les variables dépendantes de performance, rappelons que celles-ci incluent la
satisfaction des clients percue et la rentabilité percue et objective. D'une part, la satisfaction des
clients percue a été mesurée a |'aide de I'échelle a deux items utilisée par Ramani et Kumar (2008).
Celle-ci consiste a évaluer la satisfaction des clients telle que percue par le dirigeant. Dans un tel
contexte de recherche, il est en effet difficile de directement interroger les clients des entreprises
enquétées et donc de mesurer une satisfaction autre que celle pergue. La variance obtenue sur ces
questions traduit toutefois la volonté des dirigeants a répondre au plus juste de leurs perceptions.
D’autre part, la rentabilité a été mesurée de deux maniéres, en vue de capter a la fois une
performance « pergue » et une performance « objective » (Sarkees et al., 2010). La rentabilité percue
a été mesurée a travers deux items, suivant I'échelle proposée par Ramani et Kumar (2008). Les
réponses obtenues offrent [a-encore de la variance. Néanmoins, on constate ici un taux relativement
élevé de non réponse, ce qui traduit la difficulté des dirigeants a évaluer cette performance
financiére. Quant a la performance « objective », un indicateur de rentabilité économique (mesurant
le rapport de I'EBE sur le total de I'actif) a été retenu. Cet indicateur a été extrait de la base de
données financiéres Diane.

Enfin, et conformément a Vorhies et al. (2011), qui ont examiné les relations entre exploration,
exploitation, gestion de la relation client et performance, quelques variables de contréle ont été
mesurées pour qualifier les caractéristiques de I'entreprise et de son secteur. Premiérement, la taille
de I'entreprise a donc été considérée, mesurée en nombre de salariés (Sarkees et al., 2014). Pour ce
faire, et de méme que I'ont mis en ceuvre Sarkees et al. (2014), I'échantillon a été scindé en tiertiles
et les groupes d’entreprises suivants ont donc été distingués : un premier groupe comprenant les
entreprises entre 1 et 8 salariés ; un second celles entre g et 19 salariés ; et enfin, un troisieme groupe
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constitué de celles incluant plus de 20 salariés. Deuxiemement, la nature de I'activité a été prise en
compte pour différencier les activités a dominante manufacturiére versus a dominante de services.
Troisiemement, le dynamisme de I'environnement et I'intensité concurrentielle ont été considérés,
étant donné leurs effets potentiels sur les stratégies de connaissances poursuivies par les PME (Bierly
et Daly, 2007) et sur I'orientation client des entreprises (Ramani et Kumar, 2008). Chacune de ces
deux derniéres variables a été mesurée via |'échelle de perception mono-item utilisée par Bierly et
Daly (2007).

2.2  Méthode de collecte et d’analyse des données

Le questionnaire a été administré, en collaboration avec le Conseil Régional Rhéne-Alpes, en face-a-
face a 690 dirigeants de PME rhénalpines. Il a été créé on-line, pour permettre une saisie interactive
des données et leur sauvegarde automatique. L'enquéte a ainsi été complétée directement en ligne
par le dirigeant, avec I'aide d'un consultant formé a la démarche. Les questionnaires ont ensuite été
croisés avec les données financieres de I'entreprise correspondant a I'année de I'enquéte3, données
financieres issues de la base Diane*. Cette base reprend les éléments déposés par les entreprises
aupres des greffes des tribunaux de commerce.

Si I’échantillon n’est pas représentatif de la population des PME francaises, sa taille et sa variété lui
conferent toutefois un grand intérét. Les entreprises présentes dans I'échantillon ont en moyenne 24
salariés. Le chiffre d'affaires moyen est de quatre millions d’euros. En lien avec le tissu économique
régional, et la cible du plan de développement des PME engagé par le Conseil Régional, les
entreprises manufacturieres sont surreprésentées dans I'échantillon: 29% des PME enquétées
offrent uniquement des produits manufacturés; 41% completent leur offre de produits
manufacturés par des services ; 17% n’offrent que des services; les 13% restantes completent leur
offre de services par quelques produits.

Les tests reposent sur des analyses de régressions multiples. Pour tester les hypothéses Hi et H2,
nous avons successivement réalisé des régressions multiples entre les variables indépendantes (les
stratégies d’exploration et d’exploitation) et les trois mesures de performance. Pour montrer |'effet
médiateur de I'orientation interactionnelle entre les stratégies d’exploration et d’exploitation et les
mesures de performance (H3 a Hx), et suivant la procédure proposée par Baron et Kenny (1986) et
reprise par Caceres et Vanhamme (2003), les liens ont été testés en deux temps : (1) I'effet des
stratégies d’exploration et d’exploitation sur les dimensions de I'orientation interactionnelle; (2)
I'effet médiatisé, sur les mesures de la performance, des stratégies d’exploration et d’exploitation et
des dimensions de |'orientation interactionnelle. Enfin, des analyses de régressions multiples visant
a montrer la présence d'effets modérateurs sur la relation entre les stratégies d’exploration et
d’exploitation et les dimensions de |'orientation interactionnelle, ainsi que la présence d'effets
modérateurs sur la médiation (médiation modérée), ont été effectuées.

3 Les données financiéres d’une année N ne sont généralement disponibles, au mieux, que 12 a 18 mois apreés la
cléture de I'exercice. Il est, par conséquent, nécessaire d’attendre 18 a 24 mois pour disposer de la majorité d’entre
elles.

4Voir http://www.bvdinfo.com/fr-fr/our-products/company-information/national-products/diane.
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3.  Résultats et discussion

L’ensemble des résultats, dont la portée est développée ci-dessous, est présenté dans les Annexes B
a E. Sont d'abord discutés les effets directs des stratégies d’exploration et d’exploitation sur les
variables de la performance (cf. Annexe B). Puis, |'effet médiateur des différentes dimensions de
I'orientation interactionnelle est analysé (cf. Annexe C). Enfin, les influences modératrices des
variables de contrdle intégrées a notre modele sont étudiées (cf. Annexes D et E).

3.1 L'influence des stratégies d’exploration et d’exploitation sur la performance des PME
L'analyse des effets directs des stratégies d’exploration et d’exploitation sur la performance de
I'entreprise montre des liens significatifs, mais faibles (cf. Figure 2 et Annexe B). Les résultats

différent toutefois en fonction de la variable de performance testée.

Figure 2. Effets directs des stratégies d’exploration et d’exploitation sur la performances

Satisfaction percue

(6%)
0,108
Exploration

0,188

Rentabilité pergue
-0,108
Exploitation Rentabilité

(EBE/total actif)
(1%)

Les résultats montrent que les stratégies d'exploration et d’exploitation sont toutes deux un levier a
la satisfaction des clients pergue. Ainsi, les hypothéses 1a et 2a (qui supposent un effet direct positif
de I'exploration d'une part, et de I'exploitation d'autre part, sur cette variable de performance) sont
validées. Ces résultats vont dans le sens des conclusions de Sarkees et al. (2010), qui mettent en
exergue le lien positif significatif entre la capacité des entreprises a non seulement explorer, mais
aussi a exploiter, et la satisfaction de leurs clients. lls rejoignent également les propos de Cegarra-
Navarro et Dewhurst (2007), pour qui tant I'exploration que I'exploitation contribuent a renforcer le
capital client, qu’ils mesurent en partie au travers de la satisfaction percue.

En revanche, des conclusions différentes se dégagent dés lors que I'on s’intéresse a la performance
sous I'angle de larentabilité : les résultats montrent I'absence de relation positive entre les stratégies
d’exploration et d’exploitation et la performance financiére (que celle-ci soit percue ou objective).
Aussi, les hypothéses 1b et 2b (qui suggerent un lien positif direct entre I'exploration et la rentabilité
pour la premiére, et entre |'exploitation et la rentabilité pour la seconde) sont rejetées. En premier
lieu, cela laisse suggérer que I'effet positif entre ces stratégies et la performance financiere ne soit

5 Les % renvoient au niveau de variance expliquée ; les valeurs sur les fleches renvient aux betas standardisés des
régressions. Seules des valeurs significatives a p<o,005 sont affichées.
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qu'indirect (Sirén et al., 2012). En second lieu, il faut toutefois noter I'existence d'un lien direct, mais
négatif, entre les stratégies d’'exploration et la rentabilité objective : |'exploration détériore la
rentabilité économique. Un lien inverse a celui attendu dans I'hypothése 1b est donc mis en exergue.
Ce dernier résultat peut étre expliqué par le fait que I'exploration représente des coUts plus élevés
pour 'entreprise, et que ses retombées positives, qui sontincertaines, peuvent prendre plus de temps
(Atuahene-Gima, 2005; Bierly et Daly, 2007; Kyriakopoulos et Moorman, 2004). Si l'exploration peut
certes améliorer la performance financiére sur le long terme, elle risque de conduire a des impacts
négatifs sur le court terme (Sarkees et al., 2014). Comme le rappellent Kyriakopoulos et Moorman
(2004), ces impacts négatifs s'expliquent notamment par le fait qu'une entreprise qui « explore » agit
sans grande expérience préalable.

3.2 Lerodle médiateur des dimensions de I'orientation interactionnelle

L'effet médiateur des différentes dimensions de 'orientation interactionnelle, sur la relation entre
les stratégies d’exploration et d'exploitation et la performance, a ensuite été étudié. Les résultats
indiquent que I'orientation interactionnelle joue bien un réle de médiation, mais que ce rdle différe
selon les stratégies d'exploration versus d'exploitation, selon les dimensions de l|'orientation
interactionnelle considérées et, enfin, selon les variables de performance testées (cf. Figure 3 et
Annexe C). Comme précédemment mentionné et rappelé en Annexe C, ces résultats sont issus
d’analyses menées en deux temps.

Figure 3. Effets médiatisés des stratégies d’exploration et d’exploitation sur la performance®
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Dans un premier temps, |'effet des stratégies d’exploration et d’exploitation sur l'orientation
interactionnelle a été analysé. Les résultats révélent que ces stratégies sont, tel qu’attendu, des
antécédents de I'orientation interactionnelle : I'exploration exerce une influence positive sur deux de
ses dimensions, a savoir la culture client et I'empowerment du client (hypothése 3 partiellement
validée), tandis que I'exploitation impacte positivement I'ensemble de ses dimensions (hypothése 4
validée). Tout d'abord, il apparait donc que les deux stratégies sont effectivement un levier a la

6 Les % renvoient au niveau de variance expliquée ; les valeurs sur les fléches renvient aux betas standardisés des
régressions. Seules des valeurs significatives a p<o,005 sont affichées.
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culture client. Cecirejoint, dans une certaine mesure, les études empiriques antérieures qui montrent
que l'exploration et I'exploitation sont positivement corrélées a |'orientation marché (Abebe et
Angriawan, 2014) ou, plus spécifiquement, a |'orientation client (Atuahene-Gima, 2005). En
revanche, les résultats sont plus contrastés lorsque l'on s’intéresse aux processus et pratiques
inhérents a cette orientation (i.e., selon Ramani et Kumar (2008), les pratiques de I'empowerment du
client et de la gestion de sa valeur, ainsi que les processus d'interface avec lui). En effet, si I'adoption
de I'ensemble de ces processus et pratiques est significativement renforcée par les stratégies
d’exploitation, seule la pratique de I'empowerment l'est significativement par les stratégies
d’exploration. Etant donné que, dans |'orientation interactionnelle, ces processus et pratiques visent
avant tout a intégrer la connaissance client (Thalmann et Brettel, 2012), la provenance elle-méme de
cette connaissance pourrait expliquer ces différences.

En effet, Wu et al. (2013) différencient la connaissance provenant des clients de celle issue des
systemes d'information et bases de données internes. Dans une orientation interactionnelle, cette
connaissance client se trouverait donc a la fois a I'extérieur et a l'intérieur de I'entreprise. D'un c6té,
I'empowerment du client se centre sur la connaissance extérieure, possédée par les clients eux-
mémes sur leurs propres besoins, en ce sens qu'il s'agit de permettre au client de donner et partager
son opinion, et de participer au développement de nouveaux produits (Fuchs et Schreier, 2011). D'un
autre coté, tant la gestion de I'interface avec le client, que celle de la valeur client, contribuent surtout
amobiliser la connaissance clientinterne a I'entreprise : le systeme d'interface avec le client peut étre
source d'informations et I'occasion, pour le personnel en contact, de pouvoir réagir a bon escient
(Gabriel et al., 2014) ; les techniques d'analyse de données, notamment a travers des traitements de
comptabilité analytique, peuvent quant a elles contribuer a dégager une vision claire de la valeur de
chaque client de I'entreprise (Payne et Frow, 2013). Deés lors, deux constats se dégagent ici.
Concernant les stratégies d’exploitation, qui visent a I'amélioration ou adaptation continue, celles-ci
conduiraient a renforcer non seulement la culture client, mais aussi |I'adoption de processus et
pratiques qui permettent de valoriser les connaissances a la fois internes et externes. En ce sens, les
résultats susmentionnés confirment le lien qui existe entre la capacité a exploiter et I'orientation
interactionnelle sous toutes ses formes (Chen et al., 2012). Pour ce qui est des stratégies
d’exploration, elles accentueraient elles-aussi la culture client, mais tout en se centrant avant tout
sur les pratiques permettant de stimuler les connaissances dites externes, par le biais de
I'empowerment du client. L'exploration, parce qu’elle s'oriente vers la création ou I'acquisition de
nouvelles connaissances (Bierly et Daly, 2007; Sirén et al., 2012), aurait ainsi une capacité supérieure
a stimuler le développement de connaissances dites externes, et moins les connaissances dites
internes.

Dans un second temps, I'effet médiatisé sur la performance, des stratégies d’exploration et
d’exploitation et de I'orientation interactionnelle, a été analysé. Dans ce modele global, les résultats
confirment que les stratégies d’exploration et d’exploitation n'exercent plus aucun effet direct sur la
performance : cet effet passe par celui de l'orientation interactionnelle sur la performance. Les
résultats indiquent toutefois que le lien entre la variable médiatrice et la variable dépendante
dépend, la encore, des dimensions de I'orientation interactionnelle, mais aussi des mesures de la
performance elle-méme. On constate ainsi que la satisfaction des clients percue est la mesure de la
performance la mieux expliquée par l'orientation interactionnelle. Conformément aux travaux
antérieurs, la satisfaction percue est ici renforcée par la culture client (Blocker et al., 2011),
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I'empowerment du client (Ramani et Kumar, 2008; Wathieu et al., 2002) et le systéme d'interface avec
lui (Ramani et Kumar, 2008; Nakata et Zhu, 2006). En revanche, et contrairement a ce qui était
attendu, le management de la valeur client n’a pas d’effet significatif sur cette variable dépendante.
L’'hypothése 5a n’est donc que partiellement validée.

Les résultats sont toutefois plus mitigés en ce qui concerne I'effet médiatisé sur les rentabilités
percues et objectives. Rappelons tout d'abord que, pour la rentabilité percue, le taux relativement
élevé de non réponse sur cette question suggére la difficulté pour les dirigeants a mesurer cette
performance. Concernant la rentabilité économique dite objective, celle-ci est positivement liée a
I'orientation interactionnelle, mais uniquement via l'interface client. Cet effet positif de l'interface
client, qui confirme les propos de Ramani et Kumar (2008), permet de valider partiellement
I'hnypothése sb. Néanmoins, et contrairement a ce qu'il était attendu, une autre des dimensions de
I'orientation interactionnelle affecte négativement cette mesure de performance : le lien avec
I'empowerment du client est inverse a ce que I'hypothése b propose. Ce dernier résultat peut
toutefois étre expliqué par le fait que la mise en place de méthodes proactives d'écoute client,
notamment celles de co-création, résulte dans des innovations. Or, ces processus peuvent étre, la
encore, longs et nécessiter un délai important avant de permettre un retour sur investissement
(Witell et al., 2011).

Au final, dans le modele global, les résultats mettent bien en exergue les effets médiatisés des
différentes dimensions de I'orientation interactionnelle sur les relations entre les stratégies
d’exploration et d’exploitation et les mesures de la performance. Les trois conditions suivantes sont,
en effet, respectées: (1) la suppression des effets directs sur la performance des stratégies
d’exploration et d’exploitation dans le modele global 7; (2) I'existence de liens entre les variables
indépendantes et les variables médiatrices ; (3) I'existence de liens entre les variables médiatrices et
les variables dépendantes. Les résultats attestent donc de l'effet médiateur de |'orientation
interactionnelle, méme si cet effet n’est pas complet au regard de ses différentes dimensions.

3.3 Laprésence d'effets modérateurs

L'analyse des effets modérateurs sur le lien entre les stratégies d’exploration et d’exploitation, et les
dimensions de l'orientation interactionnelle, fait ressortir les éléments saillants suivants (cf. Annexe
D). Si, globalement, les deux stratégies sont importantes dans le développement de la culture client,
cette relation est d'autant plus significative pour les entreprises de services et de plus grande taille.
Les deux constituent également un élément clé du développement de I'empowerment du client, en
particulier pour les entreprises a dominante manufacturiére, de taille moyenne et qui évoluent dans
un environnement peu dynamique et a faible intensité concurrentielle.

Pour approfondir ces premiers constats quant a la présence d’effets modérateurs, une analyse de
médiation modérée a été réalisée pour chaque mesure de la performance (cf. Annexe E). Pour ce qui
est de la satisfaction des clients percue, on constate que l'interface client joue un role dans les
entreprises industrielles, alors que ce role n'apparait pas dans les entreprises a dominante de
services. La satisfaction percue est, en revanche, moins bien expliquée pour les plus petites

7 Cette condition n’est d'ailleurs pas systématiquement requise (Zhao et al., 2010).
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entreprises, mais pour celles-ci I'empowerment du client est une réelle source de performance. Plus
généralement, on constate que |'orientation interactionnelle joue pleinement son réle dans des
environnements faiblement ou moyennement dynamiques. En cas d’environnements fortement
dynamiques ou sujets a une forte intensité concurrentielle, il semblerait d'ailleurs que les stratégies
d’exploration puissent conserver un effet direct sur la performance (o0,05<p<0,1). En outre, lorsque
I'intensité concurrentielle est forte, la culture client et I'empowerment client deviennent des leviers
d’autant plus importants du niveau de satisfaction. A I'inverse, en cas d’intensité concurrentielle
faible, si la culture client reste importante, c’est la mobilisation des connaissances dites internes
(intégrées dans le management de la valeur client et I'interface client) qui devient un levier d'autant
plus important.

Parailleurs, les résultats montrent que I'introduction de variables modératrices dans le modele global
permet de mieux expliquer la performance financiére. En particulier, lorsque les entreprises ont une
dominante manufacturiére, ou qu’elles évoluent dans un environnement fortement dynamique et
soumis a une forte intensité concurrentielle, le management de la valeur client renforcerait la
rentabilité percue. Egalement, la rentabilité objective serait d’autant mieux expliquée deés lors que
I'entreprise a une taille plus importante.

En définitive, la présente recherche confirme que des variables modératrices doivent étre prises en
compte pour saisir la complexité des relations médiatisées entre les stratégies d'exploration et
d’exploitation et la performance (Sirén et al., 2012). En particulier, elle confirme que ces variables
doivent a minima inclure la taille de I'entreprise et son activité premiere (Vorhies et al., 2011), mais
aussi les degrés d'intensité concurrentielle (Abebe et Angriawan, 2014; Bierly et Daly, 2007) et de
dynamisme de son environnement (Bierly et Daly, 2007; O'Cass et al., 2014).

Conclusion

Les résultats de cette recherche sont multiples. D'un point de vue théorique, ils ont permis de
montrer I'impact des stratégies d’exploration et d'exploitation sur I'orientation interactionnelle,
cette derniéere jouant le role de médiateur entre les premiéres et la performance des entreprises. En
particulier, la présente étude montre que les stratégies d’exploration et d’exploitation peuvent avoir
des effets différenciés sur l‘orientation interactionnelle: tant I'exploration que I'exploitation
renforcent la culture client, mais leur portée différe en termes d'adoption des pratiques et processus
qui permettent de développer la connaissance client. En effet, si I'exploitation renforce I'ensemble
de ces processus et pratiques identifiés par Ramani et Kumar (2008), I'exploration ne renforce, quant
a elle, que la pratique touchant a I'empowerment du client. Le role modérateur de variables telles que
la taille de I'entreprise, son activité et son environnement est également attesté.

Il est désormais largement reconnu que la mise en place de démarches associées au marketing
relationnel, et notamment |'orientation interactionnelle, améliore la performance des entreprises
(Ramani et Kumar, 2008; Thalmann et Brettel, 2012). Cette orientation reconnait qu’il ne suffit plus
de placer le client au coeur de la réflexion : il est également nécessaire d’interagir avec lui et de bien
le connaitre (Ramani et Kumar, 2008). En d’autres termes, les démarches relationnelles sont d’autant
plus efficaces qu'elles s'appuient sur une réelle volonté de créer de nouvelles connaissances et de
valoriser les connaissances déja accumulées dans I'organisation; et que la PME a une logique
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d’alignement entre ses orientations stratégiques (notamment ses stratégies d'apprentissage
organisationnel), son approche client (ici, son orientation interactionnelle) et les outils qui la
caractérisent (Ambroise et Prim-Allaz, 2015). Ainsi, placer le client au cceur de la stratégie et de
I'organisation, ainsi que solliciter des connaissances en externe (notamment par les pratiques
d’empowerment) et/ou valoriser celles que I'organisation posséde en interne sur le client (notamment
via l'interface client et la gestion de la valeur client), deviennent un réel facteur de compétitivité
(Kumar et al., 2008) pour les PME.

Les stratégies d'exploration et d’exploitation, en tant qu'antécédents de I'orientation
interactionnelle, pourraient alors constituer des leviers directs a |I'amélioration des relations et
interactions avec les clients dits « stratégiques », facteurs de performance pour I'entreprise (Volle et
Delécolle, 2013). Elles pourraient méme constituer de réelles barriéres a I'entrée : I'exploitation
conduit a capitaliser et valoriser les connaissances client internes et externes au fil du temps, et
I'exploration conduit a créer et valoriser des connaissances externes, ce qui peut étre plus difficile
pour les nouveaux entrants. L'enjeu est d’autant plus crucial que I'absence d'une approche globale
de la gestion de la relation client par nombre de PME a déja été montrée (Ambroise et Prim-Allaz,
2015). Les PME ont de plus tendance, pour une part d’entre elles, a adopter des outils de facon
opportuniste, sans forcément les inscrire dans une visée stratégique clairement définie. Cette
approche fragmentée a nécessairement des incidences sur la réalisation des avantages théoriques
de la mise en place d'une stratégie client. Ainsi, les PME étudiées ne mettent sans doute pas en place
I'ensemble des quatre dimensions qui caractérisent I'orientation interactionnelle, réduisant ainsi trés
certainement son impact positif potentiel sur la performance.

La présente recherche présente toutefois des limites. Les pourcentages de variance expliquée
peuvent paraitre, pour certains, relativement faibles. Cependant, il n’est pas rare dans la littérature
de trouver des niveaux d'explication de cet ordre (e.g. Bierly et Daly, 2007). En effet, la vie des
organisations est complexe et il n'est pas surprenant de n’expliquer qu'une petite part de la
performance financiere en ne mobilisant qu’un nombre restreint de variables. Leur intérét n’en
demeure pas moins réel. La mesure de la rentabilité percue devrait étre repensée, car visiblement
trop complexe ou abstraite pour les répondants. Egalement, les variables de performance
gagneraient a étre mesurées sur une période plus longue, du moins en ce qui concerne la
performance dite objective, étant donné que les retombées de I'exploration peuvent nécessiter un
certain laps de temps (Atuahene-Gima, 2005; Bierly et Daly, 2007). Plus généralement, rappelons
que des travaux réalisés en marketing relationnel montrent les décalages entre les investissements
dans la relation client et le retour sur investissement (Ambroise et Prim-Allaz, 2015; Boulding et al.,
2005). Enfin, il serait utile de questionner les impacts de I'ambidextrie (Raisch et al., 2009; Tushman
et O'Reilly, 1996) sur l'orientation interactionnelle et sur la performance, plutét que de raisonner
uniquement sur deux variables traitées de maniere distincte pour mesurer les capacités de la PME a
explorer et exploiter.
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Annexes
Annexe A - Echelles utilisées dans le questionnaire

Les échelles utilisées dans le questionnaire, présentées ci-dessous, sont des échelles a 5 points (1=pas
du tout d'accord ; 5=tout a fait d’accord).

Echelle de l’exploration (Bierly et Daly, 2007)
Alpha de Cronbach = 0.764
Au cours des 3 derniéres années :
Nous avons expérimenté des idées radicalement nouvelles
Des employés ont eu des idées créatives
Le pourcentage de nos ventes réalisé avec des produits/services nouveaux a été supérieur a
celui de nos concurrents principaux
Nous avons été parmi les premiers de notre secteur a utiliser de nouvelles technologies avant-
gardistes

Echelle de l’exploitation a (Bierly et Daly, 2007)
Alpha de Cronbach = 0.709
Au cours des 3 derniéres années :
Un accent fort a été mis sur I'amélioration de |'efficacité
Nous avons réussi a maitriser et améliorer les technologies existantes
Nous avons réajusté des procédures, régles ou politiques dans notre entreprise

Echelle de la culture client (Perriat et al., 2004 ; Rindfleish et Moorman, 2003)

Alpha de Cronbach = 0.776
Nous essayons systématiquement de comprendre les besoins de nos clients
Nous concevons nos produits / services de facon a toujours répondre au mieux aux problémes des
clients
Nous proposons toujours des produits/services dans I'intérét de nos clients
Nous offrons un service apres-vente aux clients de facon a leur apporter une solution s'ils ont un
probléme

Echelle de l'empowerment client (Ramani et Kumar, 2008)

Alpha de Cronbach = 0.632
Notre entreprise encourage les clients a donner leur avis sur nos produits et services
Notre entreprise encourage les clients a partager avec les autres clients leur avis sur nos produits
et services
Notre entreprise encourage les clients a participer activement au développement de nouveaux
produits/services
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Echelle de la valeur client (Ramani et Kumar, 2008)

Alpha de Cronbach = 0.691
Pour chacun de nos clients, nous analysons les ventes passées pour prédire les ventes futures
Pour chacun de nos clients, nous avons une idée précise de leur contribution actuelle a nos profits
Pour chacun de nos clients, nous prédisons leur contribution future a notre profit

Echelle de l'interface client (Ramani et Kumar, 2008)

Alpha de Cronbach = 0.636
Pour chacun de nos clients, nous avons un systeme permettant un suivi individualisé des échanges
Nous sommes en mesure d’'identifier toutes les ventes relatives a un client
Toutes les personnes de |'entreprise en contact avec notre clientéle sont en mesure d’accéder a
tout moment a toute I'information relative a un client

Echelle de la performance / satisfaction percue des clients (Ramani et Kumar, 2008)
r=0.443
Le niveau de satisfaction globale de nos clients est éleveé
Le niveau de satisfaction globale de nos clients est supérieur a celui de nos concurrents directs

Echelle de la performance / rentabilité percue des clients (Ramani et Kumar, 2008)
r=0.411
Lorsque nous pensons qu‘un nouveau client va étre rentable, en général, il I'est
Le pourcentage de nos clients rentables est supérieur a celui de nos concurrents

Echelle du dynamisme de l’environnement (Bierly et Daly, 2007)
Votre secteur est sujet a des changements rapides et imprévisibles

Echelle de l'intensité concurrentielle (Bierly et Daly, 2007)
Dans votre secteur, la concurrence est forte et intense

Annexe B - Test des effets directs : stratégies d’exploration et d’exploitation - performance

Effets directs des stratégies d’exploration et d’exploitation sur les variables de performance
(Régressions) :

Rentabilité
Satisfaction | Rentabilité | (EBE/total
pergue pergue actif)
Exploration B 0,108 -0,108
p [ 0035 " 0,033
Exploitation 3 [ o088
p [ 0000
r2 " 0,059 " 0,011
p " 0,000 ns " 0,020
N 430 225 507
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Annexe C - Test de I'effet médiateur de I'orientation interactionnelle

Rappel : tests de médiation

Figure 4. Représentation conventionnelle d'un test de médiation

La variable médiatrice Mé fonctionne comme un médiateur lorsque les conditions suivantes sont remplies :

» lesvariations de la variable indépendante X entrainent des variations significatives de la variable supposée étre
médiatrice Mé (chemin a);

» les variations de la variable médiatrice Mé entrainent des variations significatives de la variable dépendante Y
(chemin b);

»  lorsque les chemins a et b sont contrélés, la relation entre les variables dépendante Y et indépendante X (chemin c)
n‘est plus significative (voire nulle) s’il y a un effet de médiation totale ou affaiblie lorsqu’il y a un effet de médiation
partielle (Evrard et al., 2009 ; Caceres et Vanhamme, 2003).

Effets directs des stratégies d’exploration et d’exploitation sur les variables médiatrices
d’orientation interactionnelle (Régressions) :

Culture Empower- |Mngt Valeur| Interface

client ment client client
Exploration B 0,100 0,304
p [ 0024 [ 0000

Exploitation 8 [ 0205 [ 0156 [ 0201 [ 0,139

p [ o000 [ o000 [ o000 [ 0002

r2 [ o068 | 0158 [ 0044 [ 0031

p " o000 [ o000 [ o000 [ o000

N 613 618 620 619
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Médiation du lien stratégies d’exploration et d’exploitation et variables de performance
(Régressions) :

Rentabilité
Satisfaction | Rentabilité | (EBE/total
pergue percue actif)
Exploration B i
p
Exploitation B
p
Valeur client B
p
Interface 3 [ o124 " 0,175
p [ 0017 " 0,001
Empowerment B r 0,115 f -0,105
p [ 0027 " 0,014
Culture client 8 [ 0253
p [ 0000
r2 0,152 " 0,040
p " 0,000 ns " 0,000
N 413 217 484

Annexe D - Tests des effets modérateurs sur le lien stratégies d’exploration et d’exploitation >
orientation interactionnelle

Rappel : tests de modération

Mo

Mo

X x Mo

La variable Mo est modératrice si la relation représentée par le chemin c est significative. Les autres relations
(chemins a et b) n'ont pas besoin d’étre significatives et n'interviennent pas dans la détermination du caractére
modérateur. Sile chemin b est significatif, on parle alors de quasi-modérateur (Caceres & Vanhamme, 2003).
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Effets de modération sur le lien stratégies d’exploration et d’exploitation / culture client (Régressions) :
Exploration/Exploitation --> Culture client
Intensité Intensité Intensité
Entr. Entr. "Petites" "Moyennes" ""Grandes" | Dynamisme Dynamisme Dynamisme concu concu concu
Ech. Total |Industrielles  Services entr entre entr. envt FAIBLE envt MOYEN envt FORT FAIBLE MOYENNE FORTE
Exploration B 0,100 " 0,151 7
p [ 0024 " 0,061 g
Exploitation| B [ 0205 [ o181 " 0,243 0361 0,178 0,243 0236 ~ 0,196 0,283 " 0,359
p [ o000 [ o001 " 0003 o000 " o002 " o001 [ o001 " 0033 ° 0000 " 0,000
r2 " 0068 [ 0046 0,109 0137 0028 =~ o008 [ 0077 o062 " 0,080 0,153
p [ o000 [ o000 ~ 0000 000 ~ 0023 " o000 [ o000 " 0004 0,000 ns ns " 0,000
N 613 426 186 182 199 217 247 145 212 86 147 374
Effets de modération sur le lien stratégies d’exploration et d’exploitation / empowerment du client (Régressions) :
Exploration/Exploitation --> Empowerment client
Intensité Intensité Intensité
Entr. Entr. "Petites" "Moyennes" ""Grandes" | Dynamisme Dynamisme Dynamisme concu concu concu
Ech. Total [Industrielles  Services entr entre entr. envt FAIBLE envt MOYEN envt FORT FAIBLE MOYENNE FORTE
Exploration B 0,304 0357 0,180 0322 029 0,236 0,234 0,405 0,289 0261 0435 0,239
p [ ooo0o [ o000 " 0021 o000 ~ o000 o001 | 0001 0,000 0,000 0,024 0,000 0,000
Exploitaton| B [ 0156 [ 0,103 0,274 " 0242 7 0170 [ 0,255 0,302 " 0,157
p [ o000 [ o038 " o001 " 0,001 0013 [ 0000 0,009 " 0,004
r2 [ 0,158 '0,167 0,149 0152 " 0209 " 0103 [ 0176 0,218 0,108 0229 0,244 0,111
p " 0,000 0,000 0,000 0000 ~ 0000 0000 | o000 0000 0,000 0000 ~ 0000 ' 0,000
N 618 426 191 186 199 218 251 148 213 86 152 377
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Effets de modération sur le lien stratégies d’exploration et d’exploitation / management de la valeur client (Régressions) :

Exploration/Exploitation --> Management de la valeur client
Intensité Intensité Intensité
Entr. Entr. "Petites" "Moyennes" ""Grandes" | Dynamisme Dynamisme Dynamisme concu concu concu
Ech. Total |Industrielles  Services entr entre entr. envt FAIBLE envt MOYEN envt FORT FAIBLE MOYENNE FORTE
Exploration B :

p 4 4 v 4 4 4 4 v | 4
Exploitation B 0,201 0,168 0,279 0,329 0,215 0,263 0,241 0,236
p [ o000 [ o002 " o001 [ o000 " 0008 [ o000 " o010 d " 0,000
r2 [ 0,044 0,037 ~ 0057 [ 0070 ~ 0041 0021 [ 0075 0,040 " 0048 " 0,050
p [ o000 [ o000 " 0002 [ 0000 0006 " 0035 [ o000 " o016 ns ns 0009 0,000

N 620 430 189 186 201 218 251 148 215 86 153 378

Effets de modération sur le lien stratégies d’exploration et d’exploitation / interface client (Régressions) :

Exploration/Exploitation --> Interface client
Intensité Intensité Intensité
Entr. Entr. "Petites" "Moyennes" ""Grandes" | Dynamisme Dynamisme Dynamisme concu concu concu
Ech. Total [Industrielles  Services entr entre entr. envt FAIBLE envt MOYEN envt FORT FAIBLE MOYENNE FORTE
Exploration B -0,123 T
p 0,039 "
Exploitation | B 0139 [ 0,171 " 0,157 " 0,160 " 0260 " 0,147
p [ 0002 [ o004 [ 0,034 " 0,030 " 0005 " 0010
r2 [ 0031 [ 0021 " 0,031 " 0,050 " 0062 " 0,028
p " o000 [ 0010 ns ns ns ns [ 0,007 ns " 0,002 ns 0,003 0,002
N 619 338 251 149 213 88 153 375
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Annexe E - Test des effets de médiation modérée sur le modele global

Médiation modérée sur le lien stratégies d’exploration et d’exploitation / satisfaction percue (Régressions) :

Satisfaction client
Intensité Intensité Intensité
Entr. Entr. "Petites" "Moyennes" ""Grandes" | Dynamisme Dynamisme Dynamisme concu concu concu
Ech. Total |Industrielles  Services entr entre entr. envt FAIBLE envt MOYEN envt FORT FAIBLE MOYENNE FORTE
Exploration B " v
v v
P
Exploitation B
p 4
Valeur client B -0,329
p [ o018
Interface 8 [ o124 [ 0183 f " [ 0,366
b b b - .
p 0,017 0,003 0,009
Empowerment 8 [ o115 [ [ 0,248 " 0,187 " 0,201
p [ o027 [ [ o017 " 0028 " 0,001
Culture client 8 [ 0253 [ 0209 " 0375 " 0320 " 0289 [ 0324 " o038 " [ 0433 " 0,307
p [ o000 [ o000 " o000 " o000 " o001 [ o000 " o001 " [ o001 " 0,000
r2 " o152 [ o145 " o159 [ 0127 " o192 " 0155 [ o162 0211 0122 [ 0,228 " 0,224
p " o000 [ o000 " o000 [ o002 " o000 " o000 [ o000 " o000 " o000 | 0,004 ns " 0,000
N 413 288 124 111 140 152 158 97 152 56 97 256

Médiation modérée sur le lien stratégies d’exploration et d’exploitation / rentabilité percue (Régressions) :

Rentabilité pergue
Intensité Intensité Intensité
Entr. Entr. "Petites" "Moyennes" ""Grandes" | Dynamisme Dynamisme Dynamisme concu concu concu
Ech. Total |Industrielles  Services entr entre entr. envt FAIBLE envt MOYEN envt FORT FAIBLE MOYENNE FORTE
Exploration B
o 4
Exploitation B
p 4 v v
Valeur client B 0,184 0,269 0,273
p I 0048 " 0,033 " 0,003
Interface B 4
14 L g
Empowerment B
p 4
Culture client B
p
r [ 0,058 [ 0,147 " " 0,058
p ns f 0,026 ns ns ns ns f 0,005 ns " ns ns " 0,028
N 217 146 83 57 70 27 45 141
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Médiation modérée sur le lien stratégies d’exploration et d’exploitation / rentabilité objective (Régressions) :

rentabilité (EBE/total actif)
Intensité Intensité Intensité
Entr. Entr. "Petites" "Moyennes" ""Grandes" | Dynamisme Dynamisme Dynamisme concu concu concu
Ech. Total |Industrielles  Services entr entre entr. envt FAIBLE envt MOYEN envt FORT FAIBLE MOYENNE FORTE
Exploration B 7 -0,144
p [ " 0,066
Exploitation B
p
Valeur client B
P 4 r v 4
Interface B 0,175 0,199 0,251 '0,285 0,201
p [ ooo1 [ o001 " 0,003 " 0,006 " 0,002
Empowerment 8 [ -0105 [ -0134 4 g
p [ o014 [ 0034 " g
Culture client B
p
2 4 F v | 4 | 4
r 0,040 0,055 0,090 0,107 0,052
p " o000 [ 0000 ns ns ns | 0,001 ns | 0,006 ns " 0,001
N 484 330 153 138 157 178 189 113 171 61 119 299
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