Ambidextrie adaptative et environnement dynamique : étude longitudinale d’une PME

Résumé

L’effet temporel de I'ambidextrie organisationnelle sur lagiéwité des organisations reste
peu étudie, en particulier dans un contexte d’environnement dynamique. risiciierche
longitudinale couvrant les 25 années d'existence d'une PME dansotechbblogie
industrielle s'appuie sur une combinaison de méthodes quantitativeitttiyealles résultats
montrent que l'entreprise a su tout au long de son histoire mainteriortds intensités
d’exploration et d’exploitation et les adapter aux multiples chaegés de son
environnement, essentiellement grace au réseau. Nous montrons qu’une xaimbide
adaptative peut étre maintenue de maniére dynamique en combinfmentsf types
d’ambidextrie par le biais d’'une plasticité organisationnelle et d’'une commbmdiapproches

fondamentalement différentes sur le court et le long terme.

Mots clés: ambidextrie, archives, développement a long terme, longitudinal

Adaptative ambidexterity and dynamic environment: a longitudinal study of an SME

Summary

The temporal effect of organizational ambidexterity on the longe¥ibrganizations remains
little studied, especially in a context of a dynamic environm@nt. longitudinal research
covering the 25 years of existence of a SME in industrial ¢hotglogy is based on a
combination of quantitative and qualitative methods. The results showhéhabmpany has
succeeded all along its history to maintain high intensitieggbeation and exploitation and
to adapt them to multiple changes in its environment thanks to netleoner®s essentially.
We show that an adaptive organizational ambidexterity can be redtdiynamically by
combining different types of ambidexterity through organizational ipigstand a

combination of fundamentally different approaches on the short and long term.
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Ambidexteridad adaptativa y entorno dindmico: un estudio longitudinal de una pequefiay

mediana empresa

Resumen

El efecto temporal de la ambidexteridad organizacional sobreorigevidad de las
organizaciones sigue siendo poco estudiado, especialmente en un contertemerno
dinamico. Nuestra investigacion longitudinal que cubre los 25 afoxisteneia de una
PYME en biotecnologia industrial se basa en una combinacién de métaidgativos y
cualitativos. Los resultados muestran que la compafia ha tenidaéaitargo de su historia
para mantener altas intensidades de exploracion y explotaciar yageptarlas a multiples
cambios en su entorno gracias a los elementos de la red emaeddosiramos que una
ambidexteridad organizacional adaptativa puede ser sostenida dinémtearombinando
diferentes tipos de ambidexteridad a través de la plasticidachizagenal y una

combinacion de enfoques fundamentalmente diferentes a corto y largo plazo.
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Introduction

Les managers sont aujourd’hui exposés a la complexité croissantendhde trépidant,
globalisé, interconnecté et hypercompétitif (e.g. D’Aveni, 1994ediman, 2007). Dans un
tel contexte de moins en moins preévisible, structurer une orgamisati concevoir une
stratégie qui équilibre les besoins de rentabilité a court tetd@esurvie a long terme devient
de plus en plus complexe. Ce besoin d'une combinaison adéquate entre tierplora
exploitation a été cristallisé par la conceptualisation de Tashat O'Reilly (1996) de
'organisation ambidextre - qui serait plus performante qu'une ergeeme focalisant
exclusivement sur I'une ou l'autre des activités d’exploration ou d’exploitdtiambidextrie
organisationnelle a donc été proposée comme moyen de gérer cedgsobpmttadictoires
(e.g. Duncan, 1976 ; Gibson et Birkinshaw, 2004 ; Gupta et al., 2006 ; O’Relllyskman,
2004). L'organisation « ambidextre » concilie ainsi deux impéredifgradictoires a horizons
temporels différents — ce qui introddi¢ factola question du temps.

Toutefois, les liens entre I'ambidextrie et la longévité dgamisations restent largement
non démontrés (e.g. Piao, 2014). En effet, 'ambidextrie est tidatés la littérature récente
de maniére essentiellement statique sur base de données dmaectfinanciére (ratio de
rentabilité, flux financiers), commerciale (chiffre d'afs; parts de marché), voire
d’'innovation (nombre de brevets, Tobin Q) sans que son effet tempoat pesen compte
au niveau empirique - ce qui s’explique entre autres par la etr&éifficulté d’obtenir les
données pour traiter un tel sujet sur de longues périodes. Or, teoguies'ambidextrie est
intimement liée a celle de survie a long terme. Dans sarleagéminal publié en 1991,
March explique que « le probleme fondamental auquel se heurte umegsatiga est de
s’engager dans une exploitation suffisante pour assurer sa eiaulitielle et, en méme
temps, consacrer suffisamment d’énergie a I'exploration pouresissaiviabilité future » (p.
105). Par ailleurs, soulignant une certaine confusion ou ambiguité du cdraaptdextrie
organisationnelle, O'Reilly et Tushman (2013) insistent sur son lien k& survie a long
terme de l'organisation, et ils précisent que I'ambidextrie agetrpas seulement de la
combinaison de lefficience et de [linnovation pour une entreprise, raassi du
développement des capacités nécessaires pour rivaliser sur de nouvaa@hés et lui
permettre ainsi desurvivre face a des conditions de marché changeantes (O'Reilly et
Tushman, 2008). L'ambidextrie organisationnelle peut donc étre considérérecanme

capacité dynamique (selon Teece et al., 1997 : la capacité de rendeseompétences afin



de s’aligner a un environnement changeant) essentielle a la surloeg terme des
organisations.

La recherche n’a jusqu'a présent pas traité de maniere cqonaatdela de
recommandations théoriques (e.g. Lavie et al., 2010), la question paiéald la maniére
dont I'ambidextrie peut étre mise en ceuvre dans le temps. rGedabquent la notion
d’ambidextrie séquentielle qui consiste a alterner les phaseglatation et d’exploitation,
mais les chercheurs ne sont cependant pas unanimes sur ce @aoipta: et al. (2006)
considérent que I'ambidextrie se réfere a la poursuite synchrergede activités, alors que
la différenciation temporelle, telle que I'équilibre ponctué, constdispres eux un
mécanisme radicalement différent. Pour autant, tant I'ambidexsimultanée que
'ambidextrie séquentielle s’efforcent de résoudre le paradoxee eexploration et
exploitation par la séparation au sein de divisions différentesquigseé responsables de ces
deux types d’activités, c'est-a-dire par la mise en placemdsures essentiellement
structurelles (Benner et Tushman, 2003 ; O'Reilly et Tushman, 2004 ; &nsdn®O’'Reilly,
1996). D’'autres solutions ont ensuite été proposées pour la poursuite wesbijectifs
souvent contradictoires d’exploitation et d’exploration, comme |'amliiexontextuelle
(vue comme la capacité a créer un contexte de travail pounf@eyes de maniére a réaliser
'alignement a court terme et I'adaptation a long terme, @is@ et Birkinshaw, 2004) ou
I'ambidextrie de réseau (par lagquelle les organisations nouentlidases ou des partenariats
extérieurs exploratoires ou d’exploitation, cf. Mc Namara et Baden-FL988).

Si les grandes entreprises disposent des ressources nécestaingise en place de ces
différentes manieres d’accéder a 'ambidextrie, il n’en vadgasméme pour les PME dont les
capacités humaines, financieres et organisationnelles sont enl géngianitées. Outre leur
intérét dans I'’économie mondiale, les PME constituent un terrainégig&vipour I'examen
approfondi de 'ambidextrie organisationnelle car ces organisatiomeisent confrontées a
un challenge encore plus important que les grandes entreprises gaunsslaite simultanée
de I'exploration et de I'exploitation. En effet, leurs ressouriteides (Cenamor et al., 2019)
tant en termes de capital humain que de moyens financiers iatgrtismultiplication des
tentatives et elles doivent souvent placer des paris stratégiguase seule ou sur un faible
nombre d’expérimentations, ce qui les rend plus fragiles vis-degschangements de leur
environnement d’affaires et plus exposées aux conséquences de MmaukéisesNs
(O'Reilly et al., 2009).

Notre recherche vise donc a combler un double gap théorique cafjpar @t a notre

connaissance, aucune étude longitudinale ne permet de répondre a laqimstien de
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recherche suivante : « Sur quel type d’ambidextrie une PME évalaastun environnement
dynamique peut-elle s’appuyer sur le long terme, et comment la mettre/esn 2e»>.

Notre analyse consiste en I'étude longitudinale d’'un cas unique coulesaBb années
d'existence d'une PME opérant a linternational dans le domaina tkéotechnologie
industrielle. Elle s'appuie sur une combinaison de méthodes quantitagwalieative dans le
but de rechercher les mécanismes générateurs de I'ambideéXefe processus sous-jacents

mis en ceuvre dans un contexte environnemental fortement évolutif.

Cadre théorique
L’ambidextrie organisationnelle dans le temps

La notion d’organisation ambidextre est utilisée pour la premiéseefoimanagement de
linnovation par Duncan (1976), qui voit la nécessité d’adopter une struciduele » pour
innovation selon le stade auquel elle se situe. Il préconise mesél’organisation de la
phase initiale du processus d’'innovation de celle de la mise en.c€et® structure « duale
» pour I'innovation est, selon lui, caractéristique des organisainbglextres. L'ambidextrie
organisationnelle est donc vue initialement par Duncan (1976) comme édasnees
alternées de structures organiques et mécanistes. Les ssugtécanistes soutiennent les
opérations de routine, la fonctionnalisation et les taches formieléedes pour I'exploitation,
alors que les structures organiques sont beaucoup moins rigidesarfaciinsi la recherche
de nouvelles connaissances et I'exploration. Un tel séquencager&tmest probablement
bien adapté aux conditions environnementales stables car les digasiset le temps de
gérer ces changements de structure organisationnelle et décieénd'un apprentissage
adaptatif, mais cette approche semble inappropriée lors de matidific soudaines et répétées
de leur environnement (Schmitt et al., 2010).

Aujourd’hui, l'organisation « ambidextre » est vue comme associant mhepératifs
difficiles a concilier et dont I'horizon temporel est différentexploitation et I'exploration.
Cette distinction conceptuelle entre exploration et exploitatifsitd’'objet de nombreuses
recherches depuis l'article séminal de March (1991), tant emageaent stratégique, en
théorie des organisations (Gibson et Birkinshaw, 2004 ; Gupta et al., da66)le domaine
des coopérations inter-firmes (Kauppila, 2010) qu’en managemefihmavation (O'Reilly
et Tushman, 2004). L'exploitation couvre les activités de « raffinencbotx, production,
efficacité, sélection, mise en oceuvre et exécution », l'expdoraguant a elle induit
« recherche, variation, prise de risque, expérimentation, jeu, figxibdécouverte et

innovation »(March, 1991, p.71)Kacioui-Maurin (2011) indique a juste titre qu’il y a de fait
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une articulation a réaliser entre I'exploration et I'explodtatiou encore entre les dimensions
stratégique et opérationnelle, et entre [lefficacité et fitieihce. L'ambidextrie
organisationnelle est donc appréhendée comme la capacité d’'une oigardspbursuivre
aussi bien des activités d’exploitation que des activités d’exorale maniére simultanée
ou non. Les auteurs divergeant sur ce dernier aspect, la question temporelle poee scin
importance.

Deux décennies aprés Duncan (1976), Tushman et O'Reilly (1996) ont repris |at dence
« structures duales » et mis l'accent sur la séparationuselle entre les activités visant a
gérer le changement évolutif (incrémental) et le changendeotutionnaire (discontinu) de
maniére simultanée, introduisant le concept d'«l'ambidextrie stelet». Dans le
prolongement de leurs travaux antérieurs sur les discontinuités tegigouas, les modéles
dominants et I'équilibre ponctué, Tushman et ses collegues ontuteécnbdele évolutif qui
s’écarte de la théorie de I'évolution darwinienne mais ou de lomguiEsles de changement
progressif sont ponctuées de courtes périodes de changements disdotdimes. lls ont
conclu a la nécessité d'aligner la stratégie, la struetul@ culture organisationnelles sur le
court terme, mais aussi de détruire périodiqguement cet aligneafi@a de s'adapter aux
changements environnementaux dans un processus séquentiel (TushniReillgt 0996).
Le temps a fait son entrée dans le débat théorique sur I'ariedexa donné naissance au
concept d'« ambidextrie séquentielle » (O' Reilly et Tushmar4)200 d'« alternance
séquentielle » (Birkinshaw et al., 2016).

Dans cette optique, les entreprises ont été décrites comnraaattdes périodes
d'exploration et les périodes d'exploitation. Le raisonnement decgéergument est qu'il est
plus facile pour les entreprises de changer leur structuneefie@ que leur culture
organisationnelle. Cependant, comme nous l'avons signalé, les cherchesmtnpas
unanimes sur le concept d'« ambidextrie séquentielle ». Guptd €R0®6) assimilent
'ambidextrie a la poursuite synchrone de l'exploration et d@ldigation, alors gu’une
différenciation temporelle par l'alternance des deux activitéastitue selon eux un
mécanisme radicalement différent. Boumdarden et al. (2012) refbigeepoint de vue en
distinguant l'approche statique dans laquelle les entreprises adajgentstructures
organisationnelles ambidextres pour équilibrer exploration et expdoitate |'approche
dynamique dans laquelle les entreprises adoptent des structureibleni spécifiguement
'une ou l'autre. La premiére étant une « véritable » ambideatganisationnelle et la
deuxieme étant plutét assimilée a une « vacillation » organisafi@nNéanmoins, a la fois

'ambidextrie simultanée et 'ambidextrie séquentielle viser@isoudre le paradoxe de devoir
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gérer simultanément [I'exploration et [I'exploitation par des uress exclusivement

structurelles, a savoir par la séparation physique des équipes responsablex desvités.

L'année 2004 marque un nouveau tournant dans la conceptualisation de Xaiebide
organisationnelle (Birkinshaw et Gibson, 2004; Gibson et Birkinshaw, 2004 qadipmarent
du corpus existant sur I'ambidextrie structurelle pour introduirexddaon d'ambidextrie
contextuelle. Pour eux, un contexte caractérisé par une combinaisunitidia, de discipline,
de soutien et de confiance permet aux individus d'utiliser leur pjogeenent sur la fagon
dont ils partagent leur temps entre activités d’exploitation otivigés d'adaptation ou
d’exploration. Promouvoir I'ambidextrie dans une organisation n'est airssspllement une
guestion de décision sur la structure organisationnelle la plus appromigalevient aussi
une réflexion sur la fagon d'initier le bon ensemble de stimuli puiiver les gens a agir
d'une maniere ou d’'une autre. Cette notion déplace du méme coup apssidssus de
décision d'une équipe de direction centralisée vers des sous-uniésralés®es ou méme

vers les employés eux-mémes.

Le tableau 1 résume les différents types d’ambidextrie évoqiidessus en les

positionnant selon leur dimension organisationnelle ou temporelle.
Insérer tableau 1 ici

Par ailleurs, certains auteurs (e.g. Brion et al., 2008 ; KaciouitV&@@11 ; Luger, 2014)
ont montré que les formes « pures » d’ambidextrie étaient souuvpplastées par le
développement d’'une ambidextrie « mixte », a la fois structu(@llishman et O'Reilly,
1996 ; O'Reilly et Tushman, 2004), contextuelle (Gibson et Birkinshaw, 200 s2seau
(Kauppila, 2010), cette derniere forme d’ambidextrie s’appuyant sucatgserations inter-
organisationnelles pour parvenir a combiner exploitation et explorati@st @insi que
'ambidextrie adaptative peut se définir comme la capacité quertaines organisations
d’adapter de maniere dynamique, au cours du temps, I'équilibre emploration et

exploitation aux modifications de leur environnement (Laplume et Dass, 2009).

Les spécificités des PME

La question de recherche est particulierement cruciale psuPME pour plusieurs
motifs. Premierement, elles jouent un réle essentiel dans I'’économie européermsittent
une source majeure de capacités d’entreprendre, d’'innovation et d’efpk®in de I'Union
européenne élargie a 25 pays, 23 millions de PME fournissent presnai#idias d’emplois

et représentent 99 % de I'ensemble des entreprises (CE, 2006)ememeant, les PME ont
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des caractéristiques spécifiques : elles sont souvent confrooteaaerfections du marche
et rencontrent frégquemment des difficultés pour obtenir des capitaudes crédits, en
particulier au début de leur activité. Leurs ressources limgéagent aussi réduire I'acces a
des nouvelles technologies ou a l'innovation (CE, 2006). Cette capamteifre limitée
(Lubatkin et al., 2006) les oblige a trouver des solutions spécifiquegppowenir a combiner
des activités tant d’exploitation que d’exploration. TroisiememestPME représentent des
unités d'analyse intéressantes dans la recherche sur l'amibigexte qu'elles permettent un
examen détaillé de I'exploitation et de I'exploration (Voss estsy 2013). En effet, la
problématique de cette recherche induit une méthodologie particpligsqu’il s’agit de
collecter des données sur une trés longue période. Une telle appsbttis difficile a mettre
en ceuvre dans une grande entreprise car elle nécessite urpadt&gé aux données a

plusieurs niveaux de I'organisation

Si la définition de ce qu’est une PME ne fait pas I'unanimit@ fais au niveau du type
d’indicateur que du niveau du critére considéré), nous adoptons ici laidéfiiropéenrfe
(Commission Européenne, 2006, p. 5). Malgré I'importance des PME pqudart des
économies, elles ont été quelque peu négligées par les spécidistéambidextrie
organisationnelle, en partie parce que les données ne sont pas publiqged donc
difficilement disponibles (Lubatkin et al., 2006). La littérature taxige sur I'ambidextrie
organisationnelle s’est plutbét concentrée sur les grandes eséemui ont généralement
plusieurs activités dans de multiples marchés. Comme les grantieprises, les PME font
généralement face aux pressions concurrentielles pour poursuivre ntemjgit leurs
activités d’exploitation et d'exploration mais elles « manquentreEsources excédentaires
(slack et des systemes administratifs hiérarchiques qui peuvemtaaidentraver les grandes
entreprises dans la gestion de leurs processus de connaissancadictoinés et, par
conséquent, affectent la poursuite de I'ambidextrie » (Lubatkin.,eR@06, p. 647). Les
grandes entreprises peuvent mener plusieurs tentatives sans cetimgréenr survie, méme

en cas d’échec. Elles ont aussi souvent des ressources finaheigreermettant d'acquérir

1 Une telle méthodologie n'a été possible ici qaecp que I'un des auteurs est I'un des dirigeaat&dlactic
depuis plus de 20 ans avec, par conséquent, urs actélégié aux données d'une part, une connaggsan
approfondie de la trajectoire et de I'évolutionl'datreprise et de son contexte d’autre part.

? Moins de 250 personnes, CA annuel inférieur & 56 Mi total du bilan annuel inférieur a 43 Mio d'esir
Notons que le critere de taille, le plus largematilisé, est relatif car il résulte d'autres élérrsenomme la
productivité locale mais aussi de choix managér{gux. le niveau d’automatisation, I'externalisatietc.). Aux
Etats-Unis, on parle de PME jusqu’a 500 employés.



eventuellement de nouvelles entreprises et, ce faisant, d’insmmatie nouvelles
connaissances. Les PME, a l'inverse, doivent faire des paris da die mort sur une ou un
tres petit nombre de tentatives (O'Reilly et al., 2009), ceeguidnd beaucoup plus fragiles
face aux changements environnementaux et plus exposées aux conségagatiess de

mauvais choix ou de décisions stratégiques inadaptées.

La taille des organisations peut donc constituer un avantage pour leur survie. Ctesment
entreprises qui n‘ont pas « le luxe » de la taille, c'estedles PME, peuvent-elles mettre en
ceuvre une ambidextrie organisationnelle afin de les rendre miedmé mhatteindre et de
développer leurs avantages sur le marché et plus a méme de pietégdiux de trésorerie
futurs des pressions externes (Lubatkin et al., 2006) ? Ces auteurennaopte les PME
nord-américaines (échantillon de 139 PME entre 20 et 500 employésuipantsune
orientation ambidextre ont une performance relative (par rappoetlé des concurrents)

supérieure en termes de rentabilité et de croissance.

D'autres voix ont affirmé que les petites entreprises béndfidavantage d'une stratégie
axée sur la flexibilité ou sur l'efficacité que d’'une approaimbidextre, et qu'aucune de ces
stratégies ne surpasse l'autre, ce qui implique que les Esatbgfficacité ou de flexibilité
sont tout aussi efficaces (Ebben et Johnson, 2005). Ces résultatsuita édsmodérés en
arguant que l'efficacité de ces stratégies peut diffélen sgie I'environnement est stable ou
dynamique (Xie, 2012). En plus des ressources financieres et humkngsalité du
management, prise au sens penrosien (capacité a rechercher des opportumésptaieune
pleine utilisation des facteurs de production) est probablement encore plus inepdatates
petites entreprises que dans les grandes pour la mise en @eviEambidextrie
organisationnelle. En effet, les PME ayant moins de niveaux Hiéjass, leurs cadres
supérieurs « sont beaucoup plus proches du noyau opérationnel de isntrdphubatkin et
al., 2006, p. 649), et « jouent a la fois des réles stratégiques etiap®zs » (ibid, p.647).
Le niveau d'intégration de I'équipe de direction, c'est-a-dire empartement collaboratif,
'échange d'informations et la prise de décision conjointe emienbres de I'équipe,
influence positivement la mesure dans laquelle les PME poursuiwest orientation
ambidextre, qui elle-méme a un impact positif sur leur performaesiagve (Lubatkin et al.,
2006).



Les environnements dynamiques

La notion de dynamisme environnemental fait référence aux changgetechnologiques,
aux variations de préférences des clients, aux fluctuations demande de produits, a
I'évolution de I'accés aux matieres premieres (Jansen €08l6) et a la mondialisation. En
plus de simples fluctuations, ces changements progressifs peuwvergné@inés par des
changements sociaux, politiques ou écologiques. Certains auteurdafesgn et al., 2006)
font une différence entre le dynamisme environnemental (ledawchangement et le degré
d'instabilité de I'environnement) et la compétitivité des marcNéus ne faisons pas cette
distinction ici, considérant que lintensité de la concurrence est congposante du
dynamisme environnemental dans la mesure ou elle a un impact sirede degré

d'instabilité de I'environnement.

Un environnement dynamique acceélére l'obsolescence des produits @aake2006),
ce qui oblige les organisations a innover. En plus de promouvoir l'engaigetars
I'exploration, le dynamisme environnemental se révele avoir régate un impact sur
I'efficacité des initiatives d'exploration en modérant positiveri@erglation entre I'innovation
d’exploration et la performance financiere. Autrement dit,olggmnisations qui poursuivent
I'exploration dans un environnement dynamique voient leur situation féranet leurs
performances s'améliorer, alors que celles qui se concentnecipplement sur I'exploitation
dans de telles conditions sont susceptibles de subir une baiksgsdperformances (Jansen
et al., 2006). Ainsi, dans des périodes de relative stabilitégneprises peuvent choisir
d’exploiter des marchés de niche, ou d'explorer de nouveaux sectactigitd, mais elles
doivent augmenter leurs efforts d’exploration et s'efforcer @exnéquilibrer I'exploration et
I'exploitation a mesure que le dynamisme environnemental augnfeios I'environnement
devient compétitif, plus les organisations peuvent avoir a poursuigreldax activités

simultanément et ainsi devenir ambidextre (Jansen et al., 2006).

L'idée d’ambidextrie organisationnelle a été conceptualisé@lement par Duncan
(1976) comme des séquences alternées de structures organiqueanestesed_es structures
meécanistes sont adaptées aux opérations de routine, a la fonctidiomaktaaux taches
formelles, donc a I'exploitation, alors que les structures organigeascoup moins rigides,
facilitent la recherche de nouvelles connaissances et I'exiplorde séquencage temporel
proposé par Duncan parait bien adapté a des conditions environnemeakdéssparce que
les organisations ont temps de gérer les changements et decibémfin apprentissage

adaptatif (Cyert et March, 1963), mais cette approche sendppriopriée dans des situations
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de changements rapides et incertains (Schmitt et al., 2010). Sestrman et O'Reilly
(1996), un contexte environnemental de discontinuités ponctuées, dynamique doneies
traité en séparant spatialement I'exploration et I'expimitatambidextrie structurelle). En
revanche, Jansen et al. (2006) ont observé que les organisations opérardeslans
environnements compétitifs dynamiques reposent principalement auarbidextrie
contextuelle au lieu d'instaurer une séparation structurelle lestrgnités. Khanagha et al.
(2014) ont de leur c6té montré dans I'étude longitudinale d’'une grandeprsdr de
télécommunication forcée a adapter son modele d’affaires emoréacka transformation de
son industrie due a l'apparition dioud computingqu’il y a «un besoin d’itérations
récursives entre différents modes de structures intégréegaeése » (ibid, p. 322) et, donc,
gu’une séparation structurelle ou spatiale seule ne suffit faaedace a de telles disruptions

de I'environnement d’affaires d’une entreprise.

En conclusion, I'évolution des conditions environnementales appelle a la podisni
ambidextrie organisationnelle, mais I'amplitude, la fréquence wtous, le niveau
d'incertitude de ces variations influent sur la fagon dont cettedaxtbie doit étre mise en
ceuvre. Bien que la littérature révéle empiriquement un effeiémateur des facteurs
environnementaux sur le lien ambidextrie-performance (Raischrigng&iaw, 2008), nous
avons encore peu de connaissances sur les mécanismes ooyareatpar lesquels ces
pratiques d’exploration et d'exploitation facilitent ou entravent |'adiapt organisationnelle
aux modifications de I'environnement. En outre, malgré plusieurs érage®rtant un
impact positif de la mise en ceuvre de I'ambidextrie organisafiendans les PME (e.g.
Lubatkin et al., 2008 ; Voss et Voss, 2013), celui-ci ne fait pas enaosamnimité dans les
milieux académiques. De nombreuses questions demeurent ouvertes quardradafigier
les ressources disponibles et de gérer I'interface entrétéstil’exploration et d’exploitation
(O'Reilly et Tushman, 2013), ces questions étant particuliereanitigies dans le contexte
de ressources souvent limitées qui caracteérise les entreprisesedaltailléduite. Nous allons
analyser les leviers mobilisés par une PME pour atteindreagttenir un fonctionnement
ambidextre dans un contexte de changements profonds de son environnenantaogtde

ses 25 années d’existence.
Etude empirique

La méthodologie qualitative longitudinale s’appuie sur I'étude deréprise Galactic et
sur des données d’archives historiques. Galactic est une emrefgishiotechnologie
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industrielle qui emploie, au 31 décembre 2017, quelques 380 persoépagies sur 3 sites
industriels (Belgique, Chine et Etats-Unis) et 5 bureaux comawerdBelgique, Chine,

Etats-Unis, Brésil, Japon). Sa production annuelle d’environ 100.000 tonnesveds di
produits est commercialisée dans les secteurs alimentairemaateutique, cosmeétique et

industriel dans une soixantaine de pays.
Méthodologie

Etape 1:Un récit sur I'histoire de I'entreprise et une analyse de son environnement

Conformément aux recommandations pour les études de cas longitudinakysé a
débuté par la reconstitution de la chronologie des événements eparédig récit retracant
I'nistoire de l'entreprise sur la base de diverses sources saticjugs. En analysant les
événements clés de l'histoire de l'entreprise, quatre grandedgsécaractérisées par des
intentions stratégiques différentes ont été identifidastiquitus, Feodalis, Modernitast
Contemporali} et mises en relation avec les modifications de son environnenhNaus
avons repris I'analogie avec les principales périodes dediféshumaine car elles décrivent
toutes les deux, I'une au niveau idiosyncratique et l'autre au nidebalgun voyage vers
plus de complexité tout en montrant certaines similarités. tiasipales périodes peuvent

étre résumées de la maniere suivante :

* Antiquitus: le mot latin signifie ‘avant’ ou ‘ancien’. Dans notre histpitedésigne la
période qui précede la création officielle de I'entreprise quinaimportance car elle permet
de comprendre les intentions et éléments culturels qui menent @cgwporation. Cette

période (1991-1994) se termine par la création de I'entreprise en 1994.

*Feodalis: le Moyen Age est vu ici sous son aspect d’époque ayant vu des
développements tant culturels que technologiques transformer ktésetiropéenne. Au
méme titre, I'entreprise étudiée s’est structurée autour damagement centralisé qui n’est
pas sans rappeler l'organisation féodale. Pour Galactic, cetigde@éde croissance, de

structuration et de développement s’est étendue de 1994 a 2001.

*Modernitas: I'’époque moderne qui a commencé pour I'Histoire avec le voyage de
Christophe Colomb en 1492 a commencé pour Galactic en 2001 avec son d#eitrde

% Galactic est toujours une PME au sens de la diéfinaméricaine ; elle est devenue une ETI (enisepde
taille intermédiaire) dans les années 2010 sifiend la définition européenne.

* Nous remercions un évaluateur anonyme de nous awités a rajouter cette description qui permet d
raconter I'histoire de I'entreprise en lui donndantsens.
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géographiquement, non seulement par I'exportation de ses produitsusgia\gec la volonté
d’'implantation d’unités de production sur d’autres continents. Cettede(2001-2011) a été
caractérisée par une croissance rapide (tant en termesitBaajue de nombre de salariés),
de nombreux changements structurels (de maniere similaire a s&esupassé pendant la
Révolution Industrielle), et par des changements environnementaux amgoftoncurrence

accrue, guerre des prix, etc.)

*Contemporalis nous considérons que cette période a débuté pour Galactic avec

'acquisition d’'un nouveau centre de recherche fin 2011, acquisition qui a indait

« révolution » (au sens de Tushman et O'Reilly, 1996, i.e. des chamigemportants au
niveau de la firme) dans la maniére de I'entreprise d’apprasgsemarchés et de développer
des nouveaux produits. Galactic s’est ainsi progressivement tragsfodiin simple
producteur d’acide lactique et de quelques dérivés pour devenir le fmumisi’un
portefeuille important de solutions naturelles. Pour accompagriertigtsition, I'entreprise

a décidé de fusionner son département R&D avec les départemetets/marketing, tant en
termes de management (méme leadership) que de structure satiganielle (méme
infrastructure et localisation). L'intention était de réduirdikiance entre les scientifiques et

le marché et de réduire tiene to marketles nouveaux développements.

Etape 2: Quantification des composantes de I'ambidextrie organisationnelle

La deuxieme étape a consisté a lister les principalesidesimanagériales sur la période
de 25 ans étudiée (de 1991 a 2015). La méthode de listage des évémediénisilisée au
départ de diverses sources d’archives. Les documents d’origineeir{ff@oces-verbaux des
réunions de direction, communiqués de presse, communications aux syndicig et
membres du personnel, e-mails, etc.) représentent 63% du corpus doaemdetai
documents externes (documents d’information des concurrents et desaicés, articles de
presse) représentent le solde. Au total, 1118 documents ont étéégndly® liste de 410
actions ou décisions majeures prises par I'entreprise #aétie &ur la base de ces multiples
sources d'archives, datées, organisées par ordre chronologique st aitdéle mesurer les
dimensions de I'ambidextrie organisationnelle. Une action ou une décision a ét@fjgde

si les conséquences attendues au moment ou elle a été poséedétaiahire a impacter

® La liste des documents est disponible sur demabee.principaux documents utilisés sont les suivants
documents d’information des concurrents (342), Bess notes, memos internes, présentations et taffpéd),
réunions de management (185), rapports de comBadsinistration (108), les autres comprenant désles de
presse, accords de licences, matériel de conféedemandes de subventions.
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I'évolution de I'entreprise a court, moyen ou long terme. Douze criteresnanété identifiés
et mesurés pour chaque décision listée et 6 indices composéss)sont été calculés,
conduisant a un ensemble de 7400 données. La description précise de la wgthodel

'analyse des données et du codage réalisé est fournie dans 'annexe métgoeologi
Résultats

L’environnement de Galactic a été caractérisé comme dynanmetu@certain par
'analyse de séries temporelles des variables quantitativesuappeomme ayant un fort
impact sur I'entreprise lors de I'étude historique (détection de comporteoteattiques) Le
score d’ambidextrie obtenu est une combinaison des scores d'interestidodation et
d’exploration (cf. partie méthodologique ci-dessus). La figuredessous montre I'évolution

de ces éléments sur les 25 années couvertes par la recherche.
Insérer figure 1 ici

Quelgues observations peuvent étre tirées de cette figure. Tout dj'dleatreprise,
profondément ancrée dans I'exploration au début de ses activit@glenmant mis en place
des activités d'exploitation tout en maintenant un haut niveau d'exploratidiaitlque le
score d’ambidextrie tend vers I'équilibre (la valeur zéro dans hatnealisme) indique que
I'entreprise devient progressivement ambidextre, ambidextrieintatt d'une maniére
relativement stable environ 5 ans aprés sa création (1999). Aprgmoint, le score
d'ambidextrie oscille autour de la valeur zéro qui indique un bon équigtasf entre les
activités d'exploitation et d'exploration. Ensuite, nous observons quepiesse a réussi a
mettre en ceuvre et a maintenir simultanément un niveau étey@adation et d'exploitation
(scores d'intensité entre 4 et 7 chaque année a partir du dsbactd/ités de production en
1995). Enfin, il semble y avoir un excés d'exploration sur les tgivd'exploitation en
moyenne sur I'ensemble de la période (le score d’ambidextriaesiaimajorité du temps en
terrain positif), ce qui reflete une culture de l'innovation axée'exploration au sein de

I'entreprise étudiée.

Ces observations donnent du crédit au concept d'ambidextrie dynamique atiasapt
définie, comme vu précédemment, comme la capacité de I'entrepiepier I'équilibre des

activités d'exploration et d’exploitation aux circonstances orgémiseelles et contextuelles

® Toutes les analyses concernant le dynamismeneetiitude de I'environnement sont disponiblesdemande.
Elles n'ont pas pu étre insérées ici compte-tersucoatraintes de taille de I'article.
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au fil du temps, tout en maintenant constamment les deux actafitesle capter leurs

qualités synergétiques.
Quel type d’ambidextrie organisationnell& ?

Ambidextrie structurelle L’évolution de [Iindicateur concernant I'ambidextrie
structurelle montre que les scores positifs sont plus nombreux qeedes négatifs. Un
score positif indique une tendance plus marquée a la séparatierdépartements, un score

négatif indiquant a linverse une tendance plus soutenue envers la al@boentre

départements (cf. figure 2).
Insérer figure 2 ici

Galactic privilégie en fait la séparation entre les dépates pour mener ses activités
d'exploration alors que I'exploitation recourt plus largement @laboration entre ceux-ci
(cf. tableau 2).

Insérer tableau 2 ici

D’autre part, alors que I'ambidextrie structurelle analysealesvités d’exploration et
d’exploitation selon une perspective interne a I'organisation, I'ambidede réseau adopte
un point de vue externe en se focalisant sur la maniere dentéwblit des liens de
coopération pour I'exploration et I'exploitation avec des acteurdriexts a I'organisation.
Méme si Galactic a toujours eu des coopérations, le nombre @maréats a augmenté en
2002, et encore plus significativement aprés 2006. La figure 3 mostrelution de

l'intensité partenariale (nombre absolu de partenariats) au cours du temps.
Insérer figure 3 ici

De plus, il apparait clairement (cf. Figure 4) que ces partagasont essentiellement
tournés vers I'exploration, méme si un équilibre entre les aliEmxploratoires et celles

tournées vers I'exploitation est trouvé dés 1999.
Insérer figure 4 ici

Les ambidextrie structurelle et de réseau ne sont pas exslusine de l'autre, et les

organisations peuvent exceller sur les deux aspects simultanémentKS8eppila (2010), la

" Rappelons que, compte tenu du type de donnéestésk (archives), il n'a pas été possible de temipte de
lambidextrie contextuelle.
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combinaison des deux approches est méme un moyen de faire fagparamoxe de
I'exploration et de l'exploitation et de réconcilier les dempératifs. I nous semble
cependant utile de regarder quelle est la forme qui a ledfphesdence sur I'ambidextrie pour
eventuellement aider a prioriser les actions lorsqu'il stegitonseiller les gestionnaires, en
particulier pour les PME qui n'ont pas nécessairement la itdpac les ressources pour

travailler simultanément sur ces deux aspects.

Nous avons donc décidé d'utiliser une analyse de régression liméaltiple pour
modéliser la relation entre notre score d'ambidextrie (varddpendante) et deux variables
indépendantes : le score d'ambidextrie structurelle et le scamebidextrie de réseau,
respectivementPour cette analyse, nous avons utilisé le logiciel Sphinx iQ2.&5u410
observations de notre jeu de données, 391 ont été prises en compte. lLe3abtadre les
caractéristiques des variables dépendantes et indépendantescdendtations et leur
influence sur le modele. L'alpha de Cronbach est de 0.71 ce qui révalehdémence interne
acceptable et le modele obtenu explique 46.56% de la variance dialdevandépendante
(coefficient de corrélation multiple R = 0.68; p (R) =<0.01; = 169,04, p (F) =<0,01).

Insérer tableau 3 ici

Nous observons que les deux variables indépendantes ont un pouvoir explicatif
relativement élevé. Leurs coefficients de corrélation standardisnt forts (0,50 et 0,35 pour
ambidextrie de réseau et structurelle, respectivement). Enauite, une contribution de
59,13% a la variance de la variable dépendante, 'ambidextrie daurémpacte plus

fortement le score d’ambidextrie que I'ambidextrie structurelle qui nellmeaigu'a 40,87%.
Comment mettre en ceuvre cette ambidextrie ?

Deux leviers importants dont I'effet sur I'ambidextrie orgamisatelle est apparu plus
grand que la somme des effets sur les composantes d’exploratibexploitation prise
séparéement ont émergé lors de notre recherche. Le premies deviggs est la nécessité
d’assurer la flexibilité de la structure pour répondre rapideraemt changements d’un
contexte dynamique, ce que nous appelons la « plasticité organisagonifietimbinaison
d’une structure tant mécaniste qu’organique). Le second levier résisdadeombinaison de
deux approches différentes dans la gestion des projets poursuivisep@epfise : une

approche intuitive et une approche planifiée.
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Une question de plasticité organisationnelle

Comme nous venons de le voir, la capacité de Galactic a fornsemltignces de
partenariats exploratoires ou d’exploitation essentiellement niweaux opérationnels de
I'entreprise constitue une des clefs de I'atteinte d’'un fonctionnement amieldégti indique
que la structure organisationnelle mécaniste au niveau de I'ex@¢leés départements) doit
étre au moins partiellement compensée par une structure d’orgamisatiucoup plus fluide
(organique) au niveau décisionnel. Cette fluidité du top managemexsisesée chez Galactic
par le fait que celui-ci n’est pas organisé en silos, avec uctaliregpar département, mais que
chaque directeur a la responsabilité d’au-moins deux départemeréserddf dans des
géographies différentes. La flexibilité et l'efficacitéupent impliquer un partitionnement
selon lequel un groupe adopte une structure organique pour effectuactiesinhabituelles
tandis qu'un autre adopte une structure mécaniste pour exécuter les tactmsgiplases. Par
ailleurs, les managers sont invités a tenir au sommet depest les tensions découlant des
intéréts contradictoires d'innover et d'exploiter et de favorisertain d& conflit créatif
constant (Tushman et al., 2011). Dans tous les cas, une coordination eégiraiant étroites
au niveau de la direction générale sont des conditions esserdiédesbidextrie. Le tableau

1 illustre les types d’organisation organique et mécaniste mis en placéalaetic.
Planification ou intuition ?

Planification et intuition ne sont pas toujours opposées, surtout dans urxte€onte
d'incertitude : tous les décideurs s'appuient finalement sur ledtiantet leur jugement, et
les prévisions aident a réduire I'espace de décision dans lequeéreleur intuition pour
transformer une conjecture pure en un choix éclairé. Cela dig dgux fagons de lancer des
projets et de prendre des décisions : soit par I'évaluation approferndiatedes résultats
possibles (prévision) et la planification précise de toutestégm® du processus qui doivent
mener a l'atteinte de l'objectif projeté, soit par la priseddeisions sur la base d'une
intuition, d’'une heuristique ou de son imagination. Nous pouvons rapprochdgwesiodes
de décision de la théorie de I'effectuation et de la causation de Sara@cihy.

Insérer figure 5 ici

La figure 5 montre I'évolution de la causation et de I'effecbnadiu cours des 25 années
de I'histoire de Galactic (cf. Annexe méthodologique pour la mesiute codage). Nous
voyons que l'entreprise a commencé ses activités avec une appftettaale basée sur
l'intuition, ce qui soutient les racines entrepreneuriales de lariehée [I'effectuation
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(Sarasvathy, 2001), mais que la société a rapidement di actiyerodessus causaux basés
sur des prévisions et sur la planification pour soutenir sa croiseanoa développement. En
effet, dans une industrie a forte intensité capitalistiquect&araée par de longs cycles
d'investissement, une certaine quantité de planification a caraéléologique s’impose.

Cette évolution a tiré la résultante de la causation et dedtaation vers la valeur zéro dans

la figure 5, ce qui indique bien la coexistence des deux logiques.

L’envolée de la composante effectuale a partir de I'année 20Xpligige par un
changement stratégique majeur opéreé par I'entreprise confrantée rapide détérioration de
son environnement d’affairesqmmoditisatiorde ses produits principaux, augmentation de
ses colts de production, réduction drastigue de ses marges opérationbeld®prise a
alors créé des sous-structures capables de soutenir de nombrewsxdeajetirt terme et de
taille relativement modeste impliquant directement ses cligqgroche effectuale) tout en
gardant un systéme de gestion de projets strictement phaséres@matour d’étapes et de
contrbles précisstage-gate process@courant donc a une logique causale classique pour les

projets intégrés a des cycles de développement longs.

Discussion et conclusion

Les apports de cette recherche sont doubles. A la premiére dartia question de
recherche posée (sur quel type d’ambidextrie une PME évoluant daesvinonnement
dynamique peut-elle s’appuyer sur le long terme, et commemietire en ceuvre ?), nous
répondons gu’il convient de mettre en ceuvre une ambidextrie « adaptagrv modulant de
maniere dynamique, au cours du temps, I'équilibre entre explorai exploitation en
fonction des changements de I'environnement. Quant a la seconde pddiguasstion de
recherche, a avoir la question du « comment », nos résultats sugemossibilité de
combiner a la fois une structure organique au niveau décisidopain@nagemehtivec une
structure mécaniste et structurée au niveau de I'exécution,caigie approche effectuale
pour les projets a court terme avec une approche causale pquojets a long terme.
Galactic a en effet mis en place une organisation flexible@mbine et juxtapose différents
types d’ambidextrie: une organisation organique au sommet de lkesgréprobablement,
bien que cela n'ait pu étre mesuré dans le cadre de notre étudeusopde des éléments
d'ambidextrie contextuelle) et un type d'organisation de natureanisée au niveau
opérationnel, les deux types d’organisation évoluant simultanémentugiérma éviter les
problémes soulevés par un séquencage temporel moins adapté a un envitbnneme

dynamique.
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Implications théoriques

Ce type d'organisation hybride est probablement assez gpéciies PME. En effet, les
tres petites entreprises (TPE) n'‘ont généralement pasdess@zeaux hiérarchiques pour que
différents types d'organisation puissent étre mis en place kEntiirection générale et le
niveau opérationnel. Les dirigeants sont eux-mémes fortementquépliau niveau
opérationnel et leurs organisations ne peuvent souvent pas se pemeettréer des
départements structurellement séparés ou de concentrer certd&@ndgurs équipes
spécifiguement sur 'exploration. A l'autre extrémité du speasegiandes entreprises sont
souvent organisées de maniére mécaniste et leur taille inipesspécialisation des sous-
unités. Dans ce cas, le défi consiste a maintenir ces mubiplssunités étroitement couplées
de maniere interne mais lachement connectées entre ellesefBet Tushman, 2003). Les
PME sont a la jonction de ces deux mondes, suffisamment grandes 'paaniser
structurellement mais aussi assez petites pour que leur togenagrat soit « plus proche du
coeur opérationnel de I'entreprise » (Lubatkin et al., 2006, p. 649), joudatfeisides roles
stratégiques et opérationnels » (ibid, p. 647), et éprouvant ainsi dist®dnance
supplémentaire de demandes de connaissance concurrentes inhétanpegirduite d'une

orientation ambidextre » (ibid, p. 647).

Au vu de ces éléments, nous soutenons que les PME opérant dans dememénts
turbulents avec un contenu technologique élevé peuvent nourrir leur ifgastic
organisationnelle et devenir ambidextres en adoptant une struagareque de management
au sommet de l'entreprise basée sur différentes responsaagfémées simultanément par
un groupe restreint de gestionnaires flexibles, au lieu d'avoir chaoomme souvent, la
responsabilité d'une seule activité ; et de combiner cette lsBBUOrganique au niveau
décisionnel avec un type d'organisation mécaniste trés s&uauniveau opérationnel. Nos
travaux vont au-dela de la distinction entre structure mécagtisteucture organique, modele
analytique proposé par Burns et Stalker (18649 montrant que ces deux types de structure
peuvent étre combinés a différents niveaux de l'organisation. D'aqare une forte
composante de collaboration, tant exploratoire que d’exploitation, edlanént portées par
les couches opérationnelles de I'entreprise avec des entitésesxdéecelle-ci (ambidextrie de

réseau) supporte et renforce de maniere prédominante son caractertaebide

8 Nous remercions un évaluateur anonyme pour cettanque.
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L'ambidextrie structurelle, basée sur la séparation des sechiaeges de I'exploration de
ceux chargés de l'exploitation, est fréquemment considérée comingedifimettre en ceuvre
par les PME, qui manquent souvent de ressources (Lubatkin et al., 200@)vetse,
lambidextrie de réseau ne nécessite pas beaucoup de resseursesble donc plus
accessible aux PME que I'ambidextrie structurelle, plus coltausettre en place. Nos
résultats indiqguent que les petites entreprises qui ne sont pamesare d'allouer
spécifiguement des ressources a l'exploration peuvent néanmoinses'orgatl'ambidextrie
organisationnelle en développant des partenariats tant pour [|'ekplorgue pour
I'exploitation. Ceci rejoint les résultats suggérés par osrtauteurs (e.g. Rothaermel et
Deeds, 2004) qui voient I'externalisation et la sous-traitance comme un moyésodeére les
exigences paradoxales de l'exploration et de [I'exploitation. Cagenidecquisition de
connaissances externes n'est pas suffisante pour bénéficier deugedimensions, il faut
également intégrer ces connaissances nouvelles au sein de l'oigan{Sast un autre defi
générateur de tensions en termes de capacité d'absorption (Caleemttal, 1990), i.e. la
capacité de l'organisation a synthétiser et appliquer les csanaes actuelles et acquises.
L'ambidextrie peut donc impliquer le défi managérial de non seuledeair équilibrer
exploitation et exploration, mais aussi de devoir veiller a retétps savoirs externes et

internes.

Par alilleurs, la recherche du juste équilibre entre efficaeit flexibilité est apparue
comme un parametre important pour maintenir un niveau élevé d’anrimdext particulier
dans un contexte instabl&n effet, pour survivre dans toutes les circonstances, une
organisation doit avoir au moins autant de variété en son sein que dégiengs dans son
environnement externe. Par conséquent, plus I'environnement est turbulela,yalusté au
sein de l'entreprise devrait étre importante. La encore, trestdifficile pour les PME de
disposer d'une telle diversité lorsque les ressources sont kmitégue leur taille limite
I'éventail des compétences qu’elles peuvent acquérir en intdmeefacon de faire face a
cette situation consiste a avoir une équipe de direction dont les egemabsument
simultanément plusieurs types de responsabilités, dans diffésntesinités séparées dans
I'espace, et non d’avoir comme souvent un directeur différent pour cdagaeementCela
permet & chacune des personnes concernées de suivre les nouveaux démeisppaien
conservant un rOle dans les activités principales de l'enteep@ie type de mode
d’organisation « organique », fondé sur un ensemble de responsabitiitssrient liées entre
les principaux dirigeants, facilite le transfert des connaigsades entités centrales vers les

entités nouvellement créées, ainsi qu’entre départements (expi)itatais ouvre également
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la direction a de nouvelles opportunités, de nouvelles perspectivediatdercompte, aide a
acquérir de nouvelles connaissances (exploration). Il contient dogeriees de la plasticité
et de I'ambidextrie organisationnelle. Cette organisation « duale engeoles travaux de
Kacioui-Maurin (2011), qui mettait en avant la tension et l'articutahécessaire entre les
aspects stratégiques tournés vers l'efficacité, la créatidinnovation (d'ou une direction
organique) et les aspects opérationnels tournés vers I'optimisatigestion des régles du jeu
et I'efficience (d’ou une organisation beaucoup plus mécanistevaawunppérationnel). Ces
résultats vont également dans le sens de ceux de Turturea2€tlal) qui montrent que le
bricolage entrepreneurial et I'ambidextrie sont positivemels dans les PME, et que les
« bricoleurs » (au niveau dop managemehtréorganisent et allouent les ressources entre
exploration et exploitation de maniere plus efficace et créatige auteurs trouvent en
particulier que la capacité de réseautamgvjorking ability est fortement relieée au bricolage,

ce qui rejoint notre résultat au niveau de I'importance de I'ambidextrie deirésea

Enfin, I'ambidextrie organisationnelle peut étre atteinte et erauet dans les PME en
favorisant une approche axée sur le client (« effectuale »)lesuorojets appartenant a des
cycles de développement courts combinée a un strict systémpeed'@ai recourt a une
logique dite « causale » (Sarasvathy, 2001) classique pour des prtigtés dans les cycles
de développement longs. Nous soutenons que lintégration d'une logiqueiaddfeamix
pratiques de I'entreprise crée une opportunité permanente et peu eqaeuka variation, la
sélection et la rétention de nouvelles connaissances et cappgidge I'entreprise a rester
ambidextre et a la rendre plus robuste face aux changements @sronnement. Notre
recherche a ainsi fait @émerger un lien potentiel entredlesepts d’exploitation/exploration et
ceux des logiques « causale/effectuale » (Sarasvathy, 2001) queedeerches futures
pourraient avantageusement étudier plus en profondeur. La théorie deuagifen proposée
par Sarasvathy (2001) distingue deux logiques de prise de dédsitausation qui suppose
gue les moyens sont choisis pour atteindre des objectifs prédéfidigffectuation qui
postule que les objectifs découlent des moyens disponibles. Le dédisotéeide de la
logique a appliquer en fonction de sa perception de l'avenir. S'il croit qudlie & un avenir
relativement preévisible, il essaiera de recueillir des inftiona sur cet avenir possible et
élaborera une stratégie pour I'aborder afin d'atteindre son objestfisement, s'il pense
faire face a une situation impreévisible, il entrera tres prepadht dans un processus
d'apprentissage expérimental et itératif d'essai/erreurc&esequent, une approche causale
est profondément enracinée dans la planification et la prévision utwnpiossible, ce qui est

particulierement risqué dans un contexte d’environnement aléatoirel’inkerse,
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I'effectuation postule que I'on n'a pas besoin de prédire l'aviehimsest en mesure de le
contrdler, c'est-a-dire en position de faire face et de s'adapoeit événement inattendu qui
peut se produire. Nos résultats suggérent que I'ambidextrie bénddisieleux approches
simultanément alors que limpact sur les intensités d'exmorat d'exploitation prises

séparément est plutdt limite.
Implications managériales

Nous avons montré que I'ambidextrie structurelle et 'ambidextriggddeau ne sont pas
exclusives l'une de l'autre et que, contrairement a l'idée gémesit admise qu'il est
difficile pour une PME de combiner plusieurs types d’ambidexitigatkin et al., 2006), les
PME peuvent exceller simultanément sur ces deux aspectguttust et le réseau ont tous
deux un fort pouvoir explicatif sur I'ambidextrie organisationnelleguiesignifie que les
managers qui ont les moyens d'investir simultanément dans les diéent le faire.
Cependant, si un choix doit étre fait en raison de ressourcegdanil est plus efficace de
donner la priorité a I'ambidextrie de réseau, c'est-a-dire augnpadts d'exploitation et
d'exploitation - plutét que de favoriser I'ambidextrie struckereh savoir de séparer les
services en charge d'exploiter les connaissances existantesudequi développent des

connaissances nouvelles.

bY

Aux managers et surtout & I'équipe dirigeantetop management tedm nous
recommandons donc d'encourager I'ambidextrie au sein de leurs orgarightibatkin et
al., 2006) et d'ajuster en permanence I'équilibre entre exploratexpleitation en fonction
des forces internes et externes en jeu, en particulier lossgélibluent dans des
environnements turbulents ou lors de périodes critiques. Cela peut semident et
relativement simple pour des entreprises qui disposent des ressairde |'expertise
nécessaires (souvent les grandes entreprises), mais reprasevent un défi beaucoup plus
important pour les petites entreprises qui doivent faire des choixagsurer leur survie a
court terme tout en préparant leur avenir. Ceci impose aux managersurveiller

constamment leur environnement mais aussi et surtout I'expositieuderganisation a cet

° Par « managers », nous entendons toutes les pessen possibilité de décider des moyens humaiaigriels
et organisationnels nécessaires a l'atteinte dgsciifls de I'entreprise (en ce compris garantipssennité) et
chargées des décisions liées a leur mise en cgDece.inclus bien sdr les cadres dirigeants quinigsent la
structure organisationnelle de I'entreprise maissales managers opérationnels, plus prés du ceelmddion,

qui contribuent par exemple grandement a la créat®partenariats avec des entités externes ; cagories
de managers qui sont d’ailleurs bien souvent ingdisbles dans les PME
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environnement. De maniére tres concréte, nous proposons cing recommandakons

managers de PME évoluant dans ce type de contexte :

1.

Encourager lI'ambidextrie et ajuster en permanence I'équilibre erploration et
exploitation en fonction des forces internes et externes en jeaffetnles managers
de petites structures sont trop souvent aspirés dans la gestiodiejunati de leur
organisation (essentiellement liee a I'exploitation) et ne @m@npas suffisamment la
mesure de I'importance d’élargir le champ des possibles etépaner I'avenir par

I'exploration de techniques, méthodes, marchés ou produits nouveaux ;

Pour ce faire, les managers et cadres dirigeants peuvent récdagmmoyens internes
d’ordre structurel ainsi qu’a la mise en place de réseauxnestex la fois pour

I'exploration et pour I'exploitation ;

Cependant, si un choix doit étre fait en raison de ressourcesebmitéest plus
efficace de donner la priorité a I'ambidextrie de réseau;a&@ise aux partenariats
d'exploration et d'exploitation - plutét que de favoriser I'ambidestriecturelle, a
savoir de séparer les services en charge d'exploiter les ssamegs existantes de

ceux qui développent des connaissances nouvelles ;

Les managers sont aussi invités a nourrir la plasticité deolganisation tout en
restant efficaces dans I'exécution. Un moyen d'y arriver exdagiter une structure
organique au sommet de l'entreprise basée sur différentes @sifitdss assumees
simultanément, le cas échéant sur des géographies différentas, graupe restreint
de cadres dirigeants flexibles, au lieu d'avoir chacun, comme solavesgponsabilité
d'une seule activité - et de combiner cette structure organique/eauniécisionnel
avec un type d'organisation meécaniste trés structurée au niveaunaeagers

opérationnels ;

Enfin, 'ambidextrie organisationnelle peut étre atteinte et erailet dans les PME en
favorisant une approche axée sur le client (« effectuale »)lgoprojets appartenant
a des cycles de développement courts combinée a un systeched'stapes qui
recourt a une logique dite « causale » classique pour des prifgsés dans les
cycles de développement longs.
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Limites et recherches futures

Cette recherche n’est pas exempte de limites qui sont autmpodtunités pour de
nouvelles recherches futures dans le domaine. La limite principaié dé la méthode de
notation utilisée dans le code book basée sur des valeurs positiveepplardtion et des
valeurs négatives pour I'exploitation mais qui ne reflete pas litéets I'effet de chaque
décision sur le développement de I'entreprise. En effet, ingsissible de juger de la qualité
de chaque décision ou de ses conséquences, notamment dans un contedtéude,
d'incohérence et d'information incomplete dans lequel Gala&wlaé tout au long de son
existence. D’autres recherches longitudinales prenant en coaplgnamique temporelle
devraient étre menées. Par ailleurs, comme indiqué, la méthaldegiollecte de données
longitudinales a partir de sources darchives n'a pas permis gramté’ambidextrie
contextuelle dans notre recherche ; toutefois, il a été montréleué’ME s’appuient
fortement sur ce type d’ambidextrie (De Clercq et al., 2014) 'étesti vraisemblable que, a
instar du groupe SEB qui combine les trois types d’ambideXBreon et al., 2008) et
d’autres organisations étudiées (Fulconis et Kacioui-Maurin, 2013ipiadaurin, 2011),
les PME commencent par utiliser ce type d’ambidextrie avamttoduire, au fur et a mesure
de leur croissance, les ambidextries de réseau et structlrelfatures recherches pourraient
étre menées, notamment de nature quantitative, pour montrer I'impact ifetgeedifférentes

formes d’ambidextrie sur la performance et la longévité de I'entreprise

Par ailleurs, la nature longitudinale de notre recherche intredtemps dans le cadre de
'ambidextrie, aspect peu étudié dans la littérature en dépgodecaractére dynamique
inhérent. Des travaux supplémentaires visant a préciser la maluet les composantes de
'ambidextrie (intensités d’exploitation et d’exploration) et iverses formes d’ambidextrie
(en réseau ou structurelle) sont articulées dans différentatiuits au fil du temps pourraient
également compléter considérablement le corpus théorique de I'amnigidBar ailleurs, de
nouveaux travaux pourraient étre meneés dans la lignée de ceux de Grimand et al. (2014, 2018)

sur 'ambidextrie comme mode de gestion des paraddxes

De plus, nous avons déterminé [leffet positif des partenariats ekpulas et
d’exploitation sur 'ambidextrie mais acquérir des connaissandesnes ne suffit pas pour
en tirer profit, il faut également les intégrer au seinatgdnisation ce qui constitue un autre

défi potentiellement générateur de tensions qui pourrait faire [I'odgt travaux

10 . , .
Nous remercions un évaluateur anonyme pour cette suggestion.
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supplémentaires. Enfin, les similitudes et divergences entre daghde March (1991) sur
I'exploration et I'exploitation et celle de I'effectuation et kdecausation chéere a Sarasvathy
(2001) pourraient donner lieu a des recherches plus approfondies.
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Annexe méthodologique

Nous avons utilisé les questionnaires dans 20 recherches majeufambidextrie afin de
constituer notre code book selon la méthode de Gioia d’approche inductématygue pour
générer les concepts (Gioia et al., 2013). Nous vous donnons ci-apresqundepler maniére
dont nous avons généré notre grille de codage, qui nous a permis ensotierdéensemble
des données secondaires a disposition. Nous avons adopté cette méthodteeafircdepte
de l'aspect dynamique. En effet, différentes méthodes ont éseaslipour opérationnaliser
'ambidextrie organisationnelle mais aucune ne nous semblait ap@gpour capturer les
différentes dimensions d’'un construit de maniére a permettre esaren sur les 25 ans
d’histoire de notre unité d’analyse. La littérature sur 'ambidexeste en effet largement
statique et s’appuie sur des études cross-sectionnelles, aveadiEzgeurs comme la
performance financiére (rentabilité, bénéficemsh flows retour sur investissement, etc.), la
performance commerciale (ventes, croissance des ventes oyde e marché, etc.), ou
innovation (brevets) comme variables dépendantes.

Afin de mesurer 'ambidextrie sur la durée des 25 années de mdiaiele et comparable

année apres année, nous avons eu besoin d'identifier les composantele\etlalgper une

meéthode capable d’évaluer chacune de ces composantes. La métioidsiogide la théorie
enracinée de Gioia et al. (2013) nous a permis d’identifier leeptsnde premier ordre dans
les 20 recherches empiriques considérées comme majeures.

Apres une deuxieme phasedlestering nous obtenons les dimensions agrégées suivantes :

Aspects
Dimensions aggrégées EXPLOITATION EXPLORATION
Type d'alliance
Alliance avec un ancien partenaire Alliance avec un nouveau partenaire
Alliance pour pénétrer des marchés existants Alliance pour accéder a de nouveaux marchés
Alliance d'exploitation (focalisée sur les activités aval) Alliance exploratoire (focalisée sur les activités amont)
Actions organisationnelles
Amelioration de I'efficience Flexibilité vis-a-vis des changements
Amélioration des activités, procédures et connaissances existantes Développement d'activités, procédures et connaissances nouvelles
Plannification - conséquences prévisibles des actions Futur inconnu - conséquences inconnues des actions
Economies d'échelle, réductions de co(its, amélioration des rendements
Actions du c6té de I'offre
Amélioration des technologies, procédés ou produits existants Développement de technologies, procédés ou produits nouveaux
Actions du c6té de la demande
Expansion dans les marchés ou les groupes de clients existants Développement de marchés ou groupe de clients nouveaux
Expérience vs. Créativité
Appuis sur I'expérience accumulée, fourniture de solutions existantes Solutions créatives et idées nouvelles
Cadre temporel
Objectifs a court terme Objectifs a long terme
Propriété intellectuelle (PI)
Exploitation de la Pl existante ("licensing-out ") Développement (brevets) our acquisition ("licensing-in") de Pl nouvelle

La méthode d’analyse des données repose donc, de maniére traditionnéltéertification
de themes et de dimensions dans une premiére phase. Ensuite giergtian de la mesure
du poids de chaque théme en transformant les valeurs nominalesexquioréition et
I'exploitation en valeurs numériques.

Les 410 actions manageériales et décisions ont été évaluées dalsplixcapport aux
dimensions identifiées puis transférées sur Sphinx iQ2 afin deettee une analyse plus

29



approfondie avec des outils statistiques plus sophistiqués. Le codagstaioronc a
transformer les valeurs nominales en valeurs numériques. Nous avonsddon@niere
arbitraire, attribué la note de +1 a chaque théme lié a I'exjgorat de -1 pour I'exploitation
(ou de 0 si aucune catégorie ne correspondait a I'action ou décision).

Ci-aprés un extrait de la grille de codage sur Excel pour exemple :
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267 2011 Galactic se joint & une société danoise pour un programme d'évaluation de la possibilité| Nouveau partenaire 1 Mihil 0 | Alliance exploratoire | 2

de fermenter des matiéres premiéres cellulosiques pour produire de l'acide lactique. Les

résultats ne sont pas mauvais mais I'entreprise décide d'intérompre le projet aprés

quelgues mois de recherche.
268 2011 Le projet avec Materia Nova et Politecnico di Torino pour mettre au point un nouvel outil| Nouveau partenaire 1 alliance d'explaitation

d'évaluation du recyclage chimigue du PLA et d'autres solutions de fin de vie se poursuit.
269 2011 Galactic dépose un brevet sur la séparation des deux isomeres de |'acide lactique en Nihil o

présence de lipases immobilisées. Ce brevet ne sera pas exploité.

La figure ci-dessous montre la maniere dont ont été codées les 7 dimensiorstaelaes :

Type d'alliance Value Actions du c6té de I'offre Value
Partenaire ancien -1| |Amélioration des technologies, procédés ou produits existants -1
Nihil 0| |Nihil 0|
Partenaire nouveau 1| |Développement de technologies, procédés ou produits nouveaux 1]
Marché existant -1
Nihil 0 Actions du c6té de la d de Value
Marché nouveau 1| |Expansion dans les marchés ou les groupes de clients existants -1
Alliance d'exploitation -2| |Nihil 0
Nihil 0| |Développement de marchés ou groupe de clients nouveaux 1]
Alliance exploratoire 2
Expérience vs. Créativité Value
Actions organisationnelles Value Appuis sur I'expérience accumulée, fourniture de solutions existantes -1
Amélioration de I'efficience -1| |Nihil 0|
Nihil 0| [Solutions créatives et idées nouvelles 1
Développement de la flexibilité 1
Amélioration des activités, procédures et connaissances existantes -1] Cadre temporel Value
Nihil 0| |Objectifs a court terme -1
Développement d'activités, procédures et connaissances nouvelles 1| |Nihil 0
Plannification (prédiction) -1| |Objectifs a long terme 1]
Nihil 0
Intuition (futur inconnu) 1 Propriété intellectuelle (P1) Value
Economies d'échelle, réduction de colts, amélioration des rendements -1| |Exploitation de la Pl existante ("licensing-out") -1
Nihil 0| |Nihil 0|
Développement (brevets) ou acquisition ("licensing-in") de Pl nouvelle 1]

La somme des scores positifs reflete l'intensité d’explomata valeur absolue de la somme
des scores négatifs lintensité d’exploitation. En conséquencescdee d’ambidextrie
correspond a la somme des scores positifs et négatifs (de I'explorationextpii@itiation).
L'opérationnalisation des intensités d’exploration et d’exploitation est doliméeta

Nous avons procédé de maniére identiqgue pour mesurer le score d'anbstexcturelle et
d’ambidextrie de réseau. Ainsi, nous avons attribué la valeur +1 g@ualetisions et actions
impliquant seulement un département, et -1 pour celles impliquantdépaxtements ou plus
(ambidextrie structurelle).

Pour 'ambidextrie de réseau, la littérature indique que la fawmdtalliances ou partenariats
peut étre vue comme une forme d’exploitation ou d’exploration selo'ajlince fournit
des opportunités pour accéder a de nouvelles connaissances et dapnouaezhés ou
technologies (exploration) alors que les alliances d’exploitatiovegre étre utilisées pour
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bénéficier de ressources complémentaires et pour amélioreorgsetences existantes. Le
score d’ambidextrie de réseau est donc défini comme la somsnaoties attribuées aux
thémes « Ancien/nouveau partenaire », « Marché existant/nouveau allianee
d’exploitation/d’exploration », themes qui étaient déja présents dans ndeegrcodage.

Nous avons procédé de maniére identique pour I'effectuation (+1)/causation (-1) :

Actions organisationnelles Value
Définition d'une stratégie. Planification. Déploiement d'un modéle d'affaires défini. -1
Nihil
Sésir les opportunités. Exploiter les contingences. Développement d'un nouveau modele d'affaires. 1
Actions du coté de I'offre Value
Amélioration des technologies, procédés ou produits existants -1
Nihil
Développement de technologies, procédés ou produits nouveaux 1
Actions du c6té de la demande Value
Nihil
Recherche de pré-engagements des clients (" pre-commitments") 1
Type d'analyse Value
Analyse pour obtenir les retours espérés ("gagner plus") -1
Nihil
Analyse des pertes/risques acceptables ("perdre moins") 1
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