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Résumé

Cette étude est une réflexion théorique visant a proposer un cadre d’analyse de la création de valeur
par la stratégie de diversification dans le contexte des coopératives agroalimentaires. Nous mobilisons
la théorie des ressources et compétences (resource-basedview) comme approche théorique alternative
aux travaux classiques sur la diversification d’activités. Le cadre d’analyse, et les propositions qui en
découlent, s’appuient sur les travaux réalisés dans le champ théorique des coopératives agricoles et
agro-alimentaires (CAAA). L’objectif est d’étudier le lien entre la diversification d’activités et la
performance. Le cadre danalyse permet de considérer la contribution des compétences
organisationnelles ainsi que des mécanismes de coordination & la génération de synergies créatrices
de valeur économique, environnementale et sociale au bénéfice de multiples acteurs : la coopérative,
ses propriétaires-utilisateurs et la communauté.

Abstract

This study consists of a theoretical analysis aiming at proposing an analytical framework forvalue
creation throughdiversification strategy in the context of agri-food cooperatives. We mobilize the
resource-based view as an alternative theoretical approach to traditional work on activity diversification.
The analytical framework and theresulting propositions are supported by theoretical studies in the field
of agricultural and agri-food cooperatives(AAFC). The objective is to examine the relationship between
activity diversification and performance. The analytical framework allows to take into account the
contribution of organizational skills and coordination mechanisms in generating synergies that create
economic, environmental and social value benefitting multiple actors: the cooperative, its owners-users,
and the community.

Resumen

Este estudio constituye una reflexion tedérica que apunta a proponer un cuadro de analisis de la
creacion de valor mediante la estrategia de diversificacion dentro del contexto de las cooperativas
agroalimentarias. Incentivamos la teoria de los recursos y las competencias (en inglés, Resource-
Based View) como un enfoque tedrico alternativo a los trabajos clasicos acerca de la diversificacion de
actividades. Tanto el marco de andlisis como las propuestas que surgen de él se respaldan en los
trabajos realizados en el campo teorico sobre las cooperativas agricolas y agroalimentarias (CAAA, por
sus siglas en francés). El objetivo es estudiar el vinculo entre la diversificacién de actividades y el
desempefio. El marco de andlisis permite considerar la contribucion de las competencias
organizacionales asi como de los mecanismos de coordinacion a la generacién de sinergias creadoras
de valor econémico, ecolégico y social para el beneficio de mdltiples agentes: la cooperativa, sus
propietarios-usuarios y la comunidad.



Introduction

La croissance des coopératives agricoles et agroalimentaires (CAAA) s’est historiquement réalisée
suivant une stratégie de diversification d’activités (Desforges, 1980) dans la perspective de répondre
aux besoins diversifiés de leurs adhérents et générant des effets indirects sur la dynamisation des
économies régionales.

A la lumiére de la mondialisation des marchés (Hansen, 2009) ainsi que des pressions exercées par les
entreprises multinationales, plus agressives et fortement internationalisées, une vague de spécialisation
des activités a frappé les CAAA a la recherche de standardisation, d’économies d’échelle et d’efficience
(Mondy et al, 2012). Cohérente pour les grands groupes privés bénéficiant des leviers financiers
nécessaires a sa mise en ceuvre, la stratégie de spécialisation apparait plus problématique pour la
grande coopérative mature qui doit alors étendre ses activités vers des marchés internationaux. Or, les
impératifs de gestion liés aux contraintes de développement sur des marchés internationaux impliquent
des choix parfois en contradiction avec la logique coopérative en générant, par exemple, des
externalités négatives sur les membres sous forme d’exclusion (Malo et al, 2012).

Les préoccupations environnementales et sociétales qui affectent aujourd’hui tant les agriculteurs que
les entreprises des industries agricoles et agro-alimentaires (IAA), raménent a 'agenda stratégique des
CAAA la question de la diversification de leurs activités,notamment vers des secteurs prometteurs
(énergies alternatives), s’appuyant sur des capacités d’'innovation. A la recherche d’efficience et de la
taille caractérisant I'approche sectorielle, se substitue une perspective de développement d’activités en
soutien a celles du membre, et ce dans une logique davantage territorialisée (Malo et al, 2012).

Or, les résultats des travauxsur les CAAA issus des sciences économiques demeurent mitigés quant a
la supériorité économique de la diversification d’activités au regard de la stratégie de
spécialisation(RitossaetBulgacov, 2009). De plus, les faillites récentes de certaines CAAA diversifiées
(FultonetLarson, 2009), notamment au Canada, ne sont pas sans raviver le débat autour de ce mode
de croissance.

Le présent texte vise a proposer un cadre d’analyse de la diversification d’activités des coopératives
agricoles et agro-alimentaires s’appuyant sur I'approche des ressources et compétences (Resource-
basedview - RBV) en management stratégique des organisations. Aprés avoir souligné dans une
premiere section les limites des travaux existants sur le sujet, nous énongons dans une seconde
section trois hypothéses de recherche a partir de la RBV. En conclusion, nous présentons quelques
éléments de méthodologie permettant de tester empiriquement les hypothéses formulées.

Diversification d’activités et performance des CAAA

Le lien entre diversification d’activités et performance est un théme clé dans la littérature en
management stratégique (Wan et al., 2011).A ce titre, le degré de diversification ainsi que la nature
plus ou moins reliée des activités ont intéressé les chercheurs. De méme, les travaux sur les CAAA se
sont intéressés a la diversification d’activités et a ses résultats dans des travaux principalement issus
des sciences eéconomiques (Ritossa etBulgacov, 2009).
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Pourtant, & ce jour, les résultats demeurent contradictoires en ce qui concerne limpact de la
diversification d’activités sur la performance. Alors que certains travaux (Lahovnick, 2011)concluent a
une influence positive, d’autres (Chakrabarti et al., 2007)y trouvent plutdét un impact négatif.Enfin, la
performance pourrait ne pas étre conséquente au type de diversification (reliée ou non) (Ravichandran
et al., 2009). Dans le cas plus spécifique des CAAA, les résultats (Ritossa&Bulgacov, 2009) soulignent
que la diversification d’activités ne permet d’améliorer la performance ni des adhérents ni, plus
globalement, de la coopérative.

Ces résultats mitigés pourraient prendre leur source dans le choix des approches théoriques ou des
méthodologies. Les échantillons retenus, périodes d’études, secteurs d’activité étudiés ainsi que
I'opérationnalisation des variables et les méthodes d’analyse statistique auxquelles ont eu recours ces
travaux pourraient expliquer ces résultats divergents (Palich et al.,2000). Plus spécifiguement, la
littérature sur la contribution de la stratégie de diversification a la performance de la CAAA présente
trois limites importantes potentiellement a l'origine des résultats non concluants de ce champ de
recherche.D’une part, nombre de ces travaux adoptent une mesure unidimensionnelle, et généralement
économique, de la performance. |l apparait ainsi que le concept méme de performance mobilisé dans
ces travaux soit réducteur, et ce en particulier lorsqu’il s’agit d’entreprises telles les CAAA qui ont pour
mission de créer de la valeur pour leurs adhérents. D’autre part, ces travaux ont adopté des mesures
externes de diversification ne permettant pas de rendre compte des effets de synergie, par partage et
transfert de ressources et compétences,propres a la stratégie de diversification.Enfin, les travaux se
sont jusqu’ici peu intéressés aux facteurs de contingence telles les modalités de développement vers
les nouvelles activités ainsi quela gestion de la mise en ceuvre de la stratégie de diversification.

Le caractére non concluant des travaux menés sur la performance de la stratégie de diversification des
CAAA invite ainsi a proposer un cadre d’analyse alternatif aux approches économiques qui ont jusqu’ici
dominé les travaux.

L’approche des ressources et compétences (RBV) comme cadre théorique

Des travaux récents pointent la pertinence de la théorie des ressources pour étudier les stratégies de
développement des coopératives (Malo et al.,2012) et des CAAA en particulier (Vézina et al., 2012).
Cependant, aucune étude ne s’est encore intéressée a la diversification des CAAA sous l'angle de la
RBV.

Modéle théorique alternatif a celui du positionnement en management stratégique des organisations, la
RBV (Wernerfelt, 1984) soutient que la performance d’'une organisation tientmoins a la position qu’elle
occupe sur I'échiquier concurrentiel qu'au développement et au déploiement des ressources et
compétences uniques. La RBV s’intéresse dés lors aux ressources et processus organisationnels
susceptibles de conférer un avantage concurrentiel. C’est I'exploitation de cet avantage concurrentiel
unique qui expliquerait la supériorité de la performance.

S’agissant de stratégie de diversification, les travaux menés sous I'angle de la RBV postulent qu’'une
diversification reliée est supérieure a une stratégie de diversification non reliée ou a une stratégie de
spécialisation (Benito-Osorio et al.,2012). Le partage et le transfert entre activités de compétenceset de



ressources accumulées contribueraient a une performance supérieure(MarkidesetWilliamson, 1994).
Ces sources de synergie ne sont pas accessibles pour I'entreprise spécialisée ou diversifiée d’'une
facon non reliée (Benito-Osorio et al., 2012).

Selon la RBV, la recherche de synergies entre les activités peut étre évaluée en termes de liens entre
activités congues comme bassin de ressources et de compétences. Compétences d’affaires en lien
avec le statut de membre-utilisateur, celles-ci sont également des compétences associatives, dans le
cas des coopératives, relevant du statut de propriétaire des membres. La diversification d’activités
permettrait de valoriser les ressources territoriales (Mondy et al., 2012), les ressources productives
(SaivesetDesmarteau, 2010), 'image de marque (Forsman, 2004), les ressources financiéres, les
savoirs technologiques et les compétences en R&D, l'identité coopérative (GuillouzoetRuffio, 2003),
ainsi que la compétence partenariale (Forsman, 2004).

Ces sources potentielles de synergiene peuvent toutefois pas étre saisies par des mesures externes de
diversification comme le proposent les travaux menés dans la tradition de I'’économie industrielle qui
s’appuient sur les nomenclatures industrielles existantes (SIC ou Standard industrial classification,
indices de concentration de Herfindahl-Hirschmann ou d’entropie de Shannon). Proposant que le
développement de nouvelles activités bénéficie de ressources et compétences jusque-la sous-
exploitées et non identifiees (Wan et al.,, 2011), une approche danalyse de la stratégie de
diversification sous I'angle de la RBV permettrait de capturer des sources de performance cachées par
une approche basée sur des mesures externes.Nous postulons donc que I'approche RBV recéle un
potentiel pour jeter un éclairage nouveau sur le lien entre stratégie de diversification et performance, et
gu’elle offre un potentiel d’explication aux conclusions contradictoires des études conduites jusqu’ici sur
le lien entre stratégie de diversification et performance.

H1 : La diversification d’activitésinfluence positivement la performance des CAAA, si elle est
appréhendée sous l'angle de liens synergétiques en termes de ressources territoriales,
productives, financiéres, technologiques et d’image et identité coopérative.

Des mesures de performance tridimensionnelles

Les mesures traditionnelles de la performance de la diversification (ROA, ROE, retour sur ventes, etc.)
ne s’appliquent pas de la méme fagon aux coopératives, qui n’ont pas pour objectif la maximisation du
profit a court terme, mais plutdt la valorisation de l'activité du membre sur le long terme (Guzman
etArcas, 2008). Les travaux qui se sont intéressés a l'effet de la stratégie de diversification sur la
performance de la CAAA (Ritossa etBulgacov, 2009) ont largement adopté une approche économique,
en s’appuyant sur des mesures d’efficience (Penn etEvrsull, 2010), et centrée sur la maximisation du
profit du membre (maximisation des bénéfices des membres, maximisant du prix payé et valeur des
dividendes) et de la coopérative (maximisation du profit de la coopérative, minimisation de la somme
des colts de production et des co(ts de transaction, économies de taille et maximisation des
opportunités de croissance). Ces travaux tendent a montrer que la diversification d’activités ne permet
d’améliorer la performance ni des adhérents ni de la coopérative.
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Pourtant, bien qu’ils ne la mesurent pas toujours, plusieurs travaux menés sur la performance des
CAAA (Nilsson et al., 2012) mettent en relief 'importance de la performance sociale. En effet, la
diversification, comme modalité de développement de la CAAA, pose le double défi de la compétitivité
et de lancrage au territoire (Nilsson et al., 2012). Bien qu’ils questionnent les mesures
unidimensionnelles et économiques, ces travaux ont peu exploré des conceptualisations plus
complexes de la notion de performance permettant de considérer I'organisation comme une fonction
d’objectifs multiples répondant aux attentes de parties prenantes diverses. Pourtant, de nouvelles
techniques empiriques (frontiére stochastique de production multi-outputs (par ex. Carta et Steel, 2012)
rendent maintenant possibles de telles approches. En effet, la CAAA peut de fait étre analysée comme
le lieu de rencontre des motivations divergentes des parties prenantes (Bontems et Fulton, 2005). Dés
lors, la performance devient un concept multidimensionnel.

Au concept réducteur de performance, se substitue, dans I'approche de la RBV, celui de création de
valeur. Souvent associé a celui d’avantage concurrentiel, le concept de création de valeur permet de
questionner les mesures unidimensionnelles (financiéres) de la performance mobilisée par les travaux
issus de I'approche du positionnement en management stratégique des organisations. Les travaux sur
la diversification d’activités menés sous I'approche des ressources ont plutdt cherché a comprendre les
sources de synergie sous I'angle de I'exploitation des ressources et compétences organisationnelles,
permettant d’atteindre et de renforcer I'avantage concurrentiel. Méme si les théoriciens de la RBV
conceptualisent la performance par rapport aux compétiteurs, la mesure demeure interne a I'entreprise
(Sigalas et PekkaEconomou, 2013).

Nous proposons que la conceptualisation méme de la notion de performance pourrait expliquer les
résultats mitigés de travaux au regard de la performance de la stratégie de diversification des CAAA.
Nous distinguons ainsi trois sources de création de valeur associées a une stratégie de diversification
des CAAA: 1. Pour les membres (offre globale répondant aux besoins spécifigues des membres,
création de revenus alternatifspour les membres, obtention de prix plus élevés) (Ritossa etBulgacov,
2009); 2.Pour la coopérative (réduction du risque associé a I'activité agricole, des circuits plus courts de
production et une proximité avec les adhérents, I'accroissement des profits, I'exploitation de ressources
techniques et productives de la coopérative, 'augmentation du contréle dans la chaine de production
jusqu’au consommateur final) (Trechter, 1996); 3. Pour la communauté (ajustement a une activité
agricole en déclin, réponse a un besoin exprimé par la communauté, contribution au développement
économique territorial, impact sur I'activité agricole locale, contribution a I'innovation technologique a
impact social) (Nilsson et al., 2012).

H2 : La performance de la diversification d’activités de la CAAA repose sur une évaluation
tridimensionnelle, a savoir par rapport au membre, a la coopérative comme entreprise et a la
communauté.

Les modalités de diversification

Les CAAA ont historiquement adopté un mode de croissance interne reposant sur leur faible capacité
d’accumulation de capitaux (objectif de rentabilité sociale vs rentabilité économique, contrble par les



membres-utilisateurs et accés limité aux capitaux externes) et leur moindre propension a la prise de
risque (Hendrikse, 1998).

Or, les derniéres décennies ont vu les CAAA varier également leur mode de croissance (Filippi et al.,
2008) a travers notamment I'adoption de nouvelles formes de structure de propriété (Guillouzo etRuffio,
2003). Les CAAA se tournent vers les stratégies d’alliance (Sporleder, 1994;Ruffioet al., 2001),
sectorielles ou géographiques, de fusions et acquisitions (Sporleder, 1994) et de holdings (Cété, 2001).

La mise en commun ou le partage de ressources et compétences, combinés a une diversité des
structures et des formes juridiques qu’impliquent ces nouvelles modalités de croissance, modifient la
relation classique entre les membres qui se fonde sur I'idée d’une appartenance territoriale (Ruffio et
al., 2001). Il s’ensuit une tendance au relachement des liens entre des unités situées a la périphérie et
le centre historique de la coopérative (Perrot et al., 2001). Ceci peut occasionner des effets négatifs sur
la capacité de la CAAA de répondre aux besoins des membres résultant d’'un affaiblissement de
'ancrage territorial (Cariou et al., 2006). En faisant ainsi évoluer leurs stratégies et leurs formes
organisationnelles vers une plus grandecomplexité (rachat de sociétés de droit commercial, alliance
entre coopératives ou non), les CAAA sont confrontées a un déficit de liens coopérative-adhérents. Se
combinent également dans ces nouveaux arrangements de gouvernance,des logiques différentes,
coopératives et capitalistes, potentiellement sources de tension entre la satisfaction des attentes des
propriétaires-utilisateurs et celles des propriétaires-investisseurs (Filippi et al., 2008).

Si la diversificationexige des compétences métiers et des compétences de marché différentes du
métier de base, les stratégies d’alliance constituent souvent les clefs du succés des stratégies de
croissance externe. Le levier qu’elles permettent en vue d’économies d’échelle et d’envergure, a
travers des synergies résultant de la mutualisation des ressources et compétences, n’est pas
quelconque lorsqu’il s’agit de CAAA dont les capacités a lever des capitaux sont plus limitées (Filippi et
al., 2008). De plus, poursuivant des finalités communes, les synergies s’inscriront dans un objectif de
valorisation de I'activité des adhérents et d’'innovation en lien avec le développement des communautés
territoriales(Rufio et al., 2001).

H3 : Les alliances inter-coopératives comme mode de développement influencent positivement
la relation entre la diversification et la performance.

Les arrangements internes et la gestion des synergies

La RBV s'intéresse a la stratégie sous I'angle des ressources et compétences uniques a l'origine de la
création de valeur. Elle repose sur une approche de la stratégie qui part de I'organisation (inside-out)
ou le positionnement stratégique de I'organisation dans son environnement repose sur I'exploitation de
ses ressources et capacités rares. D’ou I'importance de reconnaitre celles-ci. Or, plusieurs travaux ont
souligné I'importance des structures et des processus organisationnels, et plus informellement, des
routines de travail (Wernefelt, 1984) comme capacités stratégiques.

Sous cet angle, Barney (1997) souligne I'importance de la mise en place de structures adéquates en
vue de I'exploitation du plein potentiel des effets synergétiques de la diversification reliée (Barney,
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1997). L’exploitation des liaisons intermétiers nécessite la mise en place de liens entre les unités,
sachant que de telles interdépendances sont potentiellement problématiques et colteuses. Carman et
Langeard (1980) montrent en effet que les colts de coordination entre activités sont plus importants
que les gains potentiels liés aux économies d’éventail. Matsusaka (2001) postule pour sa part que la
valeur de la diversification est liée au processus d’harmonisation des activités et compétences. Dans
cette perspective, les liaisons organisationnelles entre les métiers peuvent s’apparenter aux différents
degrés de centralisation (St. John et Harrison, 1999), de formalisation, d’intégrations formelles et
normatives et de contréle (stratégiques, financiers, par les valeurs et la culture) (NohriaetGhoshal,
1997). On peut s’intéresser dés lors aux éventuelles liaisons structurelles censées favoriser
I'exploitation des synergies et minimiser les freins associés aux codts de la diversification, ou plutot
assurer I'existence méme de ces liaisons entre les métiers.

Dans cette perspective, une stratégie de diversification d’activités induit une complexité supplémentaire
au fonctionnement de la CAAAsusceptible de nuire a la finalité sociale et collective du projet coopératif
(Nilsson et al., 2012). Ceci est d’autant plus vrai que lesociétariat de la CAAA diversifiée est plus
hétérogéne, posant de ce fait un défi supplémentaire a la coordination des activités (Fecher et
Lévesque, 2012). Il devient dés lors important d’identifier les mécanismes organisationnels de
coordination entre lesactivités qui sont susceptibles de faciliter I'exploitation réelle des sources de
synergie, dans le cadre spécifique de la CAAA (Vézina etal., 2012).

Au niveau vertical, la littérature traite abondamment des mécanismes de coordination entre les
membres et la coopérative. La stratégie de diversification pose un double défi a cet égard. D’une part,
plus que dans la stratégie de spécialisation, la stratégie de diversification implique une participation
économique plus importante du membre dans un objectif de rentabilisation de chacune des activités
(Zylbersztajn et Farina, 1999). D’autre part, le sociétariat de la CAAA diversifiée est plus hétérogene en
termes de besoins et d’attente, posant de ce fait un défi supplémentaire a la coordination des activités
(Fecher et Lévesque, 2012). Il pourra donc s’en suivreune formalisation plus grandedes réglements et
procédures qui pourront ressembler a ceux exercés par les entreprises capitalistiques (Cechin et al.,
2013). La définition de contrats sur I'apport des membres (Agbo et al., 2015) ainsi que le partage des
surplus n’en seront que plus complexes, engendrant une attitude négative du membre envers sa
coopérative (Hogeland, 2006), une perte de confiance, une solidarité et une cohésion sociale fragilisées
et, éventuellement, des problémes identitaires entre les adhérents (Nilsson et al, 2012). L’engagement
(commitment) pouvant s’en trouver affaibli (Fulton etGiannakas, 2001), la performance économique de
la coopérative pourrait s’en ressentir (Nilsson et al., 2012).

La coordination horizontale des activités qu'implique une stratégie de diversification des activités pose
des défis en termes de réalisation de synergies. Une décentralisation plus grande de la prise de
décision due a la diversité des dynamiques des domaines d’activité exigera des modalités de
coordination permettant d’exploiter les synergies en mutualisant des ressources et des compétences,
sans pour autant affaiblir les domaines d’activité stratégiques. Considérant que les coopératives se
diversifient dans une double dynamique horizontale (secteurs d’activité) et verticale
(approvisionnement, transformation, commercialisation), les modalités de coordination constituent un
levier central dans la capacité de transférer les ressources et les compétences d’un domaine a l'autre.



La stratégie de diversification s’inscrivant dans une dynamique territoriale et de proximité, des routines
organisationnelles pourront tenir lieu de mécanismes de coordination informels.

La complexité induite par une stratégie de diversification pour la CAAA pourra donc exiger d’adopterdes
arrangements organisationnels favorisant des modes de coordination souples(Perrot et al., 2001). Une
coordination basée sur une culture et des valeurs partagées par la mise en place de structures et de
processus collectifs de décision, de consultation, de formation et d’animation (C6té, 2003) structure
d’animation, processus de décision, de formation et de consultation) pourrait contribuer a renforcer la
gestion des synergies et la performance de I'organisation(Vézina et al., 2012).

H4. Les modes internes de coordination horizontale et verticale modérent la relation entre la
diversification et la performance des CAAA.

Conclusion : Un programme de recherche en RBV s’inscrivant dans une
perspective méthodologique mixte

La RBV conduit ainsi a la formulation de quatre propositions plus complexes que des théories
alternatives sur le lien entre diversification et performance des CAAA. Se pose toutefois la question du
test et donc de I'administration de la preuve empirique de ces propositions. Cette interrogation est
centrale pour les coopératives qui, en raison de leur multidimensionnalittcomme combinaison d’'une
entreprise et d'un groupe de personnes (au sens de Vienney (1994)), rendent plus nécessaire la
combinaison d’une dimension quantitative (centrée sur I'explication) et d’'une dimension qualitative (plus
centrée sur la compréhension).

Au plan quantitatif, quelques pistes peuvent étre proposées. Elles supposent toutefois I'accés aux
données existantes sur les coopératives collectées aussi bien par les instituts nationaux de statistiques
gue dans le cadre des bases de données comptables (par ex. Amadeus, Orbis) ou dans la perspective
d’'une étude par questionnaire ad hoc(voir 'ouvrage de synthése Bouchard etRousseliere(2015) qui
aborde cette question). A ce titre, si 'hypothése H1 peut se tester via des modéles assez classiques de
régression, les hypothéses H2 et H3, qui incluent le test de relation, nécessitent par contre des
modéles plus complexes d’équations simultanées structurelles (Pennerstorfer et Weiss, 2012). Enfin,
H4, qui conduit au test simultané de trois dimensions visées par la diversification, s’inscrit explicitement
dans le cadre du développement des nouveaux modéles multi-output d’évaluation de la performance
(Carta etSteel, 2012).

De maniére générale, au plan méthodologique, notre travail s’inscrit dans le cadre de la réflexion sur la
complémentarité des approches qualitatives et quantitatives au sein « d’approches mixtes » (Small,
2011). L’intérét de 'analyse monographique, qui peut par exemple étre mobilisée a titre exploratoire,
suivant les propositions sur I'étude de cas de Yin (1984), est de permettre de repérer les catégories et
les caractéristiques susceptibles d’aider a formuler une description plus générale du phénomene.
L’étude qualitative peut intervenir en amont d’une étude quantitative (elle a pour objectif de mettre en
avant des conjectures de recherche dont on cherche ensuite a tester la régularité, la spécificité ou la
généralité) ou en aval d’'une analyse quantitative : elle a alors pour objectif d’arriver a comprendre le
phénoméne étudié, notamment en présence de nombreuses variables inobservables ou d’erreurs de
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mesure, ce qui est le cas nhotamment de la performance. Ceci apparait, comme le montre un travail
récent de Francesconi et Ruben (2014) combinant analyse qualitative (par focus group) et analyse
longitudinale quantitative, comme une perspective trés prometteuse.
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