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Résumé :
Le premier objectif de cette étude est de détenmuaas
quelle mesure le profil du dirigeant influence badion

d’'innovations budgétaires en PME. Le second objecti

est d'identifier I'existence de liens potentielstren
plusieurs variables de contrble
contextuelles et I'adoption d’innovations budgétaien
PME.
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Abstract:

The first objective of this study is to determire t
what extent the profile of the SME manager
influences the establishment of budgetary
innovations in SMEs. The second objective is to
identify the potential links between several stuoat
control variables and the establishment of budgetar
innovations in SMEs.

A quantitative study was carried out by

en face-a-face d'un questionnaire aupres de 116administration, by direct interview, a questioneaf

dirigeants de PME industrielles

tunisiennes 116 managers of tunisian industrial independent

juridiquement indépendantes et disposant d'un ti#ffec SMEs and with a range of between 10 and 300

compris entre 10 et 300 salariés.

Trois profils de dirigeants ont été mis en exergles
« jeunes gestionnaires », les « majeurs accomgides
« patriarches expérimentés ».

Des relations significatives ont pu étre identifiée
entre I'innovation budgétaire en PME et le profiésd
dirigeants de PME: les

employees.

Three profiles of managers initially been highliggtt
the "young managers", the "made major" and
the "patriarchs experienced".

Significant relationships were identified between
budgetary innovation in SMEs and the profiles of

«jeunes gestionnaires » managers: "young managers” put in place more
adoptent plus fréquemment des innovations budgétair

frequently budgetary innovations than the "made

que les «majeurs accomplis » et les « patriarchesmajor" and "patriarchs experienced". A significant

expérimentés ». Une relation significative appaaaksi

entre I'adoption d'innovations budgétaires en PME e

I'incertitude percue de I'environnement.

Mots clés: innovations
dirigeants, PME

budgétaires, profils de

relationship also appears
innovation and perceived
environment.

between budgetary
uncertainty of the

Key Words: budgetary innovations, profiles of
managers, SMEs
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1. Introduction

Manager l'innovation consiste a gérer un procesgushangement portant sur de nouveaux
produits, de nouveaux procédés ou encore de nesvalganisations. L'innovation permet de
rompre avec une habitude pour adopter un nouveapatement (Hamel, 2007).

Cette étude s’intéresse aux innovations managsriaai affectent les modes de
fonctionnement des structures sociales spécifigues sont les PME (Chanaron, 1999).
Rogers (1995) définit I'innovation managériale coexune idée, pratigue, ou objet, percu
comme nouveau par un indivisuVan de Ven (1986) la décrit commeune idée nouvelle
qui peut étre soit une combinaison d’'idées ancisengeit un schéma qui modifie I'ordre du
présent, soit une formule ou une approche uniqueugecomme nouvelle par les individus
concernés ».Fernez-Walch et Romon (2010) la considerent comwnene activité
d’exploration incertaine et complexe dans le bubrdaniser I'entreprise d'une fagon
permanente ».’innovation devient donc un objet de management

L'apparition d’'un lien entre «innovation » et «magement» émane de la tradition
schumpétérienne ou I'entrepreneuriat est indisbteide I'innovation « In some papers on
entrepreneurship, it would in fact be quite possitd replace the word « entrepreneurship »
with « innovation », without challenging the intstef the work> (Bruyat et Julien, 2000).
Cette citation montre la persistance du messagenguefitérien (Diamond, 2004) et explique
le nombre important d’auteurs qui lient les notiod®ntrepreneuriat et d’innovation
(Kimberly et Evanisko, 1981 ; Van de Ven, 1986 ; rdél, 1994 ; Mayoukou et
Ratsimbarzafy, 2007).

Trois types de questions sont posés dans les mweersur I'innovation managériale en
contrdle de gestion :

- quel criteres influencent I'adoption de l'innovatidn
- comment l'innovation se met-elle en place ?
- quelles sont les conséquences de sa mise en ceuvre ?

Cet article tente d’identifier les facteurs quilirgncent 'adoption d’innovations managériales
en PME. Il porte sur les innovations managériatematiére budgétaire (nous les appellerons
innovations budgétaires) et se focalise en preriger sur I'acteur clé de la PME: le
dirigeant. Il tente ainsi de déterminer dans quellesure le profil du dirigeant de PME
influence I'adoption d’innovations budgétaires eME Il teste par ailleurs les liens entre
diverses variables de contréle structurelles et ecanelles, et I'adoption en PME
d’'innovations en matiére budgétaire.

Ces questions de recherche seront abordées entatapz. Nous tenterons dans un premier
temps d’étudier l'influence du profil des dirigearmt des facteurs de contingences structurels
et contextuels sur la présence ou l'absence d'iathmvs budgétaires dans les PME. Nous
nous focaliserons dans un second temps sur les iRMErantes pour tenter d’identifier en
quoi le profil du dirigeant et les facteurs de aogence structurels et contextuels influencent
le type d’innovation adopté. S’appuyant sur la tleéde contingence dans le cadre du courant
de la spécificité (Marchesnay, 1991 ; Julien, 1996rres, 2004), cette étude constitue une
tentative de confirmation d’'une influence prépomdée du dirigeant et/ou du contexte et de
la structure sur I'adoption d’innovations managésan PME.



2. Cadre conceptuel

Avant de présenter le modéle de la recherche, podens tout d’abord notre attention sur la
littérature portant sur les typologies de dirigsanénsuite sur les types d’innovations
managériales et enfin sur la relation entre « iation » et « entrepreneuriat ».

2.1. Une revue de la littérature sur les typologiede dirigeants

Dans un article portant sur le design des orgdoisat Rich (1992) explique que, dans un
contexte organisationnel présentant une configumadiun grand nombre de facteurs, classer
les organisations présente une alternative a I'gléelles sont toutes les mémes ou qu’elles
sont toutes individuellement uniques.

Il n'est pas évident de préciser a quelle époquauteél’utilisation des typologies dans
I'histoire de I'humanité, ni dans quel domaine &llent vu le jour la premiere fois, mais
gu’importe le sujet abordé, 'Homme a souvent tatdélassifier pour mieux comprendre et
pour avancer dans sa quéte d’apprentissage. Tatwafication nécessite un niveau minimum
de connaissances sur le sujet et un approfondisgedrda réflexion sur ce dernier (Filion,
1997).

L’origine du terme «typologie » vient du grec pds » signifiant caractere, modéle et
« logos » signifiant discours. La typologie concermes domaines souvent variés: la
psychologie, I'épistémologie, la linguistique, Iesiences sociales... Le Larousse définit la
typologie comme un gysteme de classification des individus en typesiqigs et/ou
psychologiques ou, le plus souvent, des correspaedasont établies entre les dsaxtes de
types», ou encore comme un systéme de classification d’'un ensemble de dsnné
empiriques concernant un phénomene social en tjipacts».

L’analyse de la littérature montre que la typolode dirigeants la plus ancienne est celle
proposée par Cole de I'Université de Harvard (18599n travail a fait I'objet de plusieurs

articles repris dans la « Business History Revieen»1986. Cole propose quatre types
d’entrepreneurs : I'entrepreneur « pratique », ttepreneur «informé », I'entrepreneur

« sophistiqué » et I'entrepreneur « mathématiquericule ».

Mais c’est la typologie de I'américain Norman Sm(if967) qui a déclenché I'engouement
des chercheurs en entrepreneuriat. Il fonde saddgmosur les particularités des créateurs
d’entreprises et leurs antécédents personnels dgengat personnel, recherche
d’'indépendance, confiance en soi, ...) et profes@tsnriniveau d’éducation, expérience
professionnelle...). Il scinde les créateurs d’enisgs en deux groupes : les artisans et les
opportunistes. L’artisan dispose d’'un niveau denftion peu élevé. Il a créé son entreprise
par souci d’indépendance ou pour trouver du trav&in travail est son principal centre
d’intérét. Il est souvent faiblement innovant aaxstaverse au risque. Cette attitude envers le
risque fait qu’il ne recherche pas d’autres paitesacraignant une perte du contrble de sa
société. Il dispose souvent d'un réseau de relatitom il tire profit quand l'occasion se
présente. |l adopte une attitude paternaliste tefiersd’avoir « construit » une organisation.
Le dirigeant opportuniste dispose d’'un niveau daadiwn plus élevé. Il est flexible, confiant

! Cité par DAVAL et al. (1999).



et orienté vers le futur et le changement. Il stsir les possibilités qu'offrent les
circonstances, recherche la croissance et estisespluvent motivé par le profit.

Au-dela de cette opposition trés prononcée, latééaemble beaucoup plus nuancée. Il est
d'ailleurs, & noter que Smith (Smith et al, 1992)raposé 25 ans plus tard d'enrichir sa
typologie en y incorporant un nouveau type, I'eptemeur « technologique ».

Depuis les recherches de Smith et Cole, beaucauirds recherches ont été realisées sur ce
théme. Daval et al (1999) recensent, sans étraustifg 25 typologies dans la littérature.

Une des typologies les plus marquantes dans le endedla PME est celle de Julien et
Marchesnay (1996) qui distinguent le dirigeant € Rlet le dirigeant « CAP » :

- le PIC est synonyme de « Pérennité », « Indépmada et « Croissance réactive ». ||
cherche la stabilité et I'indépendance de son ahdd croissance est pour lui secondaire.
Julien et Marchesnay (1996) le qualifient«dask averse »

- Le CAP recherche en priorité la croissance. lépehdance est reléguée au second
plan, c’est un« risk taker ».

Plus récemment, Jaouen (2008) dans un travailmiasta 68 TPE, distingue quatre profils de
dirigeants :

- Les carriéristes : recherche de croissance, diaiplinaires, s’entourent de
collaborateurs,

- Les hédonistes : prise de risque, manque de demge stratégie intuitive,

- Les alimentaires : manque de ressources finagi@bsence de réseaux, stratégie
émergente,

- Les paternalistes entreprise familiale, absence de stratégie, plomjpetents,
s’entourent de collaborateurs.

De nombreuses typologies de dirigeants ont donététdies dans la littérature en sciences de
gestion. Nous proposons d’en élaborer une nouwadlies un contexte au sein duquel, a notre
connaissance, cela n'a jamais été réalisé (la PMitsienne), afin de pouvoir ensuite
rapprocher les profils identifiés, des innovationsdgétaires adoptées dans les PME
observées.

2.2. Une revue de la littérature sur l'innovation nanagériale

Schumpeter (1911) distingue cing types d'innovation

e Fabrication d’'un produit nouveau (innovation deduio) ;

* Introduction d’une nouvelle méthode de productiongvation de procede) ;

e Quverture d'un nouveau débouché (nouveau marché) ;

» Conquéte d’'une nouvelle source de matieres premjere

» Forme nouvelle d’organisation du travail (innovatanganisationnelle / managériale).

Dans ce travail, nous nous intéressons aux inrm&atnanagériales (IM) affectant les modes
de gestion dans les organisations.



Comment définir une innovation manageériale ?

Hamel (2007) explique que A<Ml can be defined as a marked departure from itiaail
management principles, processes, and practices aordeparture from customary
organizational forms that significantly alters tey in which the work of management is
performedand furthers organizational goals. Put simply, Niaoges how managers do what
they do »

Birkinshaw et al. (2008) en ont proposé la défamtsuivante : &l is the implementation of
new management practices, processes and strudtmesepresent significant departure and
norms ».

L’'IM est contextuelle :« une innovation managériale est constituée de ponte quel
programme, produit ou technique qui représente loiggement significatif de I'état du
management au moment ou il apparait pour la preenieis »(Kimberly et Evanisko, 1981).

L’IM est subjective : I'innovation managériale este« idée, une pratique ou un objet percu
comme nouveau par les individus ou les organisatioiiHarrow et Willcokx, 1990).
Alcouffe et al (2003) expliquent ainsi gqude caractere nouveau d’une innovation s’entend
par rapport a la personne ou au groupe de persogquieconsidere son adoption. Dans ce
sens, un outil de gestion sera une innovationesilpercu comme nouveau par les acteurs ».
L’accent est dés lors mis sur la perception desuast(Godowski, 2003) : il suffit que les
individus soient convaincus d’'un apport originalupgue I'on parle d’innovation (Kimberly
et Evanisko, 1981).

Van de Ven (1986, repris par Godowski, 2003) prepose définition de I''M qui reprend ces
multiples aspects« une innovation manageériale est une idée nouwgllgpeut étre soit une
recombinaison d’idées anciennes, soit un schémanmdifie I'ordre du présent, soit une
formule ou une approche unique, percue comme neupat les individus concernés. Elle
contribue a augmenter le stock de connaissances disposent les managers, qui prend la
forme d’amélioration ou d’ajouts apportés a I'endden des techniques, pratiques et
méthodes de gestion, et exerce un impact diredesuode de management ».

Cette quéte vers une meilleure compréhension dmglde I'innovation managériale a par
ailleurs poussé les auteurs a catégoriser les itiooggpour mieux les cerner.

Dewar et Dutton (1986) et Ettlie et al (1984) oanhfribué a I'apparition d’'une typologie qui
distinguent les innovations incrémentales qui gpoadent a une multitude d’améliorations
guotidiennes introduites dans les produits, lesgssus ou les modes de gestion existants, et
les innovations radicales, de plus grande ampléunddvidualisées qui matérialisent une
rupture totale et irréversible dans les processusngdifient non seulement le but immédiat
et explicite mais aussi la totalité des dimensim$organisation.

La premiéere typologie d’'innovations qui a dépasstecdichotomie radical/incrémental est

celle d’Abernathy et Clark (1985). Ces auteurs effiectué une cartographie avec deux

concepts clés pour visualiser les types d’innovatiampact sur les connaissances de la firme
et impact sur les relations commerciales. lls dgsent quatre types d’innovation : innovation

courante, innovation révolutionnaire, innovationnitehe et innovation radicale.

Henderson et Clark (1990a) retiennent eux aussk dmncepts clés pour définir les
innovations : la conception des composants et Bicogsur les liens entre les composants.
Leur étude a elle aussi donné naissance a quabes tg'innovations : incrémentale,
modulaire, architecturale et radicale.



Ces mémes auteurs (Henderson et Clark, 1990b) nteéde la méme année, une autre
typologie, souvent reprise dans la littérature sdaquelle ils retiennent la typologie classique
incrémentale/radicale qu'ils décomposent en deuxs-satégories. Les innovations
incrémentales et radicales peuvent ainsi étre m@seou majeures. La qualification de
majeure ou de mineure des innovations dépend dedatité de connaissances nécessaires a
innovation (figure 1).

Figure 1 : Typologie des innovations proposées pardiderson et Clark (1990b)
Graphique tiré de I'article de Mezzourh et Naka29(8)

. A
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2.3. Entrepreneuriat et innovation : deux conceptsidtincts ou imbriqués ?

Les sciences de gestion représentent la discipdin#us récente des sciences sociales. En
moins de quarante ans, elles se sont éclatéesusieyts champs de recherche. Un des
derniers nés est celui de I'entrepreneuriat. Dewatix de recherche et programmes
d’enseignement sont apparus et sont consacrés fantdion d’entrepreneur (Shane et
Venkataraman, 2000 ; Fayolle, 2000). Cette place pties en plus importante de
I'entrepreneuriat comme domaine de recherche agpéidre a poussé Fayolle et Messeghem
(2011) a présenter un état des lieux sur la straiitun de la recherche en entrepreneuriat en
France. lls confirmenk la croissance vigoureuse de ce champ de rechegthedoit
impérativement relever plusieurs défis liés a wreefdemande sociale »

Selon Schumpeter (1911),I'entrepreneur est principalement motivé et guidér pa
réalisation de bénéfices supplémentaires générédgzarisques pris en innovant ... il est
celui qui accepte de briser la routine pour innoetrinsi réaliser des profits supérieurs a la
moyenne».

La conception du profit défendue par Schumpetedest originale : ce n’est pas une rente,
ni un gain en capital, c’est la valeur créée pamtfepreneur en innovant.

Liouville et Bayad (2002) ajoutent dans le mémeriesp«L’exercice de la fonction
d’entrepreneur ne se réduit pas a une question w@duts L'exercice de la fonction
d’entrepreneur est une question de volonté et aepootement. Pour étre un entrepreneur
schumpetérien, il ne suffit pas de créer une eniseprisant seulement a copier un concept
existant. L’entrepreneur est celui qui favorisemi@&rgence et le développement de nouvelles
possibilités non encore connues dans I'environneréeahomique. L’entrepreneur se situe



donc au cceur du processus d’innovation. Si la avéad’entreprise ne débouche pas sur une
innovation, elle ne conduit pas a exercer la fomttil’entrepreneus.

Drucker (1985) et Julien et Marchesnay (1996) tesis aussi sur l'importance de
I'innovation. Drucker (1985) la considere commeddaction spécifique de I'entrepreneuriat.
Julien et Marchesnay (1996) affirment que I'innamat qu’elle soit radicale ou incrémentale,
est le fondement méme de I'entrepreneuriat.

L’innovation est donc totalement imbriquée dansitfepreneuriat. Elle est méme un des
paradigmes majeurs de ce domaine de recherche.

2.4. Les objectifs et le modele de recherche

Deux objectifs fondamentaux sont attachés a cetieerche :

1- Nous tenterons dans un premier temps d’identidie facteurs de contingences expliquant
I'adoption ou pas d’'innovations budgétaires dassPIBIE.

Quels sont les facteurs qui expliguent I'adoptiommbvations managériales en PME ?
Plusieurs recherches soulignent I'importance de d#s acteurs. Shields et Young (1993)
notent que le succés de limplantation d'un systéteecomptabilité de gestion est plus
déterminé par des facteurs comportementaux et isajannels que par des facteurs
économiques et techniques. Solle et Rouby (200BNcgeent que I'émergence d’outils de
gestion est intimement liée aux relations socidimdson (1997) déclare que rationnaliser le
choix des outils de gestion est une vision rédcetet que ce choix dépend largement
d’appréciations subjectives. Walley et al (1994¢vent sept facteurs déterminants ayant une
influence significative sur I'adoption des systémearodernes » de calcul de codts. Parmi ces
sept facteurs, cing se rattachent aux caractéredidas acteurs.

Dans cette étude, nous étudions en premier liéiereentre le profil du dirigeant de PME et
'adoption ou pas d’innovations en matiere budgétaNotre but est de déterminer dans
quelle mesure le profil du dirigeant, acteur-clé ldePME (Marchesnay, 1991), est un
déterminant des innovations budgétaires en PME.

Nous testerons par ailleurs les liens entre digersiables de controle structurelles et
contextuelles (taille et age de l'entreprise, dtrirec de propriéte, incertitude percue de
I'environnement et secteur d'activité) et I'adopti@m PME d’innovations en matiére
budgétaire.

Le cadre de recherche peut étre représenté ainsi :

Figure 2 : Le cadre de la recherche

Profils ) Les innovations
des ~>| managériales en matiére
dirigeants budgétaire en PME
J

Variables de controle

structurelles et contextuelles
7




2- Nous nous focaliserons dans un second tempes&®ME innovantes de I'échantillon pour
tenter d’identifier en quoi le profil du dirigeast les facteurs de contingence structurels et
contextuels influencent le type d’innovation budgét adopté. Pour identifier les différents
types d’'innovation, nous nous appuierons sur Bstix d’Henderson et Clark (1990b).

L’axe des abscisses sur la figure 3 proposée cedssest lié a la nature du changement :
simple amélioration (innovation incrémentale) outuug (innovation radicale).

L’axe des ordonnées est quant a lui lié a la peiaepiu dirigeant : I'innovation (qu’elle soit
incrémentale ou radicale) sera considérée commeungiriersque le dirigeant la juge peu
significative et percoit peu ou pas de changemens das habitudes budgétaires, et comme
majeure lorsque le dirigeant estime que cette iation est trés importante et qu’elle a un
impact significatif sur la gestion de sa PME.

Figure 3 : Les différents types d’innovations budggires
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du dirigeant Innovation incrémentale Innovatradicale
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Nature du changement

Nous testerons ainsi I'existence de liens entpgdél des dirigeants, les diverses variables de
contrdle structurelles et contextuelles retenués Bfpe d’innovations budgétaires adopté.

3. Méthodologie de recherche

La méthode de recueil des données, la maniérelemtiriables ont été opérationnalisées, les
caractéristiques de I'échantillon et les outilstistmues utilisés pour analyser les données,
sont successivement présentés.

3.1. La méthode de recueil des données

L’enquéte s’est déroulée en deux temps. Tout dhboe enquéte préliminaire a été conduite
par administration en face-a-face d’'une premiersige du questionnaire. Ce pré-test, réalisé
aux mois de novembre et décembre 2010 auprés d#rigéants de PME tunisiennes, a
permis une mise a I'épreuve de la forme des qumsstie leur ordonnancement, une revue du
vocabulaire courant, une vérification de la compréion des répondants et de la pertinence
des modalités de réponse proposées.

L’administration en face a face de la version #ndl questionnaire auprés de dirigeants de
PME industrielles tunisiennes juridiguement indéaneds et disposant d'un effectif compris
entre 10 et 300 salariés (d’apres la définitioncadfle de la PME donnée en 2006 par le
conseil du marché financier tunisien), a pris dewis et demi, du 20 février au 5 mai 2011.



116 dirigeants de PME ont été interrogés. 75 déeatrx ont adopté au moins une innovation
managériale en matiére budgétaire au cours deslemigres années.

Les évenements politiques qu’a connus la Tunisied@out de I'année 2011 a rendu la
collecte des données difficile. Mais un mode d’atdstration du questionnaire en face-a-face
s’'imposait a notre sens pour deux raisons. En elieu, cette méthode permet de recueillir
des informations plus complétes, plus détailléedeetneilleure qualité que I'enquéte postale
ou électronique (Evrard et al, 2009). En second, limbsence d’'une culture d’enquéte en
Tunisie due a la rareté des recherches empiriquesit conduit la plupart des dirigeants a ne
pas répondre a un questionnaire déposé dans |&er dux lettres ou envoyeé sur leur boite
mail, surtout s'’il contient des questions abordades aspects personnels, organisationnels et
comptables. Ce mode d’administration du questioenaermet enfin de poser des questions
plus directes, plus « personnelles » et d’'appaeeiaines précisions utiles au répondant et a
la validité de l'étude grace a la possibilité déonmuler, de clarifier et d'expliquer si
nécessaire aux répondants les questions mal casfikiétart, 2003).

Cette méthode n'est toutefois pas sans limiteyitecipale étant que les données recueillies
sont auto-rapportées et de l'ordre de la percepéibque le dirigeant peut étre amenée
valoriser ou a se conformer aux normes socialesaBvet al, 2009). Ces informations
fournies par les 116 dirigeants interrogés constituealgré ces limites, la base de notre
étude.

3.2. L'opérationnalisation des variables

Le questionnaire était structuré en thématique ¢lsctéristiques de I'entreprise et de son
environnement, les innovations budgétaires adotée®urs des cing derniéres années et les
caractéristiques du dirigeant de PME).

Le tableau 1 présente la maniére dont les variablesté opérationnalisées.

Tableau 1 : Opérationnalisation des variables

Facteurs socioprofessionnels du dirigeant

1. Age du dirigeant | V. Multinomiale Prend une valeur comprise entré 4 selon la tranche
d’'age du dirigeant : moins de 35 ans ; entre Ibet
ans ; entre 46 et 55 ans ; entre 56 ans et 65mus de

66 ans
2. Niveau de V. Multinomiale Prend une valeur comprise entrd & du dirigeant
formation du autodidacte au dirigeant disposant d’un dipldme de
dirigeant niveau bac+5 et plus
3. Type de V. Multinomiale Formation en gestion/comptabilité
formation du Formation dans une autre discipline
dirigeant Sans formation
4. Expérience du V. Multinomiale Moins de 5 ans
dirigeant Entre 5 et 10 ans

Plus de 10 ans

5. But principal du V. Multinomiale Prend une valeur entre 1 et 4 sddoprincipal but visé
dirigeant par le dirigeant (pérennité, indépendance, crotssan
profit)




Facteurs culturels du dirigeant

6. Aversion au risque | V. Métriques Mesurée par 6 items (échelle de Likerb points)
repris de la recherche de Hofstede

7. Orientation Long | V. Métriques Mesurée par 6 items (échelle de Likerb points)

terme / Court terme” repris de la recherche de Hofstede

Variable a expliquer : L’innovation

Premiere partie de
I'étude : Variable
dichotomique

1.Entreprise Deuxiéme partie de | 1.Innovation incrémentale
innovante I'étude : Variable mineure
0.Entreprise non | multinomiale 2.Innovation incrémentale
innovante majeure
3.Innovation radicale
mineure
4.Innovation radicale
majeure

Variables de controle

Taille de I'entreprise

V. Multinomiale

Entre 10 et 50 employés
Entre 51 et 100 employés
Entre 101 et 300 employés

Age de l'entreprise

V. Multinomiale

Inférieur a 5 ans
Entre 5 et 10 ans
Supérieur a 10 ans

Structure de
propriété

V. Multinomiale

Entreprise Familiale
Entreprise Non familiale

Incertitude percue de
I'environnement

V. Multinomiale

Mesurée par 9 items (échelle dedrilde 5 points)

Secteur d’'activité

V. Multinomiale

Prend une valeur de 1 a 8 selotype de secteur

3.3. Les caractéristiques du terrain d’observation

Nous avons sollicité 282 PME industrielles choigies tirage aléatoire dans la population-
meére et avons obtenu 116 entretiens, soit un tauggbnse de 41%.

Parmi les 116 dirigeants interrogés, 41 (35,3%) pnécisé n’avoir effectué aucun
changement dans leurs pratigues budgétaires aws amg cing derniéres années, et 75
(64,7%) ont affirmé avoir innover en matiére budgétau cours de cette méme période.

Ces 75 PME innovantes sont réparties comme suit :

Tableau 2 : Répatrtition des innovations par type

Effectifs Pourcentage Pourcentage cumulé
Incrémentale mineure 35 46,67% 46,67%
Incrémentale majeure 24 32% 78,67%
Radicale mineure 7 9,33% 88%
Radicale majeure 9 12% 100%
Total 75 100% 100%

2 Hofstede (2001) associe I'orientation court termerespect de valeurs orientées vers le passépeésent
(comme respecter les traditions et satisfaire sgagements sociaux), et I'orientation long termeespect de
valeurs orientées vers le futur (comme faire des@mies et étre persévérant).
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La grande majorité des dirigeants d’entrepriseovantes observés ont donc adopté des
innovations budgétaires incrémentales. Seuls 1678edirigeants de PME innovantes ont
adopté une innovation budgétaire radicale entr& 20@2010.

La plupart des innovations incrémentales (amélimnatie I'existant) observées portent sur
'augmentation de la qualité et/ou du degré deidé¢s budgets mis en place.

Les innovations radicales, quant a elles, concérfaoption d’un systeme budgétaire alors
gu’elles fonctionnaient sans depuis leur créaticas (de quatre PME), le basculement dans
plusieurs PME d’'un systéme budgétaire « classiquers des budgets ventilés par projet ou
par activité (cas de onze PME), et 'adoption ddystéme budgétaire « base zéro » (cas d’'une
PME de I'échantillon).

3.4. La méthode d’analyse des données

Le premier objectif de ce travail est de proposes typologie des 116 dirigeants de PME
interrogés en prenant en considération leurs aatues socioprofessionnelles et
culturelles. Pour atteindre ce premier objectiijiavons procédé en deux temps :

- dans un premier temps, une analyse en compopantgpale (ACP) s’appuyant sur

les sept variables caractérisant le dirigeant &ttilie. Ce traitement a permis de conserver
pour lI'analyse typologique les seules variablesyae qualité de représentation acceptable.

- dans un second temps, une analyse typologique efféctuée afin de faire émerger
différents types de dirigeants. Une classificaignendante non hiérarchique a été réalisée sur
les 116 dirigeants de I'échantillon avec la méthdeg nuées dynamiques. Cette méthode vise
a constituek groupes a partir de individus de départ. Elle permet une convergeapie,
parfois méme avec une simple itération, ce quirestutile quand, tel est le cas dans notre
étude, le volume de données est important et dépasentaine (Tufféry, 2006).

Le second objectif de cette étude est de mettexergue I'existence d’'un lien potentiel entre

les facteurs de contingences retenus et I'adoftionon d’innovations budgétaires au cours

des cing dernieres années. Pour atteindre cet tfpjaous avons réalisé une analyse

multivariée. Cette derniere permet de juger dddtades différentes variables prises dans leur
ensemble. Prendre dans un méme modéle toutes fizhlea de contingence donne une

vision claire et plus réaliste des congruenceseeles facteurs pris en compte et les types
d’'innovations adoptées. Etant donné I'objectif gat de distinguer les PME innovantes en

matiere budgétaire de celles qui ne le sont pagriable a expliquer est dichotomique : nous

utilisons la méthode du logit binaire. La variallgpendante qualitative Y prend la valeur de
1 si I'entreprise i a effectué une innovation ertiéra budgétaire au cours des cing derniéres
annees (¥1) et la valeur 0 sinon i&0). Cette fonction logistique est performante car
relativement commode a manipuler et proche de tenale autour de la moyenne lorsque le

nombre d’observations augmente (Lemelin, 2004).

Le troisieme objectif de I'étude est d’établir uenl entre les facteurs de contingences retenus
et les types d’'innovations adoptées. Pour atteindt®bjectif, la variable a expliquer devient
multinomiale prenant des valeurs entieres et pest{l. incrémentale mineure; 2.
incréementale majeure ; 3. radicale mineure ; 4.ceddi majeure). La meéthode du logit
multinomial a été choisie pour réaliser cette dampartie de I'étude.
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4. Résultats de la recherche

4.1. Trois profils de dirigeants de PME

Avant de procéder a l'analyse typologique, il esfispensable de déterminer si les sept
variables retenues influencent significativementdastruction de la typologie escomptée.
Une premiere ACP a été réalisée. Celle-ci nousreig d’éliminer la variable « principal
but du dirigeant » qui présente une qualité deésgrtation « médiocre » car inférieure a 0,5
(voir annexe 1).

Une seconde ACP a été lancée avec les six variagjest une bonne qualité de
représentation (voir annexe 2). A cette étapéitait indispensable de déterminer si les
données de I'ACP représentaient un ensemble guiffignt cohérent pour qu'il soit

raisonnable d'y rechercher des dimensions comm(ihasrd et al, 1997). Deux tests ont
permis de vérifier que les données pouvaient failget d'une analyse factorielle : le test de
sphéricité de Bartlett et le test de MSA (mesurepdcision de I'échantillon) de Kaiser,

Meyer et Olkin souvent appelé test KMO :

» Le test de sphéricité de Bartlett estutilisé pour tester I'hnypothese nulle que les
variables ne sont pas corrélées dans la populatioriJne grande valeur du test
favorise le rejet de I'hypothése nulle, le tesBdetlett doit donc étre significatif pour
que les données soient factorisable@alhotra, 1993). Ce test de sphéricité montre,
dans le cadre de notre étude, que l'analyse esftfisajive avec un khi-deux trés
important (203,873) et une p-value de (p=0,000).

» Le test de KMO permet de tester I'adéquation @bditillon a I'analyse factoriellex:
cet index compare les magnitudes des coefficieatcalrélation observés a la
magnitude des coefficients de corrélation partie(®lalhotra, 1993). Selon Kaiser et
Rice’, un indice de KMO de 0.652 est considéré commeemayais acceptable.

Tableau 3: Résultats des deux tests mesurant la dité de I'analyse factorielle

Test de sphéricité de |Khi-deux approximé | 203,873

Bartlett ddl 45
Signification de 0,000
Bartlett

Mesure de précision de I'échantillonnage de 0,652
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

L’ACP réalisée sur I'ensemble des six variablesactrisant le profil du dirigeant a permis
de schématiser deux axes factoriels qui détienmeatvaleur propre supérieure a 1 (4,13 et
1,72). Ces axes expliquent respectivement 40,47283,68% de la variance de l'inertie totale
du nuage ce qui constitue un total acceptable d&.6%rois des six variables sont
positivement corrélées avec le premier axe. llis’dg I'age, de I'expérience et du type de
formation du dirigeant. Deux variables sont forteimeorrélées avec le deuxieme axe. La
variable «type de formation » est fortement etitp@snent corrélée a I'axe 2. La variable
« niveau de formation » est fortement et négativeroerrélée a I'axe 2.

® Cité par Malhorta (1993), La calibration de la mesure de KMO par Kaiser et Rice : MSA>0.90 : merveilleux ; MSA>0.80 : méritoire ;
MSA>0.70 : moyen ; MSA>0.60 : médiocre ; MSA>0.50 : misérable ; MSA<0.50 : inacceptable
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La méthode des nuées dynamiques a ensuite éeatiiour mettre en évidence différents

profils de dirigeants de PME. Cette méthode esefoent recommandée lorsque le nombre
d’observations dépasse la centaine, ce qui eshdedans notre étude. Les tests réalisés
montrent que le nombre de classes optimal estoie tdotre étude fait ainsi apparaitre trois

profils distincts de dirigeants de PME tunisiemblgau 4) :

Tableau 4: Nombre d'observations dans chaque classe

Classe 1 51
2 44
3 21

Total 116

La méthode des nuées dynamiques a ensuite été @emar une analyse discriminante.
Cette derniere confirme que le nombre de classmapest de trois (annexe 3).

Une lecture du tableau ANOVA fourni par SPSS momjue les deux variables les plus
discriminantes dans I'établissement de la typolgy@posée sont le « niveau de formation »
(F=150,151 ; p=0,000) et le «type de formation $=148,357,p=0,000) du dirigeant.
Viennent ensuite les variables « Aversion au risgue& Orientation LT/CT » et « Age du
dirigeant ». La variable expérience du dirigeappaaait comme n’ayant aucune influence sur
la constitution des classes. Elle est écartée dcrigtif des trois profils de dirigeants
identifiés.

Sur la base des variables retenues, 'ACP et Issifleation réalisée selon la méthode des
nuées dynamiques mettent donc en exergue l'existeec Tunisie, de trois types de
dirigeants de PME contenant respectivement 51f 24 dirigeants :

Groupe 1 : Les « jeunes gestionnaires »

Ce groupe contient le nombre de dirigeants le ptysortant (51 soit presque 44% d’entre
eux). Plus de la moitié disposent d’un niveau denédion supérieur ou égal a la maitrise. La
majorité est titulaire d’un dipléme en gestion.dlst le plus souvent entre 35 et 45 ans et ont
créé eux-mémes leur PME. Culturellement, ces «gguestionnaires » possedent une forte
aversion au risque et une attitude manageérial@téeevers le long terme.

Il est a remarquer que ce profil de dirigeant aredtea I'opposé de celui dressé par Hofstede
(1983) qui décrit le dirigeant arabe comme possédaatfaible aversion au risque et une
orientation court terme.

Groupe 2 : Les « majeurs accomplis »

Ce groupe rassemble 44 dirigeants (soit 38% dédiéillon). || est composé de dirigeants

ayant pour la plupart entre 45 et 65 ans et unamivde formation qui ne dépasse pas le
Bac+2. Leur type de formation (gestionnaire ou my@stionnaire) est en revanche tres
variable. Sur le plan culturel, les « majeurs aqasmn> présentent une forte aversion au
risque mais, contrairement aux « jeunes gestioesair leur attitude managériale est orientée
vers le court terme.

Groupe 3 : Les « patriarches expérimentes »

Ce groupe rassemble un nombre moins importantrigedints (21 soit 18% de I'échantillon).

Il est composé de dirigeants ayant, pour la plypamtre 45 et 71 ans, disposant d’'une
formation de niveau peu élevé et de type non-gestive. Ces « patriarches experimentes »
sont ceux qui s'apparentent le plus aux dimensattbuées par Hofstede (1983) au monde
arabe : ils sont faiblement averse au risque ent#s court terme.
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Tableau 5 : Récapitulatif des trois groupes de digeants

Jeunes gestionnaires| Majeurs accomplis Patriarches
expérimentes
Age du dirigeant 35-45 ans 45-65 ans 45- Plus de 65 ans
Niveau de formation | Bac+4 et plus Bac +2 au plus Moins que le Bac
Type de formation En sciences de gestion variable Non gestionnaire
Aversion au risque | Forte aversion au risqué  Forte aversion au risqueibld=aversion au risquée
Orientation CT/LT Orientation long terme Orientation court terme  ©@ion court terme

4.2. Contingences et adoption d’innovations manag@tes en PME

Le modéle statistique a traiter exige I'indépendaties variables entre elles. Pour vérifier que
tel est le cas, nous avons en premier lieu testénalation entre les variables prises deux a
deux avec un test de khi-deux. Ce test montre guaiiable « secteur d’activité » doit étre
écartée du logit binaire. En second lieu, nous sw@nifié I'absence de multicolinéarité entre
les variables en calculant le coefficient VIF (@ace inflation factor). Des valeurs élevées de
VIF indiquent la présence de multicolinéarité. ilité de cet indice résulte du fait que la
variance du coefficient de régression augmente teéme facon que le facteur d'inflation de
la variance. Bressoux (2008) indique que I'on gmrder de multicolinéarité lorsque le VIF
dépasse 5. Les résultats présentés dans le taBleaontrent qu’aucune multicolinéarité
n'existe entre les variables retenues dans natiediuisque leur VIF est proche de 1.

Tableau 6 : Statistiques de colinéarité

Statistiques de colinéarité
Modele Tolérance VIF
Typologie dirigeant 0,961 1,040
Structure de propriété 0,926 1,080
Incertitude percue de I'environnemer 0,981 1,019
Taille de la PME 0,904 1,107
Age de la PME 0,908 1,101

Le lancement du logit binaire sur SPSS effectu¢ déabord un test de la qualité du modéle
de recherche. Deux étapes de vérification sontsséges.

Le test du Khi deux permet en premier lieu de igrifa significativité des variables : Le log
de vraisemblance est égal a 51,688. Cette valeec, B9 degrés de liberté (p=0.000), est trés
significative. Ce ratio de vraisemblance mesureptvoir explicatif du modele. La
combinaison des cing variables retenues explique teen I'adoption ou non d’innovations
manageériales budgétaires dans les PME de I'écloamtil

Ces veérifications permettent de conclure que leatede régression retenu est significatif.

Un logit binaire a ensuite été réalisé. Les deuxidees lignes du tableau 7 montrent que le
R2 de Cox et Snell et le R2 de Nagelkerke sont@#é 8t 49,9% ce qui peut étre considéré
comme satisfaisant.

14



Le tableau 7 attribue a chaque modalité de chaqtable trois valeurs :
e La valeur A qui constitue le coefficient estimé parméthode de maximum de
vraisemblance.
* Le degré de significativité de chaque facteur
* Exp(B) qui précise le poids de l'effet d'une vatalexplicative sur une variable a

expliquer.
Tableau 7 : Le logit binaire
A Sig. Exp(B)
Profils des dirigeants | Profil 2 -2,370 | 0,010 1,093
Profil 3 -3,080 | 0,001 2,046
Structure de propriété |Entreprise Familiale -,138 | 0,804 0,871
Incertitude percue de |Environnement certain -,153 | 0,882 0,859
I'environnement Environnement partiellement ,290 0,796 1,337
certain
Environnement incertain ,924 0,320 2,520
Environnement trés incertain 1,746 | 0,077 5,730
Taille de I'entreprise  [Entre 51 et 100 employés ,629 0,385 1,876
Entre 101 et 300 employeés ,685 0,371 1,984
Age de I'entreprise Entre 5 et 10 ans 1,231 | 0,125 3,425
Supérieur al10 ans ,954 0,186 2,597
Constante -,168 0,901 0,846
Cox & SnellR? 36%
NagelkerkeR? 49,9%

Deux des cing variables introduites dans ce modafiehent une influence significative sur
I'adoption des innovations budgétaires :

- Le profil 2 et le profil 3 influencent négativente'adoption d’innovations
budgétaires : les « majeurs accomplis » et lestriapehes expérimentés » n'ont, le plus
souvent, pas adopté d'innovations budgétaires awscdes cing derniéres années. Cette
influence négative est plus saillante pour lestdgrahes expérimentés » qui multiplie par
2,046 la possibilité d'absence d’innovations manatgs (Exp(B)=2,046). L'analyse
descriptive des données confirme cette tendan8ede8 41 PME non innovantes en matiere
budgétaire sont gérées par « un majeur accomplipao « un patriarche expérimenté ».

Les « majeurs accomplis » et les « patriarchesrarpatés » qui disposent d’une formation
le plus souvent de type non-gestionnaire et de amivenoins élevé que les «jeunes
gestionnaires », ont rarement innové en matiergdtade au cours des cing derniéres annees.
Ce résultat relatif a 'impact du niveau et du tyfmformation du dirigeant sur les pratiques
de gestion, concorde avec ceux d’autres étudestadies sur le theme du systeme de gestion
du dirigeant de PME (Chapellier, 1994 ; Lavignesaint-Pierre, 2002 ; Affés et Chabchoub,
2007 ; Mohammed, 2010 ; Ben Hamadi et al, 2011).

- Un environnement percu comme trés incertain imibge significativement et
positivement la présence d’'innovations budgétaitasiécision d’'innover est 5,73 fois plus
probable dans une PME évoluant dans un environrterpengu comme turbulent
(Exp(B)=5,730). Conformément aux résultats de Kiaail (1972), Mintzberg (1982) ou
Simons (1987), notre étude montre que l'incertitpde;ue de I'environnement influence le
systéme de gestion des dirigeants.

Aucune autre variable de contr6le n’est liée adfatbn d’'innovations budgétaires en PME.
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4.3. Contingences et types d’innovations managéres en PME

Avant de présenter les résultats relatifs aux lielestifiés entre les différents facteurs de
contingences retenus et les quatre types dinnmvatibudgétaires, notons le faible
pourcentage de PME ayant mis en ceuvre, au coursinig@serniéres années, une ou des
innovations radicales en matiere budgétaire :

- 41 dirigeants affirment n’avoir mis en place aueunnovation en matiere de gestion
budgétaire au cours des cing derniéres années,

- 59 affirment avoir mis en place une ou des intiona que nous avons jugées incrémentales
en matiere de gestion budgétaire au cours des dmngjieres années (35 les considerent
mineures et 24 les considérent majeures),

- seuls 16 dirigeants affirment avoir mis en place ou des innovations que nous avons
jugées radicales en matiere de gestion budgétaireoars de cing derniéres années (7 les
considerent mineures et 9 les considerent majeures)

Le tableau 8 présente les résultats du logit mutiinb
Tableau 8 : Le logit multinomial entre facteurs de ontingences et types d’innovatior{*)

A Sig. Exp(B)
Profils des Profil 1 1,354 0,017 1,593
_ dirigeants Profil 2 -1,189 0,341 2,449
Innovation - - < -
incrémentale Environnement Env!ronnement trés _certalr -0,679 0,822 0,169
I Environnement certain -0,271 0,104 1,737
Environnement 0,902 0,220 1,720
partiellement certain
Environnement incertain 2,451 0,119 1,319
Constante 0,068 1,561 0,667
Profils des Profil 1 2,235 0,009 3,421
dirigeants Profil 2 -1,333 0,317 0,658
Innovation Environnement |Environnement trés certaif 0,547 0,177 2,831
incrémentale Environnement certain 0,154 0,486 3,697
majeure Environnement 1,332 0,012 1,341
partiellement certain
Environnement incertain 2,746 0,018 3,130
Constante -0,168 0,111 0,640
Profils des Profil 1 -3,445 0,899 0,697
dirigeants Profil 2 -1,590 0,444 0,343
Innovation Environnement | Environnement trés certair 1,651 0,815 1,332
radicale Environnement certain 1,116 0,901 2,671
mineure Environnement 1,198 0,449 0,338
partiellement certain
Environnement incertain -0,431 0,231 0,361
Constante -0,532 0,753 0,864

(*) Loutil statistique a considéré « I'innovation redie majeure » comme référence

Les tests statistiques réalisés montrent I'exigation lien entre certains profils de dirigeants
et I'adoption d’innovations incrémentales. Il amdarplus précisément que les «jeunes
gestionnaires » adoptent plus fréequemment des itioogaincrémentales qu’elles soient

mineures (Exp (B) de 1,593) ou majeures (Exp (B3d€1) que les « majeurs accomplis » et
que les « patriarches expérimentés ».
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Les résultats montrent par ailleurs que l'inced&upercue de I'environnement favorise
I'adoption d’innovations incrémentales majeuresiargd I'environnement est percu comme
incertain par le dirigeant, cela multiplie par 3,lB3fréquence d’apparition d’innovations
incrémentales majeures.

Aucune relation significative n’apparait en revanasns notre étude entre les variables
explicatives retenues et les types d’innovationécedes.

5. Conclusion

L’objectif principal de notre étude est de détermisedes dirigeants de PME de profils
différents adoptent des comportements différentsnatiere d’innovations budgétaires. Elle
contribue ainsi a la recherche sur l'innovation ag@riale considérée par Hamel (2007)
comme le « parent pauvre » de la recherche sumiesations.

Trois profils de dirigeants ont dans un premier gengété mis en exergue par l'analyse
typologique : les «jeunes gestionnaires », lesajenrs accomplis » et les « patriarches
expérimentés ». Ce premier résultat permet de epallabsence, dans la littérature sur
I'entrepreneuriat, de typologie portant sur degdants de PME nord-africains.

L’étude montre ensuite que :

- les « majeurs accomplis » et les « patriarchg@m@xentés » n'ont, le plus souvent,
pas adopté d’'innovations budgétaires au cours ohep dernieres années. Cette influence
négative est plus saillante pour les « patriarex@grimentés »,

- un environnement percu comme tres incertain émfbe significativement et
positivement I'adoption d’innovations budgétairesRME.

Des relations significatives ont de méme pu étratitiées entre :

- le profil des dirigeants et les types d’innovaidoudgétaires adoptés : les « jeunes
gestionnaires » mettent plus fréquemment en plagséndevations budgétaires incrémentales
mineures et majeures que les « majeurs accomglisque les « patriarches expérimentés ».
Ces jeunes dipldmés de gestion averses au risgogeetés long terme mettent ainsi plus
frequemment en application que leurs ainés les adéth de gestion qu’ils ont apprises a
I'Université ou dans les écoles de commerce auscoeiteurs études,

- lincertitude percue de [I'environnement et les pdy d’innovations
budgétaires adoptés : quand I'environnement egsupssmme incertain par le dirigeant, cela
multiplie par trois la fréquence d’apparition d’mrations incrémentales majeures.

Au final, le profil des dirigeants d’une part, @ént¢ertitude percue de I'environnement d’autre
part, apparaissent dans notre étude comme dedblearicdés liées a I'adoption d’'innovations
manageériales en PME.

Notre recherche n’est pas exempte de limites. Ete# tout d'abord liees a la taille de
I'échantillon : la constitution d’'un échantillon d4.6 observations directes en face-a-face
constitue un travail important pour le chercheursnha statisticien le trouvera trop limité. On
peut mentionner aussi que plusieurs facteurs retdaos la littérature sur le dirigeant de
PME tels I'attitude face au changement (Smith, 1,96udlien et Marchesnay, 1996), I'esprit
d’'innovation (Smith, 1967 ; Laufer, 1975 ; Miles ®tow, 1978) ou le style de management
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(Stanworth et Curran, 1976) n’ont pas été reterauns chotre étude. lls pourraient I'étre dans
un prochain travail.

Notre ambition est de poursuivre cette recherchéaedupliquant dans d’autres pays, en
premier lieu en France, pour mettre en évidencalilergences et convergences existantes.
Nous envisageons par ailleurs la réalisation d'étede qualitative afin d’obtenir une
représentation plus fine et une analyse plus appdi¢ des phénomeénes observés.
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Annexe 1 : Résultats de la premiere ACP réalisée sles sept variables

Annexe 2 : Résultats de la seconde ACP réalisée $&s six variables restantes

Composante 2

-0,57

Qualité de représentation de la premiere ACP

Initial Extraction
exp.dgt 1,000 ,641
typ.f.dg 1,000 ,789
nv.f.dg 1,000 , 718
AgeDgt 1,000 ,524
AVERSION 1,000 ,503
ORIENTATION 1,000 ,553
pcp.but 1,000 , 131
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Quialité de représentation de la seconde ACP

Initial Extraction

exp.dgt 1,000 ,701
typ.f.dg 1,000 ,829
nv.f.dg 1,000 767
AgeDgt 1,000 ,589
AVERSION 1,000 ,566
ORIENTATION 1,000 ,590
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Matrice des composantes aprées rotation

Composante

1 2
exp.dgt ,459 ,579
typ.f.dg ,903 -,087
nv.f.dg -,866 ,051
AgeDgt 416 ,603
Aversion au risque -,105 ,510
Orientation CT ou LT -,266 ,546
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.

Diagramme de composantes dans I'espace aprés rotation

0,57

ORIENTATION

nv.f.dg
o

AVERSIDN
o

AgeDgt
o

exp.dgt

0,0

Typ.T.dg
o

-0,5

0,0

Composante 1
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Variance totale expliquée

Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus
% de la % de la
Composante Total variance % cumulés Total variance % cumulés
1 4,133 40,469 40,469 4,133 40,469 40,469
2 1,727 23,532 64,001 1,727 23,532 64,001
3 0,931 11,732 75,733
4 ,901 11,468 87,202
5 ,665 7,361 94,562
6 371 3,162 97,724
7 ,229 2,276 100,000
Annexe 3 : Les résultats de I'analyse discriminante
Fonctions discriminantes canoniques
Classe
d'affectation
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