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RÉSUMÉ

La gestion de la production dans les PME manufacturières devient de plus en plus com-
plexe et exigeante (juste-à-temps, ISO 9000). Pour les gestionnaires, cela implique des
besoins informationnels accrus que seuls des systèmes informatisés peuvent satisfaire
adéquatement. Cet article présente un prototype d'outil informatisé pour l'autodiagnostic
de ces besoins, incluant la justification de l'approche, de la stratégie et de la méthode
d'analyse utilisées, et son expérimentation dans deux entreprises.

Mots-Clés : Besoins informationnels - Gestion de la production - Petites et moyennes
entreprises (PME) - Autodiagnostic.

ABSTRACT

Operations management in manufacturing SMEs is becoming more complex and
demanding (just-in-time, ISO 9000). For managers, this implies increased information
needs that only computer-based systems can adequately satisfy. This article presents a pro-
totype computer-based tool for the self-diagnostic of these needs, including the justification
of the approach, strategy and method of analysis used, and its experimentation in two
enterprises.

Key words : Information needs - Production management - Small and medium-sized
enterprises (SME) - Self-diagnostic.
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INTRODUCTION

1 est acquis aujourd'hui que les
bénéfices potentiels procurés parI les technologies de l'information

utilisées dans le domaine de la pro-
duction s'appliquent autant aux PME
qu'aux grandes entreprises (Meredith,
1987 ; Gupta, 1988 ; Brennan, Finnan
et O'Kelly, 1990). Cependant, la réalité
concernant la capacité des PME à les
implanter et à les exploiter avec succès
n'est pas toujours très reluisante
(Marucheck et Peterson, 1988 ; Price,
Sharp et Muhlemann, 1992). Cette
situation est attribuable à la combinai-
son de plusieurs facteurs dont les
principaux sont la complexité intrin-
sèque du processus d'implantation
d'applications de production d'une
part, et les lacunes observées dans le
processus d'implantation des sys-
tèmes d'information dans les PME
d'autre part. Plus précisément, des
chercheurs (Davis, Raafat et Safizadeh,
1983 ; Muhlemann et al., 1986 ;
Marucheck et Peterson, 1988 ; Gupta,
1988 ; Brennan, Finnan et O'Kelly,
1990 ; Price, Sharp et Muhlemann,
1992) ont relevé trois problèmes
majeurs en matière d'informatisation
de la production dans les PME, soit : la
difficulté d'analyser les besoins, la dif-
ficulté de générer et de maintenir à
jour les données de base requises, et
le coût du projet.

Les conséquences potentielles
découlant du problème d'analyse des
besoins en information sont multiples
et particulièrement inquiétantes : vul-
nérabilité de la PME face à des four-
nisseurs éventuels, mauvais choix de
logiciels ou réalisation d'investisse-
ments injustifiés, engagement préma-
turé dans la formalisation des sys-
tèmes, résistance au changement, et
perturbations dans le déroulement
normal des activités de l'entreprise

(Senn et Gibson, 1981 ; Klatch, 1988 ;
Raymond et Blili , 1992).

Bien que plusieurs chercheurs suggè-
rent des pistes de solution pour favori-
ser le succès de l'implantation de sys-
tèmes informatisés de production,
deux constats se dégagent. En premier
lieu, les caractéristiques de la spécifici-
té des PME nécessitent l'application
d'une approche d'implantation qui se
différencie de celle des grandes entre-
prises (Hamilton et Schroeder, 1984
Chrisman, 1985a, b, c ; Muhlemann et
al., 1986 ; Meredith, 1987 ; Diorio,
Deschamps et Landriault, 1988; Gupta,
1988 ; Marucheck et Peterson, 1988
Brennan, Finnan et O'Kelly, 1990
Price, Sharp et Muhlemann, 1992). En
second lieu, de graves lacunes demeu-
rent dans la documentation existante
concernant l'informatisation des PME
et très peu d'efforts ont été consacrés
jusqu'ici au développement d'outils
normatifs pour guider concrètement
leur démarche (Raymond, 1987).

Ces constats suggèrent le dévelop-
pement d'un outil normatif destiné à
apporter une réponse pratique à une
question de recherche importante
Quelle démarche suivre pour identi-
fier les besoins en information des
PME dans le domaine de la gestion de
la production ?

Les deux premières parties de l'ar-
ticle traitent des fondements théo-
riques et empiriques soutenant la pro-
blématique soulevée ainsi que les
choix effectués quant à une méthode
d'analyse des besoins en information.
La présentation de l'outil autodiagnos-
tic proposé ainsi que les résultats de
son expérimentation font l'objet des
troisième et quatrième parties.
Finalement, la contribution et les
limites de l'étude sont discutées en
conclusion.
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1. LA GESTION
DE LA PRODUCTION
DANS LES PME

L'objectif de cette partie est de faire
ressortir l'impact de la spécificité des
PME sur leurs pratiques managériales
en matière de gestion de la produc-
tion de même que les principaux pro-
blèmes rencontrés par ces dernières
lors de l'informatisation de cette fonc-
tion. Cependant, pour mieux situer la
portée de cette étude, il sera utile de
préciser d'abord en quoi consiste le
domaine de la gestion de la produc-
tion.

1.1 La gestion
de la production

Il est possible de définir la gestion
de la production par ses objectifs
propres ainsi que par les compo-
santes et les classifications utilisées
pour décrire cette fonction.

Objectifs

Plusieurs auteurs, dont Handfield et
al. (1985) et Nollet, Kelada et Diorio
(1986), font état que l'objectif global
d'un système de gestion de la produc-
tion consiste à s'assurer que la fonc-
tion production puisse mettre à la dis-
position de l'entreprise un ou plu-
sieurs produits répondant aux exi-
gences des clients. Sur le plan opéra-
tionnel, ces exigences doivent satisfai-
re les objectifs spécifiques suivants
1) la réalisation de produits à un
niveau de qualité exigé dans le respect
des quantités commandées, des délais
de fabrication et de livraison, 2) la
livraison au lieu voulu, et ce, au plus
bas coût possible pour l'entreprise et
pour le client (Handfield et al., 1985 ;
Nollet, Kelada et Diorio, 1986 ; Diorio,
Deschamps et Landriault, 1988).

Composantes

Utilisant l'approche systémique,
les travaux maintenant classiques
d'Anthony (1965) et de Lemoigne
(1974), entre autres, décrivent les dif-
férentes composantes d'un système
de gestion. Parmi les cadres concep-
tuels adaptés au domaine de la ges-
tion de la production, celui de Nollet,
Kelada et Diorio (1986), basé sur ces
travaux, situe particulièrement bien
les relations entre les décisions mana-
gériales et les autres composantes du
système de gestion. Ainsi, le système
de gestion de la production est
décomposé en trois sous-systèmes. Le
système opérationnel concerne les
opérations servant à la transformation
physique des intrants en extrants. Le
système de pilotage concerne quatre
groupes d'activités servant à faire
fonctionner adéquatement le système
opérationnel. Il s'agit de la gestion des
équipements, la planification et le
contrôle de la production et des
stocks, la gestion de la qualité et la ges-
tion des approvisionnements. Enfin,
le système d'information traite les
informations requises pour la prise de
décisions. Il relie aussi tous les sous-
systèmes du système de gestion, de
même que ce système aux autres sys-
tèmes de l'entreprise.

Il est important de noter que le
modèle de Nollet, Kelada et Diorio
(1986) a l'inconvénient de ne pas inté-
grer dans le système de pilotage les
décisions relatives aux activités de
production d'ordre stratégique tou-
chant la conception et l'amélioration à
moyen ou long terme du système opé-
rationnel (le choix du produit, du pro-
cédé, de la technologie ou de la capa-
cité ; l'organisation et les méthodes ;
l'aménagement et la localisation).
Cependant, l'analyse des tâches des
gestionnaires de production révèle
que ces derniers passent beaucoup
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plus de temps à des activités de natu-
re tactique que de nature stratégique
(Nollet, Kelada et Diorio, 1986). Ainsi,
l'outil développé dans le cadre de
cette étude se préoccupe du diagnos-
tic interne de l'entreprise (collecte
d'informations tournée vers l'inté-
rieur de l'entreprise) plutôt que de
l'environnement de l'entreprise
(Lesca, 1990).

Classifications

Le type de processus et le type de
produit sont les deux critères les plus
fréquemment cités pour classifier les
systèmes de gestion de la production.
Il est courant de regrouper l'ensemble
des processus de production sous les
trois catégories suivantes : les proces-
sus continus, intermittents et unitaires
(ou par projet). De même, les produits
sont souvent définis comme standar-
disés ou sur mesure. Ces classifica-
tions sont particulièrement utiles
pour conditionner le choix des
méthodes et outils de gestion les plus
adaptés à une catégorie donnée d'en-
treprises.

Vu les limites imparties à cette
étude, un compromis entre l'étendue
des utilisateurs potentiels de l'outil
d'autodiagnostic et le degré de détail
des résultats procurés par celui-ci a dû
être fait. Ainsi, il a été décidé de desti-
ner l'outil aux gestionnaires de pro-
duction dans les PME dont les activi-
tés manufacturières se caractérisent
principalement par un type de pro-
duit sur mesure (lancement en pro-
duction sur commande-client) et un
type de fabrication intermittent (petits
lots). Trois raisons ont motivé le choix
de ce type de système de gestion de la
production. Premièrement, les inves-
tissements modestes, la grande flexi-
bilité et le traitement de petites quan-
tités de produits très variés qui carac-
térisent le type de fabrication inter-

mittent semblent plus conformes à la
spécificité des PME dont les res-
sources sont limitées et dont la flexibi-
lité constitue un des principaux fac-
teurs de concurrence. Deuxième-
ment, étant donné la complexité de ce
type de fabrication, les gestionnaires
de production sont plus susceptibles
de devoir recourir à des outils de ges-
tion formels et sophistiqués, dont les
technologies de l'information. Finale-
ment, de par sa grande capacité de
réaction et d'adaptation, la PME est
particulièrement apte à traiter des
commandes spéciales ou sur mesure.

Le domaine de l'étude étant mainte-
nant défini, la présentation des carac-
téristiques de la gestion de la produc-
tion dans les PME et des principaux
problèmes rencontrés par celles-ci
peut s'ensuivre.

1.2 Caractéristiques
de la gestion
de la production
dans les PME

Compte tenu de la rareté des études
portant sur la gestion de la produc-
tion dans les PME, les travaux de cer-
tains chercheurs constituent une
contribution importante à cette étude.
Ces travaux ont entre autres permis de
relever les principales caractéristiques
de la gestion de la production dans les
PME, telles que résumées dans le
tableau 1.

En plus de définir la problématique
de la gestion de la production dans les
PME, les auteurs soulignent l'importan-
ce d'assister les PME de même que les
impacts de leur spécificité sur l'ap-
proche à utiliser pour les assister. Ainsi,
ces entreprises sont souvent désavan-
tagées en matière d'utilisation des tech-
nologies de l'information. De plus, la
prévalence d'une approche réactive et
conservatrice affaiblit les PME en
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• AU NIVEAU STRATÉGIQUE (Diorio, Deschamps et Landriault, 1988)

. Absence de stratégies , de politiques de production et de critères de choix de pro-
duits/procédés.
Conception défaillante du système opérationnel.

AU NIVEAU DU SYSTÈME DE PILOTAGE (Diorio et al., 1988; Stoner, 1983; Saladin et
Hoy, 1983 ; Gupta, 1988)

Manque en matière de planification de la production, des approvisionnements et
de la gestion des stocks.
Prises de décisions souvent basées sur le jugement et/ou sur l'utilisation non adé-
quate des méthodes et arbitrage; le jugement subjectif, plutôt que les systèmes de
contrôle quantitatif, est la base des décisions.
Maintien de la communication verbale et informelle de même que de méthodes
d'inspection visuelle.

e AU NIVEAU DU SYSTÈME D'INFORMATION (Diorio, Deschamps et Landriault,
1988; Gupta, 1988)

Absence d'infrastructure interne ou externe (réseaux d'information) pour diffu-
ser et conserver l'information.
Utilisation minimale d'outils statistiques et informatisés (la PME utilise générale-
ment des techniques moins sophistiquées que dans la grande entreprise).
Absence de procédures écrites.

• AUTRES CARACTÉRISTIQUES (Gupta, 1988; Marucheck et Perterson, 1988)

Structure organisationnelle collée sur les opérations quotidiennes, sans chaîne de
communication formelle et découpage précis des diverses responsabilités .
Nombre restreint de gestionnaires, le rôle de gestionnaire de la production étant
parfois joué par le propriétaire-dirigeant lui-même ou elle-même.
Ligne de production plus petite et niveau d'activité plus bas.

Tableau 1 : Caractéristiques de la gestion de la production dans les PME

matière de planification stratégique.
Dans ce contexte, les carences en sys-
tèmes d'information et en planification
stratégique se renforcent mutuelle-
ment (Lesca et Raymond, 1993).
Cependant, les solutions aux pro-
blèmes de la gestion de la production
et l'approche choisie pour mettre en
oeuvre ces solutions ne peuvent être
calquées sur la grande entreprise car la
mission, les objectifs et les ressources
de la PME, ainsi que les aspirations et
les attentes de ses dirigeants diffèrent
(Diorio, Deschamps et Landriault,1988;
Marucheck et Peterson, 1988).

Il est intéressant de noter que dans
les pays industrialisés, la quasi-totalité
des PME manufacturières, y com-

prises les toutes petites, utilisent au
moins un micro-ordinateur (Grisé,
1989). Plusieurs de ces firmes utilisent
aussi au moins une nouvelle techno-
logie de production (ex. : FAO/CAO)
et le rythme de pénétration de ces
technologies s'est amplifié au cours
des dernières années (Julien, 1992).
De nombreux facteurs expliquent
l'utilisation de plus en plus grande de
l'informatique et des techniques de
gestion sophistiquées dans ce type
d'organisation. Parmi les principaux,
notons le processus d'apprentissage
des diverses utilisations des ordina-
teurs (Raymond et Blili, 1992), la dis-
ponibilité sur le marché d'une grande
variété de progiciels mieux adaptés
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aux besoins des PME (Blackstone et
Cox, 1985b ; Blackstone, Cox et
Wahlers 1987 ; Marucheck et Peterson,
1988), la modularité des progiciels, et
la puissance des micro-ordinateurs de
même que leur coût relativement
faible (Courtois, Pillet et Martin, 1989).

1.3 Principaux problèmes
rencontrés lors
de l'informatisation

Parmi les fonctions informatisées,
la gestion de la production assistée
par ordinateur (GPAO) est très certai-
nement l'une des plus complexes
à implanter (Chassang, 1983 ;
Doumeingts, 1983 ; Ronen et Pass,
1992). En effet, étant donné l'environ-
nement évolué, incertain et informel
impliquant plusieurs intervenants de
même que le caractère dynamique et
le grand nombre de données concer-
nées, tout gestionnaire désirant
implanter des systèmes de GPAO dans
son entreprise est confronté à plu-
sieurs problèmes d'ordre technique,
humain ou managérial (Kneppelt,
1981 ; Cox et Clark, 1984 ; Primrose,
1990 ; Burns et Turnipseed, 1991 ;
Lourtie, 1991).

Même si la PME est avantagée par sa
flexibilité, sa structure plus centralisée
et collée sur les opérations quoti-
diennes, ainsi que le nombre limité de
chaînes de communication et d'inter-
venants concernés par le système, la
démarche d'implantation d'un systè-
me de GPAO demeure un défi en soi.
En effet, parce qu'elle implique l'intro-
duction d'une nouvelle logique dans
la structure et le fonctionnement de
l'entreprise, l'implantation d'applica-
tions de l'informatique autres que les
applications administratives de base
s'accompagne généralement de
contraintes nouvelles et de risques
plus grands dans les PME (Raymond

et Blili , 1992). Dans les faits, l'impact
d'un projet d'informatisation de la
production dans une PME est plus
grand en termes d'efforts requis pour
restructurer les processus et les déci-
sions, la coordination, la discipline et
l'adaptation à de nouveaux outils de
travail, et ce genre de projet engendre
des risques organisationnels et finan-
ciers plus élevés.

Les principaux problèmes rencon-
trés par les PME lors de projets d'in-
formatisation de la production, et
cités dans la documentation scienti-
fique, sont résumés dans le tableau 2.
Afin de déterminer de quelle façon il
est possible d'assister les PME lors de
la réalisation de l'étape initiale d'un
projet d'informatisation de la produc-
tion, la section suivante aborde les dif-
férentes approches disponibles en
matière de méthodes d'analyse des
besoins en information.

2. L'ANALYSE DES BESOINS
INFORMATIONNELS
DES PME

Avant de présenter les principales
approches d'analyse des besoins en
information connues et de justifier un
choix en fonction de la probléma-
tique de la gestion de la production
en contexte de PME, il est essentiel de
situer dans un premier temps en quoi
consiste l'analyse des besoins en
information.

2.1 Définition et importance
de l'analyse

L'analyse des besoins en informa-
tion (ABI) est considérée par la plu-
part des chercheurs comme une étape
importante et complexe du cycle tra-
ditionnel de développement des sys-
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• Difficulté à définir les besoins (programmes et fonctionnalités) et manque de for-
mation pour spécifier les besoins des usagers avant de sélectionner et d'installer un
système (Hamilton et Schroeder, 1984).

• Confusion dans le choix des logiciels et des équipements (Hamilton et Schroeder,
1984).

• Coût du projet (Hamilton et Schroeder, 1984) et difficulté de justifier les investisse-
ments à partir de motifs économiques (ISTC, 1991).

• Tendance à sous-estimer les coûts liés à la formation, la préparation des données,
etc. (Blackstone, Cox et Wahlers, 1987).

• Difficulté de générer et de maintenir à jour les données de base requises
(Marucheck et Peterson, 1988 ; Davis, Raafat et Safizadeh, 1983 ; Price, Sharp et
Muhlemann, 1992).

Manque de techniques de base en matière de gestion de la production (Saladin et
Hoy, 1983) et manque de connaissances des concepts de gestion de la production
(Price, Sharp et Muhlemann, 1992).

Manque de connaissances et de temps pour faire des recherches sur les systèmes de
GPAO (Hamilton et Schroeder, 1984; ISTC, 1991).

Manque de participation et de communication entre les départements (Hamilton et
Schroeder, 1984).

• Manque d'acceptation de la nouvelle technologie de la part des opérateurs/tra-
vailleurs/superviseurs (ISTC, 1991).

• Nombreux rapports en provenance d'entreprises n'ayant pas réussi l'introduction
de nouvelles technologies de production (ISTC, 1991).

Tableau 2: INFORMATISATION DE LA PRODUCTION DANS LES PME :
Principaux problèmes rencontrés

tètes d'information. Il est d'ailleurs
reconnu que cette étape influence lar-
gement le succès des systèmes d'in-
formation. À cet égard, il a été démon-
tré que l'identification correcte des
besoins en information, tôt dans le
processus de développement, aug-
mente la probabilité de réussite du
projet et produit des systèmes plus
efficaces (Andrews, 1983).

Notons immédiatement que dans le
domaine de l'ABI, les termes « straté-
gie » et « méthode » sont généralement
utilisés comme suit : une stratégie est
une approche globale définissant les
grandes lignes de développement
d'un système, alors qu'une méthode
d'identification des besoins informa-

tionnels est une procédure spécifique

qui peut être utilisée seule ou à l'inté-

rieur d'une stratégie.

2.2 Choix de la stratégie
et de la méthode d'analyse

Afin de faire les choix les plus rigou-

reux, en s'appuyant sur les bases théo-

riques existantes, la démarche suivan-

te a été suivie : 1) détermination de la

stratégie d'ABI à l'aide d'un modèle de

contingence (Davis et al., 1986) et, 2)

évaluation comparative des méthodes

génériques d'ABI en fonction du

contexte d'utilisation de l'outil et de la

stratégie retenue.
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Choix de la stratégie

On identifie quatre stratégies pou-
vant guider le choix d'une méthode
d'analyse des besoins en information :
l'enquête auprès des gestionnaires et
autres utilisateurs éventuels, l'analyse
des systèmes d'information existants
ailleurs (de même type), la modélisa-
tion du système opérant (système
« objet » du système d'information), et
l'expérimentation d'un prototype de
système d'information (Davis et al.,
1986). Ces stratégies sont présentées
en fonction du contexte d'incertitude
dans lequel elles peuvent être utili-
sées, soit du plus certain (l'enquête)
au plus incertain (le prototype).

L'application du modèle de Davis et
al. (1986) a révélé que les domaines
étudiés impliquent un niveau d'incer-
titude relativement élevé. En effet, plu-
sieurs caractéristiques de la gestion de
la production dans les PME ont pour
effet d'augmenter l'incertitude du pro-
cessus d'ABI. Mentionnons, à titre
d'exemples, le manque de stabilité
dans la structure et l'utilisation du sys-
tème d'information, l'absence de
modèle du système opérant dans l'en-
treprise, la complexité intrinsèque du
système étudié, le manque d'expé-
rience en systèmes d'information, et
l'absence d'analystes-programmeurs.

Suivant la logique de ce modèle de
contingence, l'expérimentation avec
un prototype du système d'informa-
tion constitue la stratégie idéale. À pre-
mière vue, cette stratégie semble perti-
nente, car elle permet aux utilisateurs
de visualiser concrètement un système
qui leur est abstrait (absence dans la
PME d'un modèle du système de ges-
tion de la production). De plus, la rapi-
dité avec laquelle s'effectue la valida-
tion des besoins et la nature tangible
des résultats procurés s'harmonisent
bien à l'habitude des PME de fonction-
ner dans une optique opérationnelle et

à court terme. Cependant, étant donné
l'objectif de recherche et le type d'outil
autodiagnostique et générique propo-
sé, on ne peut appliquer cette stratégie
impliquant qu'une première ébauche
d'un système est successivement raffi-
née pour répondre aux besoins spéci-
fiques d'une seule organisation, et ce,
en étroite collaboration avec les utilisa-
teurs (Jenkins, 1983 ; Davis et al., 1986).

Une stratégie basée sur les caractéris-
tiques du système opérant, soit la
deuxième stratégie proposée dans les
cas où l'incertitude est élevée, a donc
été retenue. Celle-ci, axée sur la modé-
lisation des processus et des données
de l'entreprise, plutôt que sur l'identifi-
cation des besoins individuels des ges-
tionnaires, permet de cerner les inva-
riants du système d'information
(Tardieu, Nanci et Pascot, 1980). Il a été
aussi possible de combiner les
méthodes découlant de cette
approche à une troisième stratégie,
plus traditionnelle d'enquête qui, s'ap-
puyant sur des techniques comme l'en-
trevue avec questionnaire, s'adonne
bien avec le type d'outil proposé, tout
en répondant aux caractéristiques
recherchées en termes de simplicité,
de facilité et de souplesse d'utilisation.

Choix de la méthode

Pour les besoins de l'étude, le grand
nombre de méthodes d'ABI réperto-
riées dans la littérature a été regroupé
en cinq catégories ou méthodes géné-
riques, soit : l'approche par les don-
nées ; l'approche par les décisions ;
l'approche par les facteurs clés de suc-
cès (FCS) de Rockart (1979) ; l'ap-
proche par les systèmes et l'approche
par prototypage. Chacune de ces
méthodes se distingue de façon fon-
damentale et est susceptible de
regrouper ou de représenter l'en-
semble des variantes ou des versions
des méthodes existantes. Une synthè-

82



LES BESOINS INFORMATIONNELS EN GESTION DE LA PRODUCTION DANS LES PME

se des principales caractéristiques des
méthodes d'ABI compatibles avec la
stratégie suggérée par le modèle de
contingence de Davis et al. (1986) est
présentée au tableau 3.

Le tableau 4 contient les résultats
d'une évaluation comparative des
méthodes d'analyse, confrontant les
caractéristiques d'une méthode aux
spécificités de la PME (tableau 1) et
aux problèmes d'informatisation de la
production dans ce type d'entreprises
(tableau 2). Cette évaluation révèle
qu'aucune des méthodes d'ABI, prise
isolément, ne correspond totalement
aux objectifs et aux caractéristiques
de l'outil proposé. Plus particulière-
ment, deux des quatre méthodes pré-
sentent des inconvénients trop impor-
tants pour être retenues. L'approche
par les données est rejetée essentielle-
ment pour des raisons d'ordre pra-
tique (technicité du langage et des for-
malismes utilisés) tandis que l'ap-
proche par les décisions a comme
principales lacunes son absence de
structure et la nature abstraite des
résultats procurés. Par contre, l'ap-
proche par les facteurs clés de succès
et l'approche par les systèmes possè-
dent toutes deux, malgré leurs imper-
fections, des avantages suffisants pour
répondre aux exigences du contexte
d'utilisation de l'outil proposé.

La décision d'utiliser ces deux
méthodes de façon conjointe et
concurrente est basée sur les trois
considérations qui suivent. En pre-
mier lieu, il s'agit de deux méthodes
éprouvées qui, selon la classification
de Davis et al. (1986), s'inscrivent bien
dans la stratégie de définition des
besoins retenue précédemment. En
second lieu, l'utilisation consécutive
ou concurrente de ces méthodes a
déjà été validée dans d'autres études
(Batiste et Jung, 1984 ; Chokron et
Reix, 1987; Wetherbe, 1991). Enfin, la

combinaison de ces approches per-
met d'intégrer leurs avantages et limi-
ter leurs inconvénients respectifs de
façon à procurer des résultats plus
adaptés aux besoins de la PME. En
effet, grâce à sa forte capacité discri-
minante et son articulation plus
simple, l'approche par les FCS permet
de contourner la lourdeur d'une
approche aussi extensive que l'ap-
proche par les systèmes. Par ailleurs,
l'approche par les systèmes, qui se dis-
tingue surtout par sa capacité de sup-
porter de façon structurée une
démarche globale et des propos opé-
rationnels, permet de compenser le
manque de structure et le caractère un
peu trop abstrait et conceptuel des
résultats habituellement procurés par
l'approche des FCS.

3. L'OUTIL
D'AUTODIAGNOSTIC

L'intérêt de la section suivante
consiste à présenter , d'une part, les
objectifs et caractéristiques de l'outil
développé et, d'autre part, chacune
des étapes du fonctionnement de
l'outil qui concrétise l'application de
la méthode d'ABI retenue.

3.1 Objectifs et
caractéristiques de l'outil

L'outil autodiagnostique proposé
est un logiciel prototype dont l'objec-
tif consiste essentiellement à guider
les gestionnaires de production lors
de la première étape de leur
démarche d'informatisation : la déter-
mination de leurs besoins en informa-
tion. Adapté aux ressources, connais-
sances et expertises limitées que l'on
retrouve dans les PME, l'outil autodia-
gnostic vise à favoriser l'apprentissage
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Tableau 3: Synthèse des caractéristiques des méthodes génériques d'AGI
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MÉTHODES GÉNÉRIQUES D'ABI

Critères Données Décisions FCS Système

Capacité de favoriser
l'apprentissage

+ +

Potentiel d'être autonome +

Rapidité et facilité d'utilisation ++ +/_

Souplesse ++ ++

Capacité de supporter une
démarche globale et sélective

+ +

Capacité de procurer des
résultats pratiques et fiables

+ +

ÉVALUATION GLOBALE + +

Légende : ++ La méthode a un(e) très grand(e) ... + La méthode a un(e) grand(e) ...
+_ La méthode a plus ou moins un(e)... _ La méthode a peu de ...

La méthode n'a pas du tout de ...

Tableau 4 : Evaluation comparative des méthodes génériques dABI

et fournir des résultats pratiques et
fiables, tout en étant facile et peu coû-
teux à utiliser.

L'approche utilisée s'inspire donc
de la méthode des facteurs clés de
succès et d'une décomposition du
domaine de la production en cinq
sous-systèmes : planification et
contrôle, approvisionnements, stocks,
qualité et entretien des équipements.
Conçu pour s'adapter à la réalité parti-
culière des PME manufacturières et
aux contraintes de la fabrication de
produits sur mesure (lancement de
production sur commande-client)
dans un processus intermittent (petits
lots), son utilisation est néanmoins
possible pour d'autres types de sys-
tèmes de production.

3.2 Fonctionnement de l'outil

Grâce à sa grande simplicité, le logi-
ciel peut être utilisé de façon complè-
tement autonome par le gestionnaire
de production ou ses collaborateurs
dans l'entreprise. Une séance de tra-

vail à l'ordinateur peut varier de 30 à
90 minutes selon le nombre de
domaines de production étudiés, soit
un laps de temps relativement court,
ce qu'apprécie un dirigeant de PME.
La figure 1 illustre les trois étapes de la
démarche d'ABI proposée à l'usager,
soit : la réalisation du diagnostic, la
pondération des FCS et, finalement, la
consultation des conclusions et des
recommandations.

Le diagnostic

L'étape diagnostic compte quatre
sous-étapes obligatoires, consécutives
et itératives qui découlent de la
méthode d'ABI hybride retenue. Tel
que décrit dans le tableau 5, chacune
de ces étapes suit un déroulement
logique et répond à des préoccupa-
tions précises des gestionnaires.
L'ensemble du diagnostic repose sur
une structure prédéfinie incluant 5
domaines de gestion de production, 2
niveaux d'analyse, 18 facteurs clés de
succès et une centaine de besoins en
information.
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MENU PRINCIPAL

Étape 1 Étape 2 Étape 3
DIAGNOSTIC PONDÉRATION CONCLUSION ET

DES FCS RECOMMANDATIOI
(voir ci-dessous) (facultatif) (voir ci -dessous)

1

Étape 1
DIAGNOSTIC

Étape 1.1 Étape 1.2 Étape 1.3 Étape 1.4
CHOIX DU DOMAINE CHOIX DU NIVEAU CHOIX DES FCS IDENTIFICATION

DE PRODUCTION D'ANALYSE PERTINENTS DES BESOINS

cee7_ Gesoon dn Gemon des
et coeoble approv Mâl

Gmaoe de Enneam Eslcuooo GesamV 1ùlé des &pup . e^;anen FCS t ._ FCS IB aesom n - eeaam n

Étape 3
CONCLUSION ET

RECOMMANDATIONS

Étape 3.1 Étape 3 2 Étape 3 3
TAUX DE OUTILS D'INFORMATION APPLICATIONS

SATISFACTION A IMPLANTER SUGGÉRÉES

Figure 1 : Fonctionnement de l'outil d'analyse des besoins en information pour
gérer la production dans les PME

La pondération des FCS

L'étape de pondération des FCS est
facultative. Elle permet une réflexion
sur l'importance relative de chacun
des facteurs, de façon à obtenir des
recommandations qui mettront en
évidence les actions prioritaires à
poser. Notons qu'une documentation
complète décrivant le fonctionne-
ment du logiciel et expliquant tous les
concepts qui y sont intégrés (facteurs
critiques de succès, besoins et outils

informationnels, applications infor-
matiques) est fournie à l'usager. Ce
soutien est aussi disponible de façon
interactive par le biais d'une touche
d'aide au clavier.

Les conclusions et recomman-
dations

Au terme de son utilisation , l'outil
logiciel présente une conclusion et des
recommandations sous la forme de
trois rapports qui peuvent être consul-
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tés à l'écran ou sur papier par l'usager.
Les résultats, déterminés à partir des
choix faits par le gestionnaire de pro-
duction aux deux étapes précédentes,
permettent de visualiser les points forts
et les points faibles du système d'infor-
mation en place, puis d'identifier des
pistes de progrès. À cet effet, un pre-
mier rapport fournit une évaluation de

la satisfaction du gestionnaire de pro-
duction avec le système en place. Un
taux de satisfaction , basé sur un pour-
centage simple entre le nombre de
besoins en information utiles et dispo-
nibles et le nombre de besoins utiles et
non disponibles identifiés , est calculé
pour chacun des FCS sélectionnés lors
du diagnostic.

Sous-étapes Préoccupations du Exemples des options
du diagnostic gestionnaire offertes à l'utilisateur

1- Choix d'un seul ou de Dans quel(s) domaine(s) 1. Planification et contrôle de la
plusieurs domaines de est-il possible d'apporter production
la gestion de la production des améliorations ? 2. Gestion des approvisionnements
correspondants à la struc- 3. Gestion des stocks
ture simple et aux préoccu- 4. Gestion de la qualité
pations de la PME 5. Entretien des équipements

2- Choix, pour chacun des Des collaborateurs 1. Exécution et gestion
domaines sélectionnés m'assistent-ils dans la 2. Gestion
précédemment, d'un niveau réalisation des objectifs
d'analyse (contrôle de de ce domaine de
gestion ou exécution), selon production ?
le rôle du gestionnaire de
production

3- Choix, pour chacun des Que fait-on ou que peut- Domaine : Planification et
domaines sélectionnés, des on faire pour réussir ? contrôle de la production
facteurs clés de succès 1. Optimiser l'utilisation des
pertinents pour l'entreprise équipements

2. Maximiser la productivité des
employés

6. Contrôler les coûts de production
7. Contrôler et diminuer les stocks

de produits en cours

4- Identification des besoins Cette information est-elle Domaine : Planification et
en information de l'entre- nécessaire à la mise en contrôle de la production
prise pour chaque domaine, oeuvre du FCS ? Niveau : Exécution et gestion
niveau d'analyse et FCS Si oui, cette information FCS : Contrôler les coûts
sélectionnés est-elle disponible dans de production

mon entreprise ?
(niveau exécution) - Liste des pièces incluses dans
Cette information permet- les composants de base
elle de mesurer l'atteinte des produits
des objectifs rattachés au - Liste des opérations de base les
FCS ? plus courantes et temps
Si oui, cette mesure de d'exécution
performance ou ce rapport - Estimation des délais et des
est-il disponible dans mon coûts de fabrication par
entreprise ? (niveau commande/devis
gestion) - Bon de commande de

production/ordre de
production/fiche suiveuse

Tableau 5: Logique du déroulement du diagnostic
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Un deuxième rapport présente l'en-
semble des besoins en information
essentiels et non comblés détectés en
cours du diagnostic, et ce pour cha-
cun des domaines étudiés par le ges-
tionnaire. Finalement, dans un troisiè-
me et dernier rapport, l'outil livre des
recommandations quant aux applica-
tions informatiques les plus suscep-
tibles de s'appliquer à l'entreprise.
L'identification de ces applications
informatiques est le résultat d'un rap-
prochement entre les activités soute-
nant chacun des FCS proposés et la
liste des spécifications génériques de
17 progiciels de gestion de produc-
tion disponibles sur le marché (ex.
gestion des commandes, gestion des
stocks, gestion du temps, planification
et ordonnancement, échange de don-
nées informatisé).

La conception de l'ensemble du

contenu de l'outil découle d'une syn-

thèse de la littérature existante

(Chassang, 1983 ; Doumeingts, 1983

Chrisman, 1985a, b, c ; Blackstone et

Cox, 1985a, b ; Blackstone, Cox et
Wahlers, 1987 ; Handfield et al., 1985 ;

Diorio, Deschamps et Landriault,
1986; Nollet, Kelada et Diorio, 1986

Courtois, Pillet et Martin, 1989 ; Reix,

Bergeron et Raymond, 1990 ; ACGPS

et HEC, 1993) et de guides pratiques

de gestion conçus spécifiquement

pour les besoins des PME en matière

de gestion de la production (Roynat,

sans date ; MICT, 1979 ; BFD, 1979
BFD, 1984 ; MICT, sans date). Tel que

décrit dans la section suivante, elle

repose également sur l'expertise de

consultants en gestion de production
de même que l'expérience de terrain

des auteurs en matière de système

d'information dans les PME.

4. L'EXPÉRIMENTATION
DE L'OUTIL

La présentation de la méthode d'ex-
périmentation utilisée de même
qu'une description des résultats qui
en découlent complètent l'étude.

4.1 Méthode d'expérimenta-
tion

Compte tenu de la nature de la ques-
tion de recherche, la méthode retenue
pour l'expérimentation et la valida-
tion initiales de l'outil fut l'étude de
cas à sites multiples (Yin, 1988). Dans
un premier temps, quatre entrevues
d'environ 30 minutes chacune, auprès
de deux professionnels ayant plus de
10 ans d'expérience en consultation
dans le domaine de la gestion de la
production auprès de la PME ont per-
mis de valider le contenu de l'outil.
Les commentaires des consultants ont
été intégré lors du développement du
logiciel.

Dans un deuxième temps, afin de
vérifier le bien-fondé des objectifs et
des caractéristiques de l'outil, une
entrevue (2 heures maximum) a été
sollicitée auprès de deux dirigeants de
PME manufacturières québécoises
ayant le profil recherché. Ces PME
fabriquent des produits sur mesure
par processus intermittent et comp-
tent moins de 250 employés. Suite à
une courte démonstration du logiciel,
installé sur un micro-ordinateur porta-
tif, ces derniers ont été invités à réali-
ser, à l'aide de cet outil, un diagnostic
de leurs besoins en information.
Suivant les prescriptions d'Huberman
et Miles (1991) en matière d'analyse
de données qualitatives, une collecte
et une transcription des remarques et
réflexions exprimées par les gestion-
naires de production, en cours et en
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fin d'entrevue, ont été effectuées. De
plus, un questionnaire d'évaluation
du logiciel a été rempli par ces der-
niers après la réalisation du diagnostic
et la consultation des recommanda-
tions.

4.2 Résultats de
l'expérimentation
et discussion

Des entrevues auprès de consul-
tants ont permis de s'assurer de la per-
tinence de l'approche d'ABI proposée
aux dirigeants de PME. En effet, ni le
bien-fondé de la démarche ni la natu-
re des recommandations n'ont été
remis en cause. Au contraire, les
consultants se sont montrés favo-
rables à l'utilisation de l'outil autodia-
gnostique proposé et ont perçu l'outil
comme un cadre pédagogique et
méthodologique bien structuré, sus-
ceptible de les assister dans leurs pres-
tations de gestion de production. Par

ailleurs, certaines améliorations ont
été apportées à l'outil suite à l'obten-
tion de commentaires pertinents
quant à son contenu. Celles-ci ont
porté essentiellement sur la modifica-
tion et l'ajout de certains facteurs clés
de succès, de besoins en information
et d'applications informatiques. Les
principaux résultats de l'expérimenta-
tion en entreprise sont résumés au
tableau 6.

Globalement, les deux dirigeants se
sont montrés satisfaits et favorables à
l'utilisation de l'outil proposé. En s'ap-
puyant sur leurs remarques et les
réflexions exprimées en cours et en
fin d'entrevue, les conclusions qui se
dégagent sont les suivantes :

L'outil semble combler les
besoins de la PME en termes d'ap-
prentissage d'une méthode struc-
turée pour identifier ses besoins
en information . Par contre, les
opinions des deux répondants

Cas n° 1 Cas n° 2

Domaines - Planification et contrôle - Planification et contrôle
sélectionnés - Gestion de la qualité - Gestion de la qualité

Gestion des équipements - Gestion des stocks

Niveau Gestion Exécution
d'analyse

FCS - Maximiser la productivité des - Respecter les dates promises de livraison
sélectionnés employés (100 %) des commandes (33 %)
(niveau de - Contrôler les coûts de - Contrôler la qualité des produits en
satisfaction) production (100 %) cours et à la fin du processus (100 %)

Optimiser l'utilisation des - Contrôler les coûts de production (100 %)
équipements (100 %) - Contrôler la disponibilité des matières
Contrôler la qualité des produits premières critiques (57 %)
en cours et à la fin du processus
(100%)

- Réduire la fréquence des pannes
(67 %)

Principales Un seul besoin en information à 8 besoins en information à combler
recommanda- combler
tions 8 applications informatiques 14 applications informatiques dont 2 ont

pertinentes dont 4 déjà particulièrement retenu l'attention du
disponibles dans l'entreprise gestionnaire (gestion des stocks, estimation

1 _L_
des commandes)

Tableau 6 : Synthèse des résultats de l'expérimentation
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divergent quant aux capacités de
l'outil de les sensibiliser ou de les
familiariser avec les concepts de
la gestion de la production et les
capacités des technologies dispo-
nibles sur le marché.

• Les deux répondants sont d'avis
que l'outil permet de réaliser, sans
ressources externes, une analyse
complète de leurs besoins en
information.

• La rapidité et la simplicité d'exé-
cution du diagnostic sont les
caractéristiques qui ont été les
plus appréciées par les deux
répondants.

• L'outil est bien adapté à la réalité
des PME manufacturières et aux
contraintes de la fabrication de
produits sur mesure dans un pro-
cessus intermittent, aucune
remarque n'ayant été effectuée
quant à la présence d'éléments
d'information non pertinents à
cet égard.

• La possibilité de pouvoir réaliser
un diagnostic partiel, en fonction
de leurs préoccupations du
moment, a été appréciée par les
deux répondants. De plus, dans
les deux cas, il est souhaité de
pouvoir utiliser l'outil sur une
base régulière afin de suivre l'évo-
lution des besoins en informa-
tion.

• Le cadre générique de gestion de
la production utilisé couvre la
majorité des préoccupations des
gestionnaires dans la PME puis-
qu'aucune remarque n'a été
exprimée sur des aspects de la
gestion de la production à com-
pléter dans la démarche d'ABI.

• L'option facultative de pondéra-
tion des FCS afin de hiérarchiser
l'importance relative des FCS

sélectionnés est pertinente puis-
qu'utilisée dans les deux cas.

La satisfaction quant au niveau de
détail et de fiabilité des résultats
obtenus diffère d'un répondant à
l'autre. Dans un cas, le répondant
est particulièrement satisfait et
endosse les énoncés à l'effet que
les résultats obtenus peuvent faci-
liter la préparation d'un cahier de
charges et permettre d'être plus
critique à l'égard des progiciels
proposés par des fournisseurs
éventuels. Concrètement, les
recommandations obtenues ont
eu pour effet d'inciter ce dernier
à poursuivre des démarches déjà
entreprises quant à l'évaluation
de progiciels disponibles sur le
marché. Dans l'autre cas, le répon-
dant démontre une certaine
insatisfaction quant au niveau de
détails, particulièrement sur le
fonctionnement des progiciels
recommandés et sur la façon de
les intégrer à d'autres systèmes
d'information existant dans son
entreprise.

À la suite de ces évaluations, il est
permis de conclure que la démarche
proposée est adaptée à la spécificité
des PME et est propice à déclencher
ou soutenir une dynamique de pro-
grès au sein de l'entreprise.

CONCLUSION

Les systèmes d'information peuvent
venir en aide aux dirigeants de PME
qui désirent améliorer la gestion de
leur production. Étant donné le défi
que représente l'implantation de sys-
tèmes GPAO dans ce contexte particu-
lier, un outil autodiagnostique visant à
les assister concrètement à la premiè-
re étape de leur démarche d'infor-
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matisation, soit l'analyse des besoins
en information, a été développé.

L'outil repose sur une démarche
d'analyse des besoins en information
combinant la méthode des facteurs
clés de succès et l'approche par les
systèmes. Ce choix découle d'une
revue systématique des méthodes
d'ABI éprouvées et citées dans la litté-
rature et d'une analyse de chacune de
leurs caractéristiques en regard de la
spécifité de la gestion de la produc-
tion en contexte de PME.

À la suite de l'expérimentation et de
la validation initiales de l'outil, par le
biais de deux études de cas en entre-
prise, il semble que l'objectif visé est
en bonne voie d'être rencontré. En
effet, étant donné qu'il est automatisé
et adapté aux contraintes spécifiques
de la gestion de la production dans les
PME, l'outil autodiagnostique déve-
loppé procure des avantages qui le
rendent unique. Les quatre princi-
paux avantages reconnus sont: sa rapi-
dité et sa facilité d'utilisation, sa sou-
plesse, son emphase sur les besoins
en informations essentiels pour l'en-
treprise et le minimum de ressources
requises.

Quant aux limites, elles sont princi-
palement de deux ordres. D'une part,
ayant été conçu en fonction d'un seul
type de système de gestion de pro-
duction, à savoir la fabrication de pro-
duits sur mesure dans un processus
intermittent, l'utilisation de l'outil
actuel n'est pas généralisable à l'en-
semble des PME. D'autre part, il ne
couvre pas l'analyse des besoins en
information de nature stratégique
concernant la conception et l'amélio-
ration à moyen ou à long terme du
système opérationnel. À ceci s'ajoute
certaines limites touchant la validité
de l'outil. À cet égard deux points par-
ticuliers mériteraient d'être approfon-
dis. En premier lieu, le lien entre les

activités soutenant les FCS et les listes
de spécifications génériques des pro-
giciels de gestion de production
devrait être raffiné afin de fournir des
recommandations encore plus ciblées
quant aux applications informatiques
à implanter. En deuxième lieu, la
démarche proposée pourrait introdui-
re une nouvelle dimension, soit les
politiques et logiques d'organisation
de la production adoptées par les
PME en fonction des FCS et de leur
hiérarchisation, car certains besoins
en information peuvent être liés plus
directement à celles-ci.

Malgré ces limites, ce travail de
recherche a des retombées intéres-
santes pour les praticiens. D'une part,
les résultats obtenus lors du pré-test
de l'outil en entreprise suggèrent que
l'approche hybride d'ABI retenue, soit
la combinaison de l'approche par les
FCS et de l'approche par les systèmes,
de même que le logiciel proposé sont
propices à soutenir efficacement la
PME dans une démarche systéma-
tique d'amélioration de ses systèmes
d'information de gestion de la pro-
duction. D'autre part, l'outil a égale-
ment le potentiel de constituer un
noyau méthodologique formalisé ser-
vant à faciliter la prestation des ser-
vices de consultants spécialisés dans
le domaine de la gestion de la produc-
tion dans les PME.

Du point de vue de la recherche
appliquée, le développement d'outils
pratiques destinés à guider les gestion-
naires de petites entreprises dans leur
processus d'informatisation est un axe
qui mérite davantage d'attention. A
cette fin, on suggère trois pistes de
recherche. Premièrement, les outils
existants, dont celui développé dans le
cadre de la présente étude, pourraient
être améliorés et mieux validés.
Deuxièmement, de nouveaux outils
basés sur une approche alternative
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d'analyse des besoins, possiblement
plus efficace dans d'autres contextes,
pourraient être développés et validés.
Ultimement, on devrait en arriver à des
outils normatifs qui intégreraient pro-
gressivement les fonctions de l'entre-
prise et les étapes du processus d'in-
formatisation.
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