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Maitriser l'industrialisation d’un processus de production
innovant : une démarche collaborative structurée pour
garantir qualité et flexibilité

Les entreprises industrielles investissent en permanence en recherche et développement pour
maintenir leur avance technologique dans un marché mondial trés concurrentiel. Historiguement
focalisés sur la réduction des colts et l'innovation technologique, ces efforts d’investissement
integrent désormais d’autres dimensions comme celle du développement durable. De plus, la
volonté d’accélérer la mise sur le marché de nouveaux produits ou procédés incite les entreprises a
paralléliser voire a fusionner certaines étapes de développement et d’industrialisation.

Si les gains de temps et de co(t visés sont perceptibles, la gestion de tels projets risque d’étre difficile
en pratique voire de rencontrer des écueils. L'introduction de nouvelles technologies, les obstacles
inhérents a tout processus d’industrialisation, les contraintes techniques multiples,
organisationnelles ou environnementales sont autant de défis propres a ces projets innovants menés
« en cycle rapide ».

Une démarche structurée pour anticiper les points durs du processus
d’industrialisation

Un projet innovant obéit généralement a un cycle semblable a celui de Gartner (Gartner’s Hype). Ce
comportement est semblable a celui de nombreux projets pour lesquels I'industrialisation a posé

probléme : apres une période d’engouement apparait une étape de désillusion liée aux premiers
dysfonctionnements.

Les parameétres nécessaires sont manquants ou erronés.Les parametres nécessaires sont
mangquants ou erronés.Les parameétres nécessaires sont manquants ou erronés.

L'imbrication et la complexité des étapes qui composent un processus industriel empéchent le plus
souvent d’identifier clairement la source de ces dysfonctionnements. C’'est dans cette optique qu’une
démarche structurée dés le développement s’avéere utile.

L’analyse préliminaire des risques : une étape obligatoire a ne pas négliger

Le succés des projets innovants est souvent le fruit d’'une bonne gestion des risques. Grace a
I’expérience tirée de projets antérieurs et a un pilotage équilibré entre maturité technique et niveau
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d’innovation attendu, la maitrise des risques permet d’améliorer la robustesse des processus
d’industrialisation. D’usage quasi-systématique aujourd’hui, I'analyse des risques n’est réellement
pertinente qu’a condition de disposer des compétences et de la connaissance du risque au bon
moment.

Les moyens mobilisés pour I'analyse des risques doivent donc étre en adéquation avec les niveaux
d’innovation.

Cartographie du processus pour déceler les écarts majeurs entre évolutions
successives

Une difficulté du cycle de développement en V réside dans le fait qu’il rend difficile la remise en
cause d’une étape antérieure validée. Or, sur un projet innovant, des choix techniques ou des
modifications sont décidés alors que leurs impacts sur le processus industriel ne sont que
partiellement connus, en particulier du fait des interfaces. Les effets de bord peuvent alors étre
désastreux en termes de qualité, de fiabilité des procédés, etc.

Une solution consiste a cartographier I'ensemble des paramétres affectés par une modification. De
nombreux outils existent : arbres d’Ishikawa, arbres de défaillances...

Dans ces situations, I'équipe projet peut également exprimer un sentiment de démotivation et
d’échec. Il peut alors étre utile de mobiliser une Task Force d’experts chargée d’intervenir sur le
projet. L'implication de profils reconnus pour leurs compétences aplanit les difficultés de
communication entre départements, entre centres de compétences ou avec les sous-traitants.

Des plans d’expériences pour mieux maitriser le processus et connaitre sa
sensibilité aux parametres identifiés

Les étapes précédentes ont permis d’identifier une liste d’éléments critiques. En s’appuyant sur des
plans d’expériences, il est possible d’en connaitre I'influence sur le processus de production. Pour
cela, il est impératif de bien qualifier la fonction de performance utilisée pour expliciter et quantifier
I'impact des différents parametres.

Cette approche augmente significativement I'état des connaissances et permet de poursuivre
sereinement l'industrialisation en ayant identifié, qualifié et quantifié les éléments sensibles du
systeme. On obtient alors une mesure de la maturité du processus : les résultats obtenus donnent
une indication sur le niveau de connaissance et de confiance dans le processus de production.

La maturité au cceur du processus d’'industrialisation

Pour pallier les difficultés de I'industrialisation et a plus forte raison dans le cas de projets innovants,
il faut gérer séparément les niveaux de maturité « systeme » et « sous-systeme». La maturité
« systeme » représentant le niveau de connaissance de I'ensemble et la maturité « sous-systéme »,
celui d’'un des éléments qui le composent. Pour atteindre un nouveau niveau de maturité, on
commencera par la validation des « sous-ensembles» pour ensuite les intégrer au systeme et valider
I'ensemble.
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Définir clairement les interfaces pour mieux communiquer et mieux gérer
les compétences

L'industrialisation est un point de convergence dans le cycle de vie du produit car elle fait collaborer
de nombreux intervenants : équipe projet initiale, partenaires industriels, intégrateurs...

Afin d’assurer une qualité et une flexibilité globale lors de I'industrialisation, il est nécessaire
d’identifier des le départ les interfaces de communication et les niveaux de partage d’informations
entre les parties prenantes. Dans des projets innovants, il est souvent difficile de statuer sur ce
niveau de partage car la connaissance du sujet est faible.

Dans de nombreux cas, le niveau de communication change au gré des rapports de force et de
connaissance entre les différents intervenants, ce qui est particulierement le cas pour les grands
groupes mondiaux. Il faut donc anticiper les probléemes en établissant les régles de partage qui ne
bloquent pas le projet pour des raisons liées a la propriété industrielle ou commerciale.

Conclusion

La complexité, inhérente aux processus d’industrialisation innovants doit étre gérée tout au long du
cycle projet. Cette démarche est vitale lorsque le projet s’écarte du scenario nominal et que la
situation requiert une évaluation du niveau de connaissance technique du projet.

La capitalisation, I'anticipation des obstacles et les contremesures déployées sont au cceur de la
gestion des phases d’industrialisation de projets innovants. Afin de pouvoir statuer sur les difficultés
potentielles d’industrialisation, de nombreuses entreprises integrent aujourd’hui le degré
d’innovation dans leurs analyses préliminaires de risque. Demain, il sera nécessaire de maintenir en
adéquation les niveaux de maturité « systeme » et « sous-systeme » afin de garantir sur I'ensemble
du projet la viabilité de chacun de leurs éléments.
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PAGAMON

Pagamon, cabinet de conseil en Stratégie et Organisation fondé en mars 2013,
accompagne les acteurs de I'industrie afin de structurer leur vision stratégique,
améliorer la performance opérationnelle de leur entreprise et pérenniser le
changement dans les organisations.

Nos interventions se situent principalement dans les secteurs automobile,
agroalimentaire, sciences de la vie, et aéronautique. Elles couvrent les domaines
d’expertise suivants :

e Stratégie et Organisation

e Marketing et Expérience Client

e Innovation et Développement

e Transformation Digitale et Big Data

En savoir plus — Contact Pagamon : contact@pagamon.com
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