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INTRODUCTION

Ce projet de recherche s’intéresse a la génération d’un plan de transition et de mise en ceuvre

de I’amélioration de la gestion de I’obsolescence pour une entreprise du secteur aéronautique.

Voici un bref aper¢u du contexte de lajrecherche| de ses objectifs et enfin du plan de 1’étude.

Contexte de recherche

L’obsolescence est un phénomene apparu dans le secteur aéronautique dans les années 1990.
Avant cette période, les systemes a longue durée de vie, dont la maintenance cotite plus cher
que la conception, n’avaient pas de problémes d’obsolescence car leurs composants étaient
fabriqués sur mesure pour les clients. Cela concernait principalement les secteurs de
I’aéronautique et militaire, ou les systémes durent plusieurs dizaines d’années. Le probléme
survient lorsque le marché de 1’électronique commence a grandir de fagon exponentielle. A
ce moment-1a, avec de surcroit la volonté de diminuer les coftits de production, les industriels
se sont tournés vers les composants commerciaux destinés aux objets de consommation

courante pour une majorité de sous-assemblages.

Le probléme majeur est que ces composants commerciaux suivent les tendances du marché et
les évolutions technologiques rapides qui en découlent. Ainsi les appareils aéronautiques
subissent de plus en plus de problémes d’obsolescence car 1’évolution technologique est de
plus en plus rapide. Pour les constructeurs aéronautiques, cela pose des problemes de délais
et de colts supplémentaires car les composants doivent tous étre certifiés et que les appareils

sont souvent en maintenance.

Cela implique que les entreprises doivent se préparer a ces cas d’obsolescence afin de mieux

les gérer.


https://www.clicours.com/

Problématique et objectifs de recherche

11 existe plusieurs études sur 1’obsolescence. L’obsolescence est définie comme la perte ou la
perte imminente d’un fabricant de composants, d’un fournisseur de composants ou de
maticres premicres (Feldman et Sandborn, 2008). Des sondages auprés d’industriels ont
révélés que la plupart des entreprises gerent encore 1’obsolescence de fagon réactive, c’est-a-
dire qu’elles attendent le dernier moment avant de régler le probléme (Rojo, Roy et Shehab,
2010). Il apparait qu’une gestion proactive de 1’obsolescence, définie comme des mesures
prises pour réduire I’impact et la probabilit¢ d’apparition d’un probléme d’obsolescence
(Rojo, Roy et Shehab, 2010), permet de réduire les colits en préparant le terrain et en
travaillant main dans la main avec les fournisseurs. Pour instaurer une telle gestion de
I’obsolescence, il est important de batir avec les fournisseurs des relations de confiance dans

un esprit de collaboration et de réciprocité (Landeros et Monczka, 1989).

Le but de cette étude est d’aider une entreprise du secteur aéronautique a améliorer sa gestion
de I’obsolescence. Pour cela une méthode est créée grace a la science de la conception : la
méthode génére un plan de transition et de mise en ceuvre pour passer de la gestion réactive
(état actuel) a une gestion plus proactive de 1’obsolescence (état désiré), comme cela est

conseillé dans Ia littérature (Cuculoski, 2013; Rojo, Roy et Shehab, 2010).

Le plan de transition généré par la méthode présentée dans ce mémoire doit pouvoir s’insérer
dans le fonctionnement actuel de I’entreprise. L’entreprise cherche effectivement & minimiser
les risques et les investissements nécessaires a la mise en ceuvre du plan de transition.
Armour et Kaisler (2001) définissent le plan de transition comme 1’ensemble des actions a
effectuer pour atteindre un but précis, en faisant attention aux interdépendances parmi les
systémes et procédures déja en place et en planifiant les activités dans un agenda, comme un

diagramme de Gantt par exemple.



Plan d’étude

Le mémoire se décompose comme suit : le chapitre 1 présente une revue de la littérature
concernant : la chalne d’approvisionnement et les échanges d’informations avec les
fournisseurs, la gestion du changement : amélioration continue et réingénierie des processus,
et I’obsolescence et ses concepts de gestion. Le chapitre 2 présente la méthodologie de
recherche suivie et détaille les différentes étapes. Ensuite, les résultats sont présentés dans le
chapitre 3. La méthode est expliquée et appliquée au cas de I’entreprise partenaire. Puis, le
chapitre 4 propose une discussion sur les résultats et les limitations de 1’étude. Finalement, la
conclusion montre quelles sont les contributions de I’étude et émet des recommandations

pour de futures recherches.






CHAPITRE 1

REVUE DE LITTERATURE

1.1 Présentation des concepts étudiés

La recherche présentée dans ce mémoire a pour théme principal la création d’une méthode de
génération de plan de transition pour une entreprise du secteur aéronautique. Les différents
concepts étudiés dans la revue de littérature sont présentés sur la figure 1.1. Les différents
concepts sont étudiés dans le contexte spécifique de I’aéronautique lorsque cela est possible;

dans le contraire, ’appui sur d’autres domaines de recherche est nécessaire.

-
=
—
—
—

Figure 1.1 Concepts étudiés dans la revue de littérature



Il faut tout d’abord définir I’obsolescence et étudier son contexte particulier dans 1’industrie
aéronautique. Les différentes méthodes de gestion de 1’obsolescence sont aussi définies et
expliquées. L’obsolescence étudiée ici est celle qui touche les composants électroniques des
systémes avioniques. L’obsolescence a un impact sur la chaine d’approvisionnement (CA)
(Shen et Willems, 2014). Les fournisseurs de ces composants et systémes ¢électroniques sont
impliqués dans la gestion de 1’obsolescence car c’est par eux que les notifications
d’obsolescence parviennent aux constructeurs. La CA, la sélection des fournisseurs et les
échanges d’informations dans la CA sont donc présentés dans une deuxiéme partie. Enfin,
I’amélioration de la gestion de 1’obsolescence implique des changements dans les outils,
pratiques et processus en place dans les entreprises. C’est pourquoi les différentes méthodes
de gestion des changements de processus sont analysées, ainsi que les méthodes d’analyse

des processus et les plans de transition.

1.2 Obsolescence des composants avioniques

Les particularités de [’obsolescence des composants électroniques dans 1’industrie
aéronautique sont présentées dans cette section en passant en revue le concept
d’obsolescence, les composants et systémes concernés et enfin les différentes pratiques de

gestion liées a I’obsolescence.

1.2.1 Contexte et définition de I’obsolescence dans le secteur aéronautique

L’obsolescence est définie dans la littérature par le fait qu'une technologie ne soit plus mise
en ceuvre et dont les composants ne sont plus disponibles (Rojo, Roy et Shehab, 2010). Cela
se produit lorsqu’il n’y a plus de composants de rechange en stock ou que les composants ne
sont plus fabriqués (Rojo et al., 2012). L’armée américaine utilise 1’acronyme DMSMS
(« Diminushing Manufacturing Sources and Material Shortage » en anglais) pour parler du
nombre de fournisseurs qui diminue et de la pénurie de matériel. Dans I’industrie
aéronautique, mais aussi dans les autres secteurs concernés comme I’automobile ou les
télécommunications, 1’obsolescence est due au fait que les fabricants se reposent de plus en

plus sur les composants développés pour le marché des consommateurs, c’est-a-dire des



composants commerciaux (Shen et Willems, 2014). Les avantages de ces composants
commerciaux (acronyme anglais : COTS pour « Commercial Off The Shelf »), sont qu’ils
incorporent les nouvelles technologies plus rapidement, que leur utilisation réduit les cotts
de recherche et de développement ainsi que les colits d’opérations et de maintenance qui
peuvent représenter jusqu’aux trois quarts des colts associées a un systéme militaire (Alford,
2000). Les désavantages des composants commerciaux sont qu’ils changent rapidement,
aussi vite que le marché pour lequel ils sont destinés. Ainsi les composants deviennent vite
indisponibles, ne faisant alors que reporter le probléme de trouver une solution viable pour la

maintenance d’un systéme.

Dans le domaine militaire, le principe de composant commercial s’oppose a celui de
composant militaire gouvernemental, ¢’est-a-dire un composant dont le seul fabricant et le
seul utilisateur est I’Etat (Alford, 2000). Dans le domaine aéronautique civil, le méme
principe s’applique. En effet, dans les années 1980, avant que 1’obsolescence ne devienne un
probléme majeur, les constructeurs aéronautiques fabriquaient eux-mémes leurs propres
composants uniques. Pour les armées et les fabricants aéronautiques, la conception de
composants uniques et sur mesure a fortement diminué lorsque le marché des composants
¢lectroniques a explosé, aprés 1990 (Bayruns et Koenig, 2002). La croissance exponentielle
du marché des composants électroniques ainsi que les changements rapides de technologies
se fait en accord avec la loi de Moore qui prévoyait que le nombre de semi-conducteurs
doublait tous les 18 mois (Tomczykowski, 2003). La fabrication des composants
¢lectroniques coutait trop cher aux constructeurs aéronautiques et 1’utilisation de composants
commerciaux correspondait avec leur politique de réduction des coits de fabrication et de
maintenance. La diminution drastique des cofits de fabrication liée a I’utilisation des
composants commerciaux a entrainé la non-viabilité financiére des composants uniques sur

mesure (Konoza et Sandborn, 2014).

L’obsolescence est une fonction de nombreux facteurs. Dans leur article sur les meilleures
pratiques de gestion de 1’obsolescence, Romero Rojo, Roy et Kelly (2012) prennent en

compte les facteur de nombre de sources par composant, la maturité technologique, le taux de



consommation du stock et la criticit¢ des composants. Bien sur la relation avec les
fournisseurs influe aussi sur I’obsolescence, comme les normes et réglementations, 1’état du

marché et la concurrence.

1.2.2 Systémes aéronautiques a longue durée de vie

En aéronautique, les systémes sujets a 1’obsolescence des composants €lectroniques sont les
systémes aéronautiques civils ou militaires qui ont une durée de vie trés longue souvent
supérieure a 30 ans. En anglais, on les nomme « sustainment-dominated systems »;
littéralement, ce sont des systémes ou la maintenance domine, c’est-a-dire des systémes dont
le colit de maintenance est largement supérieur aux colts de production. Ces systémes sont
produits en petites quantités et les fabricants n’ont donc que peu, voire aucun contrdle sur
leur chaine d’approvisionnement. Le cycle de conception étant trés long pour ces systémes,
une grande proportion des technologies utilisées peut devenir obsoleéte avant méme la mise
en service de I’appareil (Nelson et Sandborn, 2012). Parfois cette proportion peut atteindre

80 % des composants €lectroniques (Rojo, Roy et Shehab, 2010).

1.2.3 Gestion de I’obsolescence

Il existe trois (3) grandes catégories de gestion de I’obsolescence documentées dans la

littérature : la gestion réactive, la gestion proactive et la gestion stratégique.

- Meéthodes réactives
Les méthodes réactives, dites méthodes de résolution, consistent a résoudre le probléme
d’obsolescence une fois qu’il est apparu (Rojo, Roy et Shehab, 2010). Les approches
réactives les plus classiques sont énumérées ci-dessous (Rojo et al., 2012). Parmi ces
approches, seules les deux premicéres (utilisation du stock existant et « Last Time Buy » ) ne
nécessitent pas de faire certifier les nouveaux composants.

= Stock existant : Utiliser des composants disponibles dans les stocks possédés par le

fabricant.



= « Last Time Buy » (LTB) : Lorsque le fabricant de composant arréte la production, il
en informe ses clients et annonce une date limite avant laquelle effectuer un dernier
achat de composants.

= Récupération de pieces détachées : Les composants trouvés sur des équipements en
surplus ou sur des équipements non réparables peuvent étre utilisés s’ils ne sont pas
endommagés. C’est la cannibalisation.

= Composant alternatif : Utilisation d’un composant dont la performance varie par
rapport au composant de base, en termes de qualité, de tolérance ou de température
par exemple.

= Composant équivalent : Utilisation d’un composant équivalent au composant de base,
c’est-a-dire un composant de méme forme, méme fonction et méme ajustement.

=  Emulation : Lorsqu’un composant est introuvable, le fabricant peut décider de le
concevoir lui-méme. Il crée ainsi un composant avec les mémes formes, ajustements
et fonctions que ’original. Cette méthode est dispendieuse pour les constructeurs.

= Re-conception : Un composant obsoléte et donc introuvable sur le marché est congu a
partir du systéme, en améliorant les performances et la fiabilit¢ et en facilitant la
maintenance. Les colts de re-conception sont élevés. Il existe deux (2) catégories de
re-conception : re-conception mineure (réagencement de circuits imprimés par

exemple) et la re-conception majeure (remplacement de circuits imprimés).

- M¢éthodes proactives
Les méthodes proactives, appelées aussi stratégies de mitigation, sont définies comme des
mesures prises pour réduire l'impact et la probabilité d’apparition d’un probléme
d’obsolescence (Rojo, Roy et Shehab, 2010). Ce sont des méthodes d’anticipation. Les
méthodes les plus préconisées par les entreprises pour prévoir 1’obsolescence sont
I’utilisation de logiciels de prévision, I’emploi de modeles mathématiques de prévision
combinés avec des algorithmes et enfin 1’établissement de relations réciproques et de contrats
de partenariat avec les fournisseurs. Les différentes méthodes proactives de gestion de

I’obsolescence citées dans la littérature sont listées ci-dessous.
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= Achat de mitigation de risque (« Risk Mitigation Buy ») : Cela consiste a acheter
suffisamment de composant pour le cycle de vie du systéme avant qu’il ne devienne
plus disponible.

= Partenariat avec les fournisseurs : Des contrats de disponibilité sont signés entre
fournisseurs et clients pour assurer un apport et un support continus pour les
composants critiques. Ces contrats sont prometteurs car ils permettent de partager le
risque et les cofits associés a 1I’obsolescence entre le fabricant et son client (Rojo, Roy
et Shehab, 2010).

= Conception pour l’obsolescence : Au niveau de la conception des systémes et
composants, I’obsolescence doit étre prise en compte des le début. En effet, la plupart
des avions rencontrent des problémes d’obsolescence avant méme d’entrer en service,
a cause des périodes de conception extrémement longues de ces systemes (Bayruns et
Koenig, 2002): jusqu’a 80 % des composants ¢lectroniques dans les aéronefs sont
obsolétes avant la mise en service (Rojo, Roy et Shehab, 2010). La conception pour
I’obsolescence consiste a créer des systémes a architecture ouverte, modulaires et a
augmenter la standardisation afin de faciliter la résolution des problemes
d’obsolescence lorsque le systéme est en service.

= Feuille de route technologique : Choisir et planifier les changements de technologie
qui seront requis par le systéme une fois en service.

= Surveillance : Utiliser des logiciels de gestion de I’obsolescence qui donnent des
renseignements sur [’état des composants, la prévision de 1’obsolescence et
éventuellement sur des composants de rechange.

= Plan de gestion de I’obsolescence : Stratégie d’accord entre fournisseurs et clients sur

la meilleure stratégie pour faire face a I’obsolescence.

Dans un article de 2012 (Rojo et al., 2012), les auteurs définissent cinq (5) niveaux de
management de 1’obsolescence : le niveau 1 correspond a une gestion totalement réactive et
le niveau 5 a la gestion la plus proactive possible. Ces niveaux sont détaillés dans la figure

1.2.
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Niveau 3 +

- Feuille de route technologique

- Partenariats avec les fournisseurs
- Conception pour 1I’obsolescence

Proactif

AL

Niveau 3 +
- Feuille de route technologique
- Partenariats avec les fournisseurs ou Conception pour 1’obsolescence

<

- Employer des gestionnaires d’obsolescence

- Utiliser des outils de surveillance de 1’obsolescence

- Anticiper les notifications d’obsolescence

- Déterminer les composants clé a gérer pro-activement

2
4

- Gestion réactive tout en faisant des achats LTB pour éviter ou

résoudre des problémes d’obsolescence

- Gérer tous les problémes d’obsolescence de fagon réactive
- Manquer toutes les notifications d’achat LTB

Réactif

Figure 1.2 Niveaux de gestion de 1’obsolescence
Tirée de Rojo (2012, p. 7)

Bien que les méthodes proactives soient censées, par définition, empécher 1’apparition de
problémes d’obsolescence, les méthodes les plus couramment utilisées par les entreprises
pour faire face a I’obsolescence sont les méthodes réactives. Mais de plus en plus de
compagnies commencent a utiliser des stratégies de mitigation pour diminuer les coflts
toujours plus importants liés a l’obsolescence (Shen et Willems, 2014). Les auteurs
s’accordent a dire que les méthodes de gestion proactives sont plus efficaces que les
méthodes réactives (Feldman et Sandborn, 2008; Pobiak, Mazzuchi et Sarkani, 2014;
Romero Rojo, Roy et Kelly, 2012).

- Management stratégique de 1’obsolescence
La gestion stratégique de I’obsolescence consiste a planifier la maintenance d’un systéme sur

toute sa durée de vie, afin de I’optimiser et ainsi de réduire les colts. La méthode de gestion
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stratégique la plus connue et la plus documentée est le «plan de mise a jour de la
conception » (« Design Refresh Planing » en anglais) (Nelson et Sandborn, 2012). Les mises
a jour de conception sont des changements qui doivent étre effectués sur le systéme pour
qu’il reste utilisable et durable, tout en obéissant aux normes et législations. Le but de la
gestion stratégique est de déterminer quand ces mises a jour de conception doivent étre faites
et quels sont les composants ou sous-systémes a changer (Meng, Thornberg et Olsson, 2014).
Les changements comprennent les nouvelles technologies a incorporer au systéme pour
augmenter la fonctionnalité¢ ainsi que le remplacement des composants par d’autres plus
performants (Sandborn, 2013). Le principe est de grouper certains changements de

composants afin d’optimiser les maintenances sur les appareils.

1.24 Syntheése de la revue de la littérature sur I’obsolescence des composants
électroniques dans le secteur aéronautique

La revue de littérature effectuée a permis de mettre en lumicre 13 critéres représentatifs
d’une gestion efficace, proactive et stratégique de 1’obsolescence. Ces critéres sont
regroupés dans le tableau 1.1 ci-dessous. IIs ont été classés dans diverses catégories inscrites

dans la colonne de gauche.

1.3 La chaine d’approvisionnement et les échanges d’informations

Les chaines d’approvisionnement (CA) sont d’une importance capitale dans les organisations
d’aujourd’hui. Une définition de la CA a ¢été¢ donnée en 1999 (Christopher et Peck) : une
chaine d’approvisionnement est réseau d’organisations qui sont impliquées en amont et en
aval, dans différents processus et activités qui produisent de la valeur sous la forme de
produits et services une fois entre les mains du consommateur final. Leur évolution se base
sur deux piliers. D’abord, on les veut plus Lean (réduction maximale des déchets (Deming,
1986)) ; ensuite le marché devient toujours plus dynamique et incertain, avec une demande
instable, des délais toujours plus courts et des produits aux cycles de vie réduits. Pour
s’améliorer, les entreprises peuvent coordonner et intégrer leurs processus dans la CA (Lin et

Suhong, 2006).



Tableau 1.1 Critéres issus de la littérature
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Catégorie

Critére de bonne gestion de

I’obsolescence

Référence

Gestion réactive
de
I’obsolescence

Ne pas manquer les
notifications de last time buy
émises par les fournisseurs

(Rojo et al., 2012; Tomczykowski,
2003)

Anticiper les notifications
d’obsolescence

(Jenab et al., 2014; Konoza et
Sandborn, 2014; Nelson et Sandborn,
2012; Rojo et al., 2012; Sandborn,
Prabhakar et Ahmad, 2011)

Outils pour la
gestion de
I’obsolescence

Employer des gestionnaires
d’obsolescence

(Rojo et al., 2012)

Utiliser des outils de
surveillance de 1’obsolescence

(Konoza et Sandborn, 2014; Rojo et al.,
2012; Sandborn, Mauro et Knox, 2007,
Zied Babai, Syntetos et Teunter, 2014)

Etablir une feuille de route
technologique

(Rojo et al., 2012)

Faire de la veille
technologique

(Meng, Thornberg et Olsson, 2014;
Solomon, Sandborn et Pecht, 2000)

Relations avec
les fournisseurs

Etablir des partenariats avec
les fournisseurs

(Rojo, Roy et Shehab, 2010)

Gestion
proactive et
stratégique de
I’obsolescence

Déterminer les composants
clés a gérer pro-activement

(Rojo et al., 2012)

Grouper les changements de
composants

(Nelson et Sandborn, 2012; Sandborn,
2013)

Standardiser les composants

(Bayruns et Koenig, 2002; Rojo et al.,
2012; Rojo, Roy et Shehab, 2010)

Faire de la conception pour
I’obsolescence

(Rojo et al., 2012)

Optimisation des changements
de composants

(Herald et Ramirez-Marquez, 2012;
Nelson et Sandborn, 2012; Sandborn,
Mauro et Knox, 2007)

Cadre légal

ODbéir aux normes et
l1égislations

(Alford, 2000; Nelson et Sandborn,
2012; Rojo, Roy et Shehab, 2010)




14

La coordination a été¢ définie par Malone (1987) comme « un modele de prise de décision et
de communications au sein d’un groupe d’acteurs qui exécutent des taches pour atteindre des
objectifs ». L’intégration est considérée par Romano (2003) comme « le fait de briser les
frontieres entre les fonctions de I’entreprise et entre les entreprises de la chaine
d’approvisionnement ». Il y a donc une volonté d’unifier la chaine d’approvisionnement afin

qu’elle soit plus apte a absorber les problémes et a retrouver ses capacités rapidement.

1.3.1 Perturbations, vulnérabilité et résilience

‘seau . . u L e \
Le réseau d’entreprises et d’organisations qu’est la CA est amené a faire face a des
problémes, des événements a risques plus ou moins ¢€levés qui vont venir affecter ses
performances. Ce sont les perturbations, définies comme toute interruption du flot de

matériel (Isotupa, Kelly et Kleffner).

La chaine d’approvisionnement est donc vulnérable aux perturbations. La vulnérabilité de la
CA est définie par Svensson (2000) comme I’existence de perturbations aléatoires qui
menent a des écarts dans la CA des composants et des matériaux par rapport aux activités
normales, et causant a chaque fois des effets ou des conséquences négatifs pour I’ensemble
des acteurs impliqués (fabricants, fournisseurs et sous-traitants). Une précision sur la nature
des perturbations est apportée par Chapman dans sa définition de la vulnérabilité¢ (Chapman
et al., 2002) : la vulnérabilité apparait lors de 1’exposition a de sérieuses perturbations, suite a
des risques internes a la CA mais aussi de risques externes a la CA. La vulnérabilité se
mesure a I’impact des perturbations sur les performances de la CA. Sur la figure 1.3 ou est
montré I’'impact d’une perturbation sur la CA, la mesure de la vulnérabilité correspond a la

mesure de I’impact initial, représentée par la fleche rouge.

Pour réduire la vulnérabilité, il est primordial de créer des CA capables de répondre aux
perturbations et de s’adapter elles-mémes aux changements nécessaires : c’est la résilience
(Christopher et Peck, 2004). La résilience se définit comme la capacité de la CA a gérer une

perturbation sans impact significatif sur la capacité¢ de la CA a remplir sa mission (Berle,
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Asbjernslett et Rice, 2011); comme la capacité a restaurer ses performances (Oke et
Gopalakrishnan, 2009). Sur la figure 1.3 sont définies les huit (8) phases de la perturbation et
de la dynamique de réponse (la préparation, 1’événement de perturbation, la premicre
réponse, I'impact initial, I’impact total, les préparations de récupération, récupération et
impacts sur le long-terme) établis par Sheftfi (2005). La mesure de la résilience peut donc se
comprendre comme le temps nécessaire a récupérer les capacités du systéme (Nowakowski,
2013), elle est représentée sur la figure 1.3 par la fleche verte. La figure 1.3 montre aussi la
différence de performance dans la CA entre une gestion proactive (courbe rouge) et une
gestion réactive (courbe noire) de I’obsolescence. Ainsi, d’apres la revue de littérature sur les
types de gestion de 1’obsolescence, une gestion proactive diminue I’impact des cas
d’obsolescence sur les performances de la CA: le temps de réaction face a un cas

d’obsolescence est diminué, et ’impact en terme de performance est diminué.

oA
$ Vulnérabilité
; el I e I T T I e T e T I I T I R T e I I
S |
o |
-
= | (8)Long-term
s | € gmine -
Prepantion: impact
|

(6)Preparation
for recovery

| >

| (3)First

| Response | .

| Résilience

| r¢ >

| 1 >
(2)Disruptive  (5)Time of TIME
event full impact

Figure 1.3 Le profil des perturbations et la dynamique de réponse
Adapté de Golinska (2014, p. 174)
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1.3.2 Les échanges d’informations dans la chaine d’approvisionnement

Comme explicité plus haut, les échanges d’informations sont une composante des relations
entre partenaires d’une chaine d’approvisionnement et sont devenus essentiels pour les

entreprises aujourd’hui (Wattky et Neubert, 2005).

Il n’existe pas de définition unique de la communication. Dans son livre sur la recherche en
communication, Laramée (1991) définit la communication comme « le lien établi entre deux
partenaires par l’intermédiaire d’un moyen de transmission et qui permet 1’échange
d’informations symboliques entre ces correspondants ». Pour Morin (1977), la
communication est « une liaison organisationnelle qui s’effectue par la transmission et
I’échange de signaux ». L’échange d’informations est dans cette étude, un autre nom donné a

la communication. Les deux termes peuvent étre employés de fagon réciproque.

Selon Li, Panhong et Hanyu (2012), plus que la concurrence des prix, c’est grace a la
coopération dans la chaine d’approvisionnement que les entreprises ont une grande espérance
de vie. Ils ont aussi démontré grace a leurs questionnaires que la communication était un
vecteur pour établir des relations basées sur le long terme : des liens sociaux basés sur la
confiance, I’engagement mutuel, 1’interdépendance et le pouvoir (Chu et Fang, 2006). En
plus de favoriser la longévité des relations, il a été prouvé dans la littérature qu’une relation
de qualité au sein de la chaine d’approvisionnement améliore la performance au niveau de la
qualité de conception et de conformité aux attentes des clients (Fynes, Voss et de Burca,
2005). Une communication effective et fluide aide aussi a réduire les colts et a encourager
I’innovation (Landeros et Monczka, 1989). Pour appuyer le fait que la communication crée
de la valeur ajoutée a la chalne d’approvisionnement (Gambetti et Giovanardi, 2013),
Laramée (1991) stipule que le concept d’organisation ne peut pas se concevoir sans
communication. D’autres stipulent que I’avenir des entreprises est de créer des organisations
basées sur la communication, 1’échange et la coordination des ressources et des compétences
(Wattky et Neubert, 2005). La littérature montre donc que les échanges d’informations

améliorent plusieurs aspects de la chaine d’approvisionnement et de la production.
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1.3.3 L’évaluation et la sélection des fournisseurs

En cherchant a rendre ses échanges d’informations plus efficaces, une entreprise va vouloir
développer les relations qu’elle entretient avec ses partenaires. Les relations entre partenaires
d’affaires ont fait I’objet de nombreuses études. Les aspects intéressants ici sont 1’évaluation

puis la sélection des fournisseurs.

Lorsqu’une entreprise décide de faire une commande chez un fournisseur, il doit se baser sur
« la capacité du fournisseur a atteindre les objectifs de quantité, qualité, livraison, prix, cotit
et service » (Leenders, Fearon et Nollet, 2005). Bien sir, les critéres de décision dépendent
aussi de la commande, de la réputation et d’autres parametres concernant 1’éventuel

fournisseur.

Dans leur livre sur la gestion des approvisionnements et des matieres, Leenders, Fearon et

Nollet (2005) comptent trois (3) étapes principales pour la sélection d’un fournisseur.

- Trouver les fournisseurs disponibles pour le produit cherché :
Cela consiste a chercher sur toutes les plateformes et par tous les moyens disponibles les
sources possibles. L’information peut €tre cherchée en ligne, dans des catalogues, des

publications spécialisées, aupres de représentants ou directement chez les fournisseurs.

- Evaluer les sources potentielles :
Apres une présélection, il est nécessaire d’effectuer une évaluation rigoureuse des différents
fournisseurs possibles. Une telle évaluation prend du temps. Il faut notamment vérifier que
les fournisseurs sélectionnés peuvent répondre aux besoins de ’entreprise a court et a long
terme et s’assurer que le fournisseur est motivé a I’idée de satisfaire ses clients. L’évaluation
peut comporter deux (2) volets : I'un sur le plan technique, I’autre sur le plan de la gestion et
des finances. Pour le c6té technique, il s’agit de vérifier que le fournisseur peut produire ce

qui lui est demandé de facon satisfaisante en terme de quantité et de qualité. Pour I’aspect de
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la gestion et des finances, il faut analyser les objectifs stratégiques et les méthodes de
contrdles de I’entreprise du fournisseur ainsi que sa situation financiére, qui en dit beaucoup
sur la pérennité de D’entreprise. La situation géographique, politique ainsi que les
préoccupations sociales et environnementales influent aussi largement sur la décision. Le
développement des relations a long terme entre un fournisseur et un acheteur reposent
énormément sur les rapports et les voies de communication qu’établissent les deux (2)
entreprises. L’évaluation informelle des fournisseurs n’est pas viable. Pour enlever toute
subjectivité dans la sélection des fournisseurs, il faut implanter une méthode d’évaluation
quantitative standardisée. Cela se fait en deux (2) étapes, décrites dans le livre de Doriol et
Sauvage (2010) sur la gestion des achats: 1) choix des critéres de sélection puis 2)

détermination du poids des critéres,

- Classement des fournisseurs :
Suite a I’évaluation des différents fournisseurs, un classement est établi. Le choix du ou des
partenaires peut alors se faire aisément, avec 1’assurance d’avoir pris le meilleur compromis
entre les capacités techniques et la situation financiére. Le processus de sélection et

d’évaluation des fournisseurs est résumé dans la figure 1.4.

Trouver les sources Evaluer les Classer les
potentielles fournisseurs fournisseurs
~
*Web, catalogues, *Choisir les critéres *Puis choisir
visites, de sélection
representants... » Attribuer des poids

aux critéres

Figure 1.4 Processus d'évaluation et de sélection des fournisseurs
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1.4 La gestion du changement lors de transformation de processus au sein d’une
entreprise

Dans cette section, les principes d’amélioration continue et de réingénierie des processus sont

présentés, ainsi que la littérature sur les plans de transition des entreprises.

1.4.1 Définitions et approche globale

Les organisations sont définies comme des systemes de composants interdépendants qui sont
intégrés et fortement influencés par un systéme plus large. La prospérité de 1’organisation
dépend de la qualit¢ de I’ajustement des composants au systeme (Hayes, 2014). Les
organisations sont régies par des processus d’affaires qui standardisent leur fonctionnement
global. Selon Davenport et Short (1990), ces processus sont définis comme des ensembles
structurés construits dans le but de produire un extrant spécifique. Les processus connaissent

donc un client et traversent les frontiéres organisationnelles.

La transformation des processus d’affaire doit étre une initiative volontaire de la part de
I’entreprise (Grover et al., 1995). Toutes suivent les mémes étapes générales. Les cing (5)
¢tapes majeures sont définies dans la figure 1.5. Dans un premier temps, I’organisation et ses
leaders doivent reconnaitre le besoin de changement. Lors de cette premicre étape, il faut
reconnaitre le besoin ou 1’opportunité de changement, amorcer le changement et construire
des relations au sein de I’entreprise qui soient propices au changement. La deuxiéme étape
consiste a diagnostiquer ce qui doit étre amélioré. Pour que le changement s’opére en suivant
une méthode scientifique et rigoureuse, il faut donc collecter et interpréter des données.
L’étape suivante, la troisiéme, consiste a planifier et a se préparer au changement. Pour cela,
il faut mettre en forme une stratégie de mise en ceuvre ce qui prend la forme d’un plan de
changement ou plan de transition. Il faut aussi planifier les formations et apprentissages qu’il

faudra apporter aux employés pour assurer une transition de qualité.
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Initier Analyser Concevoir Implanter Pérenniser

Figure 1.5 Les étapes de la gestion du changement
Tirée de Hayes (2014, p. 2)
La gestion de la transformation doit aussi étre trés performante pour mener a bien un tel
changement. Enfin pour que toutes les pensées et tous les efforts aillent dans le méme sens,
il faut travailler la culture de I’entreprise et faire en sorte que tout le monde supporte le
changement de I’entreprise et se rende compte que c’est une excellente opportunité pour
assurer un avenir serein a I’entreprise (Chowdhury, 2004). La suite de la méthode de gestion
du changement est d’implanter le processus et de maintenir et supporter les changements.
Cela consiste a rendre effectif le plan de transformation établi précédemment et a surveiller et

référencer tous les changements.

L’étape la plus cruciale dans la transformation d’une entreprise est de maintenir et supporter
le changement. Il ne faut pas que les efforts de changements aient été vains. Il s’agit 1a d’un
travail de tous les jours pour maintenir les nouvelles procédures récemment mises en place.
Et cela afin que la transition soit viable et qu’il ait effectivement un impact sur les

performances de I’entreprise.
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1.4.2 Les différentes démarches de transformation des processus

Il existe deux (2) grandes catégories de transformation des processus: 1) 1’amélioration
continue des processus (en 1’anglais BPI: Business Process Improvement) et 2) la
réingénierie des processus (en I’anglais BPR : Business Process Reingineering). La section
suivante présente ces différentes méthodes. La premi¢re méthode vise a faire plusieurs petits
changements incrémentaux dans 1’entreprise alors que la deuxiéme consiste a un changement

brutal et conséquent. Les différences entre les méthodes sont montrées dans le tableau 1.2.

Tableau 1.2 Différences entre BPI et BPR
Tiré de Verma (2011)

Différences

Réingénierie des processus

Amélioration continue

Niveau de changement

Radical

Incrémental

Point de départ

Remise a zéro

Processus existants

Participation

Approche descendante

Approche ascendante

Portée des projets

Large, inter-fonctionnel

Défini, précis

Risque

Grand

Modéré

Facilitateur majeur

Systemes TI

Controle statistique

Type de changement

Culturel et structurel

Culturel

1.4.2.1

Amélioration des processus d’affaires

Bien que le terme BPI soit apparu en 1991 (Harrington, 1991), le principe existe depuis plus
longtemps et regroupe aussi bien les méthodes d’amélioration continue, la méthodologie
Lean, les activités Kaizen, le Six Sigma et toutes les changements incrémentaux de
processus. Suivant la difficulté de mise en ceuvre et le niveau d’amélioration continue de
I’entreprise, il existe une suite logique d’application des méthodes, représentée sur la figure
1.6. Voici une description des différentes techniques d’amélioration continue présentées sur

la figure 1.6 :
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- 5S: La méthode 5S est un outil d’amélioration et d’optimisation de I’espace de
travail. On cherche a améliorer le travail et la productivité en organisant mieux et
en rangeant mieux l’espace de travail. Les 5S proviennent des mots japonais
décrivant les cinq (5) étapes du processus : seiri, seiton, seiso, seiketsu et shitsuke.
En frangais, les étapes sont : éliminer, ranger, nettoyer, standardiser et respecter.

L’objectif est d’éliminer le temps perdu a chercher des objets ou des outils.

Where to start

DfSS

5 S Six Sigma

1—Str Lean

Kaizen

Abnormalities visible

Figure 1.6 Les méthodes d'amélioration continue
Tirée de Hussain (2013)

- Kaizen : La méthodologie Kaizen vise a réaliser des petites améliorations de
fagcon continue afin d’avoir des effets a long terme sur la productivité. C’est
I’ensemble des événements Kaizen qui améliore la productivité. La réussite des
activités dépend en grande partie de I’implication des employés. Ces

améliorations sont peu cotiteuses pour 1’entreprise donc moins risquées. La durée
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des évenements Kaizen est de deux (2) a quatre (4) semaines, en incluant la

préparation (Ortiz, 2006).

Lean : Historiquement introduite par 1’entreprise Toyota dans les années 1970
dans le systeme de production de Toyota (TPS), le Lean cherche a améliorer la
performance des processus en utilisant des méthodes et outils déja a disposition.
C’est une résolution active des problémes visant a diminuer les stocks, lutter
contre les gaspillages, favoriser le Juste-a-Temps, le KANBAN, la flexibilité des
organisations et la réduction des cofits. Le Lean s’appuie sur la méthode PDCA

(en anglais Plan, Do, Check, Act) (Deming, 1986).

Six Sigma: La méthode Six Sigma repose sur une étude statistique visant a
réduire les variations dans les processus d’affaires. Le processus de
transformation combine la force des processus avec la force des personnes
(Chowdhury, 2004). L’objectif du Six Sigma est d’améliorer la satisfaction client
tout en augmentant les profits de D’entreprise. La méthode s’appuie sur des
objectifs chiffrables et encourage les employés a s’investir dans 1’amélioration de
I’entreprise. Le Six Sigma suit le cycle DMAIC (en anglais : Define, Measure,
Analyze, Improve and Control) qui se traduit en frangais par : Définir, Mesurer,

Analyser, Améliorer et Controler, représenté sur la figure 1.7.

, ——
Controler Définir

Améliorer Mesurer

Analyser

Figure 1.7 Le cycle DMAIC d’amélioration continue en Francais
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- DfSS: de ’anglais Design for Six Sigma. 1l s’agit d’une méthode de gestion des
processus d‘affaire qui, comme le Six Sigma, cherche a intégrer les besoins des
clients et des entreprises pour les intégrer dans le produit final (Chowdhury,
2002). Cette démarche dépasse le Six Sigma car il cherche a améliorer la
performance avant I’implantation d’un nouveau processus, par la biais de
simulations et d’outils paramétrés. Une étude de cofits et de performance est ainsi

effectuée sur les possibles solutions. C’est une approche plus proactive.

1.4.2.2 Réingénierie des processus

Les projets de réingénierie des processus (ou BPR en anglais) consistent en un changement
radical des processus d’affaire dans le but de produire des améliorations, radicales elles aussi,
dans les performances (Zairi et Sinclair, 1995). C’est la la majeure différence entre la
réingénierie des processus et I’amélioration continue : les projets de réingénierie entrainent
des changements brutaux et des ruptures sur les processus d’affaire. Ces projets requierent
plus de ressources financiéres et d’organisation que les projets d’amélioration continue et

sont donc plus risqués.

La revue de littérature fait ressortir un grand choix de méthodologies de BPR, avec des
caractéristiques communes, et bien str quelques différences. La réingénierie des processus se
concentre sur les processus, et non sur les taches ou les personnes. Elle insiste sur le fait de
capturer I’information une seule fois, a la source, et sur le fait que la prise de décision doit se
faire 1a ou le travail se fait. Cela signifie que 1’entreprise choisit de déléguer les prises de
décision aux opérateurs par exemple, passant ainsi d’une hiérarchie verticale a une hiérarchie

plus horizontale.

Il existe bien sir plusieurs méthodes de BPR. Néanmoins la méthodologie BPR classique se
décompose en cing (5) phases principales (Hamon, 2015; Wang, Chan et Pauleen, 2010):
- Initier le projet de BPR :

a. Choisir le processus d’affaire a améliorer,
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b. Créer I’équipe du projet : une équipe multidisciplinaire,
c. Identifier les objectifs selon les besoins du client,
- Cartographier et analyser le processus actuel :
a. Créer le modele actuel,
b. Identifier les activités a valeur ajouté,
- Concevoir I’état futur du processus :
a. Evaluer et comparer les processus des autres entreprises,
b. Concevoir le nouveau processus,
c. Valider le processus,
- Mettre en ceuvre le nouveau processus :
a. Faire un plan de transition,
b. Faire un plan de mise en ceuvre,
c. Faire des programmes de formation,
- Améliorer le processus continuellement :
a. Installer des mesures,
b. Installer des objectifs de performance,

c. Améliorer le processus.

Un autre point important a considérer sont les facilitateurs technologiques pour la
communication (Sharma, 2012). Comme cela a été¢ expliqué dans la section 1.1.2 sur les
¢changes d’information, la communication est un facteur essentiel de 1’amélioration des
entreprises. En effet, ces projets visent souvent a installer des serveurs pour la
communication avec les clients, des plateformes de collaboration en ligne, des progiciels ou

des systemes d’échanges de données informatisées.

1.4.3 Les méthodes d’analyses de processus

L’analyse des processus est une étape incontournable de la gestion du changement (étape 2
de la figure 1.5). Plusieurs méthodes existent et sont exposées dans cette section : analyse de

la chaine de valeur (value chain analysis), analyse du flux de valeur (value stream analysis),
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modélisation des processus d’affaire (business process modeling), et analyse des processus

d’entreprise par autoévaluation.

L’analyse de la chaine de valeur repose sur le principe établi par Porter (1985) que les
organisations peuvent gagner en compétitivité en adoptant des positions différentes des
autres industries. Pour cela, il faut aussi discuter des activités et fonctions. Porter (1985) a
donc créé¢ neuf (9) activités communes a beaucoup d’entreprises: logistique interne,
opérations, logistique extérieure, marketing et ventes, services, infrastructure, ressources
humaines, développement technologique et approvisionnements. L’analyse de chaine de
valeur se concentre sur ce que les activités devraient faire et comment le faire. Cette méthode
ne prend cependant en compte que le point de vue du client pour définir la valeur d’un bien,

laissant de coté les points de vue des autres parties prenantes.

L’analyse de chaine de valeur se fait grace a la cartographie de chaine de valeur (value
stream mapping), elle provient du Lean et a ¢ét¢ inventé par Toyota (Nightingale et
Srinivasan, 2011). Cela consiste a identifier le produit ou le service a analyser, cartographier
I’état actuel de la chaine de valeur (les étapes, délais et flux d’informations). Cela montre
pour chaque activité si elle est a valeur ajoutée, nécessaire mais sans-valeur ajoutée ou sans
valeur ajoutée (Rother et Shook, 2003). La méthode permet d’augmenter la productivité en
créant une future chaine de valeur future idéale. Cette méthode a néanmoins deux limitations
principales : d’abord elle ne permet ’augmentation de la productivité que par 1’élimination
des gaspillages et pertes. La deuxiéme limitation est qu’elle ne permet de se concentrer que

sur un produit ou service a la fois (Nightingale et Srinivasan, 2011).

Le terme de modélisation des processus d’affaires a vu le jour en 1967 dans le journal
Automation (Williams, 1967). La méthode identifie trois sortes de processus : les processus
de gestion, les processus d’opérations et les processus de support (Wanderson, 2016). Cette
méthode décrit comment les opérations sont effectuées pour atteindre les objectifs fixés. Le
probléme de cette méthode est que la modélisation se fait par diagrammes qui peinent a

représenter pourquoi le travail et fait et qui fait le travail. La représentation des processus
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n’est donc pas compléte et ne fournit pas aux preneurs de décision de représentation
compléte des processus, précisant non seulement ce que sont les processus de I’entreprise,

mais aussi qui fait quoi, comment et pourquoi (Nightingale et Srinivasan, 2011).

La méthode d’analyse des processus d’entreprise est utilisée dans le cadre d’une
transformation d’entreprise globale (Nightingale, Abdimomunova et Shields, 2012). Elle a
été développée par des chercheurs du Massachusetts Institute of Technology. La méthode
consiste en une autoévaluation des entreprises grace a 1’outil LESAT (LAl (Lean Advance
Initiative) Enterprise Self-Assessment Tool), créé par les mémes chercheurs. L’outil est
présenté sous forme de tableaux, chacun comprenant plusieurs critéres. Pour tous les critéres
il y a cinq (5) niveaux de performance, parmi lesquels les entreprises doivent situer leur état
actuel (marqué sur le tableau par un ‘C’ pour le mot anglais ‘current’ signifiant ‘actuel’) et
I’état désiré (marqué sur le tableau par un ‘D’ pour ‘désiré’). Grace a cet outil, ’entreprise se
rend compte de 1’écart qui sépare sa situation actuelle de la situation désirée. Il aide aussi a
fixer des objectifs de transformation. L’outil LESAT se sépare en trois grandes
sections d’évaluation :

- la vision de la direction de I’entreprise concernant la transformation (la gestion du

changement),

- les processus liés a la production de produits,

- D’infrastructure favorable a la transformation (les supports dont dispose 1’entreprise).
L’évaluation avec 1’outil LESAT se fait normalement pour tous les niveaux de 1’entreprise et
toutes les pratiques. En effet cette méthode vise une transformation globale de 1’entreprise,

pas seulement sur un processus.

Le tableau 1.3 ci-dessous liste les différentes méthodes énumérées.
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Tableau 1.3 Méthodes d’analyse des processus
Tiré de Nightingale et Srinivasan (2011, p. 244)

Méthode Unité d’analyse Objectif
Analyse de chaine de | Unité d’affaire Compétitivité
valeur
Analyse de flux de valeur | Un service ou un produit Minimiser les pertes
Mod¢lisation des | Un processus Augmenter la
processus d’affaire compréhension
Analyse des processus Entreprise Augmenter la satisfaction
d’affaire des parties prenantes
144 Les plans de transition

Dans quelque domaine que ce soit et quel que soit le processus visé, il faut savoir comment
passer de I’état initial a 1’état voulu. Il n’existe pas dans la littérature de recherches
spécifiquement dédiée a 1’¢laboration d’un plan de transition et de mise en ceuvre pour la

gestion de I’obsolescence. Cela existe néanmoins dans d’autres domaines.

Dans leur article sur les transitions et les mises en ceuvre agiles de nouveaux systémes de
technologie de I’information (TI), Armour et Kaisler (2001) définissent le plan de transition.
La planification de la transition consiste a exposer I’ensemble des actions a effectuer pour
atteindre un but précis, en faisant attention aux interdépendances parmi les systémes et
procédures déja en place et en les accommodant dans un agenda comme un diagramme de
Gantt. Le plan de transition est donc différent du plan de mise en ceuvre qui a pour but de
relier les ressources (personnel, lieux, financement) aux activités du plan de transition
(Armour et Kaisler, 2001). Plusieurs facteurs peuvent forcer a re-planifier le plan de
transition, comme le retour d’expérience, les ressources insuffisantes ou les changements de
stratégies d’affaires. La coordination avec les différents ¢éléments de I’organisation est

primordiale (Armour et Kaisler, 2001).
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Un auteur spécialisé en accompagnement au changement propose quatre (4) étapes majeures
pour une transition réussie de 1’entreprise (Couturier, 2011). Les étapes sont présentées sur la
figure 1.8. D’abord, il s’agit de diagnostiquer 1’état de 1’entreprise et connaitre ce qui doit
étre amélioré et dans quelle mesure. L’étape d’apres consiste a construire le plan d’action,
appelé ici plan de transition, et a préparer les acteurs, c’est-a-dire les membres du projet. Les
étapes suivantes sont la mise en ceuvre du plan de transition aprés un projet pilote puis la
diffusion des bonnes pratiques et donc la pérennisation des changements implantés. On
remarque que d’apres les définitions trouvées dans I’article d”’Armour et Kaisler (2001), les
deux premicres étapes correspondent au plan de transition alors que les deux dernicres
correspondent au plan d’implantation, qui n’est pas I’objet de cette recherche. Pour la phase
de diagnostic, Couturier (2011) recommande de mener des entretiens qualitatifs afin de
cerner les forces et les dysfonctionnements de [’organisation actuelle, les attentes des

employés ainsi que les opportunités de changements.

Plan de transition Plan de mise en ceuvre

Construire le plan
Elaborer un diagnostic, Faction. Préba Projet Pilote
a acuor reparer &
Sensibiliser en face 3 face 4P es actefil Mise en ceuvre
s acteurs.

Figure 1.8 Etapes pour la transition et I'implantation de changements
Tirée de Couturier (2011)

Pour le domaine des TI, la phase de planification de la transition se compose de cinq (5)
activités, montrées dans la figure 1.9. Apres avoir initier le processus de changement, les
auteurs recommandent, dans un premier temps, de déterminer les différences entre 1’état
actuel et 1’architecture voulue. Il faut aussi évaluer la maturité¢ de la technologie disponible.
Cette ¢étape doit se faire en parallele de la premicre. Ensuite viennent les phases
d’identification des contraintes de conception et de sé€lection des opportunités réalistes. Le
développement du plan de transition n’arrive qu’a la fin. Il doit décrire les changements que
doivent subir les systémes ou processus. Elaborer un plan de transition permet d’arriver & un

planning plus réaliste et réalisable, en prenant en compte les objectifs de la direction ainsi
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que les idées et le réalisme des employés (Armour et Kaisler, 2001). Enfin, pour établir ces
plans, il est important d’impliquer les directeurs et les parties prenantes dans les discussions
pour éviter les perturbations et s’assurer que tous les membres du projet atteignent un

consensus.

Figure 3. Architecture transition
planning phase.

To

architecture
implementation
planning

Figure 1.9 Etapes de la gestion du changement pour un projet TI
Tiré d’ Armour et Kaisler (2001)

La revue de littérature permet de prendre connaissance des recherches et travaux déja
effectués sur les types de gestion de I’obsolescence, la robustesse de la chaine
d’approvisionnement ainsi que sur ses communications et la sélection des fournisseurs, et les
plans de transition. Le chapitre suivant présente les étapes de recherche effectuées au cours

de ce mémoire et la méthodologie employée.



CHAPITRE 2

METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Ce chapitre a pour objectif de développer et préciser la méthodologie de recherche employée
dans ce projet. En premier lieu, ce chapitre présente la science de la conception ainsi que la
stratégie de recherche suivie. Ensuite, la méthodologie des activités réalisées est détaillée

dans les différentes sections.

2.1 Principes et fondements de la science de la conception

La science de la conception est une méthode de recherche scientifique basée sur un processus
itératif de conception. Le but de cette méthode est de concevoir et de fournir un outil afin de
résoudre un probléme non résolu ou afin de résoudre un probléme d’une maniére plus

efficace qu’auparavant. Les étapes de la science de la conception sont représentées a la

figure 2.1.
Probléme Expliquer le Probléme expliqué
probléeme
A 4
Définir les Requis
requis
h 4
Conception et Outil
développement

d’un outil v

Démonstration | Outil démontré
de l'outil

h 4

Outil évalué

Evaluation de
>

I"outil

Figure 2.1 Les étapes de la science de la conception
Tirée de Pandey et DeHaes (2015, p. 167)




32

Une fois le probléeme et son contexte définis, il faut définir les requis concernant 1’outil a
concevoir. Cette phase peut se faire en collaboration avec les utilisateurs de 1’outil. Ensuite,
vient la phase de conception de ’outil. Cette phase est itérative : 1’outil créé est ensuite
évalué par les chercheurs et les utilisateurs. Suite a cette évaluation, des modifications sont
apportées et la nouvelle version de 1’outil doit étre a nouveau évaluée. Le cycle de
conception-évaluation est réalisé jusqu’a ce que tous les requis soient satisfaits et I’outil
performant. L’évaluation de la conception se fait sur des critéres d’utilité, de qualité,
d’efficacité¢ et de colit et doit étre réalisée en suivant une méthode d’évaluation rigoureuse.
En effet, la rigueur faire partie intégrante de la science de la conception. Toutes les méthodes
employées, de la conception a I’évaluation, doivent étre rigoureuses scientifiquement.
Ensuite, I’outil doit étre implanté dans 1’entreprise et ses performances mesurées et évaluées
afin de savoir si le probléme a été solutionné. Enfin, le dernier point important a soulever est
que I’outil doit étre généralisable a d’autres entreprises. Aussi, les résultats de la science de la

conception doivent étre communiqués efficacement a la communauté scientifique.

Il existe quatre (4) catégories d’outils (Von Alan ef al., 2004) qu’il est possible de concevoir :

- Les concepts : ce sont des langages créés pour exprimer et communiquer les
problémes et solutions,

- Les modeles : les modeles utilisent les concepts pour représenter un probléme réel et
sa solution,

- Les méthodes : elles définissent des processus, sont des recommandations pour
résoudre des problémes et chercher une solution. Les méthodes peuvent aller d’un
algorithme mathématique a une description informelle des meilleures pratiques et
approches,

- Les instanciations : les instanciations consistent & montrer que les concepts, les
modeles et les méthodes peuvent étre implémentés dans une organisation

fonctionnelle. I1 s’agit d’une étude de faisabilité.
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2.2 Stratégie de recherche

Cette ¢étude utilise la méthodologie de la science de la conception. Le but est d’améliorer la
gestion de 1’obsolescence dans une entreprise du secteur aéronautique. L’objectif de cette
¢tude est donc de créer un outil, précisément une méthode, pour améliorer les processus de
gestion existants, en proposant un plan de transition d’une gestion réactive de 1’obsolescence

vers une gestion proactive, comme le conseille la revue de littérature.

Les sous-objectifs de cette étude sont donc :
- Comprendre le probléme et le contexte spécifique des entreprises du secteur
aéronautique,
- Identifier les criteres relatifs a une gestion améliorée de 1’obsolescence,
- Etablir le cahier des charges de I’entreprise concernant la méthode d’amélioration de
la gestion de 1’obsolescence,

- Respecter les exigences de I’entreprise partenaire.

Les livrables de cette étude sont les suivants :
- La liste de criteres relatifs a une gestion efficace de 1’obsolescence issus de la
littérature et des industriels,
- Le cahier des charges de I’outil,

- Pour I’entreprise : un plan de transition adapté a son contexte et ses besoins.

Le tableau 2.1 détaille les étapes, les activités et les livrables de la stratégie de recherche. La
phase 1 « Etude Préliminaire » correspond a la premiére étape de la méthodologie de la
science de la conception : la connaissance du probléme. Les phases 2 « Identification des
critéres de gestion optimale de I’obsolescence » et 3 « Elaboration du cahier des charges »
correspondent a I’étape de définition des requis. Enfin, la phase 4 « Méthode de génération

du plan de transition » correspond a 1’étape de conception et de développement de 1’outil.
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Tableau 2.1 Stratégie de recherche

# Phase de la méthodologie Activité Résultat

Etude préliminaire
1.1 Mise en contexte Revue de littérature Connaissances théoriques

. . . . . i ffecté
1.2 Questionnaire Rédaction et envoi Cont’act avec des entreprises affectées
par 1'obsolescence
2 Identification des critéres de gestion optimale de 1'obsolescence
2.1 Etude théorique Revue de littérature Liste de critéres RL
2.2 Analyse des criteres des industriels
2.2.1 | Collecte des données Entretiens individuels | Liste de critére
2.2.2 | Traitement des données Harmonisation Liste de critéres harmonisée
2.2.3 | Etude de saturation Evalua't ion de la Courbes de saturation
saturation

2.3 Interprétation des données E;)tznsparalson des Diagramme d'affinité
3 Elaboration du cahier des charges

Etude du cahier des charges des L Liste des besoins et des spécifications
3.1 .. Entretiens individuels . ..

utilisateurs techniques de ’outil

Prioriser 1 Scificati . .
3.2 FIOTISEr 1es specttications Entretien individuel Maison de la qualité

techniques
4 Méthode de génération de plan de transition
4.1 Analyse état actuel-état désiré Entretien de groupe OMSAT
4.2 Porte.e., objectifs du plan de Entretiens individuels | Plan de transition

transition

. A E i
43 Division des taches ’n tretiens . WBS, Gantt
d’approbation

La correspondance entre les phases de la recherche détaillées dans le tableau 2.1 et les étapes
de la science de la conception sont présentées sur la figure 2.2. Cette étude se limite a la
conception de I’outil et a la validation de son utilité auprés des industriels. L’implantation en

entreprise peut faire I’objet d’une autre étude.
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Probleme Expliquer le | Probléme expliqué
probléme
M \ 4
Définir les Requis
requis
v
Phase 1 Conception et outil
; développement >
Etude d’un outil
préliminaire Phase 2 $
Identification
critéres Phase 4
Conception
Phase 3 ) p.
de I’outil
Cabhier des
charges

Figure 2.2 Stratégie de recherche et science de la conception

La recherche présentée dans ce travail a mené a conduire de nombreux entretiens a la fois en
groupe et individuellement. La figure 2.3 présente tous les entretiens réalisés au cours de

cette recherche, en fonction des phases définies plus haut.
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ey Planification
Ingénierie Gestion de _ dela .
*3 Achats *2 projet *2 tech:lllq Ue  production Innovation 1
*
1

3 ingénieurs Ingénierie *3 Gestion de projet *2 Achats *2

Figure 2.3 Entretiens réalisés pour la recherche
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2.3 Etude préliminaire

L’¢tude préliminaire de cette recherche a consisté dans un premier temps et en parallele de la
revue de littérature a étudier le contexte de I’entreprise partenaire, & savoir comment se passe
la résolution des cas d’obsolescence en temps normal. Ensuite, un questionnaire a été rédigé
et envoyé a des entreprises du secteur aéronautique du Québec. Les détails de la

méthodologie sont présentés dans cette section.

2.3.1 Contexte de ’entreprise étudiée

Cette recherche a pour but de répondre a un besoin exprimé par une entreprise. Pour des
raisons de confidentialité, le nom de I’entreprise n’est pas divulgué : elle est juste appelée

‘I’entreprise’ ou ‘entreprise partenaire’.

C’est une entreprise manufacturiere basée dans le bassin aéronautique de la région
Montréalaise. Elle posséde sur son site une usine de production ainsi que les bureaux des
ingénieurs, du service achats, des responsables de production et bien sir, la direction.
L’entreprise a sollicité 1’aide d’universitaires et d’étudiants par le biais du CRIAQ: le
Consortium de Recherche et d’Innovation en Aéronautique du Québec. Le projet est nommé
Projet Lean 501, et le sous projet T6 aborde le probleme de la résilience de la chaine
d’approvisionnement. Pour D’entreprise, les perturbations a étudier sont celles causées par
I’obsolescence. L’entreprise rencontre des problémes d’obsolescence tous les mois, sur tous
ses programmes. Comme elle ne posséde aucun outil ni aucun processus formel pour gérer
ces probléemes et résoudre les cas d’obsolescence et que la communication avec les
fournisseurs est parfois manquante, elle fait régulierement face a des délais et a des cofits

supplémentaires et non prévus.

Les problemes d’obsolescence font généralement I’objet d’un projet, dirigé par un
gestionnaire de projet qui coordonne les différentes équipes, les budgets, les échéanciers et la
communication du projet. Le projet lui est donné par I’ingénieur en chef du programme, sous

la direction du gestionnaire de programme. La figure 2.4 présente 1’organigramme des projets
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de gestion de I’obsolescence dans ’entreprise. Les cas d’obsolescence les plus simples a
régler ne font cependant pas 1’objet d’un projet détaillé. I y a un suivi qui est effectu¢, mais
pas rigoureusement. C’est ce manque de consistance dans la résolution des cas qui est a
améliorer. Aussi, pour aider les équipes d’ingénieur et les membres du service achat a mieux
prévoir a 1’avenir les cas d’obsolescence auxquels ils devront faire face, I’entreprise souhaite

implanter un outil de prévision.

Directeur des

programmes

Gestionnaire de
programme

Directeur
de

l'ingénierie

Gestionnaire de

projet
I
| I '
Ingénierie
Ingénierie de Achats tesélﬁ)rf)ioflte
Production 1

Figure 2.4 Organigramme des projets de gestion de I’obsolescence

Tous les groupes communiquent entre eux. C’est la plupart du temps le service des achats qui
est en relation avec les fournisseurs, méme si les ingénieurs peuvent y avoir des contacts
privilégiés de facon informelle. Le service technique est quant a lui en relation avec les
clients : pour les informer des changements a effectuer, il rédige des notices techniques. Les
autres groupes communiquent entre eux, sous la supervision du gestionnaire de projet, dans

le but principal de ne pas arréter la ligne de production et de ne pas avoir d’appareils au sol
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pour maintenance. Il faut aussi prendre en compte Transport Canada, qui est une entité
extérieure avec laquelle D’entreprise est toujours en relation pour les normes et

réglementations.

2.3.2 Questionnaire sur les facteurs d’obsolescence

Aprés une premiere revue de littérature, un questionnaire a tout d’abord été rédigé a
I’attention des industriels du secteur aéronautique au Québec. Le questionnaire est disponible
en Annexe I. L’¢laboration du questionnaire s’est faite suivant les niveaux d’obsolescence et
les facteurs d’obsolescence trouvés dans la littérature. Il a ensuite été approuvé par des
professeurs chercheurs puis validé par un expert en obsolescence des composants avioniques.
L’¢laboration du questionnaire nous a amené a réfléchir aux caractéristiques du secteur
aéronautique (faible volumes de production, contraintes des réglementations, fournisseurs
uniques pour les fabricants aéronautiques). Le questionnaire a été envoyé a 82 entreprises du
secteur acronautique du Québec, sélectionnées sur le portail internet Aéro Montréal
(AéroPortail, 2016) qui recense toutes les entreprises de ce secteur. Il s’agissait
principalement d’entreprises de fabrication, de maintenance et de fournisseurs de modules
¢lectroniques. Les questionnaires ont €t€ envoyés par courriel a toutes ces entreprises. Un
rappel a été envoyé deux (2) semaines apres le premier envoi. De plus, pour inciter les

entreprises contactées a répondre, nous nous engagions, s’il y avait suffisamment de

réponses, a leur communiquer les résultats de la recherche.

Malgré cela, le taux de réponse au questionnaire a été faible, puisqu’aprés une relance par
courriel, seules quatre (4) entreprises ont répondu. Le taux de réponse, de 4,8 %, était donc
trop faible pour pouvoir servir de base a cette recherche. Les réponses obtenues grace a ce
questionnaire ont néanmoins permis d’établir les profils de différentes entreprises en évaluant
leur niveau respectif en gestion de 1’obsolescence selon le classement établi par Rojo et al.
(2012). Ce questionnaire a donc servi de base de réflexion pour la suite de la recherche, a
créer des contacts dans les entreprises et a illustrer les différents niveaux des entreprises en

gestion de I’obsolescence. Les résultats du questionnaire sont présentés dans le chapitre 3.
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24 Identification des critéres d’évaluation de la gestion de I’obsolescence

Cette étude vise dans un premier temps a ¢établir la liste des critéres pour une bonne gestion
de I’obsolescence. Ces critéres serviront plus loin pour I’évaluation du niveau désiré en
gestion de I’obsolescence de I’entreprise. Pour établir la liste des critéres, plusieurs étapes ont
été suivies. Ces étapes sont illustrées sur le tableau 2.2, et ont également été présentées dans
le tableau 2.1. Les critéres permettent d’approfondir la connaissance du contexte de
I’obsolescence des composants électroniques dans le secteur aéronautique et de lister des

pistes de solution aux problémes que rencontrent les entreprises.

D’abord, une revue de littérature sur I’obsolescence a été faite afin de prendre connaissance
des recherches effectuées précédemment. Ensuite, des entretiens individuels ont été menés
aupres d’industriels de I’entreprise partenaire. Un critére de saturation empirique a été utilisé
afin de savoir quand arréter les entrevues. Le résultat de cette deuxiéme étape de la recherche

est un diagramme des affinités présenté dans le chapitre des résultats.

Tableau 2.2 Méthodologie d’identification des critéres de gestion de 1’obsolescence

Phase de la

, . # Activité Résultats
méthodologie

Inventaire des
Etude Théorique | 2.1 Revue de littérature méthodes de gestion
de I’obsolescence

2.2.1 | Collecte des données Liste des critéres

Analyse des - —
y Liste de critéres

criteres de gestion | 2.2.2 | Traitement des données .,
harmonisée

optimale de

Evaluation de la

I’obsolescence 2.3.3 | Etude de saturation empirique .
saturation
L Etude croisée de la revue de )
Interprétation des s . s Diagramme
] 2.3 littérature et de la liste des critéres , .,
données d’affinité

harmonisée
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24.1 Etude préliminaire

L’¢tude préliminaire consiste en une revue de littérature sur les critéres de bonne gestion de
I’obsolescence a la fois en mode réactif et en mode proactif. Cela a aussi servi a connaitre en
profondeur le contexte dans lequel s’inscrit cette étude. Cela est par ailleurs un requis de la

science de la conception lors la premiére étape : la prise de connaissance.

La revue de littérature a permis d’identifier, comme indiqué dans le Chapitre 1, le contexte et
les particularités de I’obsolescence des composants avioniques dans le secteur aéronautique
(voir sections 1.2 et 2.3.1) et les pratiques de gestion réactive, proactive et stratégique de
I’obsolescence (voir section 1.2.3). Les critéres de bonne gestion de 1’obsolescence issus de
la littérature sont présentés dans le tableau 1.1. Ils sont utilisés plus tard pour construire le

diagramme d’affinité.

2.4.2 Analyse des critéres d’évaluation de la gestion optimale de I’obsolescence

Suite au recensement des criteres issus de la littérature et afin de respecter la méthodologie
de la science de la conception, il a fallu récolter le point de vue des industriels sur les critéres
pour gérer 1’obsolescence de facon optimale. L’analyse des critéres s’est fait en trois (3)
étapes :
- Collecte des données aupres des industriels par le biais d’entretiens individuels semi-
structurés,
- Traitement des données recueillies en établissant la liste des critéres de gestion
optimale de 1’obsolescence, au fur et a mesure des entretiens,

- Analyse de la saturation des criteres recueillis.

Collecte des données : Des entretiens individuels ont été conduits aupres de 11 industriels.
Les entretiens ont été¢ conduits avec la participation de Léo Mougel, autre étudiant du projet
CRIAQ Lean 501-T6. Le but de ces entretiens individuels est de récolter les témoignages des
experts concernant les processus de gestion de 1’obsolescence, de communication, les critéres

pour avoir une gestion efficace et optimale de 1’obsolescence et les probleémes qui y sont
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reliés. Les entretiens semi-structurés sont le plus souvent utilisés lors de recherches
qualitatives dans les domaines médicaux ou sociaux. Dans ces contextes-1a, la condition de
I’interviewé ainsi que son ressenti doivent étre particulierement surveillés. Ici, rien de
personnel n’est demandé aux industriels, mis a part leur point de vue sur les processus

actuellement implantés dans leur entreprise.

Grawitz (2001) définit Dentretien qualitatif comme «un procédé d'investigation
scientifique, utilisant un processus de communication verbale, pour recueillir des
informations, en relation avec le but fixé ». L'entretien est donc une conversation initié¢e
par l'interviewer dans le but spécifique d'obtenir des informations de recherche
pertinentes qui est centré par le chercheur sur des contenus déterminés par les objectifs
de la recherche. Les limites de I’entretien qualitatif, qu’il soit structuré ou non, ont été
énumérées par Foddy (1994) :

- la subjectivité de I’interviewer peut fausser les résultats,

- la conduite d’entretiens qualitatifs prend beaucoup de temps notamment en ce

qui concerne le traitement des données,

- lerisque de dépasser le cadre de I’étude est important.

En se basant sur la littérature, le type d’entretien le plus adapté pour cette étude est le type
semi-directif, aussi appelé¢ entretien semi-structuré. Durant un entretien semi-directif, le
répondant posséde une certaine liberté de réponse mais est cadré par I’interviewer. C’est
I’intervieweur qui débute I’entretien avec une question ouverte et générale sur la
problématique a étudier, puis en fonction des réponses obtenues, guide le répondant vers les
différents thémes. Pour cela, I’intervieweur s’aide des questions et des thémes rédigés a
I’avance et présents dans son guide d’entretien. Le guide d’entretien de cette recherche est

disponible en Annexe II.

- Préparation
Le guide d’entretien doit étre préparé avant que les entretiens ne commencent. Il contient au

minimum la question de départ, les questions guides et les thémes et sous-themes que le
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chercheur souhaite aborder pendant I’entretien. C’est aussi une aide pour la démarche

systématique pour les entretiens et une aide a la gestion du temps.

- Sélection des répondants
Il a fallu sélectionner les répondants. En effet, il faut que les répondants possedent les
connaissances recherchées. Nous avons commencé les entretiens par le service ingénierie qui
se trouve au coeur du probléme de résolution des cas d’obsolescence. Ensuite au fur et a
mesure des entretiens, les personnes interviewées nous référaient a d’autres services dans
I’entreprise qui avaient des roles particuliers liés a la gestion de 1’obsolescence. C’est ainsi
que nous avons réalisé¢ 10 entretiens dans I’entreprise partenaire. Un dernier entretien a été
réalisé avec un industriel externe expert en obsolescence des composants électroniques en
a¢ronautique. Cet expert a été contacté car il avait répondu a notre sondage sur les facteurs
d’obsolescence. Les différents services interviewés sont indiqués dans le tableau 2.3 ci-
dessous. L’expert indépendant est marqué dans le tableau comme travaillant pour I’entreprise
A, par soucis de confidentialité. Au final, tous les services ayant un rdle a jouer dans le
processus actuel de gestion de I’obsolescence dans 1’entreprise ont été contactés. Enfin, des
courriels ont été¢ envoyés afin de prendre contact avec les répondants ; de leur expliquer le

but de cette recherche et de fixer un rendez-vous.

- Taille de I’échantillon
La taille de I’échantillon a été déterminée par saturation empirique des données (Fortin et
Gagnon, 2010). Cela signifie que des entretiens individuels semi-structurés ont été réalisés

jusqu’a ce que le taux de saturation défini soit atteint.

- Entretien de pré-test
Un entretien de prétest a été réalisé avec un ingénieur, qui était aussi notre contact principal
dans I’entreprise lors de ce projet de recherche. Cela a permis d’adapter certaines questions et

thémes abordés avant que les vrais entretiens ne débutent.
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Tableau 2.3 Liste des personnes interviewées par service

Entreprise Nom du service Nombre de personnes
interviewées

Entreprise étudiée Ingénierie 3
Achats 2
Gestion de Projets 2
Service Technique 1
Innovation 1
Planification de 1
Production

Entreprise A Ingénierie-Gestion de 1
1’obsolescence

Total 11

- Déroulement
Les entretiens ont tous commencés par une phase de présentation du projet de recherche
afin de cadrer le contexte global de I’interview. Ensuite la premicre question langait la
discussion et c’est a I’interviewer de guider la suite de I’entrevue. Au final, tous les

thémes et sous-thémes inscrits dans le guide d’entretien doivent étre abordés.

- Apres Ientretien
Apres I’entretien, nous avons demandé¢ aux participants de valider ce qui avait été retenus de
leur entretien. Cela permet d’assurer la validité interne de 1’étude. Pour cela, soit des
courriels ont été envoyés soit simplement lors d’une discussion, nous avons pu valider avec

les interviewés les points clés ainsi que les idées issues des entretiens.

Traitement des données : Le traitement des données s’est effectué¢ en deux (2) phases.
D’abord, il a fallu faire ressortir des entretiens les critéres de gestion optimale de
I’obsolescence listés par chaque participant. Ensuite, les critéres ont ét¢ harmonisés. En effet,
deux (2) personnes peuvent faire référence au méme critére mais 1’énoncer de fagons
différentes. Une fois la liste des critéres établie, elle a été¢ mise en parallele avec les résultats

de la revue de littérature. Ainsi les criteres des industriels et de la revue de littérature ont été
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regroupés dans un diagramme d’affinité. Les retranscriptions des entretiens sont disponibles

en Annexe II1 a XIII.

Etude de saturation : La saturation est ce qui caractérise 1’arrét de la phase des entretiens
individuels. Un taux de saturation a été fixé, puis les entrevues ont ét€¢ menées jusqu’a ce que
le taux de saturation soit atteint pour toutes les catégories de critéres. Cela a permis de
déterminer la taille de 1’échantillon (Fortin et Gagnon, 2010). Le critére de saturation choisi
est le nombre de nouveaux critéres recueillis lors des entretiens individuels. Etant donné le
contexte particulier de cette étude, on souhaite atteindre un taux de saturation de 100%. Le
principe est qu'une fois que le taux de saturation est atteint, il n’y aura plus de nouveaux
critéres découverts lors d’autres entretiens. La courbe montrant la saturation est présentée

dans le chapitre 3.

2.5 Elaboration du cahier des charges de I’outil d’amélioration de la gestion de
I’obsolescence
2.5.1 Le cahier des charges de I’outil a concevoir

Pour é¢laborer le cahier des charges, il a fallu établir une liste des besoins des utilisateurs
potentiels de 1’outil ainsi qu’une liste des spécifications techniques associées. Enfin les
priorités entre les différentes spécifications techniques sont établies a I’aide d’une maison de
la qualité. Dans la figure 2.5 sont indiquées les phases de la méthodologie suivie pour
¢laborer le cahier des charges. La maison de la qualité sert de base pour 1’évaluation des

concepts d’outils.

La liste des besoins a été créée a partir de deux entretiens avec un ingénieur de I’entreprise
partenaire, spécialiste en certification des composants ¢€lectroniques en aéronautique. Les
entretiens avaient pour but de cerner les besoins de I’entreprise vis-a-vis de I’obsolescence :
de la prévision a la gestion et vis-a-vis de 1’outil a concevoir. Ils ont aussi été priorisés. Ils
ont par la suite été¢ validés par d’autres utilisateurs de 1’outil lors d’entretiens individuels

semi-directifs pour le développement de I’outil.
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Besoins - Spécifications . Maison de - Pointage
techniques la qualité des outils

2 entretiens ] entretien ] entretien ] entretien
individuels individuel individuel individuel

Figure 2.5 Méthodologie d'élaboration du cahier des charges

Pour établir la liste des spécifications techniques associées aux besoins clients, il y a eu un
autre entretien avec le méme ingénieur. Pendant cet entretien de remue-méninges, nous avons
réfléchi aux caractéristiques techniques que doit avoir 1’outil, a la fois en termes de contenu
et de forme. Nous avons ensuite au cours d’un autre entretien, bati une maison de la qualité
en se basant sur les travaux de Gaél Buvat (2016) et d’Akao (1997). La maison de la qualité
est un outil sous forme de diagramme permettant de montrer les relations entre les besoins
(les ‘quoi’) et les spécifications techniques (les ‘comment’) (Woods, 1993). Comme le

montre la figure 2.6, plusieurs parties composent la maison de la qualité.

Les parties les plus importantes sont les suivantes :

La liste des besoins priorisés des utilisateurs (zone 1) : cette partie représente ce que

le client attend des solutions qui vont lui étre proposées,

- La liste des spécifications techniques de I’outil (zone 2) : c’est la partie qui identifie
les caractéristiques du produit & concevoir,

- La matrice de relation (zone 4): dans cette zone, on évalue a quel point les
caractéristiques du produit répondent aux besoins du client,

- La matrice de corrélation (zone 3) : ¢’est ici qu’on indique, généralement a 1’aide de
‘+” ou de ‘-’ les relations positives ou négatives entre les caractéristiques du produit,

- La zone d’importance (zone 5) : ¢’est dans cette zone que 1’importance relative des

spécifications techniques va étre calculée.
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Figure 2.6 Structure d’une maison de la qualité

Enfin, on peut rajouter dans une maison de la qualité les zones 6 et 7 de la figure 2.6 : ces
zones sont réservées al’analyse comparative des produits proposés avec ceux de la
concurrence. Dans notre recherche, les zones 6 et 7 ne sont pas ajoutées car nous ne faisons

pas de comparaison avec des outils ou produits existants.

Dans la maison de la qualit¢ que nous avons ¢laborée, I’importance relative des
spécifications techniques obtenue va permettre de noter les outils grice a un baréme et un

pointage des concepts d’outils proposés, établis avec des industriels.

2.5.2 Le pointage des outils

Aprées avoir prioriser les spécifications techniques, un baréme de pointage a été réalisé. C’est-
a-dire que pour toutes les spécifications, des rangs ont été créés. Ces rangs correspondent a
différents niveaux de performance des outils. Les outils ont été notés par un industriel, le
méme avec qui la liste des spécifications a été dressée. Chaque outil a donc regu une note
pour chaque spécification. Ce pointage a permis de choisir 1’outil le plus adapté aux

exigences des industriels. Les résultats sont présentés dans le chapitre 3.
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2.6 Méthode de conception de I’outil d’amélioration de gestion de 1’obsolescence

Pour concevoir 1’outil finalement choisi, il a fallu dans un premier temps sonder un groupe
cible afin de connaitre précisément le niveau a atteindre en gestion de 1’obsolescence avec
I’outil. Nous avons donc mené un entretien avec le groupe cible. La prochaine section

présente la théorie des entretiens de groupe.

2.6.1 Entretien de groupe

Comme le souligne Festervand (1985), I’entretien de groupe est le plus souvent utilisé
comme complément des entretiens individuels. C’est pourquoi un entretien de groupe a été
réalisé avec trois (3) ingénieurs qui avaient auparavant ét¢ interview¢s individuellement. Les
trois (3) ingénieurs travaillent régulicrement a la résolution des cas d’obsolescence dans
I’entreprise et deux (2) d’entre eux sont spécialistes en certification des composants
avioniques. Voici les différentes étapes pour mener a un bien un entretien de groupe :
- Préparation pour I’entretien de groupe :

Le chercheur doit s'assurer que tous les participants ont bien compris les intentions de
recherche : elles doivent étre rédigées de facon claire et déposées aupres des sujets quelques
temps a l'avance. Ainsi les participants ont regu par courriel le sujet de la rencontre et les

objectifs.

- Déroulement :
Le chercheur doit suivre ses objectifs tout en s’adaptant a 1’évolution des réflexions faites par
le groupe. I doit aider la réflexion en prenant des notes sur un support de préférence
commun a tous sur le cheminement intellectuel des participants. Lors de I’entretien de
groupe, tous les participants se sont vus remettre des copies des tableaux d’évaluation de
I’entreprise et de ses processus concernant 1’obsolescence. Tout le monde était donc en
mesure de suivre la progression du groupe et de débattre. Les tableaux d’évaluation sont

présentés dans la section 2.6.2.
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- Apres Ientretien :
A la fin de P’entretien, il faut demander aux participants s’ils sont d’accord avec le résultat

final de I’entretien : les ingénieurs interviewés ont effectivement trouvé un consensus.

- Retranscription des entretiens :
L’entretien de groupe est retranscrit de facon partielle ; un résumé est présenté dans le

chapitre 3.

2.6.2 Evaluation des situations actuelle et désirée de I’entreprise

Le but de I’entretien de groupe réalis¢ est de déterminer quel est précisément 1’état actuel de
I’entreprise en gestion de 1’obsolescence et la ou elle veut aller : son état désiré. C’est une

étape nécessaire dans 1’¢élaboration d’un plan de transition pour un processus d’entreprise.

Dans le cadre de cette recherche, la méthode la plus adaptée est la méthode d’analyse des
processus d’entreprise (Nightingale, Abdimomunova et Shields, 2012), décrite dans le
chapitre 1. En effet contrairement aux autres méthodes décrites, la méthode d’analyse des
processus d’entreprise par autoévaluation s’applique a toute 1’entreprise, donc a un ensemble
de processus, alors que les autres méthodes présentées ne se concentrent que sur un processus
ou un service. Cependant, la transformation voulue dans cette recherche n’affecte que la
gestion de 1’obsolescence, et non tous les processus de I’entreprise ; aussi il a fallu modifier
I’outil d’origine pour qu’il soit applicable a ce contexte particulier. Les gabarits de I’outil
LESAT (Nightingale, Abdimomunova et Shields, 2012) ont donc ¢été adaptés. La
modification des tableaux de I’outil LESAT s’est basée sur le travail d’un étudiant chercheur
(Sablin, 2016), membre lui aussi du projet CRIAQ Lean 501-T6, et dont la recherche portait
sur I’élaboration d’une grille d’évaluation de la maturit¢é des processus de gestion de
I’obsolescence. Il a défini cing (5) niveaux de maturité. Le niveau 2 qu’il a défini a beaucoup
aidé a ¢laborer le tableau OMSAT car c¢’est le niveau correspondant notamment a la mise en
place d’une gestion proactive de 1’obsolescence et de clauses pour 1’obsolescence dans les

contrats avec les fournisseurs. Les tableaux utilisés dans cette recherche sont appelés
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tableaux OMSAT pour Obsolescence Management Self-Assessment Tool, adapté de 1’outil
LESAT de Nightingale, Abdimomunova et Shields (2012) et de Sablin (2016). Il est
important de préciser que les critéres et niveaux définis dans ’OMSAT sont indépendants
des niveaux en gestion de I’obsolescence de Rojo (2012). Un résumé du niveau 2 de maturité
des processus de gestion de 1’obsolescence défini par Sablin (2016) est disponible en annexe
XIV. Cette adaptation s’est faite en amont de I’entretien de groupe mais a fait 1’objet de
corrections pendant 1’entretien avec le groupe cible. Le tableau 2.4 ci-dessous liste les

criteres évalués par 1I’outil OMSAT.

Tableau 2.4 Critéres d'évaluation des tableaux OMSAT

# Catégorie de critére Critére a évaluer
LA | Déterminer les impératifs | Intégrer la  transformation des processus
stratégiques d’obsolescence dans le planning stratégique de

I’entreprise

Considération du point de vue des parties
prenantes

Préparer la transformation des processus de
gestion de I’obsolescence.

II.A | Gestion des configurations Répertoires de configurations.

II.B | Intégration des produits Intégration et compatibilité des produits.

II.C | Analyse de solutions pour la | Processus de prise de décision.

gestion de I’obsolescence
II.D | Planification de la gestion de | Gestion proactive de 1’obsolescence.

I’obsolescence Gestion stratégique de 1’obsolescence.

ILE | Qualit¢ des processus de | Evaluation des processus de gestion de
gestion de I’obsolescence 1I’obsolescence

IL.LF | Requis d’ingénierie Gestion des requis de 1’ingénierie.

I1.G | Gestion des contrats avec les | Contrat avec les fournisseurs.
fournisseurs Sélection des fournisseurs

Un gabarit de I’outil OMSAT est présenté en figure 2.7. Chaque tableau présente une
catégorie de criteres. Le nom de la catégorie ainsi qu’une description sommaire de son
contenu sont présentés dans la zone 1 en bleu foncé sur la figure 2.8. Dans la zone 2 est
indiqué le critére étudié. En face, dans la zone 3 se trouvent les cases de notations. Il y a cinq
(5) niveaux de notations : le niveau 1 correspond au niveau le plus faible et le niveau 5 au

niveau le plus élevé. Chaque niveau posseéde les cases « C » (pour 1’état actuel de I’entreprise
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sur ce critére particulier, de 1’anglais « current ») et « D » (pour 1’état désiré de I’entreprise).
Le principe est que les employés de I’entreprise doivent remplir ces tableaux pour chaque
critére. La zone 4 permet de noter des indicateurs a mettre en places, ou d’autres idées ou
compléments concernant le critére évalué. A la fin de I’entretien de groupe, 1’état actuel et

I”état désiré des processus de gestion de 1’obsolescence de ’entreprise étaient déterminés.

Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
prog-e Some forecasting ismade | Formal fonjng process. | Formal forecasting Formal process +
cence

informally. process, with a forecasting | forecasting tool +

tool. obsolescence manager.

Ob
Management

{Examples)

Evidence } ‘ l

Opportunities

IREICarery ‘

Figure 2.7 Gabarit de 'OMSAT

2.6.3 Méthode de génération de plan de transition pour I’amélioration de la gestion
de I’obsolescence

Pour la phase de conception de la méthode, nous avons effectué des itérations avec un groupe
cible. Comme le recommande la science de la conception, ces itérations de conception-
correction-amélioration ont été faites avec les futurs utilisateurs de la méthode a créer ainsi
qu’avec des chercheurs. C’est grace a cette méthodologie qu’on obtient une méthode qui

correspond aux attentes et aux besoins des utilisateurs.

Le groupe cible doit représenter 1’ensemble des utilisateurs potentiels de la méthode a
concevoir. Dans ce projet, les principaux utilisateurs sont des ingénieurs et des membres du
service achat. Il y a aussi le service de gestion de projet qui doit étre impliqué car non

seulement ce groupe est actuellement responsable de créer les projets pour les changements
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les plus importants, mais il va aussi servir a coordonner les activités du plan de transition. Le
groupe cible est donc composé de membres de trois (3) services :

- Ingénierie,

- Achats,

- Gestion de projet.

Les différents membres du groupe cible ont chacun apporté des modifications a la méthode
pendant sa conception a tour de role. L’objectif des différents entretiens et des cycles de
conception-amélioration avaient pour objectif d’arriver & un consensus entre tous les

membres du groupe cible. Ainsi, la validité et ’utilité du plan de transition est démontrée.

Par définition, le plan de transition présente les actions a réaliser pour atteindre le but désiré
(Armour et Kaisler, 2001). Mais I’objectif n’est pas de donné des recommandations pour
I’amélioration de la gestion de 1’obsolescence. Le plan de transition doit ici fournir une
organisation précise des objectifs et des activités nécessaires pour les atteindre ; c’est-a-dire
que nous voulons fournir a I’entreprise un projet cadré leur permettant d’améliorer leur
gestion de 1’obsolescence. Nous nous sommes donc appuyés sur le guide de connaissance de
I’Institut de la Gestion de Projet: le Project Management Institute (Rose, 2013). La
présentation du plan de transition se fera sous forme de charte de projet. La charte de projet
est le document qui assure un démarrage de projet et des limites de projet bien définis et qui
présente un dossier de projet formel. Le plan de transition doit donc contenir les sections
suivantes :
- Apercu du projet :résumé du projet, buts et objectifs, portée du projet, jalons,
livrables, estimation des colts et sources de financement, risques, hypothéses et
contraintes du projet,

- Organisation du projet : gouvernance et structure de 1’équipe, rdles et responsabilités.

Ce sont ces différentes parties que nous allons traiter pour le projet de transition vers une
gestion de ’obsolescence plus proactive. Ces parties sont organisées de fagon logique. En

effet, les objectifs du projet, couplés a I'utilisation de 1’outil OMSAT, nous permettent de



53

définir les livrables a fournir. On en déduit les activités a réaliser et les efforts a fournir. Nous
allons aussi ajouter un diagramme de Gantt, comme recommandé par Armour (2001). Ces
¢tapes forment le plan de transition. La gouvernance, les estimations de cots, les roles et
responsabilités font partie du plan de mise en ceuvre, qui consiste a attribuer les ressources
aux différentes activités a réaliser. Les autres parties comme 1’étude des risques, les
contraintes ou le plan de communication seront aussi ¢laborées afin de produire un plan de

transition et de mise en ceuvre le plus complet possible.

Le prochain chapitre présente les résultats de la recherche, dans ’ordre logique de la

méthodologie.






CHAPITRE 3

PRESENTATION DES RESULTATS

Le chapitre présente les résultats obtenus en suivant la méthodologie décrite dans le Chapitre
2 : étude préliminaire, cahier des charges, choix de I’outil et développement de 1’outil grace a

méthode de génération de plans de transition.

3.1 Résultats du questionnaire

Les 4 réponses au questionnaire sont présentées dans le tableau 3.1 ci-dessous. Ces réponses
ont surtout permis de créer des contacts dans ces entreprises et de connaitre les niveaux et
pratiques en gestion de 1’obsolescence dans ces entreprises. Par la suite nous avons donc pu
contacter un industriel de I’entreprise A car il apparait que cette entreprise a un niveau de
gestion de 1’obsolescence trés ¢levé : niveau 5. En effet, cette entreprise utilise des mesures
de gestion proactives et réactives, emploie des gestionnaires d’obsolescence, planifie
I’obsolescence sur le long-terme, inclue des clauses spécifiques a I’obsolescence dans les
contrats avec ses fournisseurs, établie une feuille de route technologique et fait de la
conception pour I’obsolescence. Tous les critéres du niveau 5 en gestion de 1’obsolescence

définis par Rojo et al. (2012) sont donc respectés par 1’entreprise A.

Les autres entreprises sont au niveau 2 car bien qu’elles geérent I’obsolescence de fagon

réactive, elles profitent des notifications de « Last Time Buy » envoyées par les fournisseurs.

Les nombres de cas d’obsolescence sont liés a la taille de ’entreprise et & son domaine
d’activité : I’entreprise A fabrique des assemblages électroniques et travaille donc avec un
grand nombre de composants partout dans le monde; les autres entreprises sont plus petites et

travaillent avec moins de composants.
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Tableau 3.1 Résultats du questionnaire

Répondant Entreprise | Entreprise | Entreprise 3 | Entreprise A
1 2
Domaine Manufacturier | Maintenance Fabricant Fabricant et
d’activité aéronautique aéronautique d’assemblages | d’assemblages
et certification | électroniques ¢électroniques
pour le militaire | pour le civil et le
militaire
Nombre 10000 300 200 62000
d’employés
z g Fréquence des cas | 2 par mois 1 par mois 1 par mois +10 par mois
2oz d’obsolescence
z § @ Facteur Relation Maturité Nombre de Tous les
S 32 % d’obsolescence le | avec les technologi- | sources facteurs
2 E f plus important fournisseurs | que
g S S| pour prévoir
& = & |'obsolescence
1,2 Méthode de Réactive- Réactive- Réactive- Réactive et
gestion de toutes surtout toutes proactive
I’obsolescence méthodes trouver un | méthodes de
de équivalent | remplacement
remplace-
ment
3 Gestionnaires Non Non Non Oui
d’obsolescence
Planification sur | Non Non Non Oui
le long terme
Logiciel de Non Non Non Oui:
controle de Génération
I’obsolescence et technologique,
Outils de outils
prévision développés en
interne, bases
de données
4 Contrats avec les | Non Non Non Oui
fournisseurs
concernant
I’obsolescence
4,5 Feuille de route Non Non Non Oui
technologique
4,5 Conception pour | Non Non Oui Oui
I’obsolescence
Niveau d’obsolescence 2 2 2 5
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3.2 Analyse des critéres relatifs a la bonne gestion de I’obsolescence obtenus des
industriels

Grace aux 11 entretiens individuels menés aupres de 11 industriels (voir figure 2.3), un total

de 54 critéres a été récolté. Parmi ces critéres, certains avaient la méme signification sans

pour autant étre formulés de la méme maniére. Ainsi pour éviter les doublons, les critéres ont

¢été¢ harmonisés. Au final, ce sont 28 critéres qui ressortent des entretiens avec les industriels.

Les critéres harmonisés sont listés dans le tableau 3.2 ci-dessous. La liste finale des critéres a

¢été approuvée par un industriel ingénieur qui a été interviewé et a qui la liste a été soumise.

Tableau 3.2 Critéres issus des entretiens individuels

Catégories de Critéres d tion de I'obsol Nombre
critéres ritéres de gestion de 1'obsolescence d’apparitions
Communiquer sur I'évolution technique des 2
fournisseurs
Communiquer sur la planification des fournisseurs 1
, Communiquer sur la visibilité des fournisseurs 4
Echange — "
v . Assurer une communication efficace et de qualité avec |2
d'informations )
. les fournisseurs
fournisseur - - - -
Avoir la liste des composants internes des systémes 1
achetés chez les fournisseurs
Entretenir la collaboration et les bonnes relations avec |2
les fournisseurs
, Satisfaire le client en cas de maintenance d'un appareil |1
Echange s
v ) (rapidité)
d'informations = - -
clients Etre proactif sur les demandes des clients en termes de | 1
i .
changement de picces
Echange Assurer une communication interne efficace 4
d'informations | Assurer une transition claire pour tout le monde lors de |1
interne changements de produits
Ne pas arréter la ligne de production 2
) ) Ne pas avoir d'appareil au sol en maintenance 2
Planification CRTII: ;
Assurer une visibilité sur les sous-fournisseurs 1
Planifier 1'obsolescence 24 mois en avance 5
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Tableau 3.2 Critéres issus des entretiens individuels (suite)

Cz.atf:gorles de Criteres de gestion de I'obsolescence Nombre. .

criteres d’apparitions
Créer une base de données avec les composants 1
principaux
Aligner les planifications de 1’entreprise et des 2
fournisseurs (technologies et production)

Planification | Employer un gestionnaire d’obsolescence 2
Surveiller la fabrication des pi¢ces de rechange non 1
utilisées en production
Tenir compte des précédents projets dans la planification |1
des projets a venir (retours d’expérience)

Avoir une clause dans les contrats sur le délai minimal de |4
notification de I'obsolescence

Contrat -

Avoir des clauses dans les contrats sur le partage des 4
colts et responsabilités de I'obsolescence

Garantir un délai minimal de 12 mois pour un composant |3
simple

Garantir un délai minimal de 18 mois pour les systemes |2

Délais complexes : changement de composants internes
Garantir un délai minimal de 30 mois pour un systéme 2
complexe : re-conception compléte ou changement de
fournisseur

) Minimiser l'inventaire de pieces obsoletes 2

Inventaire — s - ; . .

Préciser quoi faire des pieces obsolétes de l'inventaire 1
TOTAL 54

3.2.1

Etude de la saturation des données

Une étude de saturation empirique des données a été menée au fur et & mesure des entretiens
individuels semi-structurés. La saturation a été atteinte au bout du huitiéme entretien, comme

le montre la figure 3.1 sur la saturation des critéres issus des entretiens.
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Evolution du nombre total de critéres identifiés en
fonction du nombre d'entretiens

30
. 25
g
2 20
£ / =¢==Nombre cumulé de critéres
g 15 identifiés
g
2 10
g === Nombre de nouveaux
z critéres identifés par

entrevue

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Nombre d'entrevues

Figure 3.1 Evolution du nombre de critéres identifiés en fonction du nombre d’entretiens

3.2.2 Traitement des données

Les criteres issus de la littérature et des entretiens individuels aupres des industriels ont été
mis en commun. Pour cela, on crée un diagramme d’affinité, présenté ici sous forme de
tableau pour simplifier la lecture (voir tableau 3.3). Dans ce diagramme d’affinité, on peut
voir les critéres trouvés seulement dans la littérature, ceux trouvés seulement dans les
entretiens individuels et ceux issus des deux. Les critéres sont répartis dans plusieurs
catégories adaptées des catégories des tableaux 1.1 et 3.2 ou les criteres de la littérature et des
entretiens individuels sont listés indépendamment. Au total dans ce diagramme d’affinité, 13
critéres sont exclusivement issus de la revue de littérature, 20 sont exclusivement issus des
entretiens et 6 critéres sont présents dans les deux. Les critéres sont répartis en 9 catégories.
Les criteres issus des entretins sont souvent plus concrets que ceux issus de la littérature, ils
répondent a des besoins réels vécus par 1’entreprise, comme les critéres de ne pas arréter la
ligne de production et de ne pas avoir d’appareils en maintenance. La littérature et les
entretiens s’accordent pour dire qu’il faut anticiper [’obsolescence des composants

avioniques et qu’il faut établir une relation de collaboration avec les fournisseurs.
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Tableau 3.3 Diagramme d'affinités

Echanges d’information avec les fournisseurs

Littérature

Entretiens

Communiquer sur 1’évolution technique des fournisseurs (veille
technologique)

N| Les deux

Entretenir la collaboration et les partenariats avec les fournisseurs

N

Assurer une communication efficace et de qualité avec les fournisseurs

Communiquer sur la planification des fournisseurs

Communiquer sur la visibilité des fournisseurs

Avoir la liste des composants internes des systemes fabriqués par les
fournisseurs

ANENENEA

Echanges d’information en interne

Assurer une communication interne efficace

\

Assurer une transition claire pour tout le monde lors de changements de
produit

Echange d’information avec les clients

Satisfaire le client en cas de maintenance (rapidite)

Etre pro-actif sur les demandes et les besoins des clients en termes de
changements de pi¢ces

Planification

Anticiper les notifications d’obsolescence 24 mois en avance

Créer une base de données avec les composants principaux a gérer pro-
activement

Aligner les planifications de I’entreprise et des fournisseurs
(technologies et production) et établir une feuille de route technologique

Tenir compte des précédents projets dans la planification des projets a
venir (lessons learned)

Faire de la conception pour I’obsolescence

Standardiser les composants




Tableau 3.3
Diagramme d'affinités (suite)
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Littérature

Entretiens

Les deux

Gestion

Grouper les mises a jour de composants (au lieu de composant pas
composant)

\

Ne pas arréter la ligne de production

Ne pas avoir d’AOG

Assurer une visibilité sur les sous-fournisseurs

Surveiller la fabrication des pieéces de rechange non utilisées en
production

ANENENAY

Ne pas manquer les notifications de Last Time Buy émises par les
fournisseurs

Employer des gestionnaires d’obsolescence

Utiliser des outils de surveillance de 1’obsolescence

Optimiser les changements de composants (timing)

Contrat

Avoir une clause sur le délai minimal de notification d’obsolescence

Avoir une clause sur le partage des colits et responsabilités de
’obsolescence

Délais

Garantir un délai minimal de 12 mois pour un composant simple

Garantir un délai minimal de 18 mois pour les systémes complexes :
changement de composants internes

Garantir un délai minimal de 30 mois pour un systéme complexe : re-
conception ou changement de fournisseur

Inventaire

Minimiser I’inventaire de piéces obsolétes

Préciser quoi faire des pieces obsolétes de I’inventaire

Cadre légal

Obéir aux normes et l1égislations
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33 Cabhier des charges de I’outil d’amélioration de la gestion de I’obsolescence

Dans cette section, le cahier des charges de 1’outil d’amélioration de la gestion de
I’obsolescence est présenté. Ce cahier des charges a été créé a partir des entretiens menés
avec des industriels et bien siir de la littérature. Pour le réaliser, quatre entretiens individuels

ont été¢ menés, comme expliqué dans le Chapitre 2 sur la méthodologie (voir figure 2.3).

Le premier point abordé¢ est 1’identification des besoins des utilisateurs de 1’outil.

3.3.1 Identification des besoins

Pour identifier les besoins, nous nous sommes basés sur les entretiens individuels menés au
sein de l’entreprise. La liste établie a ensuite été présentée puis corrigée aupres d’un
ingénieur lors de deux entretiens individuels. Le tableau 3.4 ci-dessous présente les besoins
tels qu’acceptés par les utilisateurs, ainsi que leur importance relative établi par 1’ingénieur

interviewé, expert en certification.

Tableau 3.4 Liste des besoins

Importance

Besoins relative
Créer une méthode de gestion de 1’obsolescence

Prendre la décision adéquate pour chaque cas 5

Résoudre le cas de fagon performante 5

Standardiser la méthode 3
Créer une méthode de prévision de 1’obsolescence

Créer un outil de prévision de 1'obsolescence 5

Standardiser le processus de prévision 3
Etablir une relation basée sur le long-terme avec les fournisseurs

Améliorer la sélection des fournisseurs 4

Ajouter des clauses dans les contrats 3
Etre accessible et compréhensible par tous les utilisateurs

Prise en main aisée des outils 2

Délai d'implantation des outils réduit 3
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Ces besoins portent sur la création de méthodes pour: résoudre les cas d’obsolescence,
prévoir I’obsolescence, sélectionner les fournisseurs et rendre 1’ensemble accessible aux

utilisateurs.

La section suivante présente les spécifications techniques associées aux besoins des

utilisateurs.

3.3.2 Détermination des spécificités techniques

Pour choisir correctement la méthode a concevoir et a utiliser, il faut déterminer les
spécificités techniques qui lui sont associées. Les spécificités techniques ont été identifiées
lors d’un entretien avec un ingénieur de I’entreprise, qui est donc un utilisateur potentiel de la
méthode. Les spécificités techniques sont la transposition des besoins en critéres
quantifiables ou évaluables. Le tableau 3.5 ci-dessous liste les spécificités déterminées lors
de I’entretien. Les spécifications techniques concernent la couverture de la gestion et de la
prévision de I’obsolescence ainsi que la couverture de la sélection des fournisseurs. Sur la
forme, la méthode doit étre facile a prendre en main et a améliorer. Il doit étre obtenu et
implanté dans un délai le plus court possible. Le temps d’implantation correspond au temps
nécessaire pour que la méthode soit réellement installée et mis en place. Le délai d’obtention

correspond au temps de conception et de développement de la méthode et processus.

Tableau 3.5 Liste des spécifications techniques

Catégorie de spécification | Spécifications correspondantes

Couverture de la gestion de I'obsolescence
Contenu Couverture de la prévision de l'obsolescence
Couverture de la sélection des fournisseurs
D¢élai d'obtention

Temps d'implantation

Temps de prise en main

Facilité d'amélioration

Forme
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3.3.3

Construction de la maison de la qualité

La maison de la qualité est présentée sur la figure 3.9 ci-dessous.

il Sl N
- "
AP E VAT a T e
z/'& ' rd /\\_ ",
XX + +
A e Wl W A
Légende g § .E! =t 8 = E
5 | Hauterment impertant 'E ’E 5 8 § = E =1
' = £ Sg 89| 5 § | B
4 rés important g = § m g 2 E E % 2 e
Import 8|23 3 5 [ = 'E;'
3 e s2(s8cE| 5 & | 8|3
. [l
2 Peu improtant .E 'g : E i 2 f‘; g 8 E E
1 Pas impartant ER 88|88 .ﬁ & EE E g3
Direction damélioration  E kAR 3R 2E 3 ;
Prendre la décision 5 5
adaqt-luh pour charqua cas
Résoudre le cas de facon 5 5
performante
Standardiser la méthode de 3 3
| gesticn
Crder un cutil de prévision 5 5 2
de l'obsolescence
Standardiser le processus 3 4
de prévision
hmél_imar la sélection des 4 4 4 1 1
fournisseurs
| Ajouter des clauses dans 3 4
les contrats
Prise en main aisée des
outils < R ?
Délai de début dutilisation
:das outils réduit A a X 1 2
Facteur dimportance
(valeur algétrique) £q £3 33 19 15 13 16
Facteur dimportance
(selour abaclus) 5a 53 38 18 15 13 16
Importance relative 28 25 17 9 7 -1 B
Classement des
spécifications 1 2 3 4 6 T 5
techniques

Figure 3.2 Maison de la qualité
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La maison de la qualité¢ a été élaborée a partir des listes des besoins priorisés et des
spécifications techniques. Les résultats de la maison de la qualité montrent que les
spécifications techniques de couverture de la gestion de 1’obsolescence et de couverture de la
prévision de 1’obsolescence arrivent en premiére et deuxiéme position, avec respectivement
28 % et 25 %. Cela correspond avec les besoins primaires des industriels, ceux pour lesquels
le projet CRIAQ Lean 501-T6 a été créé. Vient ensuite la troisieme spécification technique
de couverture, avec 17 % : celle de la sélection des fournisseurs. Cette spécification est
importante car elle correspond au besoin d’avoir une sélection plus rigoureuse des
fournisseurs, mais elle joue également sur la prévision de I’obsolescence pour laquelle
I’implication des fournisseurs est cruciale. Nous retrouvons ensuite les spécifications
techniques de dé¢lai d’obtention, de facilit¢ de mise a jour et d’amélioration, de temps

d’implantation et de délai de prise en main.

3.34 Baréme de pointage

La prochaine étape est de créer un bareme de pointage pour les spécifications techniques.
Grace a ce baréme, les outils pourront étre notés et ensuite évalués. Le baréme de pointage
consiste en des rangs (de 1 a 3) présentés dans le tableau 3.6. Il a été établi lors d’un entretien

individuel avec un ingénieur puis approuvé par deux gestionnaires de projet.

Apres avoir établi le bareme de pointage, il faut lister les méthodes possibles et les évaluer
par rapports aux attentes des évaluateurs. La section suivante présente les différents types de
méthode qui ont été proposées. Tous tentent de répondre aux besoins et aux spécifications

techniques présentées dans la maison de la qualité.
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Tableau 3.6 Baréme de pointage

Speclficatlons Objectifs | Rang | Performance
techniques
1 Gestion de 'obsolescence informelle
) Outil de résolution de I'obsolescence et
Couverture de la gestion 2

Augmenter prise de décision informelle

de l'obsolescence - - -
Outil de résolution des cas d'obsolescence

3 et processus de prise de décision
Couverture de la 1 | Aucune prévision de I'obsolescence
prévision de Augmenter| 2 |Outil de prévision mais pas de processus
l'obsolescence 3 | Outil de prévision et processus

1 | Sélection sur des critéres non standardisés
Couverture de la sélection ) Sélection sur des critéres non standardisés

Augmenter et clauses dans le contrat
Processus de sélection des fournisseurs et

des fournisseurs

3 clauses dans le contrat
e ) 1 | Délai > Sans
]')ela} d'obtention de Réduire 2 |2 ans <Délai <5 ans
l'outil .
3 |Délai <2 ans
, . 1 Temps > 2 ans
E(flrlrtlﬁs d'implantation de Réduire 2 |2 ans > Temps > 6 mois
3 | Temps < 6 mois
1 | Formation > 2 jour
Temps de prise en main Réduire 2 |2 jours > Formation > | jour
3 |Formation <1 jour
1 | Pas d'amélioration possible
Facilité d'amélioration Augmenter| 2 | Amélioration ponctuelle possible
3 | Amélioration continue

3.3.5 Identification du type de méthode

En réfléchissant au probleme des industriels concernant 1’obsolescence, différentes
possibilités d’outils sont apparues avec le temps. Les outils sont restés a 1’état de concept
jusqu’a ce qu’une décision soit prise sur I’outil a adopter. Les outils proposés doivent
s’intégrer dans le fonctionnement actuel de [D’entreprise, sans nécessiter de grands

bouleversements. En effet, nous ne souhaitons pas effectuer de réingénierie de processus
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mais plutot s’appuyer sur I’amélioration continue afin que le changement soit effectué en
douceur dans I’entreprise. De plus, comme précisé dans la littérature, le fait d’implanter des
améliorations mineures mais de fagon continue nécessite moins d’investissement pour
I’entreprise, et représente donc moins de risque. L’ entreprise sera donc plus encline a intégrer
des processus ou des outils dans leur fonctionnement actuel plutdét que de changer

complétement une partie de leurs processus.

Les sections suivantes présentent les concepts d’outils présentés aux industriels.

3.3.5.1 Méthode 1 : prévision de I’obsolescence

La méthode 1 est un processus pour la prévision de ’obsolescence. Ce processus doit
comprendre :
- La création d’un outil de prévision,
- La création et I’implantation d’un processus standardisé pour intégrer 1’utilisation de
I’outil de prévision dans un cadre rigoureux.

Cette méthode ne répond qu’a une partie des besoins.

3.3.5.2 Méthode 2 : processus global

La méthode 2 est un processus global pour I’obsolescence. Ce processus devrait comporter
des sous-processus pour :

- La résolution des cas d’obsolescence : le processus de résolution doit inclure : une
méthode d’aide a la résolution des cas d’obsolescence, notamment au niveau des
certifications a faire ou a refaire.

- Les échanges d’information avec les fournisseurs : Un des problémes majeurs est que
les fournisseurs ne communiquent pas toujours les notifications d’obsolescence. C’est
pourquoi I’instauration de clauses dans les contrats pour prévoir 1’obsolescence est
importante.

Comme la méthode 1, la méthode 2 ne répond qu’a une partie des besoins.
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3.3.5.3 Méthode 3 : plan de transition

La méthode 3 est un plan de transition et de mise en ceuvre. Il doit permettre a I’entreprise de
d’atteindre son niveau désiré de gestion de I’obsolescence grice a un projet cadré ou les
taches sont séparées et planifiées. Ce plan regroupe tous les aspects de la gestion de
I’obsolescence :

- La résolution : création d’un outil d’aide a la décision, création d’un outil d’aide a la
résolution des cas d’obsolescence, implantation d’un processus standardisé pour
encadrer 1’utilisation des outils et amélioration continue du processus,

- La prévision: création d’un outil de prévision, implantation d’un processus
standardis¢ de prévision de 1’obsolescence et implication des fournisseurs dans le
processus de prévision,

- La sélection des fournisseurs: amélioration de la méthode de controle des

fournisseurs et négociations.

Les trois (3) phases principales du plan de transition sont celles qui avaient été
recommandées par ’industriel de 1’entreprise A (voir Annexe XIII): 1) la sélection des
fournisseurs, 2) la gestion de I’obsolescence et 3) la prévision de I’obsolescence. L ordre des

phases a été changé pour convenir le mieux possible aux attentes du partenaire industriel.

3.3.6 Evaluation des outils

Les notes attribuées a chaque outil sont présentées dans le tableau 3.7. Les notes sont basées
sur le niveau de performance présumé des différentes méthodes, selon le baréme de pointage

du tableau 3.6.



69

Tableau 3.7 Pointage des méthodes

Note

Note méthode | Note méthode

1: prévision |méthode2: |3: plan

de processus de
Spécifications techniques I’obsolescence | global transition
Couverture de la gestion de
l'obsolescence 1 3 3
Couverture de la prévision de
l'obsolescence 3 1 3
Couverture de la sélection des
fournisseurs 2 2 3
Délai d'obtention de I'outil 3 2 3
Temps d'implantation de 1'outil 3 3 i
Temps de prise en main 1 2 1
Facilité d'amélioration 1 3 3

Apres avoir attribué des notes aux outils, nous avons calculé leur moyenne en prenant en
compte I’importance relative des besoins. Les résultats sont présentés dans la figure 3.10. Ils

sont expliqués par la suite.

Pointage des méthodes

)"
"t w
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® Méthode 1

[E

Méthode 2

Note des outils
=
(0]

o
U

Méthode 3

o

Méthode 1 Méthode 2 Méthode 3

Evolution temporelle des concepts de méthode

Figure 3.3 Evaluation des méthodes
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On constate alors que la méthode ayant obtenu la meilleure note est la méthode 3. Cela est di
au fait que la méthode 3 (le plan de transition) prend tous les aspects de la gestion de
I’obsolescence en compte : la résolution, la prévision et I’évaluation des fournisseurs. Ainsi
la méthode 3, qui est le plan de transition, est ¢élaborée afin de permettre une vision globale
du projet, prenant en compte les livrables des autres méthodes. la méthode 3 est la facon la
plus rapide pour I’entreprise d’obtenir tous les outils et processus dont elle a besoin dans un

projet cadré et structuré.

On remarque aussi que les notes des méthodes sont en constante augmentation : la méthode 2
a une note supérieure a la méthode 1 et la méthode 3 une note supérieure a la méthode 2.
Cela est di au fait que les méthodes ont été congues au fur et a mesure, dans une démarche
itérative qui prenait au fil du temps de plus en plus compte des critéres des utilisateurs. Ainsi

les besoins et les attentes des utilisateurs ont été¢ mieux cernés au fil du temps.

La section suivante présente la méthode 3 d’amélioration de la gestion de 1’obsolescence : la

méthode de génération de plan de transition.

3.4 Méthode de génération de plan de transition

Le résultat principal de cette recherche est la méthode de génération de plan de transition. La
méthode proposée comporte 12 étapes, représentées sur la figure 3.4. La méthode est ensuite

appliquée a I’entreprise partenaire comme exemple.

34.1 Evaluation des situations actuelle et désirée de I’entreprise

Une fois que I’entreprise a confirmé sa volonté de changement et que le projet est initié, la
premiére étape de la méthode (étape 0) consiste a lister les facteurs de bonne gestion de
I’obsolescence grace a des entretiens. Il faut ensuite évaluer les situations actuelle et désirée
de I’entreprise grace a I’outil OMSAT présenté dans le chapitre méthodologie (voir tableau

2.4 et figure 2.7). Cette évaluation doit étre faite par des personnes impliquées dans la gestion
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actuelle de I’obsolescence. Cette étape ou les attentes de I’entreprises sont étudiées et décrites

est trés importante. C’est sur le travail effectué ici que le reste du projet va se baser.

Etapes Description Dutil
T {" '\
slister les facteurs de bonne gestion de I'obsolescence Entretiens
) individuels
\ J
r - 7 " )
sEstimer les niveaux actuelet désiré de l'entreprise OMSAT
concernant lagestion de I'obsolescence
L -
. IIF -‘"
sDéterminer les livrables pourchague critéres Entretiens de
d'amélioration. Eroupe

sDeéterminer les activités a réaliser pourchagque livrable.

s«Deéterminer les efforts nécessares pour réaliser chaque
activité.

sEstimer les colits du projet.

r

sDéterminer les risques, hypothéses et contraintes du projet
du projet

r

",

#Indiquer lagouvernance du projet

sCréer I'équipe du projet

sReépartirles roleset responsabilités

sEtablirun plan de communication

#Reédiger |la charte de projet

€C€E€<CggCgeee<

Figure 3.4 Etapes de la méthode de génération de plan de transition
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Les étapes 2 a 10 suivent les directives du PMBOK (Rose, 2013) pour finalement rédiger la
charte du projet de transition (étape 11). On retrouve les livrables du projet, les activités, les
efforts, les cofts, les risques, hypothéses et contraintes, la gouvernance du projet, la
composition de 1’équipe projet, la répartition des rdles et responsabilités et enfin le plan de

communications.

3.4.2 Livrables, activités et efforts

La détermination des livrables doit se faire pendant un entretien de groupe, possiblement le
méme que celui ou I’outil OMSAT est utilisé. Pour les activités et les efforts, il est conseillé
de mener des entretiens de groupe et individuels auprés des personnes compétentes et
impliquées. Pour les cofits, risques, hypotheses, contraintes, gouvernance, équipe projet, roles
et communication, il est préférable de se baser sur les données de projets antérieurs de
I’entreprise. Cela peut étre complété et ajusté par des entretiens (de groupe ou individuels)

aupres de personnes ressources.

Pour déterminer les efforts (étape 4), il dans un premier regarder le fonctionnement actuel de
I’entreprise. Il faut ensuite analyser pour chaque activité a quel point cela va affecter le
travail normal des employés et s’il faut reporter des taches sur d’autres ressources. L’appui
sur la documentation concernant des projets passés de transformation de I’entreprise peut
aider a faire une analyse et une estimation fiable. Bien sir, plus les changements a apporter

au sein de I’entreprise seront importants, plus le projet demandera d’efforts.

3.4.3 Estimation des coiits

L’entreprise doit estimer les colts nécessaires a 1’amélioration des processus de gestion de
I’obsolescence. Pour cela, elle peut se baser sur des projets passés et sur I’estimation des
ressources. Le budget est a estimer précisément. En effet, il peut vite étre dépassé au cours du
projet si tous les critéres ne sont pas pris en compte. En dehors des ingénieurs qui
travailleront sur les outils et processus a concevoir, il faut prévoir les temps de formation

pour les outils ainsi que la communication dans I’entreprise auprés des personnes concernées.
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3.4.4 Risques, hypothéses et contraintes

La gestion des risques est primordiale pour mener a bien un projet. Elle doit étre faite par des
personnes impliquées dans le projet comme des ingénieurs, des membres du service achats et
du service gestion de projet. Pour les estimer, I’appui sur des précédents projets est une aide
précieuse. Si I’analyse de risque est bien faite, les équipes pourront plus facilement mener le
projet a bien puisqu’elles sauront a quoi il faut faire attention et sur quoi il faut insister. La
littérature recommande deux outils pour réaliser une analyse de risque quantitative. Il faut
d’abord lister les risques avec les utilisateurs en indiquant pour chaque risque la probabilité
d’occurrence, I’impact sur le projet (Garvey et Lansdowne, 1998) ainsi que le degré de
contrdle (sur une échelle de O (totalement contr6lé) a 1 (aucun contrdle), (Meryem, 2010)).
Le produit des trois (3) grandeurs donne la criticité, qui sert a déterminer la menace que
représente un risque. Le PMBOK (Rose, 2013) recommande ensuite de représenter les
risques en créant une matrice de probabilité et d’impacts, servant a illustrer la probabilité
d’occurrence de chaque risque et son impact sur les objectifs du projet si ce risque se

matérialise.

Les hypotheses et contraintes du projet doivent aussi étre listées. Les hypothéses permettent
de savoir sur quoi se base le plan de transition et de mise en ceuvre. Si une des hypothéses
n’est plus vérifiée au moment ou le projet est implanté, il faut reprendre le plan de transition
et de mise en ceuvre et I’adapter aux nouvelles conditions. Les contraintes servent a savoir

quelles sont les limites a respecter dans le déroulement du projet.

3.4.5 Gouvernance du projet, équipe dédiée et répartition des responsabilités

Il est important que les personnes et services impliquées dans le projet soient au courant de
leurs roles et responsabilités. Il faut que tout le monde soit au courant de la gouvernance du
projet, de son rdle et du réle des autres personnes. Plus le cadre du projet sera clair, plus le

déroulement sera facilité.
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La répartition des responsabilités doit se faire suivant plusieurs criteéres. Il faut d’abord
prendre en compte les compétences de chacun ainsi que leur réle dans I’entreprise en temps
normal. Enfin pour que le projet se déroule bien, la coordination parmi les différentes entités
de la gouvernance de projet doit étre optimale. C’est ce a quoi sert le plan de communication.
Pour représenter la distribution des rdles et des responsabilités, il est recommandé de créer
une matrice avec les fonctions en colonne et les taches en lignes (Boeri, 2003). Les rdles
peuvent étre choisis différemment pour chaque étude. Néanmoins nous allons ici utiliser le
modele RACI (responsable, acteur, a consulter, a informer), le modele de matrice de
responsabilités le plus utilisé (Clet et al., 2013). L’acteur est celui qui doit exécuter la tache
et le responsable est celui qui a délégué la réalisation de la tache au responsable : il gere le
suivi, il en est responsable. D’autres personnes sont a consulter ou a informer du suivi et de
I’exécution de la tdche. Le modéle RACI permet une visualisation claire et simple de la

distribution des roles et responsabilités dans un projet (Botton, 2007).

3.4.6 Plan de communication

Dans les entretiens individuels menés dans I’entreprise partenaire, un critére de bonne
gestion de 1’obsolescence qui a été cité plusieurs fois est le fait d’avoir une communication
interne efficace. Pour assurer un bon suivi du projet et faciliter le bon déroulement, il faut
que les différentes personnes sachent les avancements du projet. La coordination par la
communication limitera les erreurs, les doublons de travail et par la suite les retards dans le
projet. Bien sir, I’implication des personnes dans le projet favorise aussi la complétion du

changement.

3.4.7 Rédaction du plan de transition

C’est une étape indispensable pour mettre en place correctement les changements et montrer
le projet aux différentes parties prenantes. Toute la hiérarchie doit étre au courant du projet,
de ses étapes et de sa portée. La bonne communication du plan de transition atténue la

résistance au changement que peut rencontrer 1’entreprise (Kotter et Schlesinger, 1979).
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3.5 Application de l1a méthode a I’entreprise partenaire

Cette section présente le développement d’un plan de transition et de mise en ceuvre, en

suivant la méthode de génération présentée précédemment.

3.5.1 Evaluation des situations actuelle et désirée de I’entreprise concernant la
gestion de I’obsolescence

Les résultats présentés dans cette section ont ét€¢ obtenu a partir d’un entretien de groupe
décrit dans la partie méthodologie. Par soucis d’économie d’espace et de facilit¢ de lecture,
les résultats ont été résumés dans le tableau 3.8 ci-dessous. Les tableaux originaux sont quant
a eux présentés en Annexe XV. On remarque qu’il n’y a qu'un seul critére pour lequel les
industriels ne souhaitent pas s’améliorer : la gestion stratégique de 1’obsolescence. En effet,
ils préferent concentrer leurs efforts sur les autres critéres et s’en occuperont par la suite,

lorsque leur gestion et leur prévision de 1’obsolescence auront été¢ améliorées.

Tableau 3.8 Résumé des résultats obtenus avec les tableaux OMSAT

# I:rathue§ de Situation actuelle Situation désirée
I’entreprise

Section 1 : Transformation de I’entreprise et support de la direction

I.A.1 | Intégration de la Les efforts de Etablir des plans de
transformation de transformation sont ad hoc. | transformation, sans les intégrer
I’entreprise dans la a la planification stratégique de
planification stratégique I’entreprise.

I.A.2 | Considération du point L’entreprise priorise les Etablir un processus prenant en
de vue des parties résultats aux considérations | compte les points de vue des
prenantes des parties prenantes. parties prenantes, reconnaitre les

opportunités d’amélioration.

I.A.3 | Préparation au Manque de communication | Les parties prenantes internes et
changement et de consensus sur les externes supportent la

efforts de transformation transformation de I’entreprise.
nécessaires.
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Tableau 3.8 Résumé des résultats obtenus avec les tableaux OMSAT (suite)

# I:rathues. de Situation actuelle Situation désirée
P’entreprise

Section 2 : Les processus pour ’obsolescence

II.LA | Répertoire des Configurations classées et | Configurations mises a jour et
configurations mises a jour, mais mal organisées clairement.

organisées.

II.B Intégration et Assurer la compatibilité Etablir un plan générique
compatibilité des avec les interfaces d’intégration.
produits actuelles.

I1.C Processus de prise de | Criteres calculés mais Meéthodes et criteres standardisés.
décision changeant d’un projet a

’autre.

IL.D.1 | Gestion proactive de Quelques prévisions Outil de prévision et processus
I’obsolescence informelles sont faites. standardisé de prévision.

II.D.2 | Gestion stratégique de | Quelques changements sont groupés (5%) quand une
1’obsolescence opportunité évidente se présente.

ILE Qualité du processus | Pas d’évaluation. Méthode d’évaluation quantitative
de gestion de avec des critéres définis.
1’obsolescence

ILF Gestion des requis de | Respect des Minimiser les impacts sur la
I’ingénierie réglementations. production et respecter les attentes

des clients.

II.G.1 | Contrats fournisseurs | Pas de clauses Clauses de notification et de délai,

d’obsolescence. processus interne des fournisseurs
pour assurer la visibilité sur la CA.

I1.G.2 | Sélection des Meéthode d’évaluation et Ajouter des critéres pour la gestion
fournisseurs de sélection formelle. de I’obsolescence

3.5.2 Livrables du projet

Pour lister les livrables du projet de transition de la gestion de 1’obsolescence, il faut
déterminer les objectifs et la portée du projet, comme le recommande le PMBOK (Rose,

2013). Les objectifs sont présentés dans le tableau 3.9 ci-dessous.
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Tableau 3.9 Buts, objectifs et résultats opérationnels

N° But Objectif Résultat opérationnel
1. Améliorer la gestion de o Passer a une gestion e Création d’outils et
I’obsolescence  d’une de I’obsolescence standardisation des
entreprise du secteur proactive en processus.
aéronautique. respectant les
critéres établis avec  Criteres d'évaluation :
I’OMSAT.
e Adoption par les
Criteres d'évaluation : ingénieurs et les
acheteurs des
e Acceptation du plan processus et des outils
de transition par les établis.

parties prenantes

Le projet concerne les ingénieurs ainsi que le service des achats de I’entreprise. Il a pour but
de modifier les processus de gestion de 1’obsolescence, actuellement informels et réactifs,
vers un état ou la gestion de 1’obsolescence est formelle et standardisée. Le projet ne
s’occupe pas de la communication avec les clients, seulement d’une partie de la
communication externe avec les fournisseurs. La communication avec Transport Canada

pour les réglementations est aussi importante. Le tableau 3.10 résume la portée du projet.

Tableau 3.10 Champs d'application du projet

Visés par la portée Non visés par la portée

1. Elaboration d'une stratégie de gestion du 1. Communication avec les clients.
changement.

2. Elaboration de standards pour les
processus.

3. Obtenir 1’approbation des utilisateurs
principaux.
Les livrables du projet sont tous les achévements du projet. Ils sont résumés dans le tableau

3.11. Pour la premiere phase du projet, les trois (3) livrables sont les deux (2) outils d’aide a
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la décision et a la résolution des cas d’obsolescence ainsi que le processus standardisé dans
lequel ils sont inclus. Pour la deuxi¢me phase de prévision de 1’obsolescence, il y a deux (2)
livrables : un outil de prévision et un processus standardis€ pour la prévision de
I’obsolescence. Enfin dans la dernieére phase, les livrables sont des contrats modifiés avec
I’ajout de clauses sur I’obsolescence et la modification des grilles de notations des
fournisseurs. Par simplicité de mise en ceuvre, les contrats concernés par les changements
sont seulement les nouveaux contrats a €tre signés. Cela ne touche donc pas les contrats
actuels qui ont déja été signés. En effet, la modification des contrats risque d’apporter plus de

travail et de probléemes qu’elle ne va en résoudre.

Tableau 3.11 Livrables du projet

Phase Produit livrable du Description Critére Durée
projet d’acceptation (mois)
1 1. Outil d’aide a la Création d’un outil indiquant  Efficacité de 3,3
décision et a la la méthode a suivre pour ’outil.
résolution pour la décider de la solution a
résolution des cas adopter et résoudre le cas
d’obsolescence d’obsolescence.
1 2. Processus standardis¢ Transformation, Utilisation par les 6
de gestion de standardisation et implantation employés.
I’obsolescence des processus de gestion (prise Performances
de décision et résolution). améliorées.
1 3. Outil de prévision Concevoir un outil de Efficacité de 4.67

prévision de 1’obsolescence ’outil.

2 4. Processus standardis¢ Création et implantation d’un  Utilisation par les 6
de prévision de processus standardisé de employés.
I’obsolescence prévision de 1’obsolescence.

3 5. Méthode d’évaluation Développer de nouveaux Approbation des 1
des fournisseurs criteres dans 1’évaluation des  services achats et

améliorée fournisseurs ingénierie.
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3.5.3 Dépendances

Dans I’échéancier montré ici (voir figure 3.12), les taches sont effectuées en paralléle. Cela
permet en effet de concevoir les différents outils en méme temps. Pour des raisons de facilité
de lecture, la structure de découpage du projet (en anglais: WBS : Work Breakdown
Structure) est présenté fragmenté :
- Le tableau 3.12 présente les taches pour la phase 1: la gestion de
I’obsolescence,
- Le tableau 3.13 présente les taches pour la phase 2: la prévision de
I’obsolescence,
- Le tableau 3.14 présente les taches pour la phase 3: la gestion des

fournisseurs.

Dans ces tableaux, on a aussi indiqué la durée des tiches, en mois, pour une visualisation
aisée du déroulement du projet, et en jour, comme cela est utilis¢ dans le logiciel Microsoft
Project. L’échéancier est présenté par la suite, sous forme de diagramme de Gantt, afin de

présenté la chronologie du projet ainsi que les dépendances entre les taches.

En effet, dans les phases de gestion et de prévision de 1’obsolescence, la standardisation des
processus ne peut commencer que quand les outils ont été créés. L’implantation des
processus, incluant 1’utilisation des outils, se fait une fois que les projets pilotes ont été
menés puis approuves. Pour les phases 1 et 2, on instaure des pratiques d’amélioration
continue des processus 4 mois apres leur implantation. Ainsi les utilisateurs auront le temps
de connaitre les processus et leurs défauts, et saisiront I’opportunité des changements les plus

pertinents.
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Tableau 3.12 WBS Phase 1 : Gestion de 1’obsolescence

Nom de la tache Dur.e ¢

(mois)
Gérer I'obsolescence 15.40
Identifier les contraintes 1
Obéir aux réglementations 1
Identifier les exigences clients 1
Etablir un processus de résolution de I'obsolescence 6.37
Créer un outil d'aide a la décision 3.33
Lister tous les types d'obsolescence 1.33
Lister tous les critéres de prise de décision 1.33
Etablir un arbre de prise de décision 2
Créer un outil d'aide a la résolution 3.33
Evaluer les ressources 1.33
Evaluer les coiits 1.33
Evaluer les délais 1.33
Lister les documents utiles 2.00
Standardiser la résolution de I'obsolescence 2.00
Créer un processus de résolution incluant I'outil 2
Mener un projet pilote 3.03
Sélectionner les membres du projet pilote 0.33
Former les membres du projet pilote aux outils 0.03
Récolter le feedback des membres du projet pilote 2.67
Effectuer les modifications pertinentes 0.33
Implanter le processus de résolution de I'obsolescence 4
Former les parties prenantes et utilisateurs 0.03

Communiquer sur les bénéfices apportés par le nouveau

processus 4
Implanter le processus de résolution de I'obsolescence 3.97
Améliorer le processus de résolution a partir du feedback 0.03
Controler l'utilisation des outils et processus 0.03
Encourager les utilisateurs a donner leur feedback 0.03
Récolter le feedback des utilisateurs 0.03
Etudier les impacts des changements 0.03
Décider de I'utilité du changement 0.03
Implanter le changement si besoin 0.03




Tableau 3.13 WBS phase 2 : prévision de l'obsolescence

Nom de la tache ?nlll;f;;

Prévoir I'obsolescence 16.5
Concevoir un outil de prévision de 1'obsolescence 4.67
Déterminer le type d'outil 0.67
Déterminer la portée de l'outil 3.33
Approuver la version finale de 'outil 1.33
Evaluer les performances de I'outil 0.67
Discuter de I'implication des fournisseurs 4
Etablir un processus de prévision de 'obsolescence 2
Définir les parties prenantes 1.33
Définir les activités de prévision de 1'obsolescence 1.33
Créer un processus de prévision 2
Mener un projet pilote 3.03
Sélectionner les membres du projet pilote 0.33
Former les utilisateurs et les fournisseurs 0.03
Récolter le feedback 2.67
Effectuer les modifications pertinentes 0.33
Implanter le processus de résolution de 1'obsolescence 4
Former les parties prenantes et utilisateurs 0.03
Gérer l'implication des fournisseurs 0.03
Communiquer sur les bénéfices apportés par le nouveau processus 4
Contrdler I'application du processus de prévision de l'obsolescence 3.97
Améliorer le processus de prévision a partir du feedback 0.03
Controler I'utilisation des outils et processus 0.03
Encourager les utilisateurs a donner leur feedback 0.03
Récolter le feedback des utilisateurs 0.03
Etudier les impacts des changements 0.03
Décider de l'utilité¢ du changement 0.03
Implanter le changement si besoin 0.03

81
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Tableau 3.14 WBS phase 3 : gestion des fournisseurs

Nom de la tache Dur.e ¢
(mois)
Gérer les fournisseurs 4.00
Négocier avec les fournisseurs 4.00
Définir les clauses a inclure dans les contrats 2.00
Définir la clause de notification dans le contrat 2.00
Définir la clause de délai de notification dans le contrat 2.00
Conclure une entente sur les évolutions technologiques 4.00
Partager une vision commune de la relation acheteur-vendeur sur le
long-terme 4.00
Controler les fournisseurs 3.33
S'assurer de la présence d'outil assurant la visibilité des
fournisseurs 3.33
S'assurer que les fournisseurs communiquent leur visibilité 3.33
Modifier le tableau de notation des fournisseurs 1.00
Ajouter le critere 'Notification d'obsolescence' 1.00
Ajouter le sous-critére 'Envoie 'information de notification' 1.00
Ajouter le sous-critere 'Respecte les délais de notification' 1.00

Le diagramme de Gantt de ce projet de transition est présenté dans la figure 3.12 ci-dessous.
Il présente les différentes activités principales (indiquées en gras dans les tableaux 3.12 a
3.14). On distingue clairement les trois phases du projet :

- Phase 1 — Gestion de 1’obsolescence : durée de 15,4 mois.

- Phase 2 — Prévision de I’obsolescence : durée de 16.5 mois.

- Phase 3 — Gestion des fournisseurs : durée de 4 mois.

Les phases 2 (prévision de 1’obsolescence) et 3 (gestion des fournisseurs) sont fortement
liées. En effet la troisiéme phase (gestion des fournisseurs) est commencée lorsque se termine
I’étape de la phase 2 de discussion avec les fournisseurs sur leur implication. Cette étape sert

d’amorce aux futures négociations.
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Trimestres

T2 3% ][5 ]6 7 Phases

W ¥ | Gérer I'obsolescence Phase 1

Identifier les contraintes
Etablir un processus de résolution de I'obsolescence

ger un outil d'aide a la décision

ter un outil d'aide & la résolution

ardiser la résolution de |'obsolescence

Mener un projet pilofe

r le processus de résolution de I'obsolescence

Améliorer le processus de résolution & partir du feedback

o 7 | Prévoir I'obsolescence

Eﬁn'ﬂcemir un outil de prévision de |'obsolescence Phase 2

Biseuter de I'implication des fournisseurs

r un processus de prévision de I'obsolescence

Mener un projet pilcte
er le processus de résolution de I'obsolescence

Améliorer le processus de prévision a partir du feedback

Gérer les fournisseurs

Mégocier avec les fournisseurs Phase 3

Définir les clauses a inclure dans les contrats
-
el Conclure une entente sur ‘es évolutions technologiques

-

Il Partager une vision commune de la relation acheteur-vendeur sur le long-terme

b
h Contréler les fournisseurs
b

Il S'assurer de la présence d'outil assurant la visibilité des fournisseurs

-

e S'assurer gue les fournisseurs communiquent leur visibilité
¥PEP Modifier le tableau de notation des fournisseurs

Figure 3.5 Diagramme de Gantt

354 Ressources du projet

Pour commencer un projet, il est important de quantifier les ressources nécessaires a sa
réalisation. Pour cela, on procéde a une analyse par phase. Le tableau 3.15 résume les

ressources nécessaires a la réalisation de ce projet de transition.

Pour la premicre phase, celle sur la gestion de I’obsolescence, peu de ressources sont
nécessaires a plein temps : seulement un ingénieur. En effet les tiches demandant le plus
d’effort sont la conception des outils d’aide a la décision et d’aide a la résolution des cas
d’obsolescence. Ces activités-la requieérent des personnes pour travailler tous les jours dessus,

en collaboration avec tous les départements de ’entreprise qui sont concernés. Il y aura
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toujours besoin d’un gestionnaire de projet, d’un ingénieur et d’une personne du service
achat. Ces personnes seront des personnes ressources, ¢’est-a-dire qu’elles serviront surtout

de sources d’informations, a assister, supporter et a valider les résultats.

Tableau 3.15 Ressources du projet

Phases Ressources Roles Quantité de Impact sur le
nécessaires ressources niveau de
service
1. Gestion de Gestionnaire ~ Coordonner
I’obsolescence de projet
Ingénierie Création des outils C,}'ranfl (pour
et des processus I"ingénierie)
Supporter et
évaluer
2. Prévision de Gestionnaire ~ Coordonner
I’obsolescence de projet

3. Evaluation des
fournisseurs et
modification des
contrats

Service achat

Ingénierie

Gestionnaire
de projet

Service achat

Ingénierie

Communiquer avec
les fournisseurs

Création des outils
et des processus
Supporter le projet

Coordonner

Communiquer avec
les fournisseurs
Amélioration de la
méthode
d’évaluation

Supporter et
évaluer

Grand (pour le
service achats)

Moyen

La deuxiéme phase, la phase d’amélioration de la prévision de I’obsolescence, nécessite elle
plus de ressources. En effet, il va falloir aller négocier avec les fournisseurs. Pour cela, les

personnes les mieux placées sont celles du service achat, qui, épaulées par des ingénieurs et
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des membres de gestion de projet vont entrer en contact avec les fournisseurs. Un ingénieur
est aussi nécessaire pour créer 1’outil de prévision, en collaboration avec les achats, les

fournisseurs et bien siir I’équipe de gestion de projet.

Dans la troisiéme phase, pour la gestion des fournisseurs, il y aura aussi besoins de
personnels du service achat pour négocier avec les fournisseurs et aussi pour modifier les
catégories de la grille de performance des fournisseurs. Dans cette phase, les ingénieurs ne

seront nécessaires que pour servir de support et de sources d’informations.

3.5.5 Estimation des coiits et sources de financement

Pour des raisons de confidentialité, I’entreprise ne nous a pas donné acces aux données
nécessaires pour évaluer les colits associés au projet. L’entreprise peut estimer le budget

ultérieurement.

Les ressources financicres nécessaires a la conduite du projet proviennent du :
- Budget des achats stratégiques,
- Budget du département de I’amélioration de la gestion de projet,

- Budget de I’'ingénierie.

3.5.6 Risques, hypotheses et contraintes du projet

3.5.6.1 Risques du projet

Les principaux risquent qui menacent la réalisation du projet sont analysés dans le tableau
3.16. Le tableau a été rempli lors d’un entretien avec un ingénieur de 1’entreprise partenaire.
L’entretien a consisté en une séance de remue-méninge. Il n’y a pas eu d’analyse de
sensibilité car le tableau a par la suite été validé et approuvé par les membres du groupe de
gestion de projet. Le tableau est une matrice des risques du projet. Il présente pour chaque
risque identifié une description succincte, les valeurs de probabilité d’occurrence, d’impact

sur la réalisation du projet, de degré de contrdle et de criticité. La criticité est calculée en
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faisant le produit de la probabilité d’occurrence, de I’impact sur la réalisation du projet et du
degré de contrdle. Sur la droite du tableau sont indiquées les actions a entreprendre pour

gérer ces risques.

Les risquent concernent a la fois la conception et I’implantation des outils, mais aussi les
relations avec les fournisseurs dont I’implication est indispensable pour le fonctionnement de
I’outil de prévision. Cela est démontré par le résultat obtenu. Avec 18 % de criticité, le
manque d’implication des fournisseurs est clairement le risque le plus a craindre. Il possede
une criticité bien plus importante que les autres : plus de cinq (5) fois celle du second risque
(a 8 %). Il n’y a donc pas d’ambigiiité quant a la priorité¢ avec laquelle il faut le traiter. Ce
risque est a éviter. En plus d’impacter 1’outil de prévision de I’obsolescence, le manque
d’implication des fournisseurs serait aussi dommageable pour les négociations et
I’instauration de nouvelles clauses dans les contrats et de catégories dans le tableau de
rendement des fournisseurs. Pour 1’éviter, il faut établir des relations de confiance et
réciproques avec les fournisseurs et mener des négociations de conciliation. Les risques de
retards (3,6 %) et d’échec de la standardisation (2,7 %) arrivent en deuxiéme et troisiéme
dans le classement de la criticité des risques. Ces risques peuvent étre évités par une bonne
communication autour du projet et aussi, comme pour tous les projets d’amélioration
continue, par une plus grande implication des employés et de la direction. Le risque d’avoir
des outils qui ne correspondent pas aux attentes ni aux besoins des utilisateurs (0,9 %) est
¢vité grace a une méthodologie de conception des outils impliquant grandement les

utilisateurs et cherchant leur retour d’expérience.

La figure 3.13 montre 1’analyse de risque pour le projet de transformation de la gestion de
I’obsolescence. On remarque sur cette figure que les deux (2) risques a surveiller sont le fait
de concevoir des outils inadaptés (#1) et le manque d’implication des fournisseurs (#2).
Comme expliqué plus haut, le fait de concevoir des outils inadapté est extrémement peu

probable.
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En effet, en impliquant tous les utilisateurs dans la conception, on évite ce risque. Pour

I’implication des fournisseurs, plus on conduit des négociations minutieuses et équilibrées
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avec les fournisseurs, plus on réduit la probabilité qu’elles n’aboutissent pas a un résultat

satisfaisant.

100
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2
3
3

8 50
[a W

25

0 25 50 75 100
Impact

Figure 3.6 Matrice de probabilité et d’impact des risques du projet

3.5.6.2 Hypotheses

Le tableau 3.17 suivant répertorie tous les éléments qui ne peuvent Etre prouvés ou
démontrés pendant la préparation de la charte de projet, mais ils devront cependant étre
documentées afin d’assurer la pérennité du projet. On suppose que le niveau de service sera
maintenu comme a son habitude, sans perturber le bon déroulement des opérations. On
considére aussi que les ressources dont auront besoins les membres du projet seront

disponibles en temps voulu, pour le bon déroulement du projet.

Tableau 3.17 Hypothéses du projet

N° On suppose que :
1. Le niveau de service actuel sera maintenu pendant toute la durée de projet.
2. Les ressources nécessaires a la conduite du projet seront disponibles.

3. La direction acceptera et soutiendra I’initiative de changement.
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L’implication de la direction avant le début du projet est capitale pour le changement des
pratiques et de la mentalité d’entreprise (Chowdhury, 2002; Ortiz, 2006). Cela devra étre pris

en compte avant le début effectif du projet.

3.5.6.3 Contraintes

Les contraintes du projet sont répertoriées dans le tableau 3.18 ci-dessous. Les principales
contraintes pour les entreprises du secteur aéronautique sont les contraintes d’ordre 1égal
concernant les réglementations, qualifications et certifications auxquelles doivent se
soumettre les entreprises et leurs fournisseurs. Ensuite, le but est d’implanter les
changements de fagon a ce qu’ils s’insérent dans le fonctionnement de 1’entreprise
(amélioration continue) plutét qu’a tout reprendre de zéro et a tout bousculer (réingénierie

des processus).

Tableau 3.18 Contraintes du projet

N° Catégorie Contraintes

1. Cadre Les standards a mettre en place doivent respecter la réglementation
1égal régissant le secteur aéronautique (Transport Canada).

2. Stratégie Les améliorations apportées doivent pouvoir s’insérer dans le
fonctionnement actuel de I’entreprise.

3.5.7 Gouvernance du projet

La gouvernance du projet s’appuie sur la hiérarchie déja présente dans 1’entreprise pour les
projets d’amélioration des processus. Sur la figure 3.14, on apercoit a la verticale la chaine de
commandement et a I’horizontale les services dont vont faire partie ceux de I’équipe du
projet détaillée plus bas. Cet organigramme est différent de celui présenté¢ dans la section
explicative du contexte de la recherche (voir figure 2.4 présentant 1’organigramme de la
gestion d’un cas d’obsolescence). En effet, ici 1’équipe projet va étre dirigée par le
gestionnaire de 1’amélioration des processus et 1’équipe composée de membres de

I’ingénierie, du service achat et de la gestion de projet. Bien sur cette équipe projet sera
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épaulée par les membres d’autres services (ingénierie de production, support technique,

inventaire).

Directeur des
programmes

Gestionnaire de
programme

Directeur de
lI'ingénierie

Gestionnaire de
['amélioration
des processus
|
f T ]

Gestionnaire

de projet Ingénierie Achats

Figure 3.7 Gouvernance du projet

3.5.8 Structure interne de I’équipe projet

L’équipe du projet se compose comme présenté sur la figure 3.15 ci-dessous. On a assigné le
gestionnaire de I’amélioration des processus comme chef de projet. Il y a ensuite trois
équipes, chacune dédiée a une phase du projet : gestion de 1’obsolescence, prévision de
I’obsolescence ou gestion des fournisseurs. Chaque équipe est supervisée par un gestionnaire
de projet. Dans chaque équipe, il y a des membres des services requis pour effectuer les

taches.
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Gestionnaire de projet
1-Gestion

Département
Ingénierie

Gestionnaire de
I'amélioration des
processus

Gestionnaire de projet
2-Prévision

Gestionnaire de projet
3-Fournisseurs

Département

R Service achat
Ingénierie

Service Achat

Figure 3.8 Structure de I'équipe projet

3.5.9 Roles et responsabilités

Les roles et responsabilités de chaque entité dans le processus de gestion du projet de
transition sont détaillés dans le tableau 3.19 ci-dessous. Les responsabilités sont réparties de
facon logique entre les différentes entités et personnes présentées dans la gouvernance et
I’équipe de projet. En effet, le service ingénierie est a consulter pour la création des outils et
I’implantation des processus, et ce sont aussi des ingénieurs qui sont en charge des créations
d’outils. Le servie achat est aussi a consulter pour la plupart des taches et est responsable des
négociations avec les fournisseurs. Les gestionnaires de projet impliqués sont responsables

des standardisations de processus et de la formation des utilisateurs, conjointement avec les

ingénieurs qui les auront créés. Les instances supérieures, comme le directeur de I’ingénierie,

sont responsables du suivi global du projet. Il faut aussi tenir la direction informée de

I’avancée du projet. Le tableau a été validé par les membres du groupe cible.
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Tableau 3.19 Réles dans le projet
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3.5.10 Plan de communications

Les plans de communication concernant I’avancement du projet, les problémes a résoudre,

les éventuels retards ainsi que le rendement du projet sont listés dans le tableau 3.20. Pour

des raisons de visibilité et de lecture simplifiée, le gestionnaire de 1’amélioration continue des

processus est ici appelé chef de projet. Les réunions et rapport ont pour but de tenir toutes les

parties prenantes a jour de I’avancement du projet, et, pour 1’équipe projet, de coordonner les

efforts, d’échanger les informations pertinentes et de communiquer les éventuels problémes

rencontrés. Le plan de communication a été validé par les membres du groupe cible.




Tableau 3.20 Plan de communication du projet

N° Message

Avancement des
1. travaux — Objectifs
hebdomadaires

Avancement des
2. travaux — Compte-
rendu hebdomadaire

3. Avancement du projet

4. Avancement du projet

5.  Rapport mensuel

3.6 Synthése

Responsable
Gestionnaires

de projet

Chef de projet

Chef de projet

- Chef de
projet

- Directeur
ingénierie

Chef de projet

Support

Réunion -
début de
semaine

Réunion — fin
de semaine

Réunion
mensuelle

- Réunion
bimensuelle
- Rapport

Courriel

Cible

Equipe reliée au
gestionnaire de
projet

Gestionnaires de
projet

Directeurs
ingénierie et
Gestionnaires de
projet

Directeurs des
programmes

- Ingénierie
- Service achat
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Fréquence

1 fois par
semaine

1 fois par
semaine

1 fois par
mois

1 fois tous les
deux mois

1 fois par
mois

La méthode proposée dans ce chapitre a été appliquée au cas de ’entreprise partenaire. En

suivant cette méthode et toutes les étapes qui la composent, I’entreprise est amenée a changer

et a améliorer progressivement sa gestion de 1’obsolescence. Les changements se veulent

incrémentaux et ne bouleversent donc pas le fonctionnement de 1’entreprise. Cela permet de

garder un taux d’activité proche de la normale et les risques liés au projet sont réduits, grace

aussi au peu de ressources nécessaires a 1’application du plan de transition et de mise en

ceuvre. Les changements sont ceux voulus et choisis par les employés de I’entreprise, ce qui

valide leur utilité. Les modifications apportées sont les suivantes :

- Les anciens processus informels deviennent, aprés I’application du plan de

transition et de mise en ceuvre créé, des processus standardisés,

- Des outils sont développés : outil d’aide a la décision, outil d’aide a la gestion

et outil de prévision de 1’obsolescence.
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- De nouveaux critéres pour mieux évaluer la performance des fournisseurs en
matiére d’obsolescence sont aussi ajoutés a la grille de notation des
fournisseurs.

Ces modifications dans la gestion de 1’obsolescence sont bénéfiques pour I’entreprise : les
prises de décision et activités de la gestion de 1’obsolescence seront dorénavant cadrées et les

fournisseurs seront engagés a collaborer et & communiquer d’avantage sur les événements

d’obsolescence. En conséquence, le travail des ingénieurs|vis-a-vis de 1’obsolescence est plus

guidé et facilité : 'outil d’aide a la gestion liste et ordonne les activités a réaliser en termes
de documentations interne et externe nécessaires pour les certifications par exemple. L’outil
d’aide a la décision standardise les stratégies de remplacement en cas d’obsolescence. Grace
a outil de prévision, les cas d’obsolescence ne sont plus réglés dans 1I’urgence et au dernier
moment : ils sont prévus a I’avance grace aux informations fournies par les fournisseurs et le

temps gagné permet de ne pas monopoliser des ressources sur un seul projet urgent.

Pour appliquer le plan de transition et de mise en ceuvre, il faut qu’avant qu’il soit ¢labor¢,
que la direction de I’entreprise soutienne I’initiative de changement : c’est une condition
nécessaire pour le bon déroulement du projet. Il faut que I’équipe projet et la direction
communiquent aux employés les bénéfices apportés par les changements qui vont venir, de
fagcon a éviter toute résistance (Kotter et Schlesinger, 1979). En suivant la méthodologie
préconisée par le PMBOK (Rose, 2013), la méthode de génération de plan de transition
assure un cadre structuré. Les différentes étapes aménent I’entreprise a batir un plan de
transition complet et adapté a ses besoins, ainsi qu’a ses spécificités. L’équipe projet doit
ensuite choisir une date de début de projet et suivre les activités décrites dans la structure de
découpage du projet, en faisant un suivi sur le respect du budget, de I’échéancier et de la
pertinence des outils et processus créés. La rédaction d’un plan de transition permet de
communiquer efficacement avec la direction, les parties prenantes et les employés sur la
portée du projet et ses implications. Une fois les changements implantés, il faut réussir a

pérenniser leur utilisation.

Le chapitre suivant présente une discussion sur la recherche présentée dans ce mémoire.


https://www.clicours.com/

CHAPITRE 4

DISCUSSION

Ce chapitre présente une discussion sur I’acceptation et ’utilisation du plan de transition et
de mise en ceuvre pour la gestion de 1’obsolescence. Les avantages et limitations de la

méthodologie suivie y sont aussi exposés, ainsi que la justification sur le choix de 1’outil.

4.1 Justification du probléme

La science de la conception a pour but de proposer un outil répondant a un besoin d’intérét
général. Pour valider cette étude, il est important de bien positionner le probléme dans son

contexte et de I’expliquer (Johannesson et Perjons, 2014).

Le probléme ¢étudié ici est la mauvaise gestion de I’obsolescence. Le contexte particulier dans
lequel cette étude est faite est le secteur aéronautique, plus précisément une entreprise novice
en maticre de gestion de I’obsolescence. La revue de littérature sur 1’obsolescence confirme
que le probléme s’applique a tous les secteurs d’activité : I’automobile, 1I’informatique, les
technologies de communication, la grande distribution et bien str 1’aéronautique. C’est un
secteur particulier car il ne représente pas de grands volumes comparé a la grande
distribution ou méme a 1’automobile. La littérature a ce sujet s’accorde néanmoins pour dire
que I’obsolescence des composants avioniques est de plus en plus fréquente et qu’il devient
vital pour les entreprises de s’équiper de processus pour la gérer et la prévoir. Les parties
prenantes qui sont aussi bien les clients que les ingénieurs ou le service achat, sont unanimes
sur la nécessité d’aborder et de résoudre ce probleme. La gestion de 1’obsolescence est donc
un probléme actuel pour bien des entreprises, justifiant ainsi cette recherche. Cette recherche

se base sur un probléme concret.
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4.2 Limitations globales de I’étude

La limitation majeure de 1’étude réside dans le fait que 1’outil n’a pas ét¢ implanté dans
I’entreprise partenaire pendant le temps de la maitrise. Ainsi, la performance de 1’outil quant
a sa capacité a améliorer la situation de I’entreprise n’a pas été calculée et démontrée. La

figure 4.1 montre les étapes manquantes.

Probléeme Expliquer le | Probléme expliqué
probléeme
4
Définir les Requis
requis
4
Conception et Outil
développement

d’un outil -

Démonstration | Outil demontré
de l'outil

h 4

Outil évalué

Evaluation
aluation de

I'outil

Figure 4.1 Etapes ultérieures pour la complétion du projet d’amélioration des processus de
gestion de I’obsolescence
Adapté de Pandey et DeHaes (2015, p. 167)

La conséquence de cette limitation est que I’outil créé, qui est une méthode, reste a I’état de
concept, sans réelle preuve de performance, malgré le fait que dans cette étude le plan de
transition ait été approuvé par les différents employés et utilisateurs concernés. Etant donné
le contexte industriel du projet, la démonstration de ['utilit¢ de l'outil s’est faite par
validation des industriels, principaux utilisateurs de I’outil. Le travail restant consiste a
implanter le plan de transition et de mise en ceuvre pour la gestion de 1’obsolescence, une fois

que la direction de I’entreprise aura accepté le changement et soutiendra le projet.

Néanmoins, les premicres étapes de la science de la conception restent justifiées grace aux

témoignages récoltés lors des entretiens individuels. Les entretiens se sont révélés tres
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efficaces au début de I’étude car ils ont permis de cerner les différents problémes rencontrés
dans I’entreprise par rapport a 1’obsolescence des composants avioniques, selon les points de
vue des différents services. Le fait de répéter, a la fin de chaque entretien les principaux
points abordés avec le participant et la variété des services contactés pour les entretiens
permettent de valider la méthodologie employée. Un industriel externe a méme été contacté
et interviewé. Pour ajouter encore plus de validité a cette étude, plusieurs industriels
provenant d’autres entreprises aéronautiques auraient pu étre contactés et interviewés, ce qui

pourra éventuellement étre effectué par un autre chercheur.

La seconde limitation de cette recherche est que les besoins, spécifications techniques et
risques ont €té déterminés lors de différents entretiens avec la méme personne, un ingénieur
en certification des composants avioniques. Cela peut limiter la validit¢ de 1’étude.
Néanmoins, pour compenser cela, toutes les listes (besoins, spécifications techniques et
risques) ont par la suite été approuvées par d’autres personnes de 1’entreprise (achats et

gestion de projet).

4.3 Choix des outils

Lors des entretiens individuels, il apparaissait clairement qu’il n’y avait pas de consensus sur
la solution a implémenter. Les ingénieurs et les autres personnes impliquées de pres ou de
loin dans le processus de gestion de I’obsolescence savent qu’ils ont besoin d’une méthode
de résolution de I’obsolescence et d’un outil de prévision. Mais le cadre entourant
I’implantation de ces outils, la portée et la forme des outils ainsi que les taches a effectuer
pour gérer de fagon performante 1’obsolescence est flou. C’est d’ailleurs ainsi que le projet
CRIAQ Lean 501-T6 a vu le jour et que I’entreprise a fait appel a I’aide des chercheurs. Mais
rien n’a été prévu pour intégrer toutes ces solutions dans un plan global de fagon logique. En
effet et en général, les outils créés ont tout intérét a étre implémentés dans le cadre d’un plan
structuré, afin de standardiser 1’utilisation de I’outil et de le rendre plus officiel aux yeux des
utilisateurs. Ainsi en accord avec le but principal de la science de la conception, un outil leur

a ¢été proposé¢ afin de répondre a leurs besoins et a leurs attentes : les étapes présentées dans
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cette recherche sont le résultat d’une étude attentive des besoins des utilisateurs et des
conseils d’un ingénieur externe, un expert dans le domaine de I’obsolescence des composants
avioniques, et des employés de 1’entreprise partenaire. La conception de 1’outil a été réalisée
par itérations de conception-améliorations par les industriels. Les premiers outils : 1’outil de
prévision et le processus de gestion ne solutionnaient pas entierement le probléme. C’est ce
qui est illustré par le pointage des outils, qui place I’outil 3 devant les autres. Il englobe et lie
les différents outils et méthodes dans un cadre structuré. Le plan de transition et de mise en
ceuvre sert a assurer une implantation cadrée des nouveaux outils et processus, et ce afin de

pérenniser leur utilisation.

4.4 Généralisation de la méthode

La méthode créée dans cette recherche a pour but de générer un plan de transition pour
I’entreprise partenaire, en suivant les étapes décrites dans la figure 3.4. Les étapes qui
composent la méthode de génération de plan de transition nécessitent 1’implication des
utilisateurs. Les outils et processus créés répondent ainsi a leurs attentes et a leurs besoins.
D’autres entreprises du secteur aéronautique pourraient appliquer cette méthode de
génération de plan de transition et de mise en ceuvre pour améliorer leur gestion de
I’obsolescence. Ces entreprises doivent alors suivre les onze (11) étapes de la méthode pour
créer leur propre plan de transition et de mise en ceuvre. Grace a I’utilisation de 1’outil
OMSAT, les entreprises peuvent déterminer quelles sont leurs niveaux de gestion de
I’obsolescence actuel et désiré, en fonction de leurs contraintes. L’outil peut aussi étre
modifi¢ si des critéres sont a modifier, enlever ou ajouter. Ainsi cette méthode pourrait
convenir a des entreprises novices en gestion de I’obsolescence comme a des entreprises qui
ont déja des processus en place mais qui souhaitent s’améliorer. Il peut aussi s’adapter a des
petites entreprises ou a des grandes entreprises. Il faut que la direction et les employés soient
impliqués dans la transformation et que les outils et processus a développer soient en
conformité avec les normes en vigueur et le contexte de 1’entreprise : son budget et ses
ressources. Toutes ces particularités font qu’il est plus adapté de proposer une méthode de

génération de plan de transition et de mise en ceuvre, plutdt qu’un plan de transition unique.



CONCLUSION

Les entreprises du secteur aéronautique sont soumises a de grandes pressions de la part de
leurs fournisseurs, et plus généralement du marché des composants €lectroniques, pour faire
face a I’obsolescence toujours plus rapide des composants €lectroniques. Les réglementations
strictes qui s’appliquent a ce secteur font que les changements ne peuvent pas étre faits aussi

rapidement qu’il le faudrait pour suivre la cadence de I’évolution des technologies.

L’entreprise partenaire gere I’obsolescence de fagon réactive, et ne fait donc que subir les
changements qu’on lui annonce. Par le biais du CRIAQ), elle a voulu trouver des solutions a
ses problemes de gestion. Nous nous sommes fixé comme objectif de créer une méthode pour
transformer sa gestion de 1’obsolescence et les aider a devenir plus proactif. Pour cela, une
revue de littérature sur I’obsolescence a ét¢é menée et un questionnaire envoyé a des
entreprises du secteur aéronautique du Québec, afin de comprendre le contexte de la gestion
de I’obsolescence dans ce domaine. Le premier livrable issu cette recherche est la liste des
criteres de bonne gestion de I’obsolescence, réalisée a partir de la littérature et d’entretiens
avec les industriels. Cette liste a servi de base pour établir le cahier des charges de la
méthode a créer, deuxiéme livrable de la recherche. Puis aprés plusieurs entretiens
individuels et de groupe, une méthode pour générer un plan de transition adapté a 1’entreprise
a ¢été ¢laborée. Cette méthode a été appliquée a ’entreprise partenaire, lui procurant ainsi un
plan de transition pour 1’aider a passer a une gestion plus proactive et donc améliorer sa
gestion de I’obsolescence. Les transformations induites par le plan de transition et de mise en
ceuvre doivent s’adapter aux processus existants et aux fonctionnements de 1’entreprise. C’est
pourquoi I’implantation du plan de transition suivra une méthodologie d’amélioration
continue plutdt que de réingénierie des processus. Le travail effectué dans cette recherche
offre donc a ’entreprise partenaire une méthode pour améliorer sa gestion de 1’obsolescence,

adaptée a ses besoins et validée par ses employés, répondant ainsi a 1’objectif de recherche.
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La méthode de génération de plan de transition pour la gestion de 1’obsolescence présentée
dans ce mémoire permet que le plan créé soit en phase avec les besoins des utilisateurs. En se
basant sur I’avis d’experts et sur la littérature, le plan de transition comporte trois (3) grandes
phases de travail : 1) I’amélioration de la gestion de 1’obsolescence, 2) la création d’un
processus de prévision de 1’obsolescence, avec notamment un outil de prévision, et 3) la

sélection des fournisseurs.

Contributions de la recherche
Les contributions de cette étude a la recherche scientifique sont les suivantes :

- Une liste de critéres de gestion et de prévision de 1’obsolescence et de
relations avec les fournisseurs pour les entreprises du secteur aéronautique,
issu a la fois de la littérature et d’entretiens individuels avec des industriels :
ils permettent de définir le contexte et les probleémes liés a 1’obsolescence des
composants électroniques dans le secteur aéronautique,

- Une méthode de génération de plan de transition et de mise en ceuvre de
I’amélioration de la gestion de I’obsolescence des composants électroniques

pour une entreprise du secteur aéronautique.

Recommandations pour les futures recherches

La méthode présentée dans cette recherche génére un plan de transition incluant notamment
la création d’outils et méthodes pour améliorer la sélection des fournisseurs, la gestion et la
prévision de ’obsolescence pour une entreprise du secteur aéronautique. Pour des futures
recherches, nous recommandons d’appliquer la méthode de génération de plan de transition
concrétement dans 1’entreprise. Dans ce cas-1a, les performances du plan de transition créé
pourront étre évaluées et le cycle de la science de la conception sera alors complété. Lors de
I’¢laboration du plan de transition dans I’entreprise, il peut étre utile de réaliser les
différentes étapes avec 1’aide d’employés et d’utilisateurs les plus variés possibles. En effet,
c’est en prenant en compte la majorité des avis que les outils et processus seront les plus
complets et adaptés. Une autre piste de recherche est d’appliquer la méthode de génération de

plan de transition a une autre entreprise du secteur aéronautique afin de généraliser son
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applicabilité. Grace aux deux premieres étapes de la méthode (la définition des facteurs de
bonne gestion de 1’obsolescence et ’utilisation de 1’outii OMSAT), chaque entreprise du
secteur aéronautique peut obtenir un plan de transition a sa mesure et totalement adapté a ses

particularités et besoins.

De futurs travaux de recherche scientifiques peuvent aussi porter sur la création d’outils pour
aider les industriels a gérer et prévoir 1’obsolescence. Il peut s’agir de certains outils prévus
dans cette recherche : un outil de prévision de I’obsolescence, un outil d’aide a la décision et
un outil d’aide a la gestion de I’obsolescence. Les outils d’aide a la prévision ont déja fait
I’objet de recherches. Mais de nouvelles technologies disponibles aujourd’hui permettent
d’améliorer les outils existants et offrent de nouvelles opportunités, comme 1’apprentissage
automatique par exemple (Jennings, Wu et Terpenny, 2016). Une autre piste de recherche
serait d’étudier les niveaux d’obsolescence définis par Rojo (2012) dans la littérature et les
criteres définis dans I’outil OMSAT. Cela pourrait mener a la création d’un outil intégrant

pour chaque niveau défini par Rojo (2012) des criteres d’évaluation pour les entreprises.

D’autres chercheurs peuvent aussi s’orienter vers 1’étude des relations avec les fournisseurs
et leur influence sur la gestion de 1’obsolescence. La revue de littérature est vaste sur ce sujet
et a montré I’importance de la communication, de la coopération et de la collaboration sur les
bonnes performances de la chaine d’approvisionnement. Il a aussi ét¢ démontré dans I’étude
de risque de cette recherche que I’implication des fournisseurs est primordiale pour la bonne
prévision de I’obsolescence. Il serait donc intéressant de pouvoir mettre en lumicre, et
éventuellement quantifier, les facteurs influencant la bonne coopération entre partenaires

commerciaux pour la gestion de I’obsolescence grace a une étude basée sur des cas concrets.






ANNEXE I

QUESTIONNAIRE

Questionnaire sur 1’obsolescence technologique des composants ¢électroniques et

aéronautiques

Ce questionnaire a été rédigé par Héloise Conrad et Yosra Grichi, étudiantes a la maitrise et
au doctorat & 1’Ecole de Technologie Supérieure (ETS) a Montréal. Ce questionnaire a été

approuvé par le comité d’éthique de recherche (CER) de I’ETS.

Confidentialité :

Conformément aux recommandations du comité d’éthique, nous vous informons qu’aucun
nom de répondant ou d’entreprise ne sera divulgué. Les données et les résultats seront traités
anonymement.

Les résultats vous seront communiqués par courriel, offrant a votre entreprise un apercu des
habitudes et pratiques de ’industrie aéronautique concernant la prévision et la gestion de
I’obsolescence.

Merci de compléter le questionnaire et de le retourner par courriel. Vous pouvez répondre

directement dans le questionnaire (format Word), vous n’avez donc pas besoin de

I’imprimer.

Nom de I’entreprise:

Nom du répondant:

Fonction du répondant:

Ancienneté du répondant :

E-mail :

Téléphone :
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Contexte:
Ce questionnaire a pour objectif de connaitre les habitudes des entreprises en matiére de
prévision de 1’obsolescence technologique, en termes d’organisation, de procédures, de délai

et de relation avec les fournisseurs.

Définitions :

L’obsolescence est ici définie par : un composant obsoléte est un composant qui n’est plus
disponible chez le fournisseur habituel (arrét de la production pour cause de changement de
technologie, cessation d’activité ou autre).

Les fournisseurs sont ici des fournisseurs de composants ¢lectroniques ou de sous-systémes
avioniques.

Les composants représentent dans ce questionnaire, selon votre entreprise, a la fois :

- Des composants ¢lectriques ou ¢€lectroniques de base,
- Des sous-systémes ¢€lectroniques déja assemblés.

Questionnaire:

Partie 1 — Dans votre entreprise

1. Votre entreprise a-t-elle déja eu un ou plusieurs problémes d’obsolescence ?

[ ] Oui [ ] Non

2. Quelle est la fréquence d’apparition des problemes d’obsolescence?
[ ] Moins de 1 cas par mois — Précisez le nombre de cas par an :
[ 1142 cas par mois
[13 45 cas par mois
[ 15 a 10 cas par mois
[ ] Plus de 10 cas par mois

3. Quel est le facteur principal que vous prenez en considération pour prévoir
I’obsolescence de facon générale?
[ ] Relation avec les fournisseurs

[ ] Nombre de sources
[ ] Maturité technologique

[ ] Ratio de consommation du stock
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[ ] Veille technologique
[ ] Mesures proactives

[] Criticité du composant
[ ] Je ne sais pas

[ ] Autre:

Gestion de 1’obsolescence

4.

Quelle est I’approche de prédilection de votre entreprise face a un probléme
d’obsolescence?
[ ] Approche réactive (Méthode visant a gérer le probléme d’obsolescence une fois

qu’il est apparu):

[ ] « Last Time Buy » (=Dernier achat possible de composants)

[] Trouver un equivalent (méme “Forme, Taille et Fonction”)

[] Trouver un composant alternatif (performance différente)

[ ] Re-conception

[ ] Emulation (Fabriquer le composant dont vous avez besoin vous-méme)[_|
Approche proactive (Méthodes visant a anticiper ’apparition de problémes
d’obsolescence):

[ ]« Risk mitigation Buy »

[ ] Contrat avec les fournisseurs (pour assurer un apport continu)

[ ] Conception pour I’obsolescence (Design for obsolescence)

[ ] Autre:
Votre entreprise emploie-t-elle des gestionnaires d’obsolescence ?
[ ] Oui [ ] Non [ ] Je ne sais pas

Votre entreprise utilise-t-elle un logiciel de contrdle et de suivi de 1’obsolescence?
[ ] Oui [ ] Non [ ] Je ne sais pas

Votre entreprise a-t-elle développé une feuille de route technologique (technology
roadmapping), stipulant quelles sont les technologies a utiliser a court et long-termes
pour atteindre les objectifs commerciaux?

[ ] Oui [ ] Non [ ] Je ne sais pas

Appliquez-vous une stratégie de planification de 1’obsolescence des composants sur
le long terme?

[ ] Oui [ ] Non [ ] Je ne sais pas
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9.

10.

1.

12.

13.

Si OUI, quelle méthode de prévision d’obsolescence utilise votre entreprise ?
[ ] Qualitative:

[ ] Delphi

[ ] Etude de marché

[ ] Autre:
[ ] Quantitative:

[ ] Modéles mathématiques - Expliquez:

[ ] Autre:
[ ] Je ne sais pas
[ ] Autre:

Si OUI, Comment vous évaluez cette méthode ?

Médiocre Passable Correcte Efficace Excellente

L] L] L] L] L]

Votre entreprise considére-t-elle 1’obsolescence dés la phase de conception (design
for obsolescence)?

[ ] Oui [ ] Non [ ] Je ne sais pas

La standardisation des sous-systémes avioniques et une architecture modulaire
permettent de lutter plus efficacement contre 1’obsolescence, en facilitant le
remplacement de tous les composants et sous-systémes.

Votre entreprise travaille-t-elle a standardiser les composants ou sous-systémes

avioniques?

[ ] Oui [ ] Non [ ] Je ne sais pas

Si OUI, votre entreprise mene-t-elle ce projet de standardisation en collaboration avec
ses fournisseurs?

[ ] Oui [ ] Non [ ] Je ne sais pas

Stock et taux de consommation

14.

15.

Possédez-vous des stocks pour la majorité des composants que vous utilisez?

[ ] Oui [ ] Non

Si oui, ce stock est calculé pour supporter la maintenance et la production pendant :
[ ]1-3 mois

[ ]4-6 mois
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[ ]7-12 mois

[ ]1-2 ans

[ ]>2 ans

[ ] Je ne sais pas

16. Les stocks pour les composants critiques sont-ils plus importants que pour les
composants standards?
[ ] Oui [ ] Non [ ] Je ne sais pas

17. Indiquez le niveau de consommation des composants par rapport au stock disponible:
[ ] Bas : Grand stock et taux de consommation faible

[] Moyen : Stock faible et taux de consommation faible -OU- Grand stock et taux de
consommation élevé

[ ] Elevé : Stock faible et taux de consommation élevé

Maturité de la technologie

18. Avez-vous des informations sur I’age des technologies utilisées dans les composants
critiques?
[ ] Oui [ ] Non [ ] Je ne sais pas

19.Si OUI, votre entreprise utilise-t-elle ces informations pour mieux prévoir
I’obsolescence des composants, savoir lesquels sont a risques?

[ ] Oui [ ] Non [ ] Je ne sais pas

Criticité des composants

La criticité d’un composant se réfere a savoir a quel point son fonctionnement (et
dysfonctionnement) influe sur le systtme dans lequel il est implanté: son impact sur le
systeme.

20. Pour la prévision de 1’obsolescence, votre entreprise procede-t-elle différemment pour
les composants critiques par rapport aux composants standards?

[ ] Oui [ ] Non [ ] Je ne sais pas

21. Si OUI, pour votre entreprise, quels sont les critéres pour qu’un composant ait un
traitement particulier?
[ ] Composant trés complexe



108

[ ] Composant fait sur mesure
[ ] Prix élevé
[ ] Composant critique au niveau des normes (requiert beaucoup de tests de

certification et qualification)

[ ] Autre:

22. Si OUI, en quoi consiste le traitement particulier pour les composants critiques dans
votre entreprise?
[ ] Veille informelle auprés du fournisseur pour connaitre 1’état et le futur de la

production
[ ] Surveillance accrue des stocks

[ ] Autre:

Partie 2 — Chaine d’approvisionnement et fournisseurs

Relation avec les fournisseurs

23. Comment qualifieriez-vous la relation entre votre entreprise et ses fournisseurs au
niveau de la qualité¢ de la communication?

Médiocre Passable Correcte Efficace Excellente

L] L] L] L] L]

24. Pour la plupart de vos composants, de combien de fournisseurs disposez-vous?
[ ] Un fournisseur

[ ] Deux fournisseurs

[ ] Trois fournisseurs ou plus

25. Existe-il un processus formel avec vos fournisseurs pour la prévision de
1’obsolescence?
[ ] Oui, pour tous les fournisseurs

[ ] Oui, pour une partie des fournisseurs

[ ] Non

a. SI OUI, Depuis combien de temps est-il en place ?
[ ]1 an ou moins
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27.

28.
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[ ]2-5 ans
[ ]5-9 ans
[ ] 10+ ans

b. SIOUI, Le processus : [_] Implique le fournisseur.
[ ] Est interne a votre entreprise.

c. SIOUI, le processus indique-t-il (cochez la ou les réponses adéquates) :
[ ] Le type de communication
[ ] La fréquence de communication
[] L’interlocuteur privilégié
[] Dans votre entreprise
[ ] Chez votre fournisseur
[ ] Un délai minimum & respecter entre 1’avis d’arrét de production d’un
composant et 1’arrét de production

Quel type de communication est privilégié¢ par votre fournisseur pour vous avertir de

I’arrét de production d’un composant ?
[ ] E-mail

[_] Envoi postal
[ ] Téléphone

[ ] Fax

[ ] Autre:

Y-a-t-il un interlocuteur privilégié pour les communications concernant les avis
d’obsolescence:
Dans votre entreprise : [ Joui [ ]Non [ ]Jene sais pas

Fonction:
Département:

Chez le fournisseur : [ JOui [ JNon [ _]Je ne sais pas
Fonction:

Département:

Quel est la marge de délai entre le moment ou vous recevez I’information
d’obsolescence et I’arrét de production de ce composant?
En général : mois

Cas exceptionnels (le délai le plus court jamais rencontré) : mois
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29. Lorsque votre fournisseur vous envoie une notice d’arrét de production pour un
composant, le fournisseur vous donne-t-il :

a. Une date maximale pour effectuer un « Last Time Buy » :
[ ] Oui [ ] Non [ ] Je ne sais pas

b. Une suggestion de composants de remplacement alternatif (pouvant remplir
les mémes fonctions que I’ancien composant mais avec quelques

caractéristiques différentes) :
[ ] Oui [ ] Non

30. Votre fournisseur vous informe-t-il de :
a. De I’état de vos composants (c’est-a-dire savoir si les composants que vous
avez commandés et que vous utilisez sont en pleine expansion, maturité ou
déclin) de facon :

[ ] Je ne sais pas

Jamais

Annuelle

Trimestrielle

Mensuelle

Hebdomadaire

Quotidienne

L]

L]

L]

L]

L]

L]

b. L’évolution des technologies (c’est-a-dire savoir si les technologies utilisées
dans les composants ou sous-systeémes est toujours d’actualité ou va étre
remplacée par une technologie plus innovante) :

Jamais | Annuelle | Trimestrielle | Mensuelle | Hebdomadaire | Quotidienne

L]

L]

L]

L]

L]

L]

c. L’évolution du plan de production en fonction des technologies émergentes a
court-terme (de maintenant a 5 ans) :
Jamais | Annuelle | Trimestrielle | Mensuelle | Hebdomadaire | Quotidienne

L]

L]

L]

L]

L]

L]

La stratégie a long terme du fournisseur (10-20 ans) :

Jamais

Annuelle

Trimestrielle

Mensuelle

Hebdomadaire

Quotidienne

L

L

L

L

L]

L

31. Votre entreprise informe-t-elle son fournisseur principal a propos:




a. Des nouveaux produits congus ou produits:

Jamais

Annuelle

Trimestrielle

Mensuelle

Hebdomadaire

Quotidienne

L]

L]

L]

L]

L]

. Des changements dans I’ordre de commande:

Annuelle

Trimestrielle

Mensuelle

Hebdomadaire

Quotidienne

L]

L]

L]

L]

L]

Des retards de livraisons:

Jamais

Annuelle

Trimestrielle

Mensuelle

Hebdomadaire

Quotidienne

L]

L]

L]

L]

L]

L]

d.

Des niveaux d’inventaires:

Jamais

Annuelle

Trimestrielle

Mensuelle

Hebdomadaire

Quotidienne

L]

L]

L]

L]

L]

Du plannin

de production:

Annuelle

Trimestrielle

Mensuelle

Hebdomadaire

Quotidienne

L]

L]

L]

L]

L]

Des prévisions de demandes pour le futurs:

Jamais

Annuelle

Trimestrielle

Mensuelle

Hebdomadaire

Quotidienne

L]

L]

L]

L]

L]

L]

32. Cette question cherche a determiner a quell point votre entreprise utilise des
technologies (hardware et logiciel) pour supporter I’échange d’informations avec les
fournisseurs.

Votre entreprise utilise-t-elle :

[ ] Des systems d’Echange de Données Informatisés (EDI)

[ ] Des progiciels de gestion des ressources de 1’entreprise (ERP)

[ ] Des systémes de gestion de la demande ou de prévision

[ ] Autre - Expliquez:

111
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Veille technologique

La veille technologique représente le fait d’avoir des ressources totalement ou
partiellement dédiées a la surveillance de I’évolution des technologies afin de faire des
mises a jour en interne et informer le bureau d’étude.

33. Votre entreprise fait-elle de la veille technologique auprés de ses fournisseurs et
de ses concurrents?

[ ] Oui

[ ] Non
[] Autre - Expliquez:

[ ] Je ne sais pas

34. Possédez-vous des méthodes de sélection de fournisseurs ?
Expliquez les principaux critéres de sélection:

Fin du questionnaire

Merci d’avoir répondu a nos questions.

Merci de nous envoyer vos réponses par courriel.



ANNEXE II

GUIDE D’ENTRETIEN

Etapes pour la réalisation d’entrevues demi-dirigées

- Elaborer le guide d’entretien

- Vérifier les questions aupres du directeur de recherche

- Réaliser une premiére entrevue

- Vérifier la pertinence et I’efficacité des questions auprés du premier répondant
- Réajuster le guide d’entretien

- Enregistrer les entrevues

- Retranscrire les entrevues

- Analyser les données

Mise en contexte

Début de ’interview
Tout d’abord, je vous remercie d’avoir accepté de faire cette entrevue avec moi.

-Déroulement-

Pendant cette entrevue je vais vous poser une série de questions et le but est vous y répondiez
du mieux que vous pouvez, selon les informations dont vous disposez et au mieux de votre
connaissance. Le but de cette entrevue est que je ne pose que quelques questions pour lancer
la discussion au début et la relancer éventuellement en cours de route. Le but est surtout de
vous entendre parler vous, donc n’hésitez pas a dire tout ce que vous savez sur le sujet.

Vous travaillez dans cette entreprise et €tes ingénieur/en relation avec les fournisseurs/autre
et vous avez a faire a I’obsolescence de certains composants. C’est pourquoi je vous sollicite
pour un entretien.

-Confidentialité-
L’entrevue n’est réalisée que pour ma recherche et cela restera strictement confidentiel.
Votre nom est celui de votre entreprise ne seront pas divulgués.

-Accord du répondant pour que I’entrevue soit enregistrée-
Lors de notre prise de RDV, vous aviez accepté que I’entrevue soit enregistrée. C’est
toujours le cas?
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-Durée attendue de I’interview-
L’interview va durer une quinzaine de minutes.

Si il vous faut des précisions sur les questions que je vais vous poser, n’hésitez pas.

-Explication du projet de recherche-

Je meéne présentement une étude sur l'influence de la communication sur la prévision de
l'obsolescence. Je cherche donc a savoir comment améliorer la prévision de 1’obsolescence
grace a une meilleure communication et un meilleur échange d’informations dans la chaine
d’approvisionnement. Les deux aspects principaux de ma recherche sont donc la prévision de
I’obsolescence et la communication; et c’est de cela dont je veux vous parler aujourd’hui.
Est-ce-que vous avez des questions avant qu’on commence 1’entrevue?

Fin de ’entrevue

Je vous remercie d’avoir répondu a ces questions.

Est-ce-que vous avez quelque chose a ajouter?

Ou avez-vous des questions a propos de I’entrevue ou de ma recherche?

Guide d’entretien

Introduction

Pouvez-vous m’expliquer quel est votre role dans la prévision de 1’obsolescence?

Question de départ
- Comment savez-vous qu’un composant devient obsolete?
- Pouvez-vous décrire ce qu’il se passe lorsqu’un composant devient obsoléte, depuis le
tout début du processus dont vous avez connaissance?

Thémes et sous-thémes a aborder:
- Prévision et gestion de I'obsolescence : facteurs d'obsolescence, prévision, impacts
sur la production, pertes associées,

- Echange d'informations : communication, processus, qualité, pertinence, contenu,
personnes en concernées/inter-acteurs, ponctualité/rapidité, agilité,

- Fournisseurs : contrats, relation, processus, coopération, adaptation, engagement sur
le long-terme, personnes concernées/inter-acteurs,

- Support technologique : ERP, EDI, Cloud, plateformes en ligne,
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Problémes dans le processus actuel : liste des problémes, pistes de solution, critéres
pour une bonne gestion de 1’obsolescence.

Questions de relance:

Vos interactions avec vos fournisseurs sont-elles formelles ou informelles?

Votre entreprise essaye-t-elle de batir une relation de confiance, engagée, basée sur le
long terme avec ses partenaires?

Quelles sont les technologies de communication utilisées par votre entreprise et vos
partenaires?

Quelles sont les personnes clés dans le processus de gestion-prévision de
’obsolescence?

Quels sont selon vous les points que vous considérez comme a améliorer dans la
gestion et la prévision de 1’obsolescence?

Talon sociologique

Nom du répondant : Code du répondant :

Entreprise :

Profession :

Département/service :

Ancienneté:







ANNEXE III

ENTRETIEN 1

Cet entretien a pour but de comprendre le contexte particulier de la gestion de 1’obsolescence
dans I’entreprise, les pratiques actuelles, les problémes associés ainsi que les critéres pour

une bonne gestion de 1’obsolescence.

Q1- Pouvez-vous m’expliquer quel est votre rdle dans le processus actuel de prévision de
I’obsolescence?

R1- Au niveau de la prévision de 1’obsolescence, il n’y en a pas vraiment on est en mode
réactif. Lorsqu’un fournisseur divulgue une information elle est transmise soit au
département des achats ou ils sont en constante relation avec les fournisseurs, soit a
I’ingénierie a travers les contacts techniques qu’on a chez les fournisseurs qui vont me tenir
au courant de ce qui va arriver, des remplacements de produits, les pieces qu’il faut
remplacer. Il y a donc deux niveaux. Fournisseurs via le département des achats puis
ingénierie, je suis un des points de contact principaux au niveau de l’ingénierie. Ou
directement de mes contacts par d’autres discussions sur des sujets non nécessairement relié
a I’obsolescence. Souvent lorsque ¢a arrive, ¢’est suivi de communications du fournisseur;
dépendant du fournisseur il y a différents moyens, différents médias formels ou informels

pour communiquer 1’information.

Q2- Les communications sont-elles plus formelles ou informelles?

R2- Certaines compagnies sont trés structurées : Sopra, Garmin, ou il y a un formulaire
explicité pour annoncer a leur client que tel produit pourrait étre remplacé par un autre.
Souvent dans leur cas les obsolescences plus mineures seront traites a 1’interne. Donc on ne
sera pas nécessairement avisé directement pour 1’obsolescence ou les changements de petits
composants pour I'une ou pour ’autre ils vont faire leur propre analyse en interne puis
souvent continuer. Les compagnies plus petites vont souvent nous rentrer dans les

discussions pour qu’on soit au courant, surtout si le produit est spécifique a I’entreprise. Et
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puis a ce moment-la ils nous font parvenir une lettre d’acceptation de remplacement. C’est
toujours suivi par un média quelconque mais souvent c’est moins formel, ¢a peut étre un
format de communication en lettre ou autre chose suivant ce qui est employé chez
I’entreprise pour expliquer les changements et savoir si on est d’accord. Donc mon rdle au
niveau des obsolescences est beaucoup plus de faire I’appréciation au niveau de I’impact et
I’acceptation des changements au niveau techniques et au niveau achat m’assurer qu’il n’y a
pas d’impact, que le produit continue d’arriver sur la ligne de production. Il s’agit de faire
I’appréciation de I’amplitude du changement des activités reliées aux changements et de

I’acceptation du changement.

Q3- Avec vos fournisseurs, essayez-vous de communiquer exclusivement quand il y a des
besoins techniques ou essayez-vous de mettre en place une communication continue plus
réguliere ?

R3- C’est beaucoup plus ponctuel. Pour des problémes spécifiques des gens savent qu’il y a
un changement qui arrive, a ce moment-1a il va initier la communication. Mais il n’y a pas de

communication soutenue pour tenir les différentes parties a jour les événements.

Q4- Quels sont selon vous les points a améliorer dans la gestion et la prévision actuelles de
I’obsolescence?

R4- Certainement, sans que ce soit les communications au sens stricte, ce serait avec les
différents fournisseurs de faire un point de leur évolution technique et de leur planification,
c’est-a-dire se mettre a jour par exemple sur leurs nouveaux produits, sur leurs changements
internes, avec différents manufacturiers clés pour se mettre a jour sur leur développement
interne, leur planification interne et essayer de mieux prévoir de poser des questions, de
savoir ce qu’ils envisagent pour avoir une meilleure visibilité et une planification plus en
avance. Ca pourrait étre une chose qui pourrait étre implémentée, ¢a serait intéressant de
savoir ce qui va arriver et s’informer des nouveaux produits, des nouvelles fonctionnalités et
des nouvelles possibilités et en méme temps ¢a nous permettrait d’étre plus proactif sur les

problémes d’obsolescence ou les changements technologiques qu’ils veulent faire pour une
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raison X. Et ¢a pourrait méme aller jusqu’a faire le point sur leur vision, leur visibilité sur le

futur.

Q5- Concernant les technologies de communication que vous utilisez, en dehors des lettres
dont vous avez parlé, utilisez-vous un cloud malgré les faiblesses que cela représente en
sécurité?

R5- Toute communication qui a un contenu technique est souvent envoyé un site sécurisé
dirigé par ’entreprise, ou se font les échanges techniques avec les fournisseurs. Quand il n’y
a pas de contenu technique nécessairement, cela peut se faire juste pas courriel. Il n’y a pas

de point central pur faire la gestion de cette information.

Q6- Chez vos fournisseurs, avez-vous un point de contact particulier?

R6- Normalement chez les fournisseurs au niveau technique la majorité du temps on a un
point de contact particulier, ¢a peut arriver qu’on en ait deux ou trois en fonction de
différents ¢léments. Quand par exemple le fournisseur nous fournit une boite, moi je vais
avoir un contact au niveau hardware technique, quelqu’un d’autre d’un autre département va
avoir un contact au niveau logiciel. Il y a toujours un contact principal au niveau du projet du
programme. Nos points de contact peuvent étre différents de ceux du service achat, qui sont

plus reliés au service achat des fournisseurs.

Q7- Quelles sont les personnes clés dans le processus?

R7- Pour chacun des différents programmes, on a un gestionnaire de programme et un chef
ingénieur. Puis il y a chef de domaines, équivalent de gestion de projet, de coordination des
différents efforts pour atteindre les différentes cibles qui sont a atteindre dans les différents
projets. C’est principalement de [’activit¢ de coordination, ce sont eux qui vont gérer
I’échéancier, ce sont eux qui vont voir si il y a un destiné¢ qui est fourni pour chacun des
projets, des taches, des choses a faire; et puis ce sont eux qui vont faire le suivi et évolution
de I’échéancier, du travail accompli et faire la coordination de la communication entre les

différents groupes.
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Q8- En résumé, pour la prévision et la gestion de 1’obsolescence, les personnes clés sont vous
pour le coté technique, il y a aussi quelqu’un qui est rattaché au service achat.

R8- Oui, au service achat il y a une personne par produit. Ils doivent se rapporter a leur
propre chef. Cette personne est le point de contact avec les manufacturiers pour prévoir
I’accélération et la décélération des livraisons, les problémes techniques de retour de produit

et de commande.

Tableau-A III-1
Synthése de I’entretien 1 : critéres énoncés

Critére énoncé Catégorie de critére

Faire le point sur I’évolution technique des , _ _ _
. Echange d'informations fournisseurs
fournisseurs

Faire le point sur la planification des , _ _ _
Echange d'informations fournisseurs

fournisseurs
Meilleure visibilité Planification
Planification en avance Planification

Faire le point sur leur vision du futur et leur , _ . .
o Echange d'informations fournisseurs
visibilité




ANNEXE IV

ENTRETIEN 2

Cet entretien a pour but de comprendre le contexte particulier de la gestion de 1’obsolescence
dans I’entreprise, les pratiques actuelles, les problémes associés ainsi que les critéres pour

une bonne gestion de 1’obsolescence.

Q1- Quel est votre role dans la prévision et la gestion de 1’obsolescence dans I’entreprise?

R1- Mon rdle dans la gestion de 1’obsolescence est de trouver le nouveau composant,
chercher quels sont les besoins et 1’intégrer dans les processus pour I’acheter, le qualifier, etc.
Je dois vous dire que dans le passé, il y avait un programme tel que celui-ci ici a I’entreprise.
Cela consistait, avec le service achat, a sonder nos fournisseurs deux fois par an pour a la fois
les composants avioniques et les composants électriques pour savoir ce qu’eux savaient qui
allait devenir obsolete. Ces composants étaient alors priorisés dans le service ingénierie. Mais
ce programme a ¢été arrété par le service achat qui ne voulait pas y mettre les ressources

nécessaires

Q2- Quel est le processus en place pour gérer un composant qui devient obsolete?

R2- 1l n’y a pas de processus officiel en ce moment dans cette entreprise. Mais ce qui se
passe habituellement est que nous découvrons par notre service achat que le composant n’est
plus disponible. Et de fagon non officielle, j’obtiens parfois les notifications avant d’autres
parce que c’est ce dont je m’occupe, et que j’ai des contacts chez les fournisseurs. Et alors, je

commence a chercher quoi faire.

Q3- Pensez-vous que votre entreprise essaye de construire avec ses fournisseurs des relations
basées sur le long-terme ou qu’ils ont arrété ¢ca comme vous 1’avez dit tout a 1’heure par
¢conomies d’argent?

R3- Je pense qu’ils aimeraient faire ¢a, mais qu’ils aimeraient le faire sans coft

supplémentaire.
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Q6- Etes-vous en relation directe avec les fournisseurs lorsque vous cherchez un nouveau
composant?

R6- J’ai en effet ’autorisation de contacter les fournisseurs directement, de leur poser des
questions techniques et de faire des études de faisabilité. Je fais trés attention a étre stir qu’ils
ne prennent rien de ce que je dis pour acquis ou pour un engagement de la part de
I’entreprise. Seules les personnes du service achat peuvent faire des engagements ou des

promesses d’achat. Je ne fais que des enquétes, j’explore des pistes potentielles.

Q7- Qui sont selon vous les personnes clés dans le processus informel de détection et gestion
de I’obsolescence?

R7- Typiquement, les personnes les plus impliquées sont les personnes du service achat,
celles qui achétent. En effet ce sont eux qui sont en contact direct et régulier avec les
fournisseurs. Ils sont les mieux placés pour poser des questions si vous essayez de mettre
quelque chose en place. Ceux sont eux qui ont besoin des fournisseurs et disent : qu’avez-
vous sur votre horizon en terme d’obsolescence. Le truc c’est que tu ne peux gérer que ce a
quoi tu t’attends. Il est possible d’avoir une situation ou a cause d’un changement dans les
réglementations un fabricant disent : ¢’est bon, fin de la partie, je sors de ces affaires-1a, je
ferme. Et tout ¢a, sans avertissement. Il est toujours possible que méme avec la meilleure

planification, de se faire prendre par le temps.

Q8- Je suppose que dans ces cas-1a, le probléme devient une priorité?

R8- Cela dépend. Cela dépend de a quel point on en a besoin. Si on en a besoin pour remplir
une étagere vide pour la possibilité ou il puisse y avoir une demande, c’est une priorité
moindre. S’il y a un client qui a un appareil sur le sol (en maintenance ou réparation), et qui
attend ce composant, c’est une priorit¢ bien plus importante. Si c’est li¢é au flux de
production, c’est aussi une priorité haute. Encore une fois, la priorité dépend du niveau des
stocks, le taux de demande et d’ou vient la demande. Cela doit étre adapté. Il n’y a pas de

réponse unique.
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Q9- Quelle est la marge de temps moyenne dont vous disposez entre la notification
d’obsolescence et le moment ou le composant devient obsoléte?

R9- Pour certains fournisseurs, c’est généralement entre six mois et un an. C’est valable pour
les bons fournisseurs. D’autres fournisseurs peuvent dire « désolé, nous ne prenons de
commande » sans aucune notification. Disons que c’est variable entre un an et zéro. Le délai
désirable est entre un an et six mois. Plus le composant ou I’objet est grand et complexe, plus
tu as besoin de temps pour réagir, parce que les processus de qualification et certification
prennent beaucoup plus de temps, comme les écrans de visualisation par rapport a un

interrupteur.

Q10- Est-ce-que la certification est la plus grosse partie dans le processus pour trouver de
nouveaux composants?

R10- Cela dépend de la complexité de ce que tu remplaces. Si tu remplaces un affichage du
poste de pilotage, oui. Si tu remplaces un interrupteur, cela devient un aspect secondaire. Tu
dois en quelque sorte trier le niveau d’effort requis pour effectuer le remplacement. Et cela
dépend de la complexité du composant, de I’impact sur les installations, sur le cablage, de si

des tests additionnels sont nécessaires, de s’il y a suffisamment de données.

Q11- Est-ce-que vous avez plusieurs fournisseurs par composants?

R11- Typiquement, non. Et il y a une raison pour ¢a. On contrdle tout par les numéros de
pieces. Dans le cas ou il y ait un probléme avec un numéro de piece et que tu as deux
fournisseurs, le client ne sait pas de qui il a eu la piece. Nous devons produire une notice
pour I’appareil en entier. Et 3 un moment nous avons dii mettre au sol toute la flotte car nous
savions qu’un fournisseur avait eu un probléme mais jusqu’a ce qu’ils ouvrent les appareils et
retirent le composant, ils ne savaient pas si ¢’était le bon car ils avaient le méme numéro de
piece. Donc généralement, nous essayons de garder les numéros de piece uniques, avec un
fournisseur. Un numéro de piece, un fournisseur. De cette fagon, nous pouvons avoir sur le
controle des sources, on peut avoir plusieurs pieéces équivalentes qui peuvent étre des

alternatives entre elles. Mais chacune vient d’un fournisseur différent.

Clicours.COM
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Q12- Dans le processus de prévision (s’il existe) et de gestion de I’obsolescence, qu’est-ce-
qui selon vous, pourrait étre amélioré?

R12- La tout de suite, il faudrait trouver un moyen au niveau de la gestion pour ré-
implémenter les politiques et procédures que nous avions en place avant. Nous avions une
grande base de données comportant tous les composants principaux, ceux dont la perte aurait
¢été la plus douloureuse. Et deux fois par an, il y avait une surveillance effectuée par le servie
achat aupres des fournisseurs pour étre str qu’il n’y avait rien sur leur horizon, qu’ils

n’avaient rien a signaler.

Q13- D’accord, donc il s’agit de partager les plans de production de I’entreprise et des
fournisseurs?

R13- Non, pas vraiment le plan de production. Car 1’obsolescence affectant la production
n’est qu’un petit aspect du probléme. Il y a une flotte d’environ 17000 hélicopteres 1a dehors.
Et une grande partie de ces modéles ne sont plus produits et leurs composants deviennent
obsoletes! Et nous devons toujours les fournir, nous devons toujours trouver des alternatives
et les faire passer par le service ingénierie pour qu’ils puissent affectivement étre installés sur
les appareils. Donc 1’obsolescence pour le plan de production est seulement un petit aspect: il
y a la production, mais il faut aussi s’occuper de la flotte. IL faut considérer le fait qu’en ce
moment, il est estimé que 40 a 50% des revenus de I’entreprise provient des pieces de

rechange. C’est une grosse affaire. I1 y a 17000 clients l1a dehors.

Q14- Ok donc le principal probléme pour vous serait de ré-implémenter le processus en lien
avec le service achat.
R14- Oui mais je pense que le probléme est que nous n’avons en ce moment pas la capacité

de main d’ceuvre pour ajouter ces taches supplémentaires.

Q15- Est-ce qu’une clause dans les contrats est une bonne idée?

R15- Oui quelque chose dans les standards.



Tableau-A 1V-1
Synthése de I’entretien 2 : critéres énoncés
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Critére énoncé

Catégorie de critere

Clause dans les contrats pour la gestion de

_ Contrat
I’obsolescence avec les fournisseurs
Base de données avec tous les composants . )
o Planification
principaux
Avoir des personnes employées uniquement a la _ )
Planification

gestion de 1'obsolescence

Surveillance bisannuelle des fournisseurs

Echange d'informations fournisseurs







ANNEXE V

ENTRETIEN 3

Cet entretien a pour but de comprendre le contexte particulier de la gestion de 1’obsolescence
dans I’entreprise, les pratiques actuelles, les problémes associés ainsi que les critéres pour

une bonne gestion de 1’obsolescence.

Q1- Quel est votre role dans le processus de gestion et prévision de 1’obsolescence?

R1- Je suis a la fin du processus de réception de 1’information que quelque chose va devenir
obsoléte. Mon role est alors de travailler, soit avec le fournisseur chez qui le probléme
d’obsolescence survient, soit avec d’autres fournisseurs pour remplacer le composant qui est
sur le point de devenir obsoléte. Donc j’ai plusieurs réles. Quand on regoit la nouvelle
d’obsolescence, je travaille sur une solution pour gérer 1’obsolescence soit avec le
fournisseur existant, ou en trouvant un autre fournisseur. Une fois que nous avons une
solution, je travaille avec les ingénieurs pour introduire cette solution dans la conception de

nos appareils, et certifier la solution.

Q2- Pouvez-vous décrire le processus d’avertissement d’obsolescence depuis le début?

R2- La notification d’obsolescence vient de notre fournisseur pour arriver au service chaine
d’approvisionnement. Les acheteurs du service chaine d’approvisionnement sont
responsables de la distribution interne de la notification a 1’ingénierie, au support produit et
peut-étre d’autres départements comme celui de la planification etc. C’est comme ¢a qu’on
apprend I’obsolescence. Parfois, on I’apprend directement du fournisseur, et quand je dis
«on », je veux dire le département d’ingénierie. On I’apprend du fournisseur parce que nous
avons des relations avec certains fournisseurs, mais pas toujours. Le chemin typique est du
fournisseur au service chaine d’approvisionnement, et le service chaine d’approvisionnement

va le diffuser en interne.
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Q3- Y a-t-il un processus formel ou est-ce-que c’est juste « on regoit la notification et on
travaille sur une solution »?

R3- Il n’y apparemment pas de processus formel en place, donc généralement la notification
arrive par email et nous informe sur le « quoi » : quelle piece ou quelle aspect de la piece est
en train de devenir obsoléte et dans combien de temps. Ensuite on doit prendre des décisions
parce que les fournisseurs ne se rendent pas compte d’un coup qu’une picce est obsoléte. Les
bons fournisseurs prévoient 1’obsolescence. Et ils peuvent ainsi faire un « Life Buy » de

pices qui vont devenir obsolétes.

Q4- Quel est le délai entre la réception de la notification d’obsolescence t le moment ou la
piece devient obsolete?
R4- Cela varie d’un fournisseur a 1’autre, mais je dirai en moyenne minimum douze mois,

parfois c’est 18 mois. Donc nous sommes prévenus 12 ou 18 mois en avance.

Q5- Avez-vous des cas d’urgence ou vous n’avez aucun délai?

RS- Cela arrive parfois, mais je dirai que ce sont des circonstances anormales avec les pires
fournisseurs que nous avons. Les fournisseurs normaux ont un plan de gestion de
I’obsolescence et des processus en place. Les moins bons fournisseurs n’en ont pas et par leur
planning pour acheter les prochains lots de composants par des Purchase Order (PO), ils

réalisent que leurs composants sont sur le point de devenir obsoléetes.

Q6- Une fois que vous recevez la notification d’obsolescence, quels sont vos critéres pour
choisir comment gérer 1’obsolescence?

R6- 11 y a beaucoup de facteurs. Déja de savoir si ¢’est une piéce pour nos modeles actuels
d’hélicopteres en production ou si c’est pour I’entretien et les picces de rechange : les
décisions pourraient étre un peu différentes. Si c’est pour les pieces de rechange, cela peut
étre pour les hélicoptéres en production ou pour les hélicoptéres déja sortis de production. Si
c’est pour les pieces de rechange pour les hélicopteres hors production, alors nous travaillons
avec le support produit (service apres-vente) pour déterminer pendant combien de temps

nous allons avoir besoin de piéces de rechange et cela est reli¢ a savoir pour combien
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d’années encore on va devoir entretenir le produit, et quelle est la demande pour cette picce.
Et dans ces cas-la, peut-&tre qu’un « life buy » est approprié. Donc aller acheter autant de
pieces que tu peux, parce que leurs fournisseurs internes sont notifiés de 1’obsolescence de
ces composants. Donc la décision est faite en fonction de si il y a besoin d’un « life buy » ou
d’un changement de conception, c’est-a-dire remplacer le ou les composants obsoletes par
des composants actuels. Si la décision est de changer la conception avec des composants
actuels disponibles, en opposition avec faire un « life Buy » de composants obsolétes. Parce
que si tu fais un « life buy » avec des composants obsolétes, tu ne fais que repousser le
probléme. Et cela peut convenir pour des décisions concernant les pieces de rechange basées
sur les demandes en piéces de rechange pour les hélicopteres qui ne sont plus produits. On
aura alors assez de stock pour la durée pour laquelle on doit entretenir le produit. Mais si
I’hélicoptere est toujours en production, et qu’évidemment il va devoir étre entretenu une fois
en service pour une longue période, il se peut qu'un « life buy » ne soit pas pratique, parce
qu’un « life buy » ne fait que repousser le probléme. Donc dans ce cas, plusieurs décisions
doivent étre prises. Il peut y avoir une décision pour en fait changer la conception pour des

composants qui sont actuellement disponibles.

Q7- Et avec ¢a vient le processus de certification je suppose.

R7- Si le changement est mineur, il n’y a pas d’impact. Si le changement est autre chose que
mineur, il y a un impact sur la certification. Ou alors il pourrait y avoir une solution multiple.
Il pourrait y avoir une décision de « life time buy » pour repousser le probléme pour nous
faire gagner assez de temps pour chercher en fait une solution alternative basées sur les
composants actuellement disponibles. Et la plupart du temps nous faisons les deux parce que
nous avons beaucoup d’autres priorités en termes de travail avec un nombre limité de
ressources. Donc au lieu de stopper ce que nous faisons, qui peut étre une priorité, nous
n’avons pas a gérer une urgence de «dans 12 mois vous devez arréter a ligne de
production ». Donc au lieu d’avoir juste une notification de 12 mois, on le repousse a peut-
étre 18 ou 24 mois en faisant un « life buy », donc on continue avec le composant actuel qui

va devenir obsoléte a la fin de cette période. On achete assez de temps pour, en paralléle,
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travailler sur une solution de conception alternative avec des composants actuellement

disponibles. Donc on travaille avec des approches multiples, des stratégies multiples.

Q8- Pensez-vous que ’entreprise essaye de construire une relation bonne et forte avec ses
fournisseurs pour qu’ils les tiennent informés en temps et en heure de 1’obsolescence?

R8- Au niveau de I’ingénierie on n’a pas beaucoup de pouvoir la-dessus car ¢a ne fait
vraiment pas partie de ce dont on est responsable. Cependant, au niveau des contrats il
devrait y avoir des clauses Je veux dire en tant que bons ingénieurs nous savons qu’il devrait

y avoir des clauses dans le contrat.

Q9- Selon vous, quels sont les points a améliorer et quels sont les problémes dans le
processus actuel de gestion de I’obsolescence entre les fournisseurs, le service ingénierie et le
service des achats? Sans prendre en considération le manque de ressources ici dans cette
entreprise.

R9- Partir d’un délai minimum garanti de 12 mois a un délai de 18 mois. D’abord, garantir
qu’il y a des requis quant au délai pour la gestion de 1’obsolescence, et s’assurer que la
gestion de 1’obsolescence est effectuée avec une planification adéquate en nous donnant la
notification au moins 18 mois en avance. Mais on peut changer les choses, ou le fournisseur
peut changer les choses et le remettre sur le dos de 1’entreprise. Parce que si on ne fait que
prévoir la demande, disons 12 mois en avance, pourquoi est-ce que le fournisseur prévoirait
la disponibilit¢ du matériel 18 ou 24 mois en avance, quad ils ne connaissent pas notre

demande? Donc c’est un peu compliqué, cela va dans les deux sens ici.

Q10- Vous dites qu’il y a du travail a faire ici chez I’entreprise...

R10- Je pense que notre planification devrait étre telle que nous disons aux fournisseurs ce
que devrait étre notre demande 24 mois en avance, et la deuxiéme chose avec ¢a est : est-ce
qu’on peut prévoir la demande pour nos hélicoptéres 24 ou 36 mois en avance? Oui. Méme si
nous ne sommes pas toujours et nous sommes parfois loin d’étre 100% précis, parce que la
demande, le marché, et les facteurs comme c¢a peuvent changer. Il y a aussi les prix du pétrole

qui peuvent fluctuer et plein d’autres choses. Mais nos fournisseurs devraient travailler avec



131

la demande pour les produits de ’entreprise au moins 24 ou 36 mois en avance. Et en
conséquence, ils devraient faire fonctionner leur gestion de 1’obsolescence a ce rythme, donc
24 ou 36 mois en avance. 12 mois pour quelque chose qui est sur le point de devenir obsolete
ce n’est juste pas assez pour nous en ingénierie. C’est pourquoi, les stratégies multiples sont
une bonne chose, parce que si on n’a pas la stratégie de faire un « life time buy », si tu dois
réagir a une notification pour dans douze mois, tu vas devoir abandonner tout ce que tu fais
pour venir aider sur ce probléme, pour arriver a un changement de conception, faire passer ce
changement par l’ingénierie de conception et de dessin, et ensuite travailler sur la
certification qui résulte de ce probléme. Et je peux te donner quelques exemples. Mais s’il
s’agit de quelque chose d’aussi compliqué qu’un autopilote, cela implique un changement de
conception et beaucoup de tests en vol, et peut-€tre méme des changements de logiciels et
d’autres choses comme ¢a, dépendamment de ce qui devient obsoléte. 12 mois ce n’est pas
assez, ¢a prend plus 18 ou méme des fois 24 mois. Donc si on nous dit que le produit ne sera
plus disponible dans 12 mois, et que cela nous prend 18 ou 24 mois, devoir tout laisser
tomber, mettre toutes les ressources sur ce probléme, devoir faire les changements de
conception, la qualification du nouveau produit avec le fournisseur, les tests en vol et la
certification, ce qui nous prend 18 a 24 mois, on se retrouve alors a avoir 6 a 12 mois
d’arréts de ligne. Ca, c’est I’impact que ¢a a. Donc 9 a 12 mois, c’est adéquat pour des

composants tres simples. Quelque chose de compliqué peut prendre jusqu’a 18 ou 24 mois.

Tableau-A V-1
Synthése de I’entretien 3 : critéres énoncés

Critére énoncé Catégorie de critére
Clause dans les contrats pour la gestion de 1’obsolescence Contrat

Ne pas avoir d'AOG Planification

Ne pas arréter la ligne de production Planification

Garantir un délai minimum de notification de 1’obsolescence de 12 a 18 mois
(délais de gestion de 1’obsolescence : cas simple 12 mois, cas complexe 18 a | Délais
24 mois.)

Planifier 1’obsolescence 24 mois a I’avance Planification

Accorder les planifications de I’entreprise et de ses fournisseurs Planification







ANNEXE VI

ENTRETIEN 4

Cet entretien a pour but de comprendre le contexte particulier de la gestion de 1’obsolescence
dans I’entreprise, les pratiques actuelles, les problémes associés ainsi que les critéres pour

une bonne gestion de 1’obsolescence.

Q1- Quel est votre role dans le processus de gestion de 1’obsolescence dans cette entreprise?

R1- Mon rdle, c’est d’étre acheteur et on a les vendeurs a géré, et pour 1’obsolescence c’est
vraiment chaque acheteur qui est responsable des vendeurs qu’il a sur son bureau. Siily a
de I’obsolescence sur les produits qu’on acheéte, c¢’est nous qui sommes responsables pour

cette partie-la.

Q2- Donc ¢a veut dire que c’est a vous de disperser le message aux services.

R2- Exactement, aux différents départements, oui.

Q3- Est-ce que vous pouvez me décrire comment vous étes au courant de 1’obsolescence et
comment ¢a se passe apres, vous qu’est-ce que vous faites?

R3- D’habitude ce qui arrive: nous on place nos commandes. Quand on attend une
soumission, d’habitude si il y a de 1’obsolescence sur des produits qu’on veut acheter, le
fournisseur va nous dire en quoi la piece sera différente. Donc d’habitude, ils vont nous dire
qu’il y a des détails de changés. Et on va leur demander quels sont les détails qui ont changg,
et on va le soumettre a ce qu’on appelle un SDRIL, c’est pour informer 1’ingénierie que la
piece ne sera pas comme elle était avant. Parce qu’il faut distinguer qu’il y a deux sortes
vraiment de piéces : les pi€ces qui appartiennent a I’entreprise, qui ont un numéro de picce de
I’entreprise et il y a les pieces qui sont off the shelf, que c’est le vendeur qui a la
responsabilité pour ces pieces-la. Alors pour I’ingénierie et 1’approbation, c’est géré
différemment. D’habitude c’est trés facile quand c’est un numéro de picce de I’entreprise car

si ¢’est un numéro de picce de I’entreprise, il faut qu’ils nous avisent qu’il y a quelque chose
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de changé. Quand c’est off-the-shelf, des fois, ¢a se peut qu’ils oublient de nous informer,
parce que c’est vraiment eux qui qualifient la piéce. Mais nous on demande que peu importe
le changement, qu’ils nous informent pour qu’on sache qu’il y a eu un changement. Siil y a
un probléme ou quelque chose, c’est peut-étre parce qu’ils ont changé, des détails de la picce.
Q4- Est-ce-que vous avez des contacts clés chez les fournisseurs, par exemple est-ce-que
c’est le service achat ou vente des fournisseurs avec qui vous étes en relation?

R4- Nous, d’habitude c’est avec le département des ventes ou le gestionnaire de contrat.

Q5- Est-ce-que vous savez si les fournisseurs ont des processus formels bien établis pour la
gestion de I’obsolescence? Ou est-ce que ¢a dépend des fournisseurs?

R5- Mot je vous dirai ¢a dépend des fournisseurs. C’est slir que je ne connais pas tout ce qui
se passe en interne chez les fournisseurs. Mais je sais que, je prends un de mes gros
fournisseurs, on fait beaucoup affaire avec : eux oui ils ont un processus. Ce que c’est

exactement, je ne sais pas. Mais les plus petits je ne peux pas vous dire.

Q6- Est-ce-que I’obsolescence vient de vos fournisseurs ou est-ce-que ¢a vient de plus loin :
des fournisseurs de vos fournisseurs?

R6- Oh ¢a peut venir des fournisseurs de nos fournisseurs, oui. Mais nous, on ne regarde pas,
on n’a pas la visibilité. C’est vraiment nos fournisseurs directs qui sont suppos€s nous aviser

de I’obsolescence. Donc il faut transmettre le message dans toute la chaine.

Q7- Et ici, quels sont les services concernés, ceux a qui vous transmettez le message
d’obsolescence?

R7- D’habitude a I’ingénierie, des fois au directeur de programme, ¢a se pourrait parce
qu’admettons c’est sur le 412, on va les informer qu’on pourrait avoir des problémes
dépendamment de ce que c’est. Si c’est mineur, ¢a peut se régler juste avec I’ingénierie; mais
d’habitude si on voit qu’il se pourrait qu’il y ait un gros probléme, 1 on va laisser tout le
monde savoir. On a des formulaires, ¢a s’appelle issue ici et ¢a dit aux gens : regarde il y a de
I’obsolescence sur telle piece et il faudrait le regarder. D’habitude ¢a c’est une forme qu’on

rentre et c’est distribu¢ a plusieurs personnes : ingénierie, directeur de programme, méme
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Fort Worth pour leur aviser : regarde on pourrait avoir un probléme, il faut vraiment qu’on

regarde.

Q8- Quels sont selon vous les critéres pour une bonne gestion de 1’obsolescence?
R8- C’est vraiment plus la communication avec les fournisseurs. En interne, avec tous les

formulaires, ¢a va bien. C’est juste étre informé de nos fournisseurs.

Q9- Donc ¢a serait plus le délai qu’ils vous donnent pour gérer le probléme et les
certifications, c’est ¢a?

R9- Oui.

Q10- Et le délai raisonnable, selon, vous, c’est quoi?

R10- Le délai raisonnable, ¢a dépend toujours des pieces, mais d’habitude les pieces
d’avionique c’est plus long. Ca veut dire que ¢’est au moins six mois en avance, puis je vous
dirai peut-étre un an d’avance .Nous autres on essaye de donner au moins un an de
prévision : le Purchase Order : des fois c’est pour un an, ¢a va jusqu’a deux ans. Vraiment il

faut qu’il aille acheter le matériel tout de suite et nous dire s’il y a un probléme.

Q11- Est-ce-que vous voyez dans le processus actuel des problémes et leurs solutions?

R11- Je ne vois pas comment on peut s’améliorer dans le sens ou oui on peut s’améliorer en
communication : ¢’est vraiment la clé dans le sens que le plus t6t qu’on peut nous le dire, le
plus tot qu’on peut réagir dessus. Mais comme je vous dis le processus c’est parfois, le temps
que tout le monde approuve et tout ¢a. Si il y avait des améliorations, c’est plutot sur

comment est-ce qu’on pourrait en interne pour faire approuver plus vite ces changements-la.

Q12- D’accord, alors une autre question, c’est vos moyens de communications avec les
fournisseurs. Ils vous avertissent comment pour 1’obsolescence?

R12- D’habitude ils vont nous avertirent par email ou par téléphone la. Mais on demande tout
le temps un email. Et on demande d’habitude qu’ils rentrent un SIAR, qu’ils ont besoin

d’information. C’est vraiment une facon de nous avertir, que regarde il va y avoir un



136

probléme avec ce détails-1a. Ca fait que c’est soit comme ¢a, ou s’ils ont un changement et
qu’ils ont trouvé une alternative, ils vont nous avertir, et ¢’est vraiment par documents et on
rentre sur notre SDRIL pour que notre ingénierie soit avertie. Ca fait que s’ils ne trouvent pas

d’alternatives, la c¢’est un SIAR qu’ils vont nous donner.

Q13- Et donc vous avez une plateforme pour placer vos commandes et qu’eux vous donnent
ces messages? Comme un intranet ou une autre sorte de plateforme?
R13- Oui on a une plateforme, d’ou le PO s’en va directement chez eux, et c’est l1a qu’ils sont

supposés nous dire s’il y a un probléme.

Q14- Et est-ce qu’avec vos fournisseurs vous essayer de construire une relation de confiance,
sur le long-terme pour faire en sorte que les choses se passent au mieux? Ou est-ce que vous
vous en tenez juste au strict minimum?

R14- Non, je pense qu’on parle a nos fournisseurs au moins une fois par semaine. On a un
rapport qui sort toutes les semaines ou on leur demande des réponses. C’est pour les
commandes qui devraient arriver dans les trois prochains mois. Et puis une fois par mois,
dépendamment de I’acheteur, moi je vais envoyer notre Open PO report, avec tout ce qu’on a

en commande et qui vérifie que tout est planifié, que tout est bon avec ces commandes.

QI15- D’accord et est-ce-que vous é&tes au courant des stratégies pour lutter contre
I’obsolescence : par exemple pour du court terme vous allez faire un achat d’un gros lot de
picces pour ensuite sur le plus long terme de vous donner le temps de trouver une autre
solution?

R15- C’est stir que c’est ¢ca qu’on fait de temps en temps si on ne peut pas trouver, on va aller
les acheter, ou si on ne peut les trouver on va aller aider le fournisseur pour soit les acheter
soit leur dire ou les acheter 1a ou on en a trouvés. Et comme je vous dis, des fois on en a a
Fort Worth qu’on peut acheter de Fort Worth puis fournir le fournisseur jusqu’au moment ou

ils puissent trouver une alternative.



137

Q16- D’accord, mais cela veut dire que dans la plupart des cas, c’est le fournisseur qui gere
tout le remplacement de la piéce obsolete et qui vous fait juste un compte-rendu?

R16- Oui, sauf pour les pieéces qui ont un numéro de I’entreprise, ou il faut que ce soit
I’entreprise qui accepte ou qui prenne la décision la-dessus. S’il y a quelque chose d’obsoléte
c’est vraiment notre ingénierie ici qui va chercher une solution. Les fournisseurs peuvent

dire : regarde on a trouvé ¢a ou ¢a, mais il faut vraiment que ¢a soit notre ingénierie qui dise

oui ou non.
Tableau-A VI-1

Synthése de I’entretien 4 : critéres énoncés
Critére énoncé Catégorie de critére
Communication efficace avec les fournisseurs Echange d'informations fournisseurs
Communication interne Echange d'informations interne
Délais minimum de 12 mois Délais
Bonne visibilité dans la CA Planification







ANNEXE VII

ENTRETIEN 5

Cet entretien a pour but de comprendre le contexte particulier de la gestion de 1’obsolescence
dans I’entreprise, les pratiques actuelles, les problémes associés ainsi que les critéres pour

une bonne gestion de 1’obsolescence.

Q1- Existe-il un processus formel de gestion de I’obsolescence?

R1- Il n’existe pas de processus formel avec les fournisseurs.

Q2- Quel est votre role dans la gestion de I’obsolescence?

R2- Au service achat, nous on a les outils que les acheteurs utilisent pour aviser 1’ingénierie
en cas d’obsolescence. Mais le role de suggérer un alternatif ou discuter avec un fournisseur
revient a I’ingénierie. Donc nous notre rdle ¢’est de communiquer quand les fournisseurs
nous avisent qu’ils prévoient de voir une obsolescence dans le futur. Soit pour prendre la
décision de faire un dernier achat, et qu’on éléve au programme manager et aux achats
stratégiques, pour prendre les décisions pour batir un projet dans I’ingénierie, pour soit
remplacer ’instrument ou de faire un up-grade de I’instrument qui causera des certifications
et donc des dépenses dans I’ingénierie Ensemble avec les achats stratégiques et le
programme on va prendre une décision. On va prendre un dernier achat pendant deux trois
ans pour faire faire remplacer ces instruments par quelque chose de plus courant, la nouvelle
technologie. Donc il y a le programme, en communication avec ingénierie puis apres ¢a nous
on valide. Donc il y a des directeurs ici, I’ingénierie puis je me suis assurée que lui est au
courant qu’on fait un last buy pour des instruments et qu’il va voir son chef ingénieur pour
leur aviser qu’il y a un changement prévu pour commencer en 2017. Et ensuite on va
commencer a mettre un budget la-dessus etc. Puis nous on va partir avec un dernier achat et
on va couvrir deux trois ans et peut-étre un petit peu plus, pour donner assez de temps a

I’ingénierie de concevoir avec 1’innovation.
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Q3- Et ca de faire un last time buy pendant deux ans pour donner le temps de réfléchir a
comment remplacer le composant, c’est la mani¢re classique de procéder pour
I’obsolescence?

R3- Oui on soumet, on rentre un issue dans le systeme. Dans la plupart des cas, on rentre

I’issue pour aviser que c’est vers la fin, et donc pour faire le remplagant.

Q4- Et est-ce que vous au service achat vous pensez que vous essayez de construire une
relation de confiance avec les fournisseurs, quelque chose qui est basé sur le long terme? Ou
juste de se limiter a la commande et pas plus?

R4- Nous on est tactique, donc ¢a fait partie de la stratégie. C’est pour ¢a que je dis qu’on
coordonne avec la stratégie. La stratégique elle est aux Etats-Unis et eux ils sont au courant
qu’ils ne vont pas partir en long-terme avec ce fournisseurs-la a cause du programme ou ils

auront décidé qu’ils vont innover. Donc on collabore avec la stratégique

QS5- Pour vous, quelles sont les critéres pour une bonne gestion de 1’obsolescence?

RS- Enfin de compte je pense qu’on n’a pas vraiment les outils. C’est surtout au niveau des
fournisseurs, on n’a pas le bill de matériels (nomenclature). Donc ce n’est pas nous qui
gérons et qui demandons aux fournisseurs les détails et les statuts de leur bill de matériels.
C’est pour ¢a que c’est plutot eux qui doivent nous avertir. C’est sur 13, ¢a serait bon d’étre
capable d’avoir toutes les bills de matériels dans notre ingénierie, méme celles du fournisseur
et peut-&tre on pourrait avoir assez de données pour analyser. Mais je ne pense pas qu’on est

équipé en dehors de ¢a. Il faudrait demander a I’ingénierie.

Q6- Est-ce que vous avez la visibilité sur les fournisseurs de vos fournisseurs ?

R6- Non, ¢a s’arréte justement a nos fournisseurs.

Q7- Et est-ce que c’est un probléme pour gérer I’obsolescence?

R7- Oui bien siir, comme je I’ai dit le bill de matériels n’est pas identifié.
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Q8-. Vous devez avoir une plateforme en ligne pour placer vos PO et qu’eux vous donnent
les avis d’obsolescence?

R8- Ici a ’entreprise, les commandes sont générées par SAP et vont étre communiquées aux
fournisseurs par diverses fagons, donc soit SNC, soit ILIAC, ¢a dépend du systemes que la
fournisseur a de son c6té. Donc eux ils vont recevoir la commande. Une fois confirmée, c’est
pris pour acquis que le fournisseur est d’accord avec la commande et donc le contrat se
compléte. C’est un contrat qui est un accord entre les deux cotés. Normalement les
fournisseurs vont commencer a placer les commandes pour toutes les bills de matériels dont
ils ont besoin pour cette commande. Donc a un moment donné, ils sont avertis d’un
fournisseur qu’il y a une obsolescence. A ce moment-1a, ils vont faire des recherches, ils vont
peut-Etre suggérer un alternatif, déja. Ou ils vont nous avertir de 1’obsolescence, si ¢’est notre
dessin, puis ¢a va étre nous qui allons décider d’un alternatif. Mais pour communiquer ¢a, il
y a la fagon de remplir un issue par Enovia et pas tous les fournisseurs sont a 1’aise avec ca,
mais ils devront I’étre. Donc ils peuvent rentrer un issue dans Enovia et ils peuvent attacher
I’acheteur sur le issue, donc I’acheteur est au courant quand il va recevoir un courriel, il va en
avoir connaissance. Parfois les fournisseurs ne le rentrent pas correctement, puis ils
n’attachent pas I’acheteur d’ici, alors 1’issue s’en va dans le systéme aux Etats-Unis. Donc ¢a
ne crée méme pas de la confusion parce qu’on n’est méme pas au courant si le fournisseur
n’avise pas par courriel, par lettre, par téléphone. Donc ¢a peut causer un probléme parce

qu’il I’a rentré dans un systéme des Etats-Unis et non pas dans un de nos bons commande.

Q9- Est-ce que vous pensez que ¢a serait une bonne idée d’avoir dans les contrats une clause
spéciale sur I’obsolescence?
R9- Oui bien sir ¢a serait une bonne chose. Puis si ¢a fait partie de vos recommandations, on

va partager ¢a avec le coté stratégique. Pour qu’ils rentrent ¢a dans les contrats dans le futur.

Q10- Qu’est ¢a doit prévoir? Le partage des colts en R&D en cas d’obsolescence,
certification, qualification. Est-ce que vous avez des idées a ce sujet?
R10- Si c’est une piece qualifiée, oui ¢a devrait faire aussi partie pour la qualification des

picces. Mais c’est I’ingénierie du fournisseur ou nous qui devons décider si ¢a mérite une
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qualification. Sauf qu’il serait bon de savoir dans un contrat comment on va gérer les colits
liés a ca. Présentement comme je le dis je ne me rappelle pas d’avoir de clause
d’obsolescence. Mais s’il n’y a pas de partage de responsabilité¢ et de coflits, ¢a serait une

bonne chose de la marquer dans les clauses dans le futur.

Tableau-A VII-1
Synthése de I’entretien 5 : critéres énoncés

Critére énoncé Catégorie de critére
Communication interne réussie Echange d'informations interne
Avoir la liste des matériels des fournisseurs Echange d'informations fournisseurs
Avoir une visibilité au-dela du fournisseur n+1 Planification

Clause dans le contrat pour la gestion de
I’obsolescence (partage des cofits et des Contrat
responsabilités)




ANNEXE VIII

ENTRETIEN 6

Cet entretien a pour but de comprendre le contexte particulier de la gestion de 1’obsolescence
dans I’entreprise, les pratiques actuelles, les problémes associés ainsi que les critéres pour

une bonne gestion de 1’obsolescence.

Q1- Avez-vous des processus pour gérer I’obsolescence spécifiquement?
R1- On a des processus, mais relatifs a la gestion de projet, pour gérer toutes les phases d’un
projet. Apres, pas tout le monde ne suit ces processus, surtout pour les petits projets pour

changer des composants dans les appareils. Mais pour les gros projets, tout le monde les suit.

Q2- Est-ce que chaque probléme d’obsolescence donne lieu a un projet ou seulement ceux
qui nécessite plus de temps?

R2- D’habitude oui on est impliqué dans tous les cas d’obsolescence car cela nécessite de la
gestion, avec le service achat, pour savoir ce que sont les délais, quand on pourra I’avoir,
quel stock. D’habitude quand tu as besoin de coordination avec plusieurs départements, le
chargé de projet est impliqué car ce n’est pas tout le monde qui connait tous les contacts.
Donc méme pour le minimum et organiser tout le monde et faire un bref planning, on va étre

impliqué, sans forcément suivre les processus détaillés de la gestion de projet.

Q3- C’est vous qui vous occupez de gérer 1’obsolescence au niveau de 1’entreprise?

R3- Oui, absolument, il n’y a pas beaucoup de chargés de projet actuellement, peut-tre un
ou deux par programme. On est obligé d’étre polyvalent : introduction de nouveaux produits,
introduction de nouveaux matériels, ¢ca peut étre n’importe quoi. Alors non, il n’y a pas
quelqu’un dédié a 1’obsolescence. D’habitude tu as une ressource technique associée au
projet, alors la ressource technique va prendre plus en charge le projet, comme quelqu’un de

la conception, s’assurer du suivi du projet, si je suis ailleurs sur un autre projet. Mais ¢a reste
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ma responsabilité de s’assurer que le projet est bien terminé, que la transition est bien faite,

que tous les requis de certification sont rentrés.

Q4- Quels sont les critéres pour dire qu’un projet qui a eu de 1’obsolescence s’est bien
déroulé ou pas?

R4- Le but principal est de ne pas arréter la ligne de production. Il faut avoir une transition
qui est claire et transparente pour tout le monde impliqué : les acheteurs, les gens de
production, les qualifications pour la production, support client aprés la vente. Il faut
s’assurer qu’on a assez de pieéce pour que la production continue et satisfaire aussi les clients
qui ont déja acheté I’appareil. Pour 1’obsolescence, c’est vraiment ¢a le principal but. S’il y a
un remplacement suite a une amélioration, certains clients voudront avoir le nouveau produit
et cela peut étre inscrit comme une des dates du projet : de satisfaire certains clients.

Q5- Vous n’utilisez pas de critéres de colits pour savoir si votre projet est réussi?

R5- C’est slir que quand on parle d’obsolescence, ce n’’est pas automatique de prendre juste
la prochaine version du produit que le fournisseur a. Il a y avoir une évaluation qui a lieu
pour voir les colits des autres solutions disponibles. Mais il y a aussi un cofit qui est relié¢ a
introduire un produit qui est nouveau, car il y a besoin de tests de certification, de tests en
vols, on ne sait jamais si ¢a va marcher comme il faut. Et ces colits-1a ne peuvent pas étre
ignorés, ils sont importants. Pour la plupart des projets d’obsolescence, on prend juste la
prochaine version des fournisseurs, si jamais on trouve quelque chose sur le marché qui est
vraiment supérieur en terme de performance et prix, on va évaluer les coflits associés avec

I’introduction de ce produit-1a versus garder 1’ancien produit.

Q6- Donc vos criteres pour une bonne gestion de 1’obsolescence sont : ne pas arréter la ligne
de production, les colits associés, et quoi d’autres?

R6- 11 y a aussi le stock qu’on a actuellement du composant, mais cela intervient dans la date
pour I’introduction du nouveau produit, car si on a une centaine de produits en stock, on ne
va pas introduire le nouveau tout de suite. Mais il y a aussi une partie de certification qui

intervient, parce que des fois il y a des changements avec certains produits ou on est forcé de
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les changer tout de suite : ¢ca peut étre un nouveau réglement qui a été introduit. Chaque

projet est quand méme différent.

Q7- Comment cela se passe si un probleme d’obsolescence survient pendant dans un projet?

R7- D¢ja il faut regarder les délais, s’il y a des requis de certification, le stock qu’on a,
combien d’unités de 1’ancien modele le fournisseur peut nous donner et jusqu’a quand. S’il
peut nous fournir de I’ancien mod¢le pendant encore deux ans, on va faire un contrat avec lui
pour s’assurer de I’apport de pieces pendant deux ans, et ¢ca va encore étre un autre projet. Si
I’introduction doit étre faite toute de suite, il y a une décision a prendre de soit faire un petit
délai sur le projet pour introduire le nouveau composant, soit de faire une nouvelle phase
dans le projet qui vient intégrer ce changement-la. Cela dépend aussi du changement a faire :
si ¢’est un produit qui ne prend pas beaucoup de temps a intégrer, on va juste faire une petite
deuxiéme phase dans le projet, pour mettre en place le changement pour ne pas faire un délai
dans le projet. Si c’est un gros changement, on va peut-&tre faire un délai dans le projet pour
arriver en méme temps que les nouvelles unités. Il y a donc un impact sur la durée du projet,

sur les cofts si on fait une deuxiéme phase plus tard.

Q8- Combien de cas d’obsolescence avez-vous rencontré?
R8- Depuis les 5 mois ou j’ai ce poste, sur le 429 on a déja 4-5 cas. Cela vient soit du
fournisseur qui veut améliorer ses produits, soit de nous quand on remarque un probléme

récurrent dans un composant et qu’on décide alors de la changer.

Q9- Auprés de qui allez-vous chercher I’information quand vous avez un cas
d’obsolescence?

R9- C’est principalement achat et ingénierie. Mais spécifiquement pour ingénierie, je parle
plus a quelqu’un qui est délégué a la certification, s’il y a des implications au niveau des tests
qu’il faut faire. C’est mon premier point de contact. Il y a aussi la production. Il faut que je
coordonne avec les achats pour voir le stock qu’on a actuellement, quand est-ce qu’on peut
avoir le produit, combien de 1’ancien le fournisseur peut nous donner. Il y a le groupe de

conception pour les changements de dessin. Il faut avoir une idée initiale de combien de
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temps ¢a prend pour changer de configuration. Il y a IBP (Introduction business planning) :
ce sont ceux qui font la planification pour la ligne de production. Ils ont impliqués pour les
numéros de séries, quels composants vont ou etc. On essaye aussi sur le projet d’inclure des
technologues qui sont des représentants de production pour I’installation, 1’intégration. Les
fournisseurs aussi sont engagés par les achats. Il y a aussi les gens de product support. Car les
changements influent sur les piéces de rechange qu’on peut offrir & nos clients ou pour
changer des manuels d’utilisation. Les clients ne sont pas impliqués.

Q10- Est-ce que vous avez des idées, des pistes de solutions pour améliorer la gestion de
I’obsolescence qu’il y a a I’entreprise en ce moment?

R10- Il n’y a pas de matrice de tous les composants. On utilise Enovia, logiciel de Dassault
pour gérer les composants obsoletes, mais il n’y a pas d’intégration totale pour mettre des
« drapeaux » quand 1’obsolescence approche. Peut-étre que les fournisseurs doivent étre plus
impliqués avec notre systeme pour nous donner des signaux quand les obsolescences vont
arriver ou quand eux ils planifient de faire une obsolescence dans le futur. On pourrait avoir
¢a comme données pour faire tous les projets d’obsolescence en méme temps au lieu de faire
des petits projets quand ¢a arrive car les fournisseurs ne nous tiennent pas au courant de tous
les changements qu’ils font et c’est frustrant quand tu n’es pas prét. J’ai eu un cas
récemment, un fournisseur a eu une nouvelle réglementation pour changer de batterie et 1a je
n’ai aucun document, il veut faire les changements dans deux mois, et je n’ai rien pour
commencer le projet alors que je dois le finir. Avoir plus de collaboration avec les
fournisseurs et un systéme ou un support pour aviser tout le monde concerné. Avoir plus de

visibilité.

Q11- Vous pensez que le délai idéal est de combien pour traiter un cas d’obsolescence?
R11- Cela dépend du projet, de la complexité du composant. Pour intégrer une nouvelle
batterie, un délai de deux mois est assez. Si j’ai les ressources pour le faire. Mais pour

pouvoir tout préparer les plannings correctement, un délai de six mois c’est bien.



Tableau-A VIII-1
Synthése de I’entretien 6 : critéres énoncés
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Critére énoncé

Catégorie de critére

Transition claire et transparente pour tout le monde
pour les changements de produit

Echange d'informations interne

Délai minimal de notification d’obsolescence : 6

. Délais
mois
Obligation de notifier I’obsolescence pour les
: Contrat
fournisseurs
Matrice de tous les composants avec avis . .
Planification

d’obsolescence

Utiliser le méme logiciel entre 1’entreprise et ses
fournisseurs pour informer de 1’obsolescence

Echange d'informations fournisseurs

Gérer tous les cas d’obsolescence ensemble plutdt
qu’au cas par cas

Planification

Avoir plus de collaboration avec les fournisseurs

Echange d'informations fournisseurs

Avoir plus de visibilité

Planification







ANNEXE IX

ENTRETIEN 7

Cet entretien a pour but de comprendre le contexte particulier de la gestion de 1’obsolescence
dans I’entreprise, les pratiques actuelles, les problémes associés ainsi que les critéres pour

une bonne gestion de 1’obsolescence.

Q1- Quel est votre role dans le product support et vis-a-vis de I’obsolescence?

R1- Ma responsabilité c’est bien sir de répondre au téléphone, aux emails, a toutes les
demandes qui pourraient nous €tre envoyées. Ma spécialité¢ ce sont les avioniques alors je
m’occupe des questions en ce qui concerne ces systemes-1a. Pour 1’obsolescence, cela peut
porter sur des pieces qui sont difficiles a trouver, a remplacer etc. Il faut comprendre aussi
que certains clients parlent d’obsolescence, mais ¢’est un terme assez large : on veut toujours
avoir la derniére mise a jour du logiciel et cela ne veut pas dire que les autres sont obsolétes.
Je dois faire la différence entre les clients qui veulent simplement améliorer leur matériel et
ceux qui ont réellement un composant ou des systémes obsolétes. De 13, on peut publier une

lettre d’information, un bulletin technique pour expliquer la situation.

Q2- Est-ce que vous résolvez les problémes ou est-ce que vous transmettez le message a
d’autres services?

R2- On essaye d’identifier la question, les besoins, ce qu’il aimerait avoir. Pour
I’obsolescence, on ne peut pas installer n’importe quelle piece sur n’importe quel appareil, il
faut qu’elles soient approuvées, certifiées et ¢a cela reléve des acheteurs, de 1’ingénierie etc.
Il y a un travail de fond qui devrait déja avoir été fait par ces départements-1a. Souvent les
pieces qui risquent d’étre obsolétes le sont a un risque moindre. Souvent ces pieces qui sont a

faible risque sont gérées au cas par cas.

Q3- Et dans ces cas-la, vous gérez ’approvisionnement avec le service achat ou vous tous

seuls?
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R3- C’est en concertation ici: personne ne travaille seul donc il faut aller chercher une

collaboration de tous les intervenants. C’est trés important de savoir a qui on doit s’adresser.

Q4- Qu’est-ce que vous appelez obsoléte?

R4- L’obsolescence peut étre créée soit par les conditions du marché : il n’y a plus de
demande donc I’offre s’effrite. Soit, on construit des appareils avec des picces spécifiques,
les pieces sont tres fiables, il n’y a donc pas une grande activité de remplacement. Par
exemple, on a eu un autopilote. Le fabricant ne le produit plus, par contre il le répare. La
piece n’est plus disponible, mais on peut encore réparer. Et ¢a, cela veut dire que le fabricant
a fait son travail au niveau de 1’obsolescence car il a encore les pieces pour réparer. La

responsabilité de 1’obsolescence dans la chaine va du point A au point Z si on peut dire.

Q5- Et c’est vous qui contactez les fournisseurs dans ces cas-1a?
R5- Oui exactement, en plus on a déja ces liens-1a qui sont faits depuis longue date et on a
systeme pour que les clients puissent envoyer leurs piéces a 1’entreprise et qu’on les relaie

aux différents vendeurs.

Q6- Dans le cas d’un appareil en production, s’il y a un probléme d’obsolescence,
I’ingénierie a déja da trouver une solution.

R6- Oui déja, surtout si on est en production ¢a a été fait depuis des mois. Car ces projets
peuvent prendre quelques mois, quelques semaines, d’autres peuvent prendre deux ou trois
ans. Tout dépend de la demande. Comment faire pour supporter nos appareils pendant plus

de 20 ans? On a des contrats pour les composants avec les fournisseurs.

Q7- Est-ce que vous voyez des points a améliorer dans la gestion actuelle de I’obsolescence?
R7- Je pense qu’il faudrait une meilleure planification des pieces qui vont devenir obsolétes
ainsi qu’une visibilité sur le plus long terme. Et cette vision sur le futur doit étre actualisée
de facon régulicre bien sir. Et ce dont on parle, ce sont des détails au niveau de I’entreprise.

Mais ces détails font le succés que ’entreprise va avoir & moyen et a long terme.
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Q8- Le probléme vient aussi de la différence entre chaque fournisseur. Est-ce que 1’entreprise
peut influer sur les fournisseurs les moins performants?

R8- Tout reléve des contrats d’approvisionnement, els contrats de support a long terme.
Aussi quand I’entreprise demande a un fournisseur certaines piéces, il y a des prix qui sont
établis, des quantités. D une fagon générale, tout le monde suit les contrats, méme en période
de faible activité, car tout le monde sait que ¢a va repartir. Et quand ca va repartir, si on s’est
bien entendu quand ¢a allait mal, on va surement s’entendre trés bien quand ca va aller bien.
Parfois des compagnies ont besoin d’assistance et 1a ’entreprise intervient pour les aider, fait
I’achat de pi¢ces qu’on a gardé dans nos inventaires, puis on leur donnait ce dont ils ont
besoin. Mais ¢a c¢’est surement pour des picces trés dures a remplacer, avec des cotts élevés

de certification et qualification.

Q9- Comment choisir les solutions a adopter?

R9- Quand tu as un modéle avec 4000 ou 5000 appareils, il faut mettre les moyens avec
I’ingénierie pour trouver des solutions, faire un remplacement et le rendre disponible pour les
clients. Mais quand c’est un mod¢le qui n’a pas la méme lignée, et que ¢a n’affecte que 50 ou
60 appareils, I’impact financier est le méme mais comme 1’entreprise gagne des sous avec les
piceces de rechange, ce n’est pas la méme chose entre 4000 ou 5000 clients qui vont acheter
des pieces contre 60. Pas slr qu’on rentre dans nos frais. Mais I’entreprise le fait quand
méme, il y a une volont¢ qui dit qu’il faut toujours supporter nos clients. Donc

I’obsolescence est un gros probléme car il y a des gros impacts financiers.

Q10- Est-ce que I’entreprise est contractuellement obligé de supporter tous ces appareils?
R10- Peut-€tre mais c¢’est surtout, si tu ne le fais pas, quel est I’impact. Il y a la réputation,
I’image de marque. Pour informer les clients de tous les changements préconisés par

I’ingénierie, j’envoie un bulletin technique détaillant le changement.

QI11- Et il se passe la méme chose pour les pieces de I’entreprise et les COTS?
R11- Je pense que tout est dans le contrat, les responsabilités doivent y étre indiquées ainsi

que les délais pour prévenir de I’obsolescence. Le service approvisionnement doit indiquer
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clairement comment parer a I’obsolescence a moyen et a long terme. Si on n’achéte plus une
certaine sorte de COTS, je pense qu’il faut les monitorer. Si ¢a se fait, ¢a se fait par les achats
ou I’ingénierie, mais je ne sais pas. Ce que je sais c’est que cela ne se fait pas au product
support.

Q12- Qui est impliqué dans la prise de décision de gestion de I’obsolescence? Et quelle entité
va trancher?

R12- C’est I’ingénierie qui décide. Avec le chef ingénieur et un directeur de programme, qui

transmet ensuite au service achat pour les commandes.

Tableau-A IX-1
Synthése de I’entretien 7 : critéres énoncés

Critére énoncé Catégorie de critére

Travailler en concertation avec les départements

. Echange d'informations interne
concernés

Prévoir I’obsolescence des composants avioniques

{licopte - Planificati
pour les hélicoptéres en production anitication

Satisfaire le client en cas de maintenance d’un

hélicoptére (rapidit) Echange d'informations clients

Etre pro-actif sur les demandes des clients

- Ech 'informati lient
(Changements de pleces) C ange d mrormations clients

Rapidité avec laquelle les notices d’obsolescence

. Délais
arrivent

Avoir des délais suffisants pour gérer

Délais
I’obsolescence

Entretenir la relation avec les fournisseurs, la

. Echange d'informations fournisseurs
collaboration

Avoir des contrats exhaustifs en ce qui concerne

X Contrat
I’obsolescence
Surveiller la fabrication de piéces COTS non-
utilisées en production mais utiles pour la Planification
maintenance.
Visibilité sur le plus long terme Planification
Meilleure planification des pieces qui vont devenir Planification

obsolétes

Actualiser les planifications réguliérement Planification




ANNEXE X

ENTRETIEN 8

Cet entretien a pour but de comprendre le contexte particulier de la gestion de 1’obsolescence
dans I’entreprise, les pratiques actuelles, les problémes associés ainsi que les critéres pour

une bonne gestion de 1’obsolescence.

Q1- Quelles sont vos responsabilités ici a I’entreprise et aussi vis-a-vis de I’obsolescence?

R1- Moi je suis en Gestion de projet. On procede par phase, identification des requis,
business case, phase de conception puis test et mise en production. Les projets peuvent étre
initiés sur la demande des clients pour les satisfaire plus avec les appareils, ¢ca peut étre pour
réduire les colits de fabrication, ¢a peut étre s’il y a un probléme de sécurité, ou si un
fournisseur ne fournit plus la bonne piéce. Il faut aller avec les nouvelles technologies. Dans
la premicre phase, on dit ce que va étre le projet en gros, quels seront les couts et bénéfices,
et il y a aussi une investigation sur 1’obsolescence qui est faite : les piéces qu’on a déja en
inventaire, est-ce qu’on peut faire quelque chose avec c¢a pour diminuer les colts
d’obsolescence de [I’inventaire. Donc 1’obsolescence se traite principalement pour

I’inventaire pour nous.

Q2- Si au cours du projet, vous avez un cas d’obsolescence, que faites-vous?

R2- Si on a de l’'inventaire qui devient obsoléte, on travaille avec les fonctions IBP
(integrated business planing) qui sont responsables du flot de matériel dans 1’usine pour
s’assurer qu’elles sont disponibles quand ils en ont besoin en production. Ils nous donnent
une image de combien de pieces on a en inventaire, combien on en a en commande qui vont
arriver. Puis on choisit sur quel appareil on va commencer a faire le changement pour qu’on

ait le moins de piéces obsolétes possibles.

R3- Vous n’avez donc pas de planification de I’obsolescence des composants avioniques en

gestion de projet?
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Q3- Quand on expose les différents scénarios de projets possibles au niveau de la premicre
phase au directeur de programme, responsable IBP et responsable achat, I’obsolescence est
prise en compte dans le business case, c’est un des criteéres de sélection. Parfois on va choisir
d’aller avec la deuxieéme option pour réduire les colits d’obsolescence. Pour le feedback des
projets, on se rend compte que ce qui manque, c’est qu’on ne précise pas quoi faire des
pieces obsolétes, une fois qu’elles ont été remplacées par les bonnes. On doit préciser le

chemin que la piece doit prendre.

Q4- Pourquoi le processus de 25 étapes n’est pas appliqué alors qu’il a 1’air de répondre au
probléme que vous avez?

R4- Le processus est trop long a suivre alors qu’il y a d’autres choses a faire.

Q5- Quels sont vos critéres pour savoir que vous avez bien géré les cas d’obsolescence?

R5- On établit nos critéres au début du projet et il n’y a pas vraiment de retour a la fin du
projet. C’est siir que ¢a serait intéressant de savoir ce qu’on peut améliorer. Les critéres les
plus importants sont les critéres de colit. Mais comme a la fin des projets, les ressources sont
tout de suite assignées ailleurs, on n’a pas le temps de faire le feedback. Les seules
améliorations qu’on essaye d’implanter c’est de capturer les lecons apprises pendant le
projet : ce qui est a améliorer ou ce qui s’est bien passé. Ce qu’il nous manque c’est de

transformer ¢a en actions.

Q6- Donc vous ne gérez pas 1’obsolescence?
R6- Non, la technology roadmap et savoir quelle technologie on va utiliser dans nos
hélicopteres, ¢a se passe plus avant. C’est le groupe de I’innovation qui s’en occupe. Il y a

aussi les directeurs de programme qui choisissent dans quel projet ils veulent se lancer.



Tableau-A X-1
Synthése de I’entretien 8 : critéres énoncés
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Critére énoncé

Catégorie de critére

Minimiser les inventaires de pi¢ces obsolétes Inventaire

Tem.r compte des projets pr.ecedents dans la Planification

planification des futurs projets (feedback)

Préciser clairement le chemin que la pi¢ce obsoléte .
Inventaire

dans I’inventaire doit prendre, & chaque fois







ANNEXE XI

ENTRETIEN 9

Cet entretien a pour but de comprendre le contexte particulier de la gestion de 1’obsolescence
dans I’entreprise, les pratiques actuelles, les problémes associés ainsi que les critéres pour

une bonne gestion de 1’obsolescence.

Q1- Quel est votre role vis-a-vis de I’obsolescence?

R1- Moi je m’occupe des développements technologiques. On fait de la recherche pour
amener des technologies au niveau de maturité suffisant. Eventuellement une technologie
met tellement de temps a se développer qu’on va avoir de 1’obsolescence, pendant cette

phase de développement.

Q2- Est-ce que ¢a arrive souvent?
R2- Non pas souvent. Mais cela peut nous amener a aider un fournisseur a développer un
systéme ou un composant dont on a besoin, qui va servir de remplacement pour celui devenu

obsoléte.

Q3- Donc vous étes en communication avec les directeurs de programme?

R3- Oui, en relation constante pour savoir sur quel appareil on va implémenter quelle
technologie. Pour 1’obsolescence, ce qu’on doit aussi gérer c’est avec les hélicoptéres déja en
service il faut faire une mise a jour de leur configuration pour pouvoir intégrer les nouveaux
composants. Ca c’est pour I’Innovation. Avant j’étais dans les programmes. Et pour gérer
I’obsolescence, il faut un temps plein. Les problémes se réglent rarement avec le fournisseur
qui te dit : je vais remplacer le composant A par le composant B. Quand on a un probléme
d’obsolescence, on va aller voir les autres fournisseurs, les technologies qui existent puis on
va les comparer, faire les bancs d’essais, les certifications. La priorité est souvent difficile a
faire pour 1’obsolescence car cela ne semble jamais étre plus urgent que d’autres choses qui

sont déja en retard. Jusqu’a ce qu’on soit a quelques semaines d’un arrét de la ligne. La c’est
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la panique, on négocie avec le fournisseur pour qu’il nous donne une extension pour nous
permettre d’avoir un peu de stock. Le plus dur c’est d’aller voir et changer toutes les
configurations qui existent sur les vieux appareils. Et un changement, méme le plus simple
peut alors prendre des milliers d’heures d’ingénierie.

Q4- Quels sont vos critéres pour dire que vous avez bien géré I’obsolescence?

R4- Nos deux critéres principaux sont on n’arréte pas la ligne de production et on n’a pas eu

d’AOG chez le client.

Q5- Et quelles sont les choses a améliorer sur la gestion de 1’obsolescence?
RS- 1I faut impérativement une trés bonne communication entre les acheteurs et 1’ingénierie.
Et aussi d’avoir des gens un petit peu plus attitrés officiellement a I’obsolescence : avoir une

partie de nos ressources la-dessus.

Q6- Qui gerent les changements?
R6- Pour la maintenance, c’est le product support. Pour la production ce sont les ingénieurs

production sur dessins de 1’ingénierie. IIs transforment les dessins en instructions de travail.

Tableau-A XI-1
Synthése de I’entretien 9 : critéres énoncés

Critére énoncé Catégorie de critére

Ne pas arréter la ligne de production Planification

Ne pas avoir dAOG Planification

Avoir une bonne communication en interne Echange d'informations interne




ANNEXE XII

ENTRETIEN 10

Cet entretien a pour but de comprendre le contexte particulier de la gestion de 1’obsolescence
dans I’entreprise, les pratiques actuelles, les problémes associés ainsi que les critéres pour

une bonne gestion de 1’obsolescence.

Q1- Quel est votre role dans la gestion de I’obsolescence?
R1- Moi je travaille plus dans I’analyse de ressources, de I’inventaire et de 1’inventaire

obsoléte.

Q2- Qu’est-ce que vous appelez obsolétes?

R2- On a une vision de production a 5 ans et une vision sur les piéces de rechange de 5 ans.
Méme quand une piece n’est plus requise dans les systémes, elle n’est pas encore considérée
comme obsoléte. Il faut regarder ce qu’on peut faire avec. On regarde en premier a cause de
quoi la piece n’est plus requise. Je demande a 1’usine de piece de rechange au Texas s’ils en
ont besoin, pour les clients. Ils me disent lesquels ils veulent avoir dans le lot. On regarde si
elle a un alternatif, alors on peut changer quelques caractéristiques. Pour la personnalisation
aussi des hélicopteres, je regarde si on en a besoin. Apres ¢a, je passe a la phase 2 si je n’ai
pas trouvé preneur. J'appelle les technologues de la méthode et des procédés. Est-ce qu’on
peut la retravailler pour que ¢a nous convienne? Mais ¢a colte cher. Apres, on essaye de le
vendre a certains fournisseurs selon un contrat 1égal, si ce n’est pas un dessin de 1’entreprise.
Le fournisseur peut avoir besoin d’un composant présent dans le systéme assemblé, pour
nous fournir un autre systéme. A la fin de tout ¢a, et de toutes les options, je la déclare
obsoléte. La, j’ai le droit de faire une donation. A des universités par exemple. Et il y a un

contrat de confidentialité.

Q3- De quoi est responsable votre service?
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R3- IBP est responsable d’amener les picces et systemes jusqu’a la production et de faire les
plannings de production en fonction des changements de dessins effectués par I’ingénierie.
On est aussi en concertation avec la gestion de projet. Tout cela est décidé lors de meeting.
La grande question est quand est ce qu’on effectue le changement? A part si c’est un
probléme de sécurité pour lequel on n’a pas le choix il faut opérer tout de suite, pour le reste
on essaye de minimiser le stock de piéces obsolétes. Il faut s’y prendre a 1’avance et faire un

suivi serré du stock.

Q4- Pourquoi est-ce qu’on ne s’arrange pas toujours pour écouler tout le stock de piece avant
de faire les changements?

R4- Le probléme est au niveau des ordres de commande placés chez les fournisseurs. Il y a
50 semaines de délai de production. Ils nous disent a partir de quelle date ils peuvent
effectuer le changement de leur c6té. Mais peut-Etre qu’a ce moment-la 1’ingénierie n’aura
pas fini de faire son changement. Donc il faut que I’ingénierie finisse le dessin, envoie les
documents, le rentre dans le systeme, et a la fin seulement I’acheteur peut annuler le restant
du bon de commande. Parfois c’est trop tard pour le fournisseur, il aurait fallu s’y prendre
avant. Il faut donc respecter tous les délais, notamment quand on s’est parlé avec la gestion
de projet. L’introduction de ces changements prend du temps. En plus, il peut y avoir des
changements de planning, qu’on a repoussé. C’est une question d’effectivité des
changements. Parfois on change 4 ou 5 pieces a la fois et donc oui il peut rester des pi¢ces de

I’ancienne version. Nous on essaye juste de minimiser 1’impact.

Q5- Quels sont les critéres pour dire que 1’obsolescence est bien gérée?
R5- 11 faut minimiser le stock de pieces obsolétes. Et surtout il faut que la communication se

fasse bien, il faut respecter les échéanciers, et c’est valable dans toutes les organisations.

Q6- Et vous communiquez avec qui?
R6- Au début avec ingénierie, gestion de projet et achats. Ensuite je passe aux technologues,

a ’usine au Texas et toutes les solutions pour trouver preneur.



Tableau-A XII-1
Synthése de ’entretien 10 : critéres énoncés
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Critére énoncé

Catégorie de critére

Minimiser les inventaires de piéces obsolétes

Inventaire

S'y prendre plus en avance

Planification

Avoir une bonne communication en interne

Echange d'informations interne







ANNEXE XIII

ENTRETIEN 11

Cet entretien a pour but de comprendre la gestion de 1’obsolescence dans une grande
entreprise du secteur aéronautique autre que I’entreprise de I’étude. Grace au questionnaire
réalisé¢ en début d’étude, nous savons que I’entreprise en question possede des processus de

gestion et de prévision de I’obsolescence trés complets.

Q1- Avez-vous des ressources assignées a la gestion de 1’obsolescence?

R1- On a dans notre entreprise un bureau centralisé qui fait le suivi des achats et entre autres
la gestion de 1I’obsolescence. C’est un groupe dédi€ a ¢a, il y a une quarantaine de personnes
qui travaillent sur 1’obsolescence a temps plein. Il y a des millions de pi¢ces a gérer et des
milliers de pieces différentes. Ils sont abonnés a toutes sortes de bases de données qui
regardent et surveillent la technologie a haut niveau e prévoient la maturité des technologies,

comment 1’industrie et la production électronique se comporte.

Q2- Comment s¢électionnez-vous vos fournisseurs?

R2- Avant, on avait des dizaines de milliers de fournisseurs a gérer. Lors des négociations
pour pouvoir gérer plus en avance 1’obsolescence, certains fournisseurs n’ont pas joué le jeu.
On s’est alors séparé d’eux car ils étaient trop dangereux pour nous, ils présentaient trop de
risques. On a réduit le nombre d’intégrateurs, qui ont réduit leur nombre de fournisseur sur
ceux qui présentaient des risques gérables. Les risques sont calculés a partir de la prévisibilité
de leur production, de leur capacité a négocier des ententes a long-terme. Pour la sélection,
on regarde leur situation économique, la situation géopolitique aussi, d’autres critéres pour

savoir si ¢’est sécuritaire ou dangereux.

Q3- Quelles sont les difficultés de négociations?
R3- Par exemple pour le stockage des composants, la question est qui va stocker quoi?

Certains demandent des environnements particuliers, d’autres demandent a étre activés de
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temps en temps. Tout cela fait partie des ententes avec nos fournisseurs, ou alors nous les

gardons. Cela ajoute une complexité dans la gestion des composants lors de Last Time Buy.

Q4- Quels sont les outils que vous avez mis en place?

R4- En plus de notre équipe de surveillance qui est la premiére étape, on a mis en place des
bases de données de tous nos composants, toutes les nomenclatures, avec les différentes
unités. C’est la deuxiéme étape. Pour savoir comment gérer 1’obsolescence il faut dans une
troisiéme étape regarder chez les clients pour savoir quels vont étre nos besoins, et faire nos

prévisions.

Q5- Quelles sont les solutions de résolution de 1’obsolescence que vous employez?
R5- Les solutions sont les suivantes :
- Faire du stock (suivant un tableau de gestion des quantités de stocks)
- Avoir une double source (deux fournisseurs) : surtout utiliser pour des composants
simples a risques minimums,
- Remplacement par un composant identique qui a les mémes caractéristiques
- Remplacement complexe par un composant un peu différent, il faut donc adapter et
faire des modifications,
- Faire une reconception compléete du systeme
- Cannibalisation : jamais utilisée car trop dangereux, grand risque de tomber sur des

pieces de contrefagon.

Q6- Quel est le probleme de la gestion de 1’obsolescence?

R6- Le probleme est dans la gestion des budgets. Les budgets pour I’année d’apres sont
conclus au mois de juillet de 1’année précédente, avec la liste de projets a réaliser, les
assignations aux ingénieurs, personnels et administrations. Une fois que les budgets sont
faits, ils sont gelés pour I’année et cela ne supporte pas les changements de projets et de
priorité. C’est pour ¢a que les avionneurs ont besoin d’avance pour connaitre les gros
changements a effectuer. Si je leur dis que je fais un changement un septembre 2016, ils le

prendront en compte dans leur budget de juillet 2017 et sera donc effectif en 2018. Il y a
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donc un délai de deux ans. De notre c6té, on demande a nos fournisseurs un délai de six mois

a un an, en fonction de la complexité. Cela nous laisse le temps de prévenir toute la chaine.

Q7- Comment procéder pour implanter une politique de gestion plus proactive dans une

entreprise débutante?

R7- Voici les étapes que je suivrai :

Etablir des relations de confiance avec les fournisseurs pour avoir la meilleure
visibilité sur ce qui vient dans le futur. Les fournisseurs sont au courant de ce qui va
se développer, ce qui va rester en production sur le moyen et long-terme.

Evaluer I’impact des changements : délais, coits.

Identifier les contraintes : réglementations, attentes des clients, complexité des
conceptions.

Etablir une stratégie de gestion a long-terme des appareils construits grice a des
accords sur les évolutions technologiques a passer avec les fournisseurs.

Rédiger des contrats avec des clauses sur I’obsolescence et exiger des rapports des
fournisseurs tous les ans (état de la production, comprendre leur stratégie).

1°" outil a mettre en place : base de données avec tous les composants, a mettre a jour

en temps réel.






ANNEXE XIV

NIVEAU DE MATURITE DES PROCESSUS DE GESTION DE L’OBSOLESCENCE
DEFINI PAR SABLIN (2016)

Niveau 1 (initial) : pas de processus formel de gestion de 1’obsolescence

Niveau 2:
1. Gestion de configuration des composants électroniques et équipements
o Etablir des référentiels de configuration
= Identifier les ¢léments de configuration
= FEtablir un systéme de gestion de configuration
= Créer ou figer des référentiels
= Gérer les interfaces entre composants €lectroniques, les
équipements intégrés suivant leurs conceptions et leurs
modifications
o Assembler les composants €lectroniques et les équipements critiques
* Confirmer que les composants ¢lectroniques et les équipements
sont préts a étre exploités
= Evaluer les composants électroniques assemblés
» Stocker dans les meilleures conditions les composants
¢lectroniques et équipements critiques
2. Intégration de produits
o Se préparer a I’intégration de produits
= Déterminer la séquence d’intégration
= Etablir les procédures et critéres d’intégration
o Assurer la compatibilité des interfaces
= Passer en revue les descriptions d’intégration composants
¢lectroniques et équipements critiques
3. Mesures et analyses
o Evaluer les solutions possibles
= Etablir les directives pour I’analyse de décision
= Etablir et maintenir les critéres d’évaluation
» Sélectionner les méthodes d’évaluation
= Evaluer des solutions possibles de gestion de l'obsolescence
= Sélectionner des solutions possibles de gestion de I'obsolescence
4. Définition du processus organisationnel
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o Etablir les actifs du processus organisationnel
= Etablir les processus standards de gestion de I'obsolescence
= FEtablir les critéres et les lignes directrices d’ajustement
= Créer la base de mesures de I’organisation
5. Planification de la gestion d'obsolescence
o Etablir des référentiels et des modéles de performance
= Faire I’estimation de la gestion des cas d'obsolescence
= Déterminer les estimations de charge et de cofit
o Développer un plan de gestion de 'obsolescence
= FEtablir le budget et le calendrier des activités de gestion de
l'obsolescence
= Identifier les risques de la gestion de I’obsolescence
= Prévoir la gestion des données
= Prévoir les ressources pour la gestion des cas d’obsolescence
= Prévoir les connaissances et aptitudes nécessaires
= Prévoir I'implication des parties prenantes
= FEtablir le plan de gestion de I’obsolescence
o Obtenir I’engagement sur le plan de gestion de 1’obsolescence
= Passer en revue les actions qui ont des répercussions sur le plan de
gestion de cas d’obsolescence
= Obtenir I’engagement des parties prenantes
6. Assurance-qualité des processus de gestion de I'obsolescence
o Evaluer de maniére objective les processus de gestion des cas
d’obsolescence
= FEvaluer de maniére objective les différents processus
o Assurer une résolution des non-conformités
» Communiquer et assurer la résolution des non-conformités
= Etablir et maintenir des enregistrements sur les activités
d’assurance-qualité
7. Gestion des exigences de I’ingénierie
o Gérer les exigences
» Comprendre les exigences de I’ingénierie
= Obtenir I’engagement des fournisseurs sur les exigences
= Gérer les modifications des exigences
o Faire la conception des composants électroniques et équipements en
respectant les normes en vigueur
= FEtablir un ensemble de données techniques
* Maintenir la tragabilité entre 1’exigence source et les exigences de
plus bas niveau
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» Identifier les incohérences entre les activités de gestion de
I’obsolescence et les exigences de 1’ingénierie
8. Développement des exigences
o Développer les exigences client
* Obtenir et expliciter les besoins
= Développer les exigences clients
o Analyser et valider les exigences des parties prenantes
= Etablir des concepts de scénarios d’emploi
= Analyser les exigences afin de valider leur nécessité
= Analyser les exigences pour assurer 1’équilibre
= Valider les exigences
9. Flaboration des solutions de gestion de 1’obsolescence
o Sélectionner les solutions possibles de gestion de I’obsolescence
= Développer un éventail de solutions possibles ainsi que des critéres
de sélection
= Sélectionner les solutions de gestion des cas d’obsolescence
= Réaliser les analyses pour la réutilisation des composants
¢lectroniques
= Développer la documentation de soutien aux composants
¢lectroniques
10. Gestion des contrats avec les fournisseurs
o Etablir des accords avec les fournisseurs
= Sélection des fournisseurs
= Etablir des accords avec les fournisseurs retenus
o Se conformer aux accords avec les fournisseurs
= Exécuter les accords avec les fournisseurs
= Surveiller les processus sélectionnés chez les fournisseurs
= Evaluer les commandes en composants électroniques et
équipements susceptibles d’étre en rupture de stock chez les
fournisseurs
= Accepter les livraisons des fournisseurs suivant les contrats établis

Niveau 3 (défini) :
1. Surveillance et contrdle de la gestion de I’obsolescence
o Surveiller la gestion de 1’obsolescence par rapport au plan d’action
= Surveiller les parametres de planification de a gestion de
I’obsolescence
= Surveiller les engagements
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= Surveiller les risques de la gestion de 1’obsolescence
= Surveiller la gestion des données
= Surveiller ’implication des parties prenantes
= Mener des revues d’avancement
= Mener des revues sur jalons
2. Focalisation sur le processus organisationnel
o Déterminer les occasions d’amélioration des processus de gestion de
I’obsolescence
= Etablir les besoins des processus organisationnels
= Evaluer les processus de I’organisation
= [dentifier les améliorations au processus de gestion de
I’obsolescence de 1’organisation
= Déployer les processus standards de gestion de I’obsolescence
= Surveiller la mise en place des processus standards de gestion
de I’obsolescence
= Incorporer les retours d’expérience dans les processus standards
de gestion de I’obsolescence
3. Gestion des risques
o Se préparer pour la gestion des risques
= Déterminer les sources et catégories de risques
= Définir les parametres des risques
= Etablir une stratégie de gestion des risques
o Identifier et analyser les risques
= [dentifier les risques
= Evaluer, catégoriser, prioriser les risques
o Atténuer les risques
= Développer un plan d’atténuation des risques liés a
I’obsolescence
= Mettre en ceuvre les plans d’atténuation des risques
4. Vérification et audit
o Se préparer a la vérification
= Sélectionner les procédures pour la vérification
= Etablir I’environnement de vérification des procédures,
o Réaliser des revues de procédure de gestion des cas d’obsolescence par
les pairs
= Préparer les revues des pairs
= Mener les revues des pairs
= Analyser les données des pairs
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Niveau 4 (...)
1. Contrdle de la performance du processus organisationnel de gestion de I’obsolescence
o Etablir des référentiels et des modéles de performance
= Etablir les mesures de performance des processus de gestion de
I’obsolescence
= Etablir les objectifs de qualité et de performance des processus
= Etablir les référentiels de performance des processus
= Etablir les modéles de performance des processus de gestion de
I’obsolescence
2. Gestion quantitative des processus de gestion de 1’obsolescence
o Gérer quantitativement I’obsolescence
= Etablir les objectifs de gestion de cas d’obsolescence
= Sélectionner les sous-processus de gestion de cas d’obsolescence a
gérer statistiquement
= Surveiller les processus pour déterminer si les objectifs de qualité et
performance sont atteints
o Gérer statistiquement la performance de sous-processus de gestion des cas
d’obsolescence
= Sélectionner les mesures et les techniques d’analyse
= Appliquer les méthodes statistiques pour comprendre la variation des
sous-processus de gestion de 1’obsolescence
= Surveiller la performance des sous-processus afin de déterminer leur
capacité a satisfaire aux objectifs de qualité et de performance de
gestion de I’obsolescence

Niveau 5 (Optimisé€) :
1. Analyse causale et résolution
o Déterminer les causes des défauts des processus de gestion d’obsolescence
» Choisir les données de défaut pour analyse
= Analyser les causes de défauts
2. Traiter les origines des causes des défauts

Mettre en ceuvre les propositions d’action développées lors des analyses causales






ANNEXE XV

TABLEAUX OMSAT : EVALUATION DES SITUATIONS ACTUELLE ET
DESIREE PAR L’ENTREPRISE POUR LA TRANSFORMATION DES PROCESSUS
DE GESTION DE L’OBSOLESCENCE

OMSAT (Obsolescence Management Self-Assessment Tool)

Adapted from LESAT (Nightingale, Abdimomunova et Shields, 2012;
Nightingale et Srinivasan, 2011)

Section I: Enterprise Transformation/Leadership
[.A. Determine Strategic Imperative

Section II : Obsolescence Processes

II.A. Configuration Management

I1.B. Product Integration

I1.C. Decision Making Process

II.D. Obsolescence Management Planning

II.E. Quality of Obsolescence Management Process
II.F. Manage the Engineering Requirements

II.G. Manage Contracts with supplier
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