
Des experts de CGI 
discutent de la
transformation 
numérique des 
usines



La création d’un secteur 
manufacturier unifié est notre vision 
pour l’avenir.

L’objectif est d’unifier les usines, la 
chaîne de valeur et les écosystèmes 
des fabricants pour les aider à 
mieux s’adapter et à satisfaire aux 
exigences de leurs parties prenantes. 
Grâce à une connexion numérique 
approfondie, à l’intégration des 
technologies de l’information (TI) et 
des technologies opérationnelles 
(TO), et à la mise en œuvre de 
méthodologies d’affaires éprouvées, 
les fabricants peuvent réaliser leur 
vision stratégique et mettre en place 
un continuum numérique fondé sur 
les renseignements.

La concrétisation de cette 
vision stratégique repose sur le 
développement et l’exploitation d’une 
usine numérique.

Lors de cette table ronde, les experts 
sectoriels de CGI Helena Jochberger, 
Kathryn Ashton, Ralph Bisschops, 
Guido Scwartze et Coen Huesmann 
discutent des usines numériques et 
de leur rôle déterminant dans l’avenir 
du secteur manufacturier.

Dans le cadre de 
la série de tables 
rondes Le secteur 
manufacturier unifié, 
des experts de CGI 
discutent de certains 
des principaux 
enjeux auxquels 
font face les chefs 
de file du secteur 
manufacturier de 
nos jours. Au cours 
de cette table ronde, 
nous abordons le 
sujet des usines 
numériques, qui 
sont au cœur de 
la transformation 
numérique dans 
l’industrie.
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Que signifie pour vous le terme  
« usine numérique »?

Guido :
Au cours des dernières décennies, nous avons travaillé 
à l’automatisation des usines et, ce faisant, avons 
automatisé de nombreux processus. La concrétisation 
de la transformation numérique favorisera l’autonomie 
des processus des usines, qui deviendront des 
systèmes autodirecteurs gouvernés non pas par des 
règles simples, mais par des algorithmes complexes.  
À mon avis, voilà la clé pour créer une usine numérique. 
Qu’il s’agisse d’accroître la production de produits 
de masse ou de développer des produits hautement 
personnalisés, il est nécessaire de tirer parti de 
systèmes hautement plus intelligents que par le passé.

Kathryn :
Mes conversations avec des fabricants m’ont permis de 
conclure que les usines numériques sont en quelque 
sorte des machines intelligentes capables de fournir à 
l’exploitant et à l’entreprise des renseignements sur la 
performance et les niveaux de production. Aujourd’hui, 
ces renseignements sont nécessaires pour soutenir les 
ressources de l’atelier et optimiser les activités.

Ralph :
Selon moi, une usine numérique doit être entièrement 
harmonisée – des machines à la main d’œuvre. 
Il ne s’agit pas seulement d’atteindre le niveau 
technologique le plus élevé. Il faut aussi que le 
personnel et les équipes de l’atelier harmonisent 
leurs efforts. Si l’usine est « intelligente », mais que 
les ressources ignorent comment l’exploiter ou ne 
possèdent pas les compétences requises pour tirer 
parti des renseignements à leur disposition, l’objectif 
ne sera pas atteint. La formation et les connaissances 
sont donc aussi des aspects clés.

Coen :
Dans la même veine, j’ajouterais qu’à l’aube de la 
transformation numérique du secteur manufacturier, 
on croyait que l’automatisation entraînerait des 
suppressions d’emplois. Ce n’est pas ce qui s’est 
produit. Les niveaux croissants d’automatisation ont 
plutôt permis aux gens de se concentrer sur d’autres 
tâches. C’est exactement ce à quoi on aspire avec 
l’automatisation : éliminer la répétition en tirant parti 
des machines et des technologies intelligentes 
pour permettre aux gens de se concentrer sur des 
processus à valeur ajoutée.
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Helena :
Oui, je suis entièrement d’accord avec votre point, 
Coen. La définition d’une usine numérique ou 
intelligente s’harmonise à la nouvelle vision et aux 
nouvelles ambitions de l’industrie 5.0 proposées 
par la Commission européenne. Elle devient de plus 
en plus exhaustive, car elle ne tient pas seulement 
compte des aspects technologiques, mais aussi du 
fait qu’il est important d’apprécier et de respecter 
les humains et la planète. L’industrie 5.0 est une 
approche intégrée et holistique qui vise à assurer 
une industrie durable et centrée sur l’humain.

Cette approche s’applique aussi aux clients. Grâce 
aux usines numériques, les fabricants peuvent 
répondre plus rapidement aux demandes des 
clients en assurant la souplesse et la réactivité de 
la production. Les usines numériques peuvent 
également contribuer à éliminer certains des 
aspects les plus dangereux de la fabrication et à 
améliorer la sécurité des employés.
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Quels sont les principaux avantages 
commerciaux d’une usine numérique?

Kathryn :
Dans le cas de la fabrication discrète, les machines 
peuvent nous indiquer, par exemple, si les outils de 
coupe fonctionnent bien. Nous pouvons comparer 
la production selon la conception technique et 
l’opérateur pour optimiser les actifs dans l’atelier.
Il sera ainsi possible d’améliorer l’efficacité de la 
production à moindre coût, d’assurer une meilleure 
qualité des produits et d’éviter des pannes, en plus 
d’appliquer les nouvelles connaissances acquises à 
toutes les chaînes de production et de cette façon 
optimiser l’efficience.

Ralph :
À mon avis, les trois principaux avantages 
commerciaux sont l’optimisation, la flexibilité et la  
mise sur le marché.

Coen :
Absolument. Mes échanges avec des dirigeants 
d’entreprises clientes ont révélé que le développement 
durable est un autre facteur important. Les usines 
numériques favorisent une production à moindre coût 
et la réduction de l’empreinte des fabricants en ce qui a 
trait à la consommation énergétique, aux émissions de 
CO2 et à l’utilisation de matériaux. Il s’agit d’un facteur 
et d’un avantage clés pour de nombreuses installations 
de production.

Kathryn :
Je suis parfaitement d’accord. Un autre aspect 
crucial est le savoir. Aux États-Unis, la main-d’œuvre 
du secteur manufacturier est vieillissante. Si nous 
utilisons la technologie pour recueillir leurs perspectives 
et préserver leurs connaissances, la transition 
sera beaucoup plus harmonieuse pour la nouvelle 
génération de travailleurs.

Ralph :
La situation est similaire aux Pays-Bas. Le savoir de 
la main-d’œuvre vieillissante tombera dans l’oubli 
lorsque de nombreux employés chevronnés prendront 
leur retraite, surtout si l’on pense aux installations 
de production, où les opérateurs connaissent les 
machines comme le fond de leurs poches. Aucun détail 
ne leur échappe, et dès leur départ à la retraite, toutes 
ces connaissances inestimables seront perdues.

Guido :
Nous recommandons aux clients de placer des 
capteurs sur les vieilles machines, de recueillir les 
données et d’analyser le rendement obtenu par rapport 
au comportement de l’opérateur. C’est une bonne une 
façon de pallier le problème, surtout lorsqu’il n’existe 
pas de plan de relève adéquat.
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Ralph :
Oui, en effet. C’est exactement ce que nous 
avons fait dans le cadre d’un projet pour un 
client du domaine des soins de santé aux Pays-
Bas. Nous avons extrait toutes les données des 
machines et avons fait le rapprochement avec les 
connaissances d’ingénieurs chevronnés. Nous leur 
avons posé des questions comme : « Les données 
nous indiquent ceci; en quoi cela correspond-il 
à votre expérience? » Ensemble, nous sommes 
parvenus à concevoir des modèles très complets.

Helena :
Ce que la pandémie de COVID-19 a également 
permis de constater est que « la production 
sur demande » est un modèle très fragile. Si 
vous n’avez pas une bonne vue d’ensemble de 
vos besoins en matière d’approvisionnement, 
les répercussions sur votre clientèle seront 
considérables. Grâce aux technologies 
numériques qui améliorent les usines, les 
fabricants peuvent établir de meilleures relations 
avec leurs fournisseurs et s’adapter à l’évolution de 
la demande.

Un autre avantage important est la richesse des 
données accessibles, surtout dans le cas de la 
fabrication discrète, où les produits représentent 
des systèmes complexes ayant une longue durée 
de vie. L’accès à des flux de données continus 
et bidirectionnels (de la conception et l’ingénierie 
aux processus d’entretien, de réparation et de 
révision en passant par la fabrication et la chaîne 
d’approvisionnement) permettra de réduire 
considérablement les coûts et d’améliorer les 
produits et procédés de fabrication.
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À quoi ressemble la mise en œuvre d’une 
usine numérique réussie pour les entreprises 
manufacturières?

Kathryn :
Les principaux avantages sont la réduction des 
dépenses, une augmentation de la production et une 
amélioration de la qualité.

Guido :
La souplesse et la résilience sont également accrues.

Helena :
C’est exact. Les avantages sont nombreux! La 
réduction des taux de défaillance des machines, ce qui 
entraîne une diminution des temps d’arrêt, constitue un 
autre effet positif. Pour plusieurs clients, nous utilisons 
des algorithmes intelligents pour améliorer la fabrication 
des pièces et optimiser la production du matériel.

Coen :
Un autre avantage est la flexibilité du délai de réponse 
de la chaîne d’approvisionnement dès le moment où 
le client manifeste un besoin quelconque et jusqu’à 
celui-ci soit comblé. L’objectif est une prestation de 
services rapide. Cet aspect est essentiel étant donné 
l’utilisation accrue de systèmes de commandes et 
de livraison en ligne – surtout dans le contexte de la 
pandémie de COVID-19 –, qui entraîne nécessairement 
une augmentation de la production juste à temps. 
Les clients s’attendent à tout avoir « maintenant ». Les 
entreprises manufacturières doivent donc accroître leur 
agilité d’un bout à l’autre : chaînes d’approvisionnement 
agiles, production agile et prestation de services agile.

Ralph :
En effet, il est essentiel d’avoir une chaîne 
d’approvisionnement agile. Voici un exemple récent 
qui illustre bien l’importance de l’agilité : la pénurie 
mondiale de puces électroniques. Nous constatons 
que les retards de livraison se multiplient dans 
l’industrie automobile, qui ne parvient pas à respecter 
ses commandes en raison du manque de puces.
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Coen :
Un autre exemple qui me vient en tête est mon 
expérience dans le secteur des médias. La majorité 
des téléviseurs (80 %) se vendent entre l’Action 
de grâce et le Nouvel An chinois. La durée de vie 
moyenne d’un téléviseur est très courte, car on peut 
acheter le modèle de l’an dernier à une fraction du 
prix l’année suivante. Les fabricants misent donc 
beaucoup sur l’innovation pour se démarquer de la 
concurrence. 

Toutefois, le produit final est fabriqué à partir de 
différentes pièces ayant des durées de cycle 
différentes. Il faut par exemple trois mois pour 
fabriquer des puces. Il ne s’agit pas d’un produit 
« agile ». Par conséquent, il est essentiel pour les 
fabricants de se tourner vers l’agilité et la flexibilité 
de la chaîne d’approvisionnement pour innover et 
s’adapter aux différentes durées de cycle des pièces. 
Il y a beaucoup d’éléments à prendre en compte, et 
l’innovation continue est la clé.

Helena :
Une optimisation réussie d’un bout à l’autre de la 
chaîne d’approvisionnement est primordiale. Elle 
fera en sorte d’accroître le niveau de satisfaction 
des clients et la capacité d’offrir des niveaux de 
personnalisation élevés. Grâce à la mise en œuvre 
d’usines numériques, les entreprises manufacturières 
sont mieux outillées pour offrir des solutions axées 
sur les services et surpasser leurs attentes.

Guido :
Tout à fait! Le succès des chaînes d’approvisionnement 
et de production repose sur l’innovation. En Allemagne, 
j’ai même vu des entreprises manufacturières 
démanteler complètement leur chaîne de production 
parce qu’ils la trouvaient trop restrictive et inflexible. 
On vide l’atelier et on déplace les postes de travail ou 
d’assemblage, parfois de façon autonome, là où c’est 
nécessaire.

Dans l’industrie automobile, par exemple, une usine 
servant à produire un certain modèle de voiture 
est repensée de manière à produire n’importe quel 
modèle. L’agilité transforme en tous points les chaînes 
d’approvisionnement et de production. Les fabricants 
peuvent ainsi se concentrer sur les exigences du 
marché et miser davantage sur la personnalisation des 
produits.
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Quelles sont les principales technologies 
utilisées pour concevoir des usines 
numériques?

Guido :
Les données sont la clé et, conséquemment, la 
connectivité réelle, c’est-à-dire le fait de relier les 
actifs aux lacs de données, est vitale. Il peut être 
nécessaire pour les fabricants d’installer des capteurs 
rétrocompatibles sur des machines anciennes pour 
rendre celles-ci intelligentes et les intégrer à l’usine 
numérique.

Ralph :
Oui, l’harmonisation des données est une première 
étape indispensable.

Guido :
Je suis d’accord. Cela nous ramène à ce que 
nous avons dit précédemment sur l’exploration 
des connaissances. De nombreuses usines 
manufacturières ont recours à des procédés qui 
reposent sur une méthodologie unique et finement 
calibrée développée sur de nombreuses années, et 
l’opérateur de la machine a acquis un savoir précieux. 
Il est donc important d’apprendre et de comprendre 
les techniques des opérateurs, et de transformer ces 
connaissances en données exploitables.

Ralph :
C’est vrai, mais il ne faut pas oublier que nous avons 
besoin de plusieurs capteurs simples standard pour 
un processus complet : température, humidité, 
pression, etc. L’usine doit faire appel à la même 
logique que la vôtre ou celle d’un opérateur. Elle doit 
être dotée d’une conscience.

Helena :
Les données sont la pierre angulaire d’une usine 
numérique. Je crois toutefois qu’elles sont gaspillées 
si on ne peut les partager. C’est pourquoi il est 
crucial de mettre en place de bons réseaux pour 
soutenir une fabrication intelligente. La 5G est une 
autre technologie sous-jacente essentielle aux 
usines numériques, car elle permet de connecter 
simultanément une grande quantité de dispositifs 
d’Internet des objets (IoT).

Quand les données, l’IoT et les réseaux sont en place, 
c’est là que les choses deviennent intéressantes.
Voici quelques exemples : l’utilisation de l’intelligence 
artificielle aux fins de maintenance prédictive et 
d’amélioration des produits et des processus, 
l’exploitation de technologies de réalité augmentée et 
de réalité virtuelle pour favoriser la collaboration ainsi 
que le recours à des jumeaux numériques pour créer 
un miroir organisationnel.
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Le passage aux usines numériques 
comporte-t-il des risques?

Ralph :
Le passage à des usines numériques où tout est connecté 
entraîne de nouveaux risques de sécurité imprévus. Il est 
donc très important de demander l’avis de professionnels 
de la cybersécurité.

Coen :
Il est également dangereux de dépendre de la technologie 
si vos processus et ressources ne sont pas encore 
harmonisés. Il faut trouver un équilibre. Votre organisation 
doit être prête à ce changement, sinon vous mettez en 
péril votre investissement. L’harmonisation de votre culture 
organisationnelle est la clé du succès.

Ralph :
De plus, il se peut que l’examen des données révèle 
des incohérences. Des révisions, des évaluations et des 
remaniements pourraient être requis pour synchroniser 
toutes vos machines. Vous pourriez aussi avoir à éliminer 
des cloisonnements. Il vous faudra donc consulter de 
nouveau le responsable du système ou de la machine, 
et vous pourriez vous buter à une résistance interne. La 
gestion de ce processus peut s’avérer complexe. Vous 
devez avoir une certaine expérience dans ce domaine pour 
amener les parties prenantes et l’organisation à adopter 
la même vision. Il est très important que l’ensemble de 
l’organisation s’implique dans la transformation numérique 
de l’usine.

La sécurité est certainement un facteur crucial. Lorsqu’on 
examine l’organisation dans son ensemble, d’autres 
risques moins graves ne sont pas à négliger. Sous l’angle 
de la culture d’entreprise, les changements technologiques 
et de processus peuvent susciter des réticences. Pour une 
transformation réussie, il faut donc l’envisager dans son 

ensemble et faire preuve d’une grande sensibilité en 
s’assurant d’adopter des processus de gestion du 
changement adaptés.

Le travail qu’une telle transformation implique est 
souvent sous-estimé, comme Ralph l’a laissé 
entendre en abordant la question des données. 
Cela peut s’avérer exact pour d’autres processus.
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Quelles sont certaines des premières 
étapes que les fabricants doivent franchir 
pour faire progresser la transformation 
numérique de leur usine?

Coen :
Je ne dirais pas qu’ils doivent tous suivre les mêmes 
premières étapes, mais il s’agit certainement d’un 
processus progressif. Les usines doivent privilégier 
une approche qui leur permet de passer d’une 
organisation caractérisée par des cloisonnements à 
une organisation pleinement intégrée et harmonieuse, 
et aussi délaisser des processus hautement axés sur le 
personnel et nécessitant beaucoup de papier au profit 
d’une production autonome.

Chaque fabricant doit examiner les mesures évolutives 
à prendre qui leur permettront de concrétiser leur 
vision et leur stratégie et d’atteindre leurs objectifs. 
Il existe aussi des modèles de référence à l’échelle 
du secteur d’activité, comme SCORM (Shareable 
Content Object Reference Model) pour les chaînes 
d’approvisionnement et la norme ISA95 pour la 
production, qui peuvent servir de points de départ.

Helena :
Il n’y a certainement pas de réponse universelle. 
Chaque entreprise a son histoire, des exigences 
sectorielles à respecter et des défis à relever. Il est 
donc important de mener un exercice d’audit et 
d’évaluation pour déterminer et clarifier les exigences et 
les attentes opérationnelles et se doter d’une vision et 
d’une feuille de route.

Chez CGI, notre Atlas des manufacturiers aide les 
clients à faire le point et à déterminer les prochaines 
étapes qui leur permettront de concrétiser leur vision et 
d’atteindre leurs résultats d’affaires. Cette méthodologie 
vise à améliorer la chaîne d’approvisionnement en 
tenant compte de tous les aspects de l’usine, du 
personnel aux processus en passant par la technologie 
et l’information.
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Kathryn Ashton  
Directrice,  
Services-conseils –  
États-Unis

Membre du groupe des services-conseils en management de CGI, Kathryn 
Ashton est responsable des recherches liées au secteur d’activité, au marché, 
à la concurrence et à l’analyse comparative pour le secteur manufacturier aux 
États-Unis. À ce titre, Kathryn se concentre sur la stratégie, le développement 
des affaires et le leadership de vision. Elle dirige des ateliers sur l’innovation 
et est responsable de la conception du marché, du développement et de la 
commercialisation de produits stratégiques. Kathryn s’est jointe à CGI en 2018. 

Forte d’une expertise en Internet des objets industriels (IIoT), elle possède plus de 
20 ans d’expérience dans le secteur manufacturier, qu’il s’agisse de la stratégie, 
du développement des affaires, de la gestion de programmes et de l’architecture 
de solutions.

Ralph Bisschops  
Conseiller principal –  
Pays-Bas

Possédant plus de 20 ans d’expérience dans le secteur manufacturier et 
l’industrie pétrolière et gazière, Ralph aide ses clients à améliorer leurs processus 
d’affaires et techniques pour faire progresser leur transformation numérique.  En 
tant que conseiller en solutions intelligentes et expert en IoT au sein de l’équipe 
du centre d’excellence de CGI pour le secteur manufacturier, Ralph accompagne 
les clients tout au long de leur processus de transformation numérique, de la 
phase de services-conseils à la mise en œuvre. Sa connaissance approfondie 
des technologies de communication et son expérience de la mise en œuvre de 
systèmes de TI dans des environnements industriels complexes l’aident à donner 
vie aux idées de la planche à dessin et à les convertir en résultats d’affaires 
tangibles.

Helena Jochberger  
Vice-présidente et 
responsable sectorielle 
mondiale, Secteur 
manufacturier – Autriche

À titre de responsable du secteur manufacturier à l’échelle mondiale, Helena 
Jochberger assure la conception, le développement et l’orientation stratégiques 
du portefeuille du secteur manufacturier de CGI. À ce titre, Helena bâtit des 
relations avec les clients et oriente la prise de décision sur les stratégies 
sectorielles à l’échelle mondiale et locale, favorise les investissements dans 
des solutions et domaines de croissance et interagit avec les hauts dirigeants 
d’organisations clientes afin d’accélérer les plans de croissance des unités 
d’affaires de CGI. Facilitatrice certifiée de l’approche conceptuelle, Helena se 
spécialise en transformation numérique et en gestion du changement : deux 
domaines pour lesquels elle est une experte en leadership de vision.
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Coen Huesmann  
Vice-président,  
services-conseils –  
Pays-Bas

Coen dirige le centre d’excellence de CGI pour le secteur manufacturier aux 
Pays-Bas et une vaste équipe d’experts sectoriels et technologiques. Fort 
d’une riche expérience en gestion internationale et d’une expertise pointue 
des méthodologies Lean, des usines intelligentes et de la gestion de la chaîne 
d’approvisionnement, il aide des fabricants mondiaux à harmoniser leurs 
environnements de TI et de TO tout en soutenant leur transformation numérique.
Dans le cadre de ses fonctions, il collabore avec des entreprises manufacturières 
pour optimiser leurs opérations, bâtir des chaînes d’approvisionnement agiles et 
tirer parti de la méthodologie éprouvée de CGI, l’Atlas des manufacturiers, pour 
améliorer l’efficience, réduire les coûts et exploiter des technologies nouvelles et 
émergentes.

Guido Scwartze  
Conseiller de direction – 
Allemagne

Guido dirige la pratique locale de l’Industrie 4.0 de CGI en Allemagne. Grâce 
à ses connaissances approfondies de la gestion de l’innovation et des usines 
intelligentes, il aide ses clients à concevoir des produits intelligents, des 
processus numériques et des modèles d’affaires pour leurs activités. Il mise sur 
les innovations technologiques pour faciliter le processus de transformation de 
bout en bout, qu’il s’agisse du développement et de la mise en œuvre réussie de 
la stratégie ou de l’exécution de la mise sur le marché.
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À propos de CGI
Allier savoir et faire

Fondée en 1976, CGI est l’une des plus 
importantes entreprises de services-conseils 
en TI et en management au monde.

Nous sommes guidés par les faits et axés sur 
les résultats afin d’accélérer le rendement de 
vos investissements. À partir de centaines de 
bureaux à l’échelle mondiale, nous offrons 
des services-conseils complets, adaptables 
et durables en TI et en management. Ces 
services s’appuient sur des analyses mondiales 
et sont mis en œuvre à l’échelle locale.
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