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Comment Volvo CE a supprime le
cloisonnement entre les equipes

Les aspects de leadership et de gestion des
modifications du programme PLM de bout en

bout de Volvo CE

Introduction : Volvo CE a implémenté
Windchill pour réduire le cout et la
complexité des systémes existants

Base a Goteborg, en Suéde, Volvo Construction
Equipment (CE) est un fabricant international de premier
plan d'équipements de construction haut de gamme.
S'appuyant sur plus de 180 ans de savoir-faire en matiere
de construction et sur les connaissances de plus de

14 000 collaborateurs, cette sociéte fournit des produits
et des services dans plus de 180 pays dans le monde.
L'innovation etant au cceur de sa stratégie et de sa culture,
Volvo CE fournit les machines et les solutions adaptées a
chaque tache de construction afin de garantir le succes de

ses clients.

Des conditions de marché en constante evolution, des
cycles de vie des produits plus courts et une complexite
croissante des produits obligent les organisations
industrielles comme Volvo CE a changer. Les entreprises
s'adaptent en créant de nouveaux modeles commerciaux,
en mondialisant leurs opérations grace a un modele

de production décentralise et en mettant a profit des
technologies comme lautomatisation et la connectivite

afin de fournir des produits personnalises et des services
intelligents. Pour se doter de capacités essentielles pour son

activite et péerenniser sa croissance, Volvo CE a entrepris de
definir sa vision de la transformation numerique.

Comme beaucoup d'entreprises ayant une longue
histoire, les fusions et les acquisitions ont eu un impact
sur le portefeuille de produits et de services de Volvo CE.
Au cours des quatre dernieres decennies, un paysage

IT compliqué et couteux, basé sur pas moins de quatre
systemes differents de gestion des données techniques
(PDM), a vu le jour. En conseéquence, une part importante
de la capacite d'investissement a éte consacree au
maintien en fonctionnement des anciens systemes. Et peu
dinvestissements voire aucun n‘ont alors éte consacres a

[amelioration effective des méthodes de travail.

Volvo CE avait besoin d'un systeme unifie de gestion

du cycle de vie des produits (PLM). Ce fabricant a choisi

de s'appuyer sur Windchill de PTC, une solution PLM
compléte de gouvernance et de tracabilite des données,
qui fournit une source de verité officielle utilisable a la fois
par lIngenierie, les Opérations, les fournisseurs et les clients.
En créant une continuité numerique et une architecture
produit cohérente, Volvo CE devait permettre aux equipes
interservices de gerer la complexite du matériel et des

logiciels en un seul endroit.
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Le défi: les nouvelles méthodes
de travail nécessitent une gestion
des modifications dans toute
l'organisation

Limplementation d'un systeme PLM unifie a des
repercussions sur lensemble de 'organisation.

En effet, celle-ci necessite la modification des
meéthodes de travail et des comportements dans
lensemble du flux de valeur du developpement de
produits.

Mener a bien la gestion des modifications dans une
grande organisation n'est pas une mince affaire.
L'entreprise a, par exemple, en son sein un nombre
incalculable de projets, de lignes de production,

de requétes de support client et de transactions
commerciales en cours. Les equipes se concentrent
intensément sur la réalisation de leurs propres
indicateurs clés de performance. L'équipe en charge
du nouveau PLM se devait donc de trouver un
moyen d'implementer les choses sans perturber
lactivite.

Et ce n'était la que le debut, car la gestion des

modifications exige eégalement de modifier les
volontes et les habitudes des gens. Ilimporte

donc aussi de développer les connaissances et

les compétences adequates afin que tous les
collaborateurs puissent s'adapter aux nouvelles
methodes de travail. Outre ces défis, lequipe a du
se contenter de ressources limitées, recevant moins
de 20 % du budget qu'elle pensait necessaire pour
adopter la gestion du cycle de vie des produits dans
lensemble de l'organisation.

A cette fin, l'équipe a di créer des images claires
de la création de valeur actuelle et potentielle,

en collaboration avec les equipes de terrain. Elle
avait egalement besoin du soutien non seulement
des utilisateurs clés, mais aussi des travailleurs de
premiere ligne et des dirigeants de l'organisation.

La solution : créer un effet
d'attraction auprés des personnes et
au sein de l'organisation.

Pour susciter le changement de bas en haut,
l'equipe a introduit le concept d'effet d'attraction. Ce
concept suppose que les collaborateurs des parties
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concernées de l'organisation contacteront l'équipe
chargee des modifications pour obtenir quelque
chose. A cette fin, Volvo CE a donc dl créer un effet
d'attraction pour sa nouvelle solution PLM et des
meéthodes de travail plus modernes.

Pour y parvenir, l'equipe Strategie, architecture et
systemes a du definir la vision en collaboration

avec les principales parties intéeressees et adopter
une approche agile en matiere de gestion des
modifications. En collaborant avec les travailleurs
de premiere ligne et les responsables des ventes,
des finances, des opérations, du service et du
marketing, l'equipe a du identifier les besoins locaux
et les points sensibles afin de définir une vision
globale. Pour plus d'agilite, ces equipes et les parties
intéresseées ont du se réunir péeriodiquement pour
saligner sur les progres réalisés.

Comment s'y sont-ils pris ? 1re partie :
définir la vision et impliquer les
équipes dans le parcours

Volvo CE a lance son atelier d'accélération pour
développer et aligner sa vision. Ce fut la premiere de
nombreuses reunions recurrentes avec des equipes
interservices. Plus de 60 personnes issues, entre
autres, des départements commercial, marketing,
informatique, de la fabrication et du service apres-
vente de l'entreprise ont participé a l'atelier. Tous

les echelons de lentreprise ont éte impliques dans
le développement d'une strategie et d'un flux de
valeurs, des premiers vice-preésidents aux experts
opérationnels.

L'atelier a identifié plusieurs résultats clés qui ont
ete utilises tout au long de linitiative. Volvo CE a

du créer plus de valeur sur chaque site en donnant
plus d'autonomie aux personnes, processus,
methodologies et outils afin de supprimer les
transferts manuels et d'accelerer le delai de mise
sur le marche, d'améliorer la qualité et de réduire les
couts. En utilisant une source unique de données
produit tout au long de leur cycle de vie, tout le

travail effectué a apporté une valeur ajoutée et des
connaissances collectives, améliorant ainsi l'efficacité
a chaque étape. Volvo CE prévoyait egalement
d'ameéliorer la satisfaction des clients et d'accroitre la
qualite en reduisant les erreurs dues aux transferts
manuels et a la duplication des données. Enfin, en
établissant une continuité numerique axee sur les

produits, Volvo CE s'est donne les moyens pour
devenir un fournisseur oriente services.

Pour ancrer la vision dans des capacites specifiques,
lequipe a créé un environnement PLM E2E qui était
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un paysage tactique de tous les éléments de base
du programme. Cet environnement decrivait les
principes fondamentaux de la gestion du cycle de
vie des produits (PLM) quii, a terme, permettraient de
documenter les produits et services de bout en bout
et de developper des modeles. L'environnement
PLM E2E a permis a Volvo CE de visualiser les flux
de valeur existants par rapport aux flux de valeur
potentiels, en donnant une image claire des objectifs
concrets a realiser sur une periode spéecifique, ainsi
que des organisations concernees,

Une grande partie du travail PLM E2E s'est appuyee
sur la methodologie VRD (Value-Ready Deployment)
de PTC. Ce deploiement standard de Windchill est
une configuration preconfiguree et flexible basee
sur 25 ans de bonnes pratiques PLM. Au cours de
limportant travail de preparation, l'équipe a pris
linitiative de creer des prototypes et des solutions
pouvant étre montres aux parties intéressees en
utilisant lapproche Value-Ready. Lorsque ces
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. . Flux de valeur cloisonnée . »

Flux de valeur interservices important

personnes ont decouvert la solution, l'équipe PLM a
gagne leur conflance et l'effet d'attraction est devenu
une realite.

Comment s'y sont-ils pris ? 2e partie:

Volvo CE a établi l'agilité au niveau du
programme en utilisant une approche
« virale »

L'atelier d'accélération a permis de lancer le
programme PLM, mais l'équipe de direction avait
besoin d'un moyen de soutenir constamment

le programme et de surmonter les obstacles
techniques et de gestion des modifications. A
cette fin, des reunions hebdomadaires Pulse
axees sur le flux de valeur ont permis de definir les
objectifs de l'équipe et d'aligner les procédures
d'implementation.

En general, les entreprises tentent d'établir une
gouvernance et des processus, puis d’harmoniser
les equipes autour de ces eléments. Mais cela ne

Opérations

Tactique
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fonctionne pas toujours. Volvo CE a adopté une
approche ascendante en demandant a chaque
communauteé de contribuer a définir la vision et la
valeur du changement.

Les principes du Lean ont encouragé le changement
de bas en haut. Léequipe du programme PLM a utilise
le modele « ADKAR » comme cadre pour creer l'effet
d‘attraction via une gestion agile des modifications.
ADKAR signifie « Awareness, Desire, Knowledge,
Ability, and Reinforcement » (conscience, desir,
connaissance, capacité et renforcement). Dans ce
cadre, le travail est effectue par sprints en mettant
laccent sur les valeurs afin de sassurer qu'il s'aligne
sur la vision globale. Des reunions de suivi sont
organisees chaque semaine, afin d'harmoniser

tous les niveaux et de résoudre les problemes
rencontres par les proprietaires de produits. Dans les
organisations plus matures et agiles, les réunions de
suivi et la planification tactique peuvent se faire tous
les trimestres,

Lors du deploiement de la solution, les premiers
utilisateurs sur le terrain ont agi comme des agents
du changement dans toute l'organisation. Ces

A D K A R

Leadership/
Parrainage

Les projets
répondent aux
objectifs

Les projets sont livrés
selon les délais et le
budget

Retour sur
investissement (ROI)
réalisé

Gestion de Gestion des
projet modifications

Reinforcement (Renforcement)
+ Pour pérenniser le changement

+ Pour creer une culture et
des compétences autour du
changement

Ability (Capacité)
- A mettre en ceuvre le

changement
- A démontrer les performances

travailleurs de premiere ligne ont d'abord éte formes,
puis ils ont pilote la gestion des modifications en
aidant les autres membres de l'eéquipe a découvrir

et a adopter la solution. Cela a créé une approche

« virale » de la formation et de l'adoption via laquelle
le changement s'est propage naturellement dans
toute l'organisation.

Conclusion : Résumé des principaux
catalyseurs du changement

L'equipe a réeussi a creer un effet d'attraction

dans lensemble de l'organisation et a mener un
déeploiement agile. Ainsi, Windchill permet desormais
d'harmoniser les processus entre les usines et
d'améliorer les transferts, les structures et les
informations produit, etc. Aujourd'hui, Volvo CE a
formé pres de 3 000 utilisateurs et a implemente
avec succes Windchill sur 15 sites. La sociéte a
entierement mis a niveau les trois premiers systemes
existants vers Windchill et a entameé la migration

du quatrieme, ce qui lui a permis de commencer

a profiter d'ameéliorations telles que lassemblage
numerique, les diagrammes intelligents et plus
encore.

Prise de conscience
(Awareness)

- De la nécessité de changer
- De la nature du changement

Désir (Desire)
- De soutenir le changement
- De participer et de s'investir

Connaissances (Knowledge)
- Pour savoir comment changer

- Pour savoir comment
implémenter de nouvelles
competences et de nouveaux
comportements
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L'equipe PLM de Volvo CE a résumeé ci-dessous les points
les plus importants du point de vue du leadership :

Approche centrée sur le flux de valeur et plan
tactique pour capturer de la valeur

Ayez une vision claire de la valeur a capturer et a
activer a chaque etape et connaissez les limites.
Mettez en place une equipe dédiee au programme
pour faciliter le changement au fil du temps, en
passant d'un site a lautre et d'une plateforme a l'autre,

Connaitre en détail l'impact sur les utilisateurs

Grace a lapproche VRD de PTC, Volvo CE a pu
developper les cas d'utilisation en collaboration avec
les principaux utilisateurs des différents sites, et ce,
de maniere tres concrete,
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Gestion hebdomadaire du champ d'application
afin d'évaluer les risques dans toutes les
situations

Gérez le champ d'application par le biais de réunions Pulse
avec la participation de l'équipe dediée au programme.
Veillez a ce que les aspects lies a la gestion des modifications
et au champ d'application global soient bien geres,

Gérer les aspects non techniques du
changement

Comme pour les reunions Pulse, organisez des reunions
hebdomadaires pour discuter des aspects non techniques
du changement et de ceux concernant l'équipe. Lors

de ces reunions, l'équipe discute souvent des agents

de changement appropriés et de la maniere dont il est
possible d'integrer les leaders et les equipes interservices,
Au besoin, invitez ces personnes a se joindre a l'eéquipe et
a discuter de questions a huis clos le cas échéant.

www.ptc.com/fr/case-studies
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