LAVENIR

DE CINDUSTRIE




Afin de réaliser cette étude, Bpifrance Le Lab est allé alarencontre des
PME et ETI industrielles pour comprendre, sans acteur intermédiaire,
la fagon dont elles se projettent dans I'avenir. 2 055 dirigeants, de tous
les secteurs industriels et de tous les territoires, ont accepté de répondre
a notre enquéte, et 32 nous ont rencontrés. Ce travail de terrain avec
un tel échantillon n’a jamais été réalisé auparavant. Le taux de réponse
est 2 fois supérieur au taux moyen des études du Lab. Cela prouve que
les dirigeants de PME et ETl industrielles ont envie de prendre la parole.
Notre réle est d'étre leur porte voix. A nous de véhiculer ce qu'ils disent
aupres des décideurs, des médias, de la société civile, etc.

Les dirigeants nous font part en premier lieu de leur exaspération face
au discours de la désindustrialisation, pergu comme du French bashing.
Comment se voir en leaders alors que les mots de « rattrapage
industriel » ou de « retard pour I'industrie du futur » sont récurrents ?
Les dirigeants n’attendent pas béatement une aide venue de I'extérieur
pour construire leur avenir. Oui, I'industrie a un avenir en France. 70 %
des dirigeants se déclarent confiants en cet avenir. Mieux, I'avenir de la
France se jouera dans une industrie forte, innovante, mondialisée,
attractive. Comme le dit Thierry Weil dans sa tribune (cf. page 14) :
«|'industrie est un vecteur de cohésion sociale : parce qu'elle se déploie
sur I'ensemble du territoire, parce qu'elle emploie a tous les niveaux de
qualification, elle ne crée pas les phénomenes de polarisation géographique
et de revenus qu'on observe dans les économies de services. »



Les dirigeants nous disent également leur agacement face au discours
sur I'industrie du futur qui se focalise sur les solutions technologiques.
lls comprennent les enjeux de robotisation, ils s’en méfient parfois quand
I’extréme automatisation signifie rigidité. Pour eux, I'industrie du futur
est bien plus que I'usine du futur, I'usine robotisée et connectée. Lindustrie
dufutur, « c’est celle qui nous permettra d’étre la demain », « une industrie
innovante en lien avec ses clients », « une entreprise capable de maitriser
les promesses de production trés finement, dans un contexte social ou
les salariés sont motivés » nous confient-ils.

Comment les dirigeants de PME-ETlindustrielles avancent-ils dans leur
transformation ? Comment percoivent-ils la modernisation de leur outil
de production ? Comment vivent-ils I'open innovation ? Autant de
questions auxquelles nous répondons dans cette étude.

Notre propos se veut optimiste et lucide. L'industrie a un avenir en
France, a condition de lever les facteurs de blocage de la transformation.
Nous proposons dans cette étude 7 pistes d’actions (cf. page 82).
Lapremiere d’entre elle sera d’écrire, avec les dirigeants, un récit national
portant sur la vision stratégique de I'industrie francaise qu’ils appellent
de leurs vosux.

GE QU'IL FAUT

RETENIR N

UN VENT D’OPTIMISME SOUFFLE
SUR LINDUSTRIE FRANGAISE

70 % des dirigeants de PME-ETI sont confiants en I'avenir de I'industrie
francgaise ; 60 % anticipent un développement de leur activité au cours
des prochaines années.

LES PMVIE-ETI INDUSTRIELLES
SONT EN MARCHE VERS LAVENIR

63 % des PME-ETlindustrielles ont initié une démarche de transformation
de leur organisation, de leur schéma industriel ou de leur business
model...

37 % sont avancées dans leur transformation (ont au moins franchi
une 1% étape avec succes).

68 % ont intégré au moins 'une des 6 briques technologiques
emblématiques de I'industrie du futur.

32 % ont recours a l'open innovation.

LEUR PRIORITE : L A MODERNISATION
DE L'OUTIL DE PRODUCTION

e 70 % en font un objectif important, voire prioritaire.

e | es PME-ETI sont plutét fieres de leur outil de production. 90 %
considerent qu’il est performant, dont 46 % le disent agé, mais
néanmoins performant.
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LEUR AMBITION : CONSTRUIRE
UNE INDUSTRIE FORTE ET ATTRACTIVE

e | es dirigeants affichent un certain scepticisme face au discours
techno-centrique de I'industrie du futur.

e |Is ont une approche tres pragmatique des technologies : elles ne
doivent pas étre « gadget », ne doivent pas menacer I’équilibre
économique, ni aller aI’encontre de la flexibilité / agilité industrielle.

e |avenir de I'industrie, c’est une industrie innovante, propre, qui
rayonne mondialement, qui respecte les hommes et co-innove avec
ses fournisseurs, ses clients et I'ensemble de ses collaborateurs.

LURGENCE : ACCELERER
LA TRANSFORMATION

* 15 % déclarent ne pas avoir besoin de se transformer.

22 % en sont encore au stade de la réflexion, alors qu’elles disent
lutter pour leur survie.

Soit 37 % des entreprises qui sont en risque a 3-5 ans.

LES LEVIERS POUR ACCELERER

e ouverture sur I'extérieur : 45 % des PME-ETI ont des partenariats
externes. |l reste 1 dirigeant sur 2 a convaincre de la nécessité de
nouer des partenariats.

e [’innovation et I'international : une fois de plus, la corrélation entre
innovation et international se vérifie, de méme que la corrélation avec
la taille. Plus I’entreprise est grande, plus elle est innovante
et internationalisée, et plus elle est avancée dans sa transformation.

e La digitalisation doit devenir une priorité pour les PME-ETI.
PourI'heure, 54 % considerent que ce n'est pas un enjeu important.

LES CHALLENGES A RELEVER
PAR LES PME-ETI

e Faire face a la pénurie de compétences : recrutement, formation,
responsabilisation, engagement des collaborateurs.
¢ Renforcer la culture client : 12 % des dirigeants partagent leur vision

stratégique avec leurs clients, beaucoup lient leur avenir a leur capacité
ainnover au plus pres des besoins et des usages.

Développer'open innovation : 7 entreprises sur 10 n’y ont pas encore
recours.

UNE VIOBILISATION COLLECTIVE
EST NECESSAIRE POUR REBATIR
UNE INDUSTRIE FORTE EN FRANCE

e Rendre sa fierté industrielle au pays : La French Fab doit porter une
vision stratégique et établir une feuille de route pour I'industrie francaise,
construite a partir du terrain.

e Responsabiliser les grands donneurs d’ordre en faveur de la
transformation de leur supply chain.
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INTRODUCTION




souffle sur 'industrie

L'industrie francaise inquiete les observateurs. Ceux-ci s’alarment du
creusement du déficit du commerce extérieur et des pertes de parts de
marché de I'industrie frangaise dans les exportations au niveau international
et européen. La France fait partie des pays ou la part de 'industrie
manufacturiere dans le PIB ale plus diminué au cours des 20 dernieres
années, pour atteindre environ 10 %. Depuis une dizaine d’années, les
rapports etles mesures se succedent pour diagnostiquer le mal francais
etvenirenaide al'industrie, avec cette certitude que I'économie francaise
ne pourra pas connaitre d’embellie durable sans une industrie forte.

Quelles sont les raisons de ce déclin industriel ?
En voici quelques-unes souvent citées :
le (mauvais) positionnement de gamme des produits frangais ;

le retard d’investissement dans I’outil de production et dans les
technologies numeériques qui pénalise la compétitivité colts et hors
colts™;

I'effort d’innovation insuffisant ;

le tissu industriel composé d’un trop grand nombre de petites
entreprises et d’un nombre insuffisant d’ETI, ces derniéres ayant une
plus forte propension a innover et a s’internationaliser ;

lafinanciarisation du capital des entreprises industrielles au détriment
d’une vision et d’une approche de long terme ;

le démantélement de grands groupes industriels tétes de filiere
(Alcatel-Alsthom, Péchiney, Rhéne-Poulenc, Arcelor...) ;

la mauvaise qualité du dialogue social ;

lamauvaise image de I'industrie, source de difficultés de recrutement. ..

M Voir le rapport de I'Institut Montaigne, « Industrie du futur, préts, partez », septembre 2018.

Cependant, depuis quelgues mois, un vent d’optimisme souffle sur
I'industrie. Le chiffre d’affaires de I'industrie manufacturiere, apres des
années de stagnation, est reparti a lahausse, les marges des entreprises
ont été reconstituées et se situent a leur plus haut niveau depuis le début
des années 2000. Le solde net des créations d’usines sur le territoire
francais est redevenu positif en 2017. Enfin, 'emploi manufacturier
comme la part des exportations frangaises dans les échanges mondiaux,
apres des années de baisse, se sont stabilisés. Du coté des dirigeants
de PME-ETI, la confiance est de retour : 70 % sont optimistes quant a
la capacité de 'industrie francaise a se relever (voir ci-dessous).

o ATITRE PERSONNEL, ETES-VOUS CONFIANT EN LAVENIR DE CINDUSTRIE
FRANGAISE ?

EN %, PART DES REPONDANTS (DIRIGEANTS DE PME-ET)

64 %

21 %

0 6 % 6%
sS4 — —

Pas du tout Plutét pas  Ne se prononce Plutdt confiant  Tout a fait
confiant confiant pas confiant

Source : Bpifrance Le Lab, enquéte L'avenir de I'Industrie, avril-mai 2018, 2 055 réponses
exploitées.
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La ré-industrialisation n’est plus un réve fou ; cela fait maintenant partie
du champ des possibles. Pour peu que nos entreprises, et notamment
les PME-ETI qui forment I’'essentiel du tissu industriel, prennent le virage
du 4.0.

C’est dans ce contexte apaisé et propice aux projets que nous sommes
allés a la rencontre des dirigeants de PME-ETI pour recueillir leur vision
de I'industrie du futur et du futur de 'industrie. Cette enquéte, menée
d’avrilajuillet 2018, s’est déroulée en deux temps : envoi d’un questionnaire
a 17 000 entreprises manufacturiéres (2 055 réponses obtenues et
exploitées), puis entretiens en face-a-face ou par téléphone avec une
trentaine de dirigeants de PME et ETI. L'ensemble des données et des
verbatims de ce document est issu de ce travail d’enquéte.

LAVENIR
DE LINDUSTRIE

réponses regues
et exploitées,
soit un taux

te retour de

12,3%"

Profil-type des répondants
Chiffre d’affaires moyen : 19 M€
Chiffre d’affaires médian : 5 M€

entreprises

interrogées
par guestionnaire
(avril-mai 2018)

Tous les secteurs
manufacturiers

Toutes les entreprises
de 1 M€a1,5MdE
de chiffre d’affaires

Effectif salarié moyen : 70 salariés
Effectif salarié médian : 28 salariés

82 % sont des entreprises

patrimoniales ou familiales,
11 % adossées a un fonds
d’investissement ou cotées
en bourse

o
"o

15 % sont des filiales de groupes
étrangers (9 %) ou francais (6 %)

3 % sont des coopératives

entretiens
en face-a-face

ou par téléphone avec
des dirigeants d’entreprise
sur la période mai-juillet 2018

I "échantillon est assez représentatif de la population-mere avec cependant une surreprésentation
au sein des répondants des entreprises de plus de 50 salaries et issues des secteurs de
la métallurgie, de la fabrication de produits métalliques et d’équipements. Pour plus de
détails, se reporter aux résultats de I'enquéte L'avenir de I'Industrie, avril-mai 2018.
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THIERRY WEIL

Ancien Délegué général

de La Fabrique de I'lndustrie,
Titulaire de la chaire

« Futurs de I'industrie

et du travail »

a Mines ParisTech.

La confiance est essentielle,
le rebond est possible

En 2013, vous avez publié avec Pierre-Noél Giraud
«Lindustrie francaise décroche-t-elle ? ». Cing ans plus tard,
portez-vous toujours le méme diagnostic sur I'industrie ?

La situation s’est améliorée. Les signaux sont plutt positifs : la baisse
de I'’emploi manufacturier semble enrayée, les marges ont été
reconstituées, I'image de I'industrie est bien meilleure. Onavu, en 2017,
plus de créations d’usines que de fermetures. Malgré tout, je reste
prudent : je ne crois pas que nos faiblesses structurelles aient disparues.

Le rehond industriel actuel ne vous semhle donc
pas durable ?

La confiance est essentielle. Siles entrepreneurs de I'industrie anticipent
une demande pérenne, un climat favorable, ils investissent. Apres tout,
il suffit qu’on exporte 5 % de plus et qu’on importe 5 % de moins
pour que la balance des paiements manufacturiére s’équilibre.
Notre déficit actuel n’a rien d’insurmontable. N’oublions pas que
le solde commercial global de I'Europe est positif, bien que nos voisins
subissent autant que nous la concurrence chinoise. Laré-industrialisation
est de toute fagon un enjeu économique et politique majeur. Les pays
qui se sont le plus désindustrialisés, comme les Etats-Unis, le
Royaume-Uni et I'ltalie traversent une crise politique marquée
par la montée du populisme et des réflexes protectionnistes.

L’industrie est un vecteur de cohésion sociale : parce qu’elle se déploie
surI'ensemble du territoire, parce qu’elle emploie a tous les niveaux de
qualification, elle ne crée pas les phénomenes de polarisation géographique
et de revenus qu’on observe dans les économies de services.

La solution réside-t-elle dans une modernisation a
marche forcée de I'outil de production, dont on dit qu’il
est dépasseé en France ?

Dimitri Pleplé, qui vient de faire un tour de France des usines et dont la
Fabrique de I'Industrie a publié le journal de bord ¥ témoigne : « Lindustrie
du futur, je ne I’ai vue nulle part ». Il faut certainement s’inquiéter
de ce constat:ily a des gisements de productivité qu’on n’exploite
pas. Les données ne sont pas faciles a interpréter. Certaines montrent
que le taux de robots en Allemagne est bien supérieur a celui de la
France, mais dans I'automobile par exemple, il est identique. On parle
beaucoup du retard d’investissement frangais, mais les statistiques
montrent que notre taux d’investissement des entreprises (27 % de la
valeur ajoutée) est supérieur a celui de I’Allemagne, de I'ltalie ou de
I’Espagne. Nous investissons certes moins dans les machines et
équipements que la plupart des pays, mais beaucoup plus que
les autres dans la R&D, les logiciels et les bases de données. Ce
n’est pas aberrant dans une « économie de la connaissance », mais
celarévele peut-étre que beaucoup d’entreprises investissent dans des
activités de conception en France et dans des capacités de production
a I'étranger. Elles seraient encore victimes de la mode pernicieuse du
fabless.

Selon vous, que mangue-t-il a la France pour rebondir ?

Il n’y a pas assez d’entrepreneurs préts a sortir de leur zone
de confort, a aller a 'international. Il n’y a pas assez d’affamés
de la croissance. Pourquoi y en a-t-il plus en Italie et en Allemagne ?
Je pense gu’il faudrait aussi favoriser le build-up (fusion d’entreprises)
dans 'industrie. Bpifrance y contribue. Des entreprises plus grandes
ont plus de moyens pour investir en R&D ou partir a l'international. Elles
ont, en outre, un meilleur acces au financement.

M ’indus’trip, Un vélo, des usines et des hommes, La Fabrique de I'Industrie, 2018.
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LINDUSTRIE
MANUFACTURIERE

223 Nd€

2,813

o REPARTITION GEOGRAPHIQUE DES EFFECTIFS SALARIES DE LINDUSTRIE

MANUFACTURIERE

EN %, PART DU TOTAL DES SALARIES

DE VALEUR AJOUTEE MILLIONS DE SALAHIES 2382/38
(10,2 % du PIB frangais) (11,1 % de 'emploi salarié total) salariés
(source : Insee, données 2015) (source : Insee, données 2015) G % 0
155 026 salariés ] 3 A l ﬂ %
6% 323314 256 470
LA FRANGE : EXPORTATIONS DE PRODUITS 138 926 salaries § % 5 (ysa'anes salariés
e (]
7° PUISSANGE MAMUFACTURSS: e 3% 6%
INDUSTRIELLE MONDIALE 436,4 Md€ e e
3e Pu ISSAN cE (source : Douanes données 2017) salaries
INDUSTRIELLE EN EUROPE 0 0
derriere I'Allemagne et I'ltalie 3 y 5 A 2(?3 567 16 %
DES EXPORTATIONS MONDIALES e 404945
(source : OMC 2017)
213 303 ;
, 1% 4%
ENTREPRISES DEFICIT COMMERCIAL 173490 105962
MANUFACTURIER : salariés

INDUSTRIELLES

dont:
81 grandes entreprises
1598 ETI
22 900 PME
190 164 TPE
Les TPE-PME-ETI =
70 % des effectifs
et 60 % du PIB industriel

(source : Insee, données 2015)

-49,5 Md€

(source : Douanes données 2017)

247 SECTEURS

ECONOMIQUES DIFFERENTS

(source : Insee, NAF, rév.2, au niveau a732)

),

B

1%

25598 salariés

salariés

De I'emploi réparti sur I'ensemhble du territoire a tous
les niveaux de qualification : Findustrie est un vecteur
de cohésion sociale |

Source : Acoss sur la base des déclarations des établissements employeurs (au moins
1 salarié), effectif salarié au 31/12/ 2017 (total industries manufacturiéres : 2 513 901 salariés).
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de l'industrie francaise

Industries mécaniques

6° RANG MONDIAL selon la FIM. Les industries mécaniques
frangaises recouvrent un grand nombre de secteurs industriels
dont la métallurgie, la fabrication de produits métalliques et de
machines et équipements. C’est le 1¢ employeur de I'industrie.
Chiffre d’affaires 2016 : 132 Md€.
50 secteurs d’activité ™ ; 29 800 entreprises ; 615 000 salariés.
Total exportations : 49,8 Md€. (Source : FIM).

Industries agroalimentaires

4° EXPORTATEUR MONDIAL de produits agroalimentaires derriere
les Etats-Unis, I'’Allemagne et les Pays-Bas. (Source : ANIA).
Chiffre d’affaires 2015 : 183 MdE€.
45 secteurs d’activité ™ ; 61 000 entreprises ; 545 000 salariés.
Total exportations® : 47,2 Md€ en 2017.
Excédent commercial @ : +6,2 Md€ en 2017.

Industrie automohile

3° RANG EUROPEEN derriere I’Allemagne et I'Espagne. Renault et
PSA sont respectivement 9° et 10° au classement des constructeurs
mondiaux. (Source : CCFA).

Chiffre d’affaires 2015 : 100 Md€.

8 secteurs d’activité " ; 1 700 entreprises ; 223 000 salariés.

3¢ secteur exportateur® : 48,2 Md€.

Déficit commercial @ : - 9,6 Md€.

Industrie chimigue

2° RANG EUROPEEN (aprés I’Allemagne) et au 8° rang mondial.
Chiffre d’affaires 2015 : 67,4 MdE.
17 secteurs d’activité " ; 3 300 entreprises ; 148 000 salariés.
2° secteur exportateur @ : 56,4 Md€.
Excédent commercial® : +12,5 Md€ en 2017.

Industrie aéronautique

2° RANG MONDIAL derriere les USA et devant la Chine.
(Source : Aero Dynamic Advisory).
Chiffre d’affaires 2015 : 45,4 Md€E.
1 secteur d’activité " ; 224 entreprises ; 111 000 salariés.
1¢" secteur exportateur® : 58,9 Md€.
1o excédent commercial @ : 16,6 Md€.

Industrie pharmaceutique

4° PRODUCTEUR DE MEDICAMENTS EN EUROPE, derriére la
Suisse, I'Allemagne et I'Espagne, et n°5 mondial, mais avec une part
de marché quirecule. (Source : Leem).

Chiffre d’affaires 2015 : 48,7 Md€E.

2 secteurs d’activité " ; 2 335 entreprises ; 99 000 salariés®.

Total exportations @ : 29,5 MdE€.

Excédent commercial @ : +3,3 Md€.

Plasturgie, caoutchouc

Plasturgie francaise : 4° PRODUCTEUR MONDIAL d’ouvrages en
matiére plastique, 9° dans les demi produits plastiques. (Source :
Fédération de la Plasturgie).

Chiffre d’affaires 2015 : 33,6 Md€.

7 secteurs d'activité " ; 4 128 entreprises ; 146 000 salariés.

Total exportations® : 13,7 Md€.

Déficit commercial @ : - 4,6 Md€.

28 % Autres secteurs industriels
Linformatique, I'électronique et I'optique (5 % de la VA industrielle).
Lafabrication de produits minéraux (verre et mat. de construction : 4 %).
La fabrication d’équipements électriques (4 %).
Le textile-habillement-cuir (3 %) ; Industries papier-carton (2 %) ;
Impression et reprographie (2 %) ; Travail du bois et fabrication de
meubles (2 %) ; Autres industries manufacturiéres (3 %), etc.

) Au sens de la NAF a732 (degré le plus fin de distinction des activités économiques).
Sources : Insee, données Esane 2015.

 Données Douanes 2017.

© Données Leem.
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de quoi s’agit-il ?

Il apparait, selon une enquéte de Mazars ", qu’1 dirigeant sur 2 ne
parvient pas a donner spontanément une définition précise de I'industrie
4.0. lIfaut dire que I'industrie du futur —ou industrie 4.0 —est un concept
difficile a maitriser parce que la représentation du futur qu’il est censé
contenir reste & imaginer. A défaut d’une vision claire, tentons d’appréhender
ce concept naissant a travers ses différentes dimensions connues.

L’Industrie du futur, c¢’est, en France, le nom d’un programme
national en faveur de la modernisation de I’outil de production
et de latransformation numérique des entreprises industrielles.
Créée en 2015 dans le giron de laNouvelle France Industrielle, I’ Alliance
pour I'Industrie du futur accompagne les entreprises dans leur
transformation a travers la promotion des nouvelles technologies,
des offres de financement et des actions de conseil. A ce jour, plus
de 4 000 entreprises ont bénéficié d’un diagnostic personnalisé réalisé
par des experts en automatisation / robotique / nouvelles technologies.
Le programme Industrie du futur est une réponse concrete au diagnostic
du retard frangais en termes d’équipement et d’intégration des
technologies du numérique. Son action vise a remédier a ce retard,
defacon a ce que les entreprises industrielles francaises gagnent en
compétitivité et se replacent dans la concurrence mondiale.

(' Mazars, « Les dirigeants face a I'industrie 4.0 », juillet 2018.

La modernisation
de I'outil productif
francais

L’objectif :

d’une production

personnalisée

La digitalisation
de I'industrie :
le pilotage de

. la production

au co(t de
la production - par des flux
de masse d’information
QU’EST-CE QUE
Une opportunité Une invitation
pour la France ... ... ala stratégie
de se replacer et a repenser
dansla son business
compétition model
mondiale
Une transformation Des briques
de 'organisation technologiques
des entreprises permettant d’accroitre
et une mutation la productivité, la sécurité,
sociale a gérer la tracabilité, la qualité

des biens et des process

Source : Bpifrance Le Lab.
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Lindustrie du futur, c’est la déclinaison francaise de P'industrie
4.0. Industrie du futur et industrie 4.0 sont considérées comme des
expressions parfaitement synonymes. Enréalité, le concept d’industrie
4.0estnéen Allemagne en 2011 et a servide modéle a de nombreuses
déclinaisons dans le monde, dont la déclinaison frangaise (Industrie
du futur). Lintérét de I'approche allemande est qu’elle fixe I'objectif
auquel doivent parvenir les entreprises au terme de leur mutation
technologique et sociale : produire des biens personnalisés aux colts
de la production de masse.

Le 4.0 ne signifie pas plus d’automatisation ou de
robotisation, ni méme une rationalisation plus poussée des flux
de production, du lean manufacturing, mais au contraire une
nouvelle production de flux d’information entre les machines,
les machines et les hommes, les machines et les produits,
et les produits et les utilisateurs finaux. (...) Dans lusine
4.0, l'introduction des systémes « cyberphysiques » vise la
production de taille 1 dans des délais raccourcis et a des colts
identiques a ceux d’une production en grande série."

Les nouvelles technologies rebattentles cartes de laconcurrence
et de la localisation géographique. L'Industrie du futur est une
opportunité pour la France de se relancer dans la compétition
internationale et de relocaliser des activités industrielles grace aux
gains de productivité nichés dans les nouvelles technologies. Les
technologies changent les regles de la concurrence. Une entreprise
peut, a 'image de Ventana (lire ci-contre), s’en saisir comme d’un
levier de différenciation par la qualité et/ou les codits.

L’industrie du futur est une révolution de I'organisation et des
pratiques managériales. Lintégration des technologies produit en
effet une mutation sociale et organisationnelle au sein de I'entreprise
(évolution des métiers et des compétences, apparition de nouveaux
profils, redistribution des responsabilités...).

Dans ce contexte, toute la difficulté est de réussir :
aconduire le changement aupres des équipes, pour qu'il soit accepté ;
a faire évoluer I'organisation et le portefeuille de compétences de

I'entreprise pour tirer le meilleur parti des technologies.

) Dorothée Kohler et Jean-Daniel Weisz : « L'industrie 4.0, une révolution industrielle
et sociétale », Futuribles, n°424, mai-juin 2018.

GERARD RUSSO
CEO, Ventana Group

ET GUY KILHOFFER
COO, Ventana Group "

Se rapprocher du processus réve,
grace aux technologies

Notre stratégie c’est I'intégration verticale de la chaine de valeur. De la
matiere brute —un lingot d’alliage — jusqu’a la piece usinée, nous faisons
tout. Dans lafonderie sable, qui est notre spécialité, nous sommes 6 acteurs
mondiaux danslafonderie sable de précision aéronautique, 3 nord-américains
et 3 européens dont Ventana. Plusieurs de ces 6 sociétés ont un jour ou
I'autre appartenu auméme groupe, un lien de cousinage s’est naturellement
établi. lly a quelgues années, nous avons fait le tour des usines pour réaliser
un benchmark. Nous sommes ressortis de la avec un constat fort : nous
avons tous le méme process. La fonderie, c’est comme un tunnel, c’est
une suite d’opérations qui se fait dans le méme ordre. Personne n’est plus
malin qu’un autre et n’arrive a s'épargner une étape du process. Nous nous
sommes dit : « si on continue comme ¢a, il ne va rien se passer. |l faut faire
différemment ». Nous nous sommes alors poseé la question : « ¢a serait quoi
le réve pour chaque étape du processus ? » Nous avons regardé les
technologies qui nous permettraient d’atteindre notre réve et c’est
comme ¢a qu’est né notre programme de R&D : CARAIBE.

Cela a pris 4 ans. Nous avons investi 3,5 M€. Nous avons di adapter
les solutions technologiques, car les solutions clés en main, pour nous
fondeurs, ¢a n’existe pas. Alors, nous avons introduit des technologies a
chague étape du process, et mieux encore, nous avons réussi a faire le lien

' Une description des entreprises est disponible dans les annexes du rapport.
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entre les différentes étapes du process. Les informations lors d’une étape
sont collectées et analysées en vue del’étape suivante, le tout est conérent
et monitoré par 'analyse de données. C’est cela que I'on vend. C’est de
la différenciation tous azimuts : prix, produits, qualité. Nous sommes
mécaniciens au départ, on ne connaissait rien a la fonderie. On ne vient
pas du méme sérail et on n’a pas les mémes tabous. En nous entourant
des bonnes personnes, nous sommes allés vers plus de science, plus de
modernité... On est arrivé dans la fonderie avec un esprit neuf,
et on a fait de la fonderie différemment, en créant des ruptures
avec le modeéle existant.

Sur les 3 prochaines années, nous prévoyons d’investir 2 M€
par an. Notre objectif est de maintenir notre avance sur tout ce que
I’'on fait. Cela veut dire introduire toujours plus de digital. En ce
moment, nous songeons a la réalité augmentée pour I'assistance
aux opérateurs. On réfléchit a introduire des exosquelettes, a développer
des systemes experts intelligents, on est en train de travailler sur de
I'interprétation de radios numériques, on essaie de développer un systeme
avec de l'intelligence artificielle pour essayer de détecter des problemes.
Notre enjeu est d'aller plus loin vers le process réve en utilisant toutes les
technologies qui émergent pour les adapter a nos produits.

Est-ce gu’onaun plan «Industrie du futur » ? Non, onn’a pas de plan. Mais
on a une vision de ce qu’on veut. Par rapport a notre process, on a des
idées. On veut intégrer la réalité augmentée : on fait des essais avec les
Google Glasses, avec des casques. On avance sur un certain nombre de
briques. Mais derriére la techno, il faut qu’il y ait un retour sur
investissement. On ne fait pas ca pour le fun. Il ne faut pas que ce
soit gadget.

Le point dur de la transformation industrielle réside dans le volet
managérial et humain. Citons a ce sujet Pierre Veltz":

Soient deux usines de yoghourts, absolument identiques,
mémes qualifications, niveaux de salaires trés proches. Surprise :
le colt de la tonne produite varie de 50 % entre les deux sites.
Pourquoi ? (...) C’est la disponibilité des machines qui creuse
I’écart. Or celle-ci dépend directement de la densité et de la qualité
des communications au sein des collectifs humains gravitant autour
de la machinerie, de leur capacité a apprendre collectivement, a
interpréter et a gérer les flux d’événements qui constituent désormais
le véritable substrat du travail.

La qualité des relations et des interactions interindividuelles au sein
de I’entreprise et avec les parties prenantes externes (fournisseurs,
clients, free-lance...) forme l'intelligence collective de I’'entreprise.
C’est un levier au moins aussi important que les technologies.
A équipement égal, c’est cette intelligence collective qui fera la
différence.

) Pierre Veltz : « La société hyper-industrielle », Seuil, 2017.
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Lindustrie du futur est une invitation a la stratégie. L industrie du

futur n’existe pas : il N’y a pas de modéle-cible a suivre, aucune vérité

absolue. Ce qui fonctionne dans un certain contexte ne donnera \
pas de bons résultats dans un autre. Il appartient a chacun

d’'imaginer et d’explorer « son » industrie du futur. Parmi les pratiques ‘
recommandées :

® Construire une vision de moyen / long terme de I’entreprise.
Celaveut dire :

N ) des dirigeants de
¢ |dentifier les tendances lourdes de son marché et les tendances PME E“ d t .
sociétales, environnementales, technologiques, économiques. ... = o isen a,\ll.)ll'
qui vont structurer I'avenir ; une vision strateglque
o Déterminer les valeurs et le socle identitaire de I'entreprise ; pour leur entreprise
e Définirlamission/lafinalité de I'entreprise (le Why, par opposition
au What et How (Simon Sinek)) ;
Ce travail sur la vision doit se traduire en moyens pour y parvenir :
e definir des objectifs en termes de chiffre d'affaires ; :
® repenser, sibesoin, le positionnement de I'offre et de I'entreprise I'ont partagée
(le business model) ; avec leurs associés,
o établir une feuille de route. : leurs managers,
leurs collahorateurs
ou leurs clients
e |dentifier et intégrer les technologies pertinentes permettant I'ont formalisée
d’atteindre plus rapidement les objectifs stratégiques de moyen/ dans un document
long terme. Cela signifie : [rapport d’activité
’
e mettre en place une veille technologique ; business plan...]
y P
e référencer les fournisseurs et intégrateurs de solutions ; l'ont p’artagee
avec I'ensemhle

e s’entourer de conseils ;
de leurs collahorateurs

si possible, observer les technologies in situ ;

former les collaborateurs aux nouvelles technologies, pour qu’ils
soient forces de proposition.

I'ont partagée
avec leurs clients

Source : Bpifrance Le Lab, enquéte L'avenir de I'lndustrie, avril-mai 2018, 2 055 réponses
exploitées.
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pour les dirigeants de PME-ETI ™

» Uneindustrie automatisée, rohotisée,
%" digitalise

L'industrie du futur est une nécessité pour que I'industrie
ait une belle place en France. Dans nos usines, la robotisation,
la numérisation et l'inteligence artificielle sont des clés
essentielles pour la compétitivité.

Entreprise familiale, 50-99 salariés, fab. de composants
électroniques

928 % Une industrie innovante et positionnée
®  haut de gamme

Le futur de I'industrie en France sera de s'appuyer sur
ses points forts et domaines d'excellence, monter en gamme,
innover en permanence pour s'affranchir de la contrainte de
luttes sur les prix de vente uniquement. ’ ’

Entreprise familiale, 100-249 salariés, fabrication de machines

Des enjeux forts autour des hommes

o/
18% et des compétences

Pour moi, l'industrie du futur c'est un industrie
décomplexée, slre de ses valeurs qui gére des vocations
chez ses futurs employés. Les clés sont la communication,
le management, la gestion des compétences.

Entreprise familiale, 10-49 salariés, fabrication d’équipements de
communication

) Ces résultats sont issus de I'exploitation des verbatims extraits de I'enquéte L'Avenir de
I'Industrie, 751 verbatims recueillis a la question ouverte : « en quelques mots, pour vous,
qu’est-ce que I'industrie du futur ? Le futur de I'industrie ? »

Pour plus de détails, se reporter aux résultats de I'enquéte L'avenir de I'lndustrie, avril-mai 2018.

@ Lecture : XX % mentionnent spontanément cette dimension dans leur définition de I'industrie
du futur.

13%” Une industrie agile, flexible et réactive

Lindustrie du futur n'est pas seulement d'ordre
technologique, elle est aussi organisationnelle - I'entreprise
doit étre proactive et agile, c'est a dire capable de changer,
de s'adapter sans cesse. L'entreprise doit avoir des outils
flexibles, des hommes motivés et formés. ’ ’

Entreprise patrimoniale, 50-99 salariés, forge, emboutissage,
estampage

Un état stratege et moins de contraintes

12" administratives

Passer d’'une industrie contrainte et réglementée a un
marché européen cohérent. Eviter le nationalisme. Développer
absolument la formation professionnelle continue.

Entreprise familiale, + de 250 salariés, équipements automobiles

11 %2 Uneindustrie propre et responsahle

L'industrie du futur, selon moi, est une industrie
écoresponsable qui ne sacrifie pas I'humain au profit rapide
etalarentabilité exagérée. Elle doit respecter I'environnement
et apporter la sécurité aux salariés. ’ ’

Entreprise familiale, 10-49 salariés, travail du bois

10%™ Pour certains - pessimistes - une utopie

En sortant dipldmé de mon école d'ingénieur, la
France c'était le TGV / Ariane / Concorde. Tout s’est
royalement écroulé, les talents manquent. La France est
un mélange de passé glorieux et de présent décrépi...

Entreprise, 100-249 salariés, équipementier automobile
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sont dans une démarche d’évolution
ou de transformation

Nous n’avons pas demandé aux PME-ETI si elles avaient bati, a leur
échelle, une stratégie « industrie du futur ». En revanche, nous avons posé
2 questions aux dirigeants pour mesurer leur appétit de transformation
et leur degré d’avancement dans cette transformation :

Considérez-vous que votre entreprise doit se transformer en
termes de business model, de schémaindustriel, d’organisation. ..
pour assurer sa pérennité ?

Si vous étes sur une trajectoire de changements (ou de
transformation), a quel stade pensez-vous étre : au stade de la
réflexion ? Des premieres expérimentations ? D’une 1 étape
réussie ? A un stade bien avancé ou achevé ?

Alors, les entreprises sont-elles engagées dans un processus
d’évolution / transformation ? La réponse est la suivante : 63 % des
PME-ETI sont entrées dans un cycle de transformation, aussi
modeste soit leur degré d’avancement.

15 % des dirigeants interrogés ne considérent pas qu’une
évolution de leur organisation / schéma industriel / modéles
économique... soit nécessaire. Sans forcément étre a I'arrét, ces
entreprises n’envisagent pas de grands changements dans un avenir
proche. Ce sont souvent des entreprises de petite taille (surreprésentation
dans ce groupe des entreprises de moins de 10 salariés), non-
innovantes, qui anticipent une stabilité de leur activité.

22 % des entreprises sont dans une phase de réflexion, mais
sont tout a fait conscientes qu’il faudra évoluer. Leur outil
deproduction est agé et beaucoup luttent pour la survie. Ces entreprises,
souvent de petite taille, signalent comme principaux obstacles
au changement, la solitude dans la réflexion stratégique et I'acces
aux financements.

26 % sont au stade des 1 expérimentations (Les
Expérimentateurs). Ce sont des entreprises qui réfléchissent
a leur positionnement et envisagent d’investir dans la modernisation
de leur parc de machines. Comparativement aux autres dirigeants,
ceux-cipointent plus souvent les compétences internes et I'identification
des fournisseurs de solutions comme freins majeurs a I'action.

24 % estiment avoir franchi une 1" étape (Les Avancés). Cette
1re étape correspond typiquement a la mise en place d’un ERP,
ou d’un nouvel équipement de production, d’une nouvelle organisation
du travail ou d’'une démarche RSE... Ces entreprises sont au milieu
du gué. Les dirigeants de cette catégorie considérent qu'il leur reste
du chemin aaccomplir pour étre dans le bon tempo du changement.
A ce stade, les principales difficultés percues sont liées a la gestion
du changement : résistances internes et crainte de déstabiliser leur
organisation.

13 % considérent qu’elles sont a un stade bien avancé de leur
transformation (Les Eclaireurs). Auvu des données, ces entreprises
sont effectivement plus avancées que les autres sur un grand nombre
de points : le renouvellement de I'équipement de production, I'intégration
des nouvelles technologies, la mise en place d’une démarche RSE,
la formalisation d’une vision stratégique... Leur enjeu en matiere
d’industrie du futur est typiquement de franchir un nouveau cap dans
la digitalisation, par exemple en connectant les machines au systeme
d’information ou en se mettant en capacité de suivre la production
entemps réel ou de faire de la maintenance prédictive. Leurs principaux
freins a la transformation se situent dans la difficulté a recruter des
talents et a trouver certaines compétences (notamment informatiques)
pour mener leur projet a terme.

63 %
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selon le degreé d’avancement

de leur transformation "

EN %, PART DES REPONDANTS

PROFIL-TYPE:
TPE ou petite entreprise
Filiere agroalimentaire
Non ou peu innovante

Trés peu ouverte

(peu de partenariats)
Aucun enjeu stratégique
saillant

Perspectives : stabilité
de I'activité

Niveau d’intégration
des briques
technologiques
Industrie du futur

trés faible

15%

ne sont pas dans
une dynamique
de transformation

LES ATTENTISTES

PROFIL-TYPE:

Petite entreprise
Equipement agé,
voire vétuste

Peu innovante

Trés peu ouverte

(peu de partenariats)
Aucun enjeu stratégique
saillant

Perspectives : lutte
pour la survie

Difficultés ressenties

pour la transformation :
solitude dans la réflexion,
acces au financement
Niveau d’intégration

des briques technologiques
Industrie du futur faible

22 %

sont au stade
de la réflexion

LES DILEMMES

oy tes PME-ETI ont enclenché
63 A leur transformation

PROFIL-TYPE :
Taille dans la moyenne

du panel ] 3 0/
Age moyen de 0

I’équipement dans
la moyenne du panel
Enjeu stratégique
saillant : repenser

le positionnement et
I'offre de I'entreprise

Perspectives :
dans la moyenne

Difficultés ressenties
pour la transformation

compétences internes, o
identification

des bonnes technos / 4 0
bons prestataires

Niveau d’intégration

des briques

technologiques

Industrie du Futur ont franchi
dans la moyenne une 1™ étape

avec succes

LES AVANCES

0 PROFIL-TYPE :
o Entreprise moyenne
ou ETI

Certains équipements
agés, d’autres récents
Ouverte aux
sont au stade partenariats externes
des 1™ expérimentations Enjeux stratégiques :

L, moderniser I'outil de
LES EXPERIMENTATEURS  production,repenser
e positionnement
et I'offre de I'entreprise

Difficultés ressenties
pour la transfo. :
résistances internes
et crainte de
déstabiliser I'orga.

Niveau d’intégration
des briques
technologiques
Industrie du futur
au-dessus

(' Question posée : si vous pensez que votre entreprise doit se transformer, ol en étes-vous ? »

Source : Bpifrance Le Lab, enquéte L'avenir de I'Industrie, avril-mai 2018, 2 055 réponses
exploitées

de lamoyenne

sont a un stade
bien avancé
ou ont déja
réalisé une 1"
transformation

LES ECLAIREURS

PROFIL-TYPE:

Taille dans

la moyenne

du panel
Equipement
récent ou

ala pointe

Trés ouverte

sur I'extérieur
Filiere
Electronique/TIC
Enjeu stratégique
saillant :

la digitalisation
de I'entreprise

Perspectives :
bonnes,

voire tres bonnes
perspectives

de croissance
Difficultés
ressenties

pour la
transformation :
recrutements

de talents, acces
aux compétences

Niveau
d’intégration

des briques
technologiques
Industrie du futur
élevé
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68 % des PME-ETI ont au moins adopté I'une
de ces technologies "

o LETAUX D’ADOPTION DES BRIQUES TECHNOLOGIQUES DE LINDUSTRIE DU FUTUR
EN %, PART DES REPONDANTS QUI ONT DEJA ADOPTE OU EN COURS
D’ADOPTION DE LA TECHNOLOGIE CONSIDEREE (ADOPTION DANS LE PRODUIT
OU LUEQUIPEMENT DE PRODUCTION)

Solutions d’efficacité énergétique

65% 60%

0% 42% 0%
mm Nl

Simulation / maquette numérique
269 34% 36%

0,
]

Rohotique avancée / cohotigue

o 35 %
17% 13% 2% 28%

' Hors solutions d’efficacité énergétique. 68 % des PME-ETI ont au moins intégré I'une des
six briques suivantes : simulation numérique, robotique avancée, fabrication additive, 10T,
exploitation de données, réalité virtuelle / augmentée.

Source : Bpifrance Le Lab, enquéte L'avenir de I'lndustrie, avril-mai 2018, 2 055 réponses
exploitées.

Fabrication additive / impression 3D

11%

18% 22% 25%

13%
— E— ]

1%

6%

loT / ohjets connectés

13% 16% 21% 21%
e .

IA / exploitation de données

gy 1% 15% 20%

Réaliteé virtuelle / humains augmentés

2%

@ Attentistes

. Avancés

30, 6% 8% 10%
I _
. Dilemmes Panel (moyenne)
. Eclaireurs
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ont parfaitement intégreé I’enjeu de modernisation
de outil de production

Il n’est pas nécessaire de sensibiliser les dirigeants de PME-ETI
a ’enjeu de modernisation de leur outil de production. 70 % en
fontun enjeu important, voire prioritaire de ces prochaines années.
Les dirigeants ont bien compris que la mise a niveau de leur équipement
était un ressort essentiel de I'excellence industrielle et de la compétitivité.

’un des grands points d’étonnement de notre enquéte est le suivant :
alors que les mondes politique et économique s’accordent a
penser que l'une des grandes faiblesses de notre industrie est
sonretard d’investissement dans I’équipement de production, ce
n’est visiblement pas un diagnostic que partagent les dirigeants
de PME-ETI manufacturiéres. 90 % d’entre eux pensent, au
contraire, que leur équipement est performant, en tout cas
suffisamment pour ne pas étre un handicap. 44 % disent avoir un
outil de production récent et performant (38 %) ou a la pointe (6 %). 46
% considerent que leur équipement est 4gé mais néanmoins performant.
Les entretiens confirment cette tendance : de tous les dirigeants que nous
avons rencontrés, aucun ne considere son outil de production comme
une faiblesse, bien au contraire.

Ceci pose une double question :

Les dirigeants des PME-ETI manufacturieres sont-ils lucides dans
leur évaluation ? Ont-ils assez de points de repere pour se comparer
alinternational ?

Que valent les comparaisons internationales quand les statistiques
ne sont pas harmonisées d’un pays a I'autre — la définition du robot
n’est, par exemple, pas identique en France et en Allemagne — ou
quand les effets de structure ne sont pas corrigés ? (Certaines activités
industrielles sont plus capital intensives que d’autres).

On investit entre 2,5 a 3 % du CA dans la modernisation
de notre outil de production. L'alimentaire n’est pas un secteur
tres fortement automatisé et encore moins robotisé. On n'a pas
su facilement, et a un colt supportable, mécaniser des moyennes
séries. Nous avons de la mécanisation / automatisation en fin
de ligne, pour le conditionnement — par exemple, les barquettes
contenant 4 blinis. En France, les technologies dans le secteur
sont toutefois plus évoluées qu’ailleurs dans le monde, mais
il reste des marges de progrés. Nous avons identifié dans
notre plan les poches de productivité possibles grace a plus
d’automatisation. Ceci étant dit, I'ere de I'automatisation dans nos
meétiers, ce sera pour la génération apres nous.

Frédéric BOUISSET, Président, Labeyrie Fine Foods"

‘ ‘ Nous avons monté des lignes trés performantes il y a
déja une dizaine d'années de cela. On a copié des usines
qu'on a vues au Canada, qui étaient trés en avance dans ce
domaine. On a regardé comment elles faisaient et on I'a adapté a
la sauce "chéne francais". Nous avons automatisé les opérations
suivantes : I'usinage, le rabotage - on a des machines trés rapides —
I’alimentation automatique avec des triages, ce genre de choses...
Laouiln'y a pas besoin de la main de I'homme, nous avons fait en
sorte que ¢a aille trés vite. ”

Raymond BACH, Directeur, Chéne de I'Est™

Vous voyez, nos locaux sont simples et les murs sont
jaunis. On investit tout dans les robots et le numérique.
Prochainement, je vais faire installer une machine qui pose de
I’émail. Elle tourne a 400 pieces par heure, contre 80 pieces
par heure quand on le fait a la main. Voila ce que je dis a mes
collaborateurs : Pautomatisation, c’est "augmentation de
notre capacité de production, c’est la protection des gens,
c’est indispensable !

Jean QUENTIN, PDG, Martineau®

Une description des entreprises est disponible dans les annexes du rapport.
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Moins de rentabilité, c’est moins d’investissement, c’est ce qui
explique le retard francais de robotisation sur I'Allemagne ou I'ltalie.
Chez Augros, si on n’est pas dans cette configuration, c’est parce
qu’on est iconoclastes et qu’on s’est modernisé a marche
forcée. Chez nous, c’était une condition indispensable pour
faire de la qualité, de la maitrise des colits. La robotisation
nous apporte de la répétabilité, de la qualité et de ’économie.
Si on ne l'avait pas fait, on ne serait plus la aujourd’hui. ’ ’

Didier BOURGINE, Dirigeant, Augros Cosmetic Packaging"

L’automatisation présente un double bénéfice. D’une
part en termes de compliance pharmaceutique, d’autre part en
termes de maitrise de nos colts. Elle nous permet de continuer
a produire en France malgré les 45 % de charges versus 22 %
en Allemagne. Nous sommes forcés d’automatiser pour rester
compétitifs ; pas d’autre choix !

Olivier SCHILLER, PDG, Groupe Septodont®

MUne description des entreprises est disponible dans les annexes du rapport.

sauf pour celles qui sont hien avancées
dans leur cycle de transformation

Seuls 46 % des dirigeants de PME-ETI manufacturieres font de la
digitalisation (présence numérique, ERP, supply chain...) un enjeu
stratégique important (35 %) ou prioritaire (11 %). La digitalisation, sur
une liste de 8 enjeux proposés, arrive en 7€ position (voir pages suivantes).

Ce résultat est doublement surprenant :

Il est paradoxal : les dirigeants ont a la fois un haut niveau de
conscience de lanécessité de moderniser leur outil de production
et une faible inclinaison a digitaliser leur entreprise a tous les
niveaux, alors que la digitalisation est assurément un vecteur
de modernisation des usines ;

Il surprend au regard des efforts de communication et de
pédagogie déployés ces derniéres années par I'Etat et les
institutions publiques pour favoriser le déploiement des
technologies numeériques et alerter sur le retard pris dans ce
domaine!.

Pourquoi la digitalisation reste-t-elle un enjeu secondaire ? A notre sens,
cela est lié, au degré d’avancement des entreprises industrielles
dans leur transition vers I'industrie du futur : la plupart n’en sont
qu’au tout début. Or, statistiquement, on observe une forte corrélation
entre I'intérét pour la digitalisation et le degré d’avancement dans la
transformation. La digitalisation devient prioritaire lorsque d’autres
chantiers ont été menés préalablement. La digitalisation arrive en derniere
position dans la chronologie des priorités.

M Selon les données de I'Union européenne, la France se situait en 2017 au 16° rang (sur 28)
en ce qui concerne I'intégration des technologies numériques par les entreprises.
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la modernisation arrive en 1" position,
la digitalisation en 7¢

o PART DES PME-ETI CONSIDERANT LENJEU MENTIONNE COMME
IMPORTANT OU PRIORITAIRE

EN %, PART DES REPONDANTS

Moderniser l'outil 0 0 0
de production 53% 17% 1“ A
Gagner en flexibilité 53% 17% WIFA
au niveau de la production
Diversifier les clients, 44% 22% BB %
réduire la dépendance-clients
Développer 'innovation 44% L 64%
Repenser le positionnement 0
et l'offre (business-model) 40% LA 48 %
Développer la présence de
Pentreprise a international 30% WA 47 %
Digitaliser entreprise a tous 0
les niveaux (marketing, production...) 35% 1% 46 Al
Réussir la cession-transmission
de P’entreprise 19% RERA 34 %

Enjeu important . Priorité

Source : Bpifrance Le Lab, enquéte L'avenir de I'Industrie, avril-mai 2018, 2 055 réponses
exploitées.

o CONCERNANT VOTRE EQUIPEMENT DE PRODUCTION, PAR RAPPORT
AVOTRE ACTIVITE ET VOS CONCURRENTS, DIRIEZ-VOUS QU’IL EST ?

EN %, PART DES REPONDANTS

46 %

38 %

10%

6%
[

Agé, il faudrait Agé, mais Récent Ala pointe
le renouveler néanmoins
performant

Source : Bpifrance Le Lab, enquéte L'avenir de I'Industrie, avril-mai 2018, 2 055 réponses
exploitées.
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Deuxieéme explication possible : la transformation digitale est reléguée
dans I'ordre des priorités stratégiques en raison de la difficulté
de sa mise en ceuvre, du manque de compétences internes
(notamment informatiques), de ressources financiéres (les colits
d’acquisition et d’intégration des outils digitaux sont trés élevés)
ou méme d’appétence du dirigeant pour ce sujet. Autant de freins
que notre étude sur la transformation digitale avaient réveélés au grand
jour I'année passée”.

Faut-il s'inquiéter de ce faible intérét pour la digitalisation ? Certainement !
Le comparatif France / Europe laisse apparaitre un retard significatif sur
I’Allemnagne dans I'adoption des progiciels de gestion et la digitalisation
de la supply chain, mais aussi, en contrepoint, une avance dans le big
data et le cloud computing. Globalement, la France est dans la
moyenne de 'UE 28 (mais pas a la pointe, la place ou elle devrait
étre!).

Beaucoup d’industriels francgais ont franchi un 1¢ pas en termes de
digitalisation (mise en place d’un ERP, développement d’un site de vente
en ligne, modélisation numeérique...). Pour les plus avancés, I'enjeu est
souvent de connecter les machines pour qu’elles communiquent entre
elles et/ou les lignes de production aux systemes d’information pour
suivre la production en temps réel et faire de I'analyse prédictive
(maintenance, qualité, sécurité, ventes...). L'exploitation des données
de production apparait comme un gisement important d’économies.
Un consensus dans I'industrie estime, en effet, les gains de productivité
liés a I'exploitation des données de production entre 20 et 30 %.

() Bpifrance Le Lab, « Histoire d'incompréhension : les dirigeants de PME-ETI face au digital »,
octobre 2017.

CLOUD

o TAUX D’ADOPTION DES TECHNOLOGIES DIGITALES :
COMPARATIF FRANGE / ALLEMAGNE / UE 28

EN %, PART DES ENTREPRISES MANUFACTURIERES DE 10 SALARIES ET +

IISE EN PLAGE
D'UN ERP

60 %

DIGITALISATION

BIG DATA DE LA SUPPLY CHAIN ™

5%

= =
525% 20% =

- [~]
E 0% =
3 =
() IS

9% ¢ 500, ®
RFID® FACTURATION
ELECTRONIQUE
100% @
SITE WEB
— | JE 28 France e Allemagne

1 Echange informatique de données avec les fournisseurs / clients, transmission d’informations
sur les stocks...

@ Avec analyse de I'information client.

© Pour identifier les produits avant la vente et dans le processus de production.

Source : Eurostat, Economie et sociétés numériques, données 2017.
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DAMIEN MARC
Président de JPB Systeme

Construire son usine du futur
de maniére pragmatique

JPB Systéme développe et fabrique des produits auto-freinants de
pointe depuis 1993. Entreprise d’innovation, JPB Systeme a, dans un
premier temps, sous-traité sa production aupres d’un fournisseur
polonais. Mais I'entreprise grandissant, et la dépendance a ce fournisseur
s’amplifiant, I'entreprise a décidé d’internaliser sa production. Apres
avoir envisagé de racheter une usine en Pologne ou en France, JPB
Systéme s’oriente vers une 3° option : construire une usine hautement
automatisée en France. Voici le récit de cette aventure :

Je me suis fixé le challenge de construire une usine en France
avec :

® un prix de revient qui ne soit pas plus élevé que celui de la Pologne ;
® ct le moins de monde possible pour faire tourner mon outil.

A l'époque, j’ai consulté tous les fabricants de machines en leur disant :
«voila ce que je veux : c’est entrer des barres de matiere et qu'’il en sorte
des pieces bonnes automatiquement. » lls m’ont répondu que ce n’était
pas possible, que celan’existait pas. Alors, je me suis constitué une petite
équipe eninterne. J’ai embauché quelques ressources supplémentaires
et nous nous sommes mis au travail. Nous avons choisi nous-mémes les
briques technologiques pour construire notre usine du futur.

Notre 1" étape a été de faire communiquer les machines entre
elles. Je me souviens m’étre fait la réflexion que les machines que j'avais
achetées entre 300 et 500 000 € étaient vraiment stupides. Elles étaient
capables d’usiner au micron pres, mais incapables de communiquer avec
la machine de contréle tridimensionnelle.

Nous avons créé, de maniere itérative, des protocoles de communication
de telle sorte que, par exemple, lamachine qui controle les pieces puisse
dire a la machine qui les fabrique : « voila ce que j'observe sur la piece
quetu viens de fabriquer, voila ce qu'il faut que tu corriges pour compenser
I'usure de tes outils. » Des choses aussi simples que cela, prises une a
une, mais qui forment un ensemble trés complexe.

La2¢ étape a été larobotisation. Nous avons consulté des intégrateurs
avec la volonté de faire en sorte que toutes les taches a faible valeur
ajoutée, comme nettoyer des pieces, les déplacer ou les déposer sur
une machine de contréle, soient automatisées. Puis, on a connecté
I’ensemble de ce systéme a notre ERP et a nos bases de données
existantes pour que tout communique en bilatéral. Une fois que
tout cela a été fait, nous avons également développé la couche logicielle
qui permet aux opérateurs de communiquer de maniere ultra simple et
efficace avec cette ligne pourtant tres complexe. On a créé notre propre
MES (Manufacturing Execution System) de pilotage.

Nous avons appris beaucoup en avancant. Ce que je dis régulierement
sur ce projet, c’est que si nous avions dii écrire un cahier des
charges extrémement précis, nous en serions encore au stade
de P’écriture. J'ai cette chance de ne pas avoir d'actionnaires a convaincre
de la pertinence de mes choix. J’ai senti que ¢a allait fonctionner.
De toutes fagons, il n’y avait pas d’autre choix. J’ai donc validé
I'investissement. Il'y a eu des tas d’emb(ches évidemment, mais nous
y sommes arrivés. (...) Aujourd’hui, notre process de fabrication est tres
automatisé. Nous avons un robot qui décharge les pieces a la sortie
des machines ; nous avons ensuite une cellule de contréle qui vérifie
100 % des pieces. Toutes ces informations apparaissent sur un pupitre
de commandes. L opérateur peut presque s’asseoir en bout de ligne
etcontrdler les 6 machines de laligne. Les machines tournent aujourd’hui
en2/8.(...)
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(...) On entre a présent dans une nouvelle ére. C’est ce que les
américains appellent le light out : I'atelier continue de produire,
lumiéres fermées, sans personne a l’'intérieur. C’est quelque chose
que nous expérimentons depuis le début de I'année et qui donne de
tres bons résultats. Il n’est pas rare qu’a 22 h, je me connecte a la ligne
et que je vois ce qu’il 8’y passe. S’il y a un incident, je le résous avec
mon téléphone. On est vraiment dans cette ere aujourd’hui : plus besoin
d’étre sur place pour pouvoir agir sur la machine. C’est puissant !

Ma recommandation a toute boite qui voudrait se lancer dans
ce type d’aventure ? Il faut, dés le début, disposer en interne
d’une ou deux ressources informatiques qui maitrisent le réseau
ainsi que P'architecture informatiques. Des personnes ayant des
capacités de codage et de programmation sur du web PHP et maitrisant
les bases de données. Une fois qu’on dispose de ces compétences,
on peut vraiment étre efficace sur son projet...

Honnétement, je crois que notre avantage a été d’avoir mis ce
projet-la en route, sans n’avoir jamais assisté a une réunion
appelée « usine du futur » ou « usine 4.0 ». On n’a pas perdu de
temps a assister a ces réunions. Nous ne nous sommes pas du tout
inspirés de quelque chose d’existant. Cela n’aura été, d’'un bout a
I'autre, que du bon sens. J’aiinitié le projet dans ses grandes lignes,
jel'ai suivi de prés, mais apres, j'ai vraiment laissé mes équipes travailler
dessus, affiner chaque brique. lIs se sont vraiment investis sur ce projet.
Ce n’est que plus tard, lorsque nous avons ouvert notre usine
aux visites, que nous nous sommes rendus compte que notre
projet correspondait point pour point a la vision de I’'Usine du
Futur. Mais notre point de départ a simplement été de vouloir fabriquer
le plus efficacement possible, le moins cher possible, avec le moins de
monde possible.
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LUMIERES ETEINTES,
SANS PERSONNE A L'INTERIEUR . 77
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l'industrie du futur, ce n’est pas que
la technologie !

Les dirigeants des PME-ETI manufacturieres ont une définition et une
vision de I'industrie du futur qui dépassent largement celles qui s’ imposent
actuellement dans le débat public (industrie du futur = effort de
modernisation et de digitalisation en vue de gains substantiels de
productivité). Notre enquéte révele ainsi que si 42 % des dirigeants
définissent I'industrie du futur en se référant aux nouvelles technologies,
al'automatisation, a la robotisation ou a la digitalisation, 58 % laissent
cette dimension technologique a I'arriere-plan et se concentrent sur
d’autres facettes, comme par exemple les dimensions politique,
écologique, humaine et sociale... de la transition industrielle vers le
futur®.

Lafocalisation du débat sur les aspects technologiques irrite les dirigeants
de PME-ETI. Le discours sur Pindustrie du futur est percu comme
une injonction a la robotisation, a ’automatisation et a la
digitalisation, éloigné des réalités du terrain. L’automatisation /
robotisation / digitalisation des lignes de production rencontre
certaines limites dans les PME-ETI :

"automatisation / robotisation est moins évidente sur les petites
séries ; elle est impossible sur certains types d’opérations ou la
main de I’'homme est encore nécessaire ou économiguement
plus rentable ;

Elle peut venir en contradiction avec I'objectif de flexibilité,
de souplesse, d’adaptabilité qui est la priorité de beaucoup
de PME-ETI industrielles. Celles-ci ne veulent pas devenir
captives d’un outil de production. Ce dernier doit pouvoir
s’adapter a des séries et des produits différents ;

) Se reporter a la page 30 : « Ce que I'industrie du futur signifie pour les dirigeants de PME-ETI ».
Pour plus de deétalils, lire les résultats de I'enquéte L'Avenir de I'Industrie, avril-mai 2018.

42 %

des dirigeants définissent
Pindustrie du futur en se
référant aux nouvelles
technologies...

98 7o

laissent cette dimension

technologique a 'arriére-plan
et se concentrent

sur d’autres dimensions
(politique, écologique,
humaine...)
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Les PME-ETI industrielles ont une approche tres pragmatique
des technologies : il faut qu’elles soient matures et aient une valeur
ajoutée démontrable. Le retour sur investissement doit étre assuré
dans un horizon temporel raisonnable ;

’introduction de nouvelles technologies présuppose enfin
de disposer des compétences pour les intégrer et les maintenir.
Ladifficulté arecruter des talents et trouver certaines compétences
sur le marché (comme des informaticiens industriels) est un frein
majeur a la transformation.

RASMAT

« 'INDUSTRIE du FUTUR.,
C'EST cELLE QUi Nou$ PERMETTRA
d'ETRE ENCOPE LA DEMAIN ..

PIERRE-JEAN LEDUC
Président,

Dedienne Multiplasturgy
Group ™

I ne faut pas se faire plaisir avec les mots, I'industrie du futur,
c’est celle qui nous permettra d’étre encore la demain !

Nous sommestres en veille, tres al’aff(it de ce qui peut se développer. Pour
faire plus vite, mieux et moins cher, il faut avoir acces a la data plus vite. Nous
avons de la robotique, mais on n’a pas de ligne pilote qui fonctionne en
boucle fermée. C’est la-dessus qu’on va devoir travailler. Avoir des lignes
connectées, autonomes, capables de remonter de I'information en
temps réel et de faire de la maintenance prédictive, c’est ¢a notre
horizon aujourd’hui. Les best in class, comme Bosch, en sont Ia,
nous pas encore. Nous avons tout un tas de gisements de productivité.
La difficulté que peut avoir un groupe comme Dedienne, c’est de ne pas
avoir de produits propres. On réalise le produit de nos clients et nous sommes
une entreprise de technologies et de services. Notre enjeu ¢’est d’optimiser
I'utilisation de nos machines et de nos équipes. Quand on est Renault et
qu’on fabrique le moteur de la Clio du 1° au dernier jour de Pannée,
c’est peut-étre plus simple d’aller vers ce type de schéma ultra
sophistiqué. Nous, on doit étre ultra flexibles, ultra agiles, ne pas
s’enfermer dans un carcan. Il ne s’agit pas d’investir massivement
pour le compte d’un client au détriment de nos marges, donc de
notre futur. C’est une équation compliquée.

Lindustrie du futur, c’est industrie qui nous permettra d’étre encore
la demain et aprés-demain. Il ne faut pas se faire plaisir avec les
mots. Dedienne, c’est 71 ans d’existence, d'impdts sur les sociétés : ona
toujours été bénéficiaire. Alors pour moi, I'industrie du futur, c’est celle qui
nous permettra d’étre encore présents dans les 50 années qui viennent.
Il ne faut pas parler d’industrie du futur que pour le plaisir de la
technologie. La technologie, comme celle du digital est bien évidement
nécessaire, ¢’est un vrai challenge plein d’opportunités pour notre avenir,
mais c¢’est avant tout un moyen pour étre plus efficient mais pas une fin en
soi. C’est un juste équilibre entre I'utilisation des technologies de pointe et
de ’'homme que I'on doit rechercher. Quand doit-on automatiser ? Quand
doit-on passer parI’nomme ? Le bon sens doit primer et il faut toujours poser
I'équation économigue a court et moyen terme avant de passer a I'action.
Jele répéte, il faut raisonner sur le moyen, et long terme, rien ne doit se faire
au détriment de notre futur.

"Une description des entreprises est disponible dans les annexes du rapport.
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Qu’est-ce que lindustrie du futur pour moi ? C’est un
changement de culture. Ce n’est pas la peine de parler
d’impression 3D, d’objets connectés, de robotique avancée...
Ca fait peur aux gens. |l faut leur donner confiance. C’est une
vision plus proche du terrain, et non pas portée par des
politiques ou des institutionnels. Ce sont des instruments de
financement du moyen-terme. C’est un changement de culture
pour permettre 'open innovation.

Etienne BERNARD, Président, Bernard Controls”

Des exemples de technologies du futur pour nous ?
Concrétement, ce serait par exemple : consolider notre contrble
qualité avec 3 lignes de lasers supplémentaires (nous en avons
déja 2), renouveler quelques feeders vieillissants et renforcer nos
lignes de conditionnements... Pour des industriels comme
nous, le plus important est la préservation et la valorisation de
notre outillage. L’usine du futur, c’est une notion floue. Dans
I'industrie lourde, il faut étre concret. La French Lab ? Pourquoi pas !
Si cela permet d’accompagner nos démarches et de valoriser nos
outils industriels et notre savoir-faire ! ’ ’

Antoine IOANNIDES, PDG, Duralex International®

Dans la logistique, on est extrémement manuel encore (...).
Je suis pour ma part fasciné par les cathédrales
d’automatisation que je vois dans certaines entreprises,
dans d’autres industries — des investissements colossaux qu’il
amortissent sur 10/15 ans... Mais 10/15 ans, c’est tellement
loin... Que sera le flux logistique de ces entreprises a cette
échéance... ? Je mets quiconque au défi de le savoir.

Dirigeant préférant garder I'anonymat, ETI, industrie chimique

“ Nous avons testé des imprimantes 3D, mais en fait pour
le chocolat, il ne suffit pas de le couler, il faut le tempérer et
c’est un process un peu compliqué. (...) Limprimante 3D c’est
amusant, mais dans notre domaine, la compétence humaine est
aujourd’hui plus adaptative et plus créative que ce qu’on peut faire
sur 'imprimante 3D. C’est vrai qu’on a un savoir-faire qui date de
150 ans, qu’on perfectionne, qu’on améliore, mais pour I'instant
nous ne constatons pas de révolution technologique pour la
fabrication du chocolat. Pour nous, le 4.0 c’est surtout revenir
sur la matiére, sur le goiit de la matiére et apreés, la question
c’est comment communiquer aux consommateurs cette
singularité de Cémoi. ’ ’

Patrick POIRRIER, Président, Cémoi Chocolatier "

Vous savez la production de gants est automatisée depuis
25 ans (début des années 1990). Il y a des opérations qui se font
a la main. Je pense notamment au travail de piquage des gants.
Il faudrait des robots qui soient capables de piquer en volume.
Je ne pense pas que cela existe. En plus, il y aura toujours une
équation économique a respecter. Tant que le colt de la main
d’ceuvre en Asie ou en Afrique sera entre 100 et 250 euros par
mois, un robot ne pourra pas faire mieux en termes de colits
en France.

Stéphane ROSTAING, PDG, Rostaing "

‘ ‘ L'industrie du futur c'est peut-étre trop loin de ce que
nous faisons. Il y a des consultants qui sont venus chez nous
dans le cadre du diagnostic "Usine du futur". lls n'ont pas su nous
donner d’idées nouvelles. On leur a montré tous nos process et
ils ont conclu qu'il n’était pas possible de robotiser la production
parce que nous avions trop de séries différentes, trop de formats
différents. Du coup, ils nous ont conseillés d’introduire de la
réalité augmentée, des choses qui n'ont plus rien a voir avec la
production, la productivité, avec les produits... ”

Raymond BACH, Directeur, Chéne de I'Est"

"Une description des entreprises est disponible dans les annexes du rapport.
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la modernisation n’est qu’une clé d’avenir
parmi d’autres

L’industrie du futur, dans sa version étroite, techno centrique, apparait
aux dirigeants de PME-ETI manufacturieres, non pas comme I'unique,
mais comme |I'un des leviers de création de valeur parmi d’autres. Les
entretiens réalisés en face-a-face ont révélé I'importance d’autres enjeux
tenus, eux-aussi, pour essentiels dans « la conquéte de I'avenir ».

7 LEVIERS
POUR REUSSIR

(autres que la modernisation /
digitalisation de I’outil de production)

Synthése des entretiens de dirigeants

o Affiner son positionnement concurrentiel
Développer une vision

Faire des choix stratégiques forts en termes de positionnement
et de différenciation

Rechercher les « océans bleus »

Revisiter en permanence sa stratégie et son positionnement sur
le marché

Refonder la relation donneur d’ordre / sous-traitant
Sortir d’une relation de domination et de dépendance économique

Se positionner comme partenaire technologique ou apporteur
de solutions

Diversifier le portefeuille de clients / débouchés commerciaux

o Innover autrement

Innover vite et mieux

Innover avec des partenaires

Innover au plus pres des besoins et des usages des clients
Innover en reconnectant conception et fabrication

Développer son écosysteme pour créer plus de valeur
Développer les partenariats et les collaborations externes,
créateurs de valeur pour I'innovation, laformation, le recrutement,
le développement commercial, I'international. ..

Nouer des relations de qualité, pérennes et de confiance, avec
les acteurs-clés delafiliere (fournisseurs, clients, complémenteurs. . .)

o Produire de fagon propre et responsahle
Batir I'usine « propre » de demain
Devancer le durcissement de la réglementation et les attentes
des consommateurs en termes de qualité, tragabilité, sécurité,
naturalité des produits, et respect de I'environnement et des
hommes

Articuler I'international et le « made in France »
Se projeter a l'international

Repenser son schéma industriel (localisation des unités de
production), enlien avec les nouvelles technologies et les attentes
des clients

S’appuyer sur la marque France

Développer le capital humain de I'entreprise
Accompagner la mutation de métiers et des compétences
dans I'entreprise
Transformer I'entreprise sans perdre la force du capital humain
Faire évoluer le management et la gouvernance, créer un cadre
favorable a la participation et au bien-étre
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o.I-“'fin

er son positionnement concurrentiel :
créer de la valeur grace a un travail
sur le positionnement stratégique

Nous inscrivons notre stratégie dans le temps long, sans les
contraintes de rentabilité immédiate & marche forcée. Nous avons un
plan de croissance a 10 ans, mais nous ne sommes pas pour autant
dans une course a la taille. Nous voulons axer notre expansion sur
des produits pour lesquels nous avons une avance en termes
de technicité, d’innovation et de réputation (...). On se positionne
sur les produits techniques : coloration, lissage, permanente... On se
concentre sur ces segments de marché. La coloration, par exemple,
est I'un de nos meilleurs savoir-faire et représente un pourcentage
conséquent de notre chiffre d’affaires. On consacre notre énergie a
rester la marque N°1 en France sur ce marché-la. Nous avons la
méme approche sur les soins antipelliculaires notamment. Le fil
rouge de notre stratégie, c’est de nous positionner sur des
produits techniques a forte valeur ajoutée ce qui nous permet
de nous différencier tant en France qu’a I'International. ’ ’

Didier MARTIN, Président, Eugene Perma Group!”

Nous avons intégré I’ensemble de la chaine de valeur
du cacao jusqu’au produit consommateur. C’est un choix
stratégique : nos confréres internationaux ont tendance a se
concentrer sur le produit consommateur et reléguer 'amont de la
transformation a des géants internationaux comme Cargill ou Barry
Callebaut.

On se bat contre ces entreprises en étant producteur. Nous
disposons d’outils industriels équivalents a ce qu’elles ont et nous
avons également choisi de nous concentrer sur le 1¢ pays producteur

de cacao : la Cote d’lvoire. C’est un choix de spécialisation !
Historiguement, nous avons toujours transformeé les feves du cacao,
mais nous avons choisi d’aller plus loin encore et de remonter la
filiere jusqu’au pays producteur. En effet, nous avons face a
nous un consommateur qui demande de la tracabilité, de la
qualité, du bio... C’est pour cela que nous avons fait le choix
de l'intégration compléte sur nos filiéres pour justement ne pas
dépendre de tierces parties pour notre sourcing. ’ ’

Patrick POIRRIER, Président, Cémoi Chocolatier

- §e positionner comme partenaire technologigque ou apporteur
de solutions, rechercher une forme d’'indépendance grace
ala diversification des marchés clients

“ Nous sommes principalement des « Rang 2 », nous
sommes des sous-traitants, c’est un terme que je n’aime pas
trop, je préfére qu’on soit considéré comme des co-traitants.
(...) Notre stratégie est d’étre