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Résumé. - Le Lean constitue aujourd'hui une des principales méthodologies 
d'amélioration de processus. Si beaucoup de travaux de recherche ont été publiés 
traitant de son application dans des secteurs manufacturiers classiques, ceux qui 
s'intéressent au Lean Development dans des industries de création comme celle 
des produits de luxe demeurent inexplorés. Cette industrie est d'ailleurs reconnue 
comme ayant des processus de conception et de développement longs et 
hétérogènes et l'utilisation d'une approche Jean y demeure questionnable. Ce 
papier vise à répondre en partie à cette question en proposant une analyse des 
spécificités de cette industrie. La contribution principale de cette recherche est 
d'identifier les points potentiels d'utilisation des approches du Jean development 
dans le cycle de développement des produits de luxe. 
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1. Introduction 
Les produits phares de l'industrie du 'luxe' sont souvent associés à l'excellence. Derrière 

ces noms, on trouve des groupes puissants qui ont adopté les préceptes modernes de la gestion 
et du marketing, des marques qui surenchérissent en créativité, en stratégies de communication 
et en distribution. Cette industrie se caractérise par : 

- des produits de haute qualité et d'esthétisme; 

- un marché très ciblé et de faible diffusion; 

- des processus de création profondément recherchés; 

- des processus de développement mettant en avant-scène l'innovation; 
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- des collaborations étroites avec les fournisseurs ; 

- des processus de production complexes à grande valeur ajoutée ; 

- un service après-vente hors du commun. 

Concevoir l'unique, réaliser l'extravagance, rendre le produit à son plus haut niveau de 
qualité et se renouveler tout en maintenant intacte l'image de marque et l'élitisme du produit 
font partie des critères essentiels auxquels doit répondre l'industrie du luxe (Luzzini & Ronchi 
2010; Moore & Birtwistle 2005). A ces objectifs s'ajoutent aujourd'hui la recherche continue de 
productivité ainsi que le développement et la mise en marché rapide de produits fiables. Les 
attentes des clients ne cessent d'augmenter en termes de variété et de complexité de produits, de 
délais plus courts, de qualité et de service (Duclos et al. 2003; Fernie et Azuma 2004). De plus, 
l'industrie fait aujourd'hui face à la globalisation des marchés et à des avancées technologiques 
rapides qui représentent de nouveaux défis (Walters 2006). 

Dans ce contexte, la capacité à cerner les tendances et les besoins clients, pour ensuite les 
traduire le plus rapidement possible dans la conception et le développement des produits, 
devient stratégique (Christopher et al. 2004; Towill 1996). L'atteinte de ces cibles implique la 
mise en place de nouveaux processus d'affaires. 

Parmi les solutions possibles et exploitées par d'autres secteurs industriels, les paradigmes 
du « Jean » peuvent apporter de nouvelles voies, de nouvelles méthodes et de nouveaux outils. 
Les travaux scientifiques rapportant la mise en application des approches du lean dans ce 
secteur demeurent toutefois inexistants. Le recours aux techniques de « Iean development », 
récemment utilisés dans plusieurs industries où l'ingénierie du produit est stratégique, est 
d'ailleurs questionnable dans l'industrie du luxe qui est reconnue comme ayant des processus 
de conception et de développement de produits longs et hétérogènes (Bruce et al. 2004; Vaagen 
et Wallace 2008) et pour lesquelles de nombreux créateurs et artisans sont impliqués. Ce papier 
vise à répondre en partie à cette question en proposant une analyse des spécificités de cette 
industrie et de ces processus de développement de nouveaux produits. La contribution 
principale de cette recherche est d'identifier les points potentiels d'utilisation des approches du 
Iean development dans Je cycle de développement des produits de luxe. Cette analyse repose 
sur une revue de la littérature exhaustive du domaine et sur des observations recueillies auprès 
d'une importante firme de cette industrie dans le cadre d'un projet de recherche visant à réduire 
Je temps de développement de nouveaux produits. Pour des raisons de confidentialité, le nom 
de l'organisation et des produits étudiés ne sont pas ici mentionnés. 

Le plan de l'article s'établit comme suit La section 2 présente tout d'abord une revue des 
spécificités de l'industrie du luxe. Une description des processus de développement de 
nouveaux produits est par la suite présentée à la Section 3. La section 4 propose une revue des 
différents points d'applicabilité des approches du lean dans les processus de développement 
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décrits à la section précédente. La section 5 présente la méthodologie de recherche employée 
pour mener une application du lean dans l'industrie du luxe. La section 6 présente le cas 
d'application d'outils du lean tels que l'obeya et les checklis ts dans l'industrie du luxe et ses 
résultats préliminair es. Finalement, la section 5 vient conclure cet article en présentant diverses 
perspectives de recherche. 

2. Revue des spécificités de l'industrie du luxe 
Dans le but de bien faire ressortir les spécificités de l'industrie du luxe, nous traiterons ci­ 

après trois dimensions importantes de cette industrie qui impactent directement le processus de 
développement de nouveaux produits, soient le Produit, le Marché et les Stratégies 
Manufacturières. Ainsi, nous aborderons dans un premier temps les caractéristiques du produit 
selon quatre critères d'importance de l'industrie du luxe soit la durée de vie du produit, la 
constitution du produit en termes de complexité et matériaux utilisés et la variété de produits et 
la qualité offerte au consommateur. Deuxièmement, nous analyserons le marché de cette 
industrie en caractérisant les types de consommateurs, l'accès aux produits et l'image de 
marque. Finalement, nous présenterons les principales stratégies manufacturières utilisées dans 
cette industrie. Étant donné le grand nombre de spécificités, chaque élément sera présenté selon 
les aspects les plus significatifs. 

2.1 Caractéristiques des produits 
La durée de vie du produit de luxe est habituellement très longue comparativement aux 

produits de la mode. L'industrie du luxe ne suit pas les tendances, elle les crée. Elle signe de sa 
griffe des produits de grande qualité qui évoluent aisément au fil des ans. Comparativement à 
l'industrie de la mode où les manufacturiers présentent de 4 à 6 collections par année (Sen, 
2008), l'industrie du luxe introduit une à deux collections par année selon le type de produit De 
plus, comme il s'agit de produits à longue durée de vie, le manufacturier doit s'assurer d'un 
niveau de qualité de produit très élevé afin qu'il puisse vieillir sans se détériorer. Par exemple, la 
publicité de Patek Philippe « je voudrais m'acheter une montre pour mon fils » évoque la 
transmission de génération en génération en conservant son esthétisme et ses fonctionnali tés tels 
qu'au moment de son achat 

Les produits de l'industrie du luxe sont généralement plus complexes que les produits de 
consommation standards. Le volet innovation représente un facteur clé de l'industrie du luxe 
(Luzzini et Ronchi 2010 ; Zhang et al. 2006). Le niveau d'innovation est plus élevé et plus 
difficile à atteindre et à maintenir. En effet, la maîtrise des innovations poursuivie est plus 
complexe due notamment aux technologies utilisées et aussi à cause de l'image de marque et de 
tradition qu'il faut s'assurer de maintenir. L'excellence doit être poursuivie tout au long de la 
gestion du cycle de vie du produit On note d'ailleurs que l'innovation y est souvent ancrée sur 
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la sélection des matériaux utilisés. Une grande attention est portée aux matériaux qui sont de 
qualité supérieure et parfois même, rares et précieux (Luzzini et Ronchi 2010). Les matériaux 
traditionnels, du moins certains d'entre eux, sont aujourd'hui obsolètes, voire même interdits 
d'utilisation. Dès lors, les acteurs de l'industrie du luxe doivent adapter la production de 
nouveaux matériaux (par exemple par des composants clùmiques) alors que parallèlement, ils 
doivent toujours procéder selon les techniques traditionnelles, souvent seules à même de 
conserver la perfection de l'objet. Or, cette perfection dépend du coup d'œil et de la main des 
professionnels à partir de l'imagination du créateur et dans un amalgame de maintien des 
traditions et d'innovations permanentes (Socquet-Clerc Lafont 2008). 

La complexité des produits de luxe s'explique aussi par le nombre élevé d'opérations ou 
interventions qui doivent être faites à la main (Brun et al. 2008). Toutefois, cela permet de rendre 
unique chaque pièce produite. 

On note aussi une variété limitée de produits en termes de nombre et de modèles offerts 
aux consommateurs afin de préserver une certaine exclusivité. Certaines déclinaisons peuvent 
être réalisées en termes de couleur ou de taille, mais on maintiendra quand même une stratégie 
de cœur de gamme, c'est-à-dire un produit représentatif de la marque qui le crée et qui sera 
toujours considéré comme un classique pour le consommateur. Les opérations et les détails 
réalisés à la main peuvent contribuer à une augmentation de la variété d'un point de vue client. 

Finalement, on note également la qualité comme un facteur spécifique à cette industrie. 
Selon Brun et al. (2008), les marques de luxe ne représentent pas uniquement un nom, elles 
doivent symboliser la meilleure qualité possible. La qualité doit être considérée tant en termes 
de conformité aux spécifications du produit qu'en termes de fabrication et d'utilisation de 
matières supérieures. De plus, d'un point de vue qualité, la provenance des produits de luxe 
peut affecter l'image de la marque (Luzzini et Ronchi 2010). Selon Brun et al. (2008), la valeur 
perçue par le client en termes de qualité est également due au pays d'origine du produit. Le 
«made in» devient alors un facteur compétitif clé pour l'industrie du luxe. Dans le même ordre 
d'idées, Luzzini et Ronchi (2010) observent que les fourrùsseurs dans l'industrie du luxe sont 
sélectionnés sur la qualité de leurs matériaux et sur leur habileté à innover puisque c'est en 
grande partie ce qui déterminera la qualité du produit fini. 

Il faut noter qu'il est fréquent que les produits de luxe bénéficient d'une très longue 
garantie voire même pour certains produits, une garantie à vie. Il est donc nécessaire de 
planifier un inventaire de pièces de rechange pour une longue période afin de pouvoir répondre 
à la demande en termes de service après-vente. D'un point de vue qualité, ce service après­ 
ventes prend une place aussi importante que la vente en tant que telle. L'excellence des produits 
et des services est présente sur tout le cycle de vie du produit dans l'industrie du luxe. Très peu 
de secteurs manufacturiers autres que celui du luxe offrent de nos jours des garanties et un 
service après-vente de cette envergure. 
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2.2 Marché 
Le marché de l'industrie du luxe est restreint et très ciblé. Cette industrie s'adresse à des 

clients ayant plus de moyens financiers et recherchant des produits de prestige, exclusifs, de 
qualité et reconnus (Brun et al. 2008). Ces consommateurs recherchent une expérience d'achat 
qui transcende le produit qui par le simple fait de le posséder, les associe à un style de vie 
(Moore et Birtwistle 2005). Les consommateurs du luxe développent assez rapidement un 
sentiment d'appartenance à la marque de luxe à laquelle ils s'identifient Il est donc stratégique 
pour l'entreprise du luxe d'entretenir ce sentiment d'appartenance en offrant non seulement de 
nouveaux produits qui répondent au profil et aux exigences de leurs clients (Zhang et al. 2006), 
mais en maintenant une relation privilégiée avec celui-ci en l'invitant par exemple à des 
événements, en soulignant son anniversaire, etc. Cette recherche d'adhésion à la marque est 
également observée dans plusieurs autres secteurs industriels tels que l'automobile et 
l'informatique. Toutefois, la relation apparaît moins poussée et moins personnalisée dans ces 
secteurs. 

Même si la clientèle des produits de luxe est à pourcentage plus restreint, c'est une 
clientèle en expansion. L'essor du secteur s'appuie sur la proportion grandissante des classes à 
hauts revenus dans la population et sur la conquête de nouveaux marchés et secteurs 
commerciaux à exploiter en Asie, notamment en Chine et en Inde et au Moyen-Orient 

L'accès aux produits s'est aussi grandement transformé au cours des dernières années. À 
la «boutique» ont succédé des groupes de dimension internationale. Toutefois, pour maintenir 
l'exclusivité, le nombre de magasins demeure plus restreint comparativement aux magasins qui 
offrent des produits de grande distribution. L'emplacement des magasins de luxe est 
habituellement très stratégique. On se positionne dans des quartiers de luxe, des endroits 
prestigieux et des grandes villes fréquentées par les voyageurs aisés ainsi que les hommes 
d'affaires. L'industrie du luxe utilise ainsi des canaux de distribution exclusifs et sélectifs. Des 
filiales contrôlées par la marque distribuent les produits dans les différents magasins. Les 
boutiques sont gérées par la marque, appelées magasins phares ou plus connus sous 
l'appellation «flagship store» en anglais, ou encore sont des franchises. La présentation visuelle 
des boutiques est à l'image de la marque et une conformité de décor et d'aménagement est 
habituellement appliquée d'une boutique à l'autre. Des ententes de concessions c'est-à-dire de 
location de surface dans des grands magasins multimarques de luxe peuvent aussi représenter 
un canal de distribution supplémentaire (Socquet-Oerc Lafont 2008). Des comptoirs de la 
marque dans des endroits stratégiques comme dans les aéroports constituent également des 
stratégies de distribution dans le luxe. 

Le protocole d'accès aux magasins de luxe est également particulier et exerce un certain 
contrôle sur l'accès aux produits. On pense par exemple aux portes des magasins haut de 
gamme qui sont gardées par des agents de sécurité, aux portes auxquelles il faut sonner pour 
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entrer dans la boutique ou le magasin, aux produits gardés sous clé et présentés à l'unité au 
client Sans l'accompagnement d'un vendeur, il est bien souvent impossible de toucher ou 
d'examiner le produit 

Certaines marques de luxe ont entrepris le commerce électronique comme nouveau canal 
de distribution. Toutefois, une sélection restreinte de modèles est disponible pour la vente. 
L'internet est surtout utilisé pour promouvoir la marque et les produits. Certaines marques 
proposent du sur-mesure et de la personnalisation de produit par le biais du site internet, 
toutefois une visite en magasin est requise pour conclure la transaction. Les canaux de 
distribution de magasins de soldes, appelés «outlet» ou «discounter» en anglais, sont très peu 
utilisés dans l'industrie du luxe contrairement à une forte utilisation dans l'industrie de la mode 
(Brun et al. 2008 ; Sen 2008). 

L'image de marque est un facteur dé de succès critique pour les produits de luxe (Brun et 
al. 2008). Le client doit sentir qu'il fait partie de !'«aura» de la marque lorsqu'il l'achète et 
lorsqu'il le porte ou l'utilise. Ainsi, les campagnes marketing sont surtout axées sur le style de 
vie, l'élitisme et le prestige de la marque. Les produits ne sont pas nécessairement affichés et 
l'emphase est mise sur le bien-être ressenti en adhérant à la marque et au luxe. Des personnalités 
connues sont habituellement associées aux grandes campagnes marketing dans le domaine du 
luxe. Ces grandes femmes ou ces grands hommes deviennent l'égérie de la marque. 

Contrairement à d'autres marchés, le prix perçu par le client a peu d'importance dans le 
luxe ; même que certains clients y voient une forme d'élitisme lorsque le prix est plus élevé 
(Moore et Birtwistle 2005). Brun et al. (2008) ajoutent que les acteurs de la chaîne logistique du 
luxe ne sont pas portés à nommer les coûts et le prix affiché comme étant des facteurs critiques 
de l'industrie. De plus, les entreprises du luxe n'emploient pas de stratégies de soldes, le concept 
du rabais est inexistant pour les produits du luxe. Néanmoins, l'industrie du luxe doit tout de 
même justifier ses prix en présentant des produits à valeur ajoutée en terme de qualité 
supérieure, de styles exclusifs, de matériaux précieux, etc. (Luzzini et Ronclù 2010). 

2.3 Stratégies manu/ 'acturières 

Malgré le fait que les coûts de production ne soient pas prioritaires pour les entreprises du 
luxe (Brun et al. 2008), les matériaux utilisés très coûteux (parfois exotiques) représentent un 
risque d'obsolescence élevé. Afin d'éviter des inventaires trop importants, certaines entreprises 
du luxe choisissent de produire uniquement les commandes reçues en employant une stratégie 
de «make-to-order» (Brun et al. 2008). Cette stratégie n'est pas viable lorsque les délais de 
fabrication sont plus longs que les délais attendus par le marché. Cependant, les clients de 
l'industrie du luxes' attendent et acceptent des délais plus longs parce qu'ils sont conscients que 
le produit possède des caractéristiques plus nombreuses ou plus exigeantes qui mènent à un 
raffinement plus élevé. Les produits considérés comme «classiques» ou « cœur de la gamme » 
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seront par contre produits dans le cadre d'une stratégie de « make-to-stock » en raison d'un 
besoin de disponibilité constante de ces produits sur le marché (Brun et al. 2008). 

L'industrie du luxe emploie principalement des stratégies de production de petites séries 
voire des séries unitaires dans le cas de la personnalisation de produits et de «sur mesure». 
Principalement, da au critère de l'exclusivité, de petits volumes sont produits contrairement à 
d'autres secteurs industriels. L'organisation par produit et non par métier est favorisée. Compte 
tenu du grand nombre d'opérations réalisées à la main, des moyens de contrôle de la qualité au 
niveau des postes de travail des opérateurs sont fortement utilisés dans le luxe. Il arrive aussi 
que l'on sous-traite la production. Toutefois, si tel est le cas, un suivi étroit des opérations du 
fournisseur est effectué par l'entreprise et un contrôle prononcé de la qualité est effectué sur 
chaque pièce ou produit fini en provenance du fournisseur. 

Dans tous les cas, la main d'œuvre y est très spécialisée. Étant donné la complexité élevée 
des produits tant en termes de matériaux que de mécanismes, il est fréquent dans la production 
de produits de luxe que les opérations de fabrication nécessitent l'implication de plusieurs corps 
de métiers. Les opérations à la main requièrent également un savoir-faire énorme. Des 
compétences techniques sont souvent nécessaires pour le processus de production 
contrairement à d'autres secteurs manufacturiers où les ressources n'ont pas nécessairement 
besoin de posséder des compétences techniques pointues pour fabriquer le produit. 

Le nombre de transformations effectuées, en partant de la matière première jusqu'au 
produit fini, est très élevé, ce qui apporte ainsi beaucoup de valeur ajoutée au produit (Brun et 
al. 2008). On parle d'ailleurs des métiers du luxe comme étant des métiers d'art favorisant la 
transformation de l'état brut en une œuvre artistique. De plus, une haute importance est 
accordée au conditionnement du produit. Les étuis, les sacs et emballages font partie intégrante 
du produit et répondent aux mêmes critères de qualité et d'esthétisme du domaine du luxe. Ces 
accessoires de conditionnement constituent une valeur ajoutée supplémentaire spécifique à 
l'industrie du luxe. 

En terme d'approvisionnement, Luzzini et Ronchi (2010) soulignent que les acteurs de 
l'industrie du luxe agissent constamment en éclaireurs afin de trouver de nouveaux fournisseurs 
qui pourraient leur fournir de nouveaux développements de matières ou de composantes qu'ils 
pourraient utiliser dans les futures collections. Les innovations dans l'industrie du luxe sont 
d'ailleurs fréquemment le fruit d'une collaboration avec un fournisseur (Brun et al. 2008 ; 
Luzzini et Ronchi 2010). À cet effet, il est souvent avantageux et stratégique pour l'industrie du 
luxe de développer des collaborations à plus long terme et non de façon contractuelle par saison, 
comme cela est habituellement pratiqué dans l'industrie de la mode (Luzzini et Ronchi 2010 ; 
Sen 2008; White et al. 2005). 
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Le critère d'exclusivité a également un fort impact sur l'approvisionnement dans le luxe. 
Les acheteurs doivent dans certains cas s'assurer que les matériaux commandés ne soient pas 
vendus à la concurrence ou sur d'autres marchés. On peut penser par exemple à des imprimés 
au niveau des tissus, à des compositions d'acétate dans la lunette, etc. Les matériaux utilisés, les 
designs et les motifs peuvent être très stratégiques pour la marque de luxe. 
L'approvisionnement de ces matières doit donc reposer sur un lien solide et une grande 
confiance afin d'éviter les fuites d'informations ou encore la contrefaçon (Brun et al. 2008). 

De plus, tel que cité précédemment, les matériaux et composants utilisés peuvent être 
parfois très rares et précieux (Luzzini et Ronchi 2010). II arrive donc qu'il y ait un seul et unique 
fournisseur de ce produit dans le monde. ll va sans dire qu'une collaboration accrue entre les 
deux partis ne peut être que bénéfique en termes de pouvoir de négociation (Choi et Chow 
2008). Dans ce sens, Castelli et Brun (2010) assurent que les collaborations voire les alliances avec 
les fournisseurs sont primordiales dans l'industrie du luxe. 

La provenance des produits a nécessairement un impact sur les délais 
d'approvisionnement des produits. Étant donné que l'approvisionnement des matières et des 
composants de l'industrie du luxe se fait principalement en Europe, les délais 
d'approvisionnement sont réduits au niveau du temps de transport des marchandises 
comparativement à l'industrie de la mode qui s'approvisionne régulièrement en Asie (Femie et 
Azuma 2004 ; Karakul 2008). Étant donné qu'il y a beaucoup d'innovation et de nouveaux 
développements du côté des fournisseurs, les délais d'approvisionnement sont assez longs 
(Luzzini et Ronchi 2010). 

3. Processus de développement des produits de luxe 
Le processus de développement de produits dans l'industrie du luxe comporte trois 

grandes phases distinctes et séquentielles, soit la création, l'étude et l'industrialisation. Chaque 
phase est décrite dans les sous-sections suivantes. 

3.1 La phase de création 

Les principaux acteurs de la phase de création sont les équipes marketing chargées de bien 
cerner les besoins clients et de les transmettre aux créateurs qui sont au cœur du design. Brun et 
al. (2008) affirment que les compétences les plus importantes et les plus stratégiques à maintenir 
à l'intérieur de la compagnie dans le domaine du luxe sont celles relatives au design. 
Habituellement, les grandes maisons de couture ont un grand créateur à l'origine du produit. Sa 
signature vient donner une valeur ajoutée au produit. Ces grands artistes ont habituellement des 
qualités de visionnaire et un sens de l'esthétisme élevé. Ils donnent ainsi les grandes directions 
aux travaux réalisés par des équipes de dessinateurs et spécialistes des matériaux nécessaires à 
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la réalisation de leurs idées. Une validation du grand créateur est aussi nécessaire à chaque 
étape de création pour passer à la suivante. 

Habituellement, les acteurs de la création du luxe travaillent encore selon les méthodes 
traditionnelles du design c'est-à-dire à la main (Socquet-Clerc Lafont 2008). Toutefois, certaines 
maisons du luxe tentent d'amener leurs créateurs à travailler sur les nouvelles technologies de 
conception assistée par ordinateur. 

Le processus de création de nouveaux produits comporte plusieurs étapes. Des études du 
marché et de la concurrence sont tout d'abord effectuées. La sensibilité au marché est 
primordiale pour bien cerner qui est la clientèle ciblée en termes de segmentation de marché 
(Bergvall-Forsberg et Towers 2007), qu'est-ce qu'elle recherche aujourd'hui et qu'est-ce qu'elle 
désirera dans plusieurs mois. Ces besoins sont alors transmis aux créateurs qui produisent 
plusieurs dessins et esquisses. Ces dessins font par la suite l'objet de rencontres et réunions de 
comités afin de décider quels sont les produits qui feront partie de la nouvelle génération. Une 
fois les dessins acceptés, un processus de maquettage et de prototypage rapide est entamé. Selon 
le type de produit, différents matériaux et procédés sont utilisés, de la résine au métal jusqu'à 
l'entoilage. A cette étape du processus, plusieurs retours en arrière (boucles itératives) 
surviennent à cause des changements d'idées fréquents au niveau des équipes du marketing et 
de la création. Plusieurs maquettes sont ainsi produites jusqu'à ce qu'il y ait un consensus sur la 
forme finale du produit. Parallèlement au processus de prise de décision sur la forme, un 
processus de recherche de nouvelles matières et de composantes est lancé. L'innovation est 
fondamentale en termes de positionnement dans l'industrie du luxe (Moore et Birswistle 2005). 
Brun et al. (2008) affirment que le rôle des fournisseurs est critique en termes d'innovation 
puisque les produits du luxe sont souvent co-conçus tout comme dans d'autres secteurs tels que 
celui de l'automobile. Une fois la forme finale retenue, plusieurs tests et prototypes sont réalisés 
sur les nouveaux concepts et mécanismes avant d'arrêter le choix final et de confirmer sa 
présence dans la nouvelle collection. C'est alors que la phase création prend fin et que l'équipe 
de création et de marketing peut se permettre de passer le flambeau au bureau d'études. 

Il faut noter que plusieurs logiciels de création existent aujourd'hui et permettent aux 
créateurs de dessiner et de travailler directement en trois dimensions (3-D). De plus, les 
systèmes de gestion du cycle de vie de produit appelé Product Lifecycle Management (PLM} et 
les Product Development Manager (PDM) offrent une meilleure communication durant le 
processus de développement spécialement lors de la phase de création en permettant un suivi 
des modifications et un accès à tous les acteurs concernés. Le PLM est reconnu pour réduire le 
temps de cycle de la conception à la production (Sen 2008). Selon Walters (2006), Salvatore 
Ferragamo, un créateur italien de l'industrie du luxe, a réduit son temps de développement de 
nouveaux produits de 20% en utilisant les technologies d'informations et de la communication. 
De plus, plusieurs technologies au niveau du prototypage rapide telles que l'impression en 3-D, 
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les machines et outils à commandes numériques permettent ainsi de produire plus rapidement 
les maquettes. Malgré plusieurs possibilités au niveau technologique telles que présentées plus 
haut, il existe encore quelques limites quant à l'implantation de nouvelles technologies dans la 
phase de création dans l'industrie du luxe (Bergvall-Forsberg et Towers 2007; Lam et Postle 
2006). Entre autres, le manque de connaissances de ces nouvelles technologies limiterait la 
créativité (Bergvall-Forsberg et Towers 2007). 

3.2 La phase d'étude 

La phase d'étude consiste à développer les plans techniques, les nomenclatures et les 
gammes, tout comme cela se fait dans d'autres secteurs manufacturiers de produits complexes. 
Étant donné que le processus de développement est séquentiel, la phase d'étude nécessite que la 
forme de la maquette et les matériaux utilisés aient préalablement été validés en phase de 
création. La phase étude nécessite des acteurs ayant une expertise technique du produit ainsi 
qu'une connaissance des clients qui consommeront le produit 

L'étude démarre avec une passation/relais du projet venant de la création et des 
maquettes. Un cahier des charges et une analyse de risques sont par la suite élaborés. Des plans 
techniques ainsi que des prototypes sont réalisés afin de valider l'étude. Les nomenclatures ainsi 
que les gammes de fabrication sont par la suite créées pour être transmises éventuellement aux 
spécialistes des méthodes pour la prochaine phase d'industrialisation. Afin de répondre au 
facteur clé de succès de l'industrie du luxe qui est la qualité du produit (Brun et al. 2008), de 
nombreux tests sont aussi réalisés avant la mise en production du produit de luxe. Les 
spécificités des mécanismes et des matières premières, souvent innovantes ou exotiques, ne sont 
pas toujours connues en amont du développement. L'éventail des tests peut, de ce fait, être très 
large (tests de conditions climatiques, tests d'utilisation, tests d'allergies). Un maximum de 
critères de qualité doit être validé pour que le produit soit accepté et passé en phase de 
production. 

Plusieurs technologies sont disponibles et utilisées pour la phase d'étude. Des logiciels de 
conception par ordinateur (CAO) tels que Catia, Pro-é aussi utilisés dans d'autres secteurs 
manufacturiers permettent de créer le produit de manière virtuelle tout en prenant en compte 
les données techniques du produit, ce qui n'était pas le cas en phase de création. Les machines à 
commandes numériques sont aussi utilisées pour réaliser les prototypes fonctionnels et 
techniques permettant de valider le produit Tout comme dans la phase amont, les PLM et les 
PDM peuvent être utilisés pour gérer les différents plans et même pour réutiliser les designs 
effectués en création (Sen 2008). De plus, les systèmes d'informations tels que les ERP peuvent 
être aussi un bon moyen de gérer les données de différents niveaux en termes de nomenclatures 
et de gammes (Bertolini et al. 2004). 
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3.3 La phase d'industrialisation 
L'industrialisation requiert une étude validée comprenant les plans, les nomenclatures et 

les gammes de fabrication des nouveaux développements. Certains moyens de contrôle 
répondant à l'analyse de risques doivent être déjà établis afin d'être conçus dans la phase 
d'industrialisation. 

La phase d'industrialisation démarre par une analyse de la gamme et des risques par 
opération et par l'évaluation des besoins. Les programmes d'usinage et les besoins pour les 
projets spéciaux et innovants sont identifiés afin de définir les chaînes de montage. 
Parallèlement, l'identification et la définition des outillages pour les opérations ainsi que pour 
les moyens de contrôle de la qualité des produits sont établies. Certains outillages peuvent être 
fabriqués à l'interne comme à l'externe par des partenaires. 

Durant l'industrialisation, les composants des produits sont habituellement reçus tant 
pour la production des préséries que pour le service après-vente (SA V). Les composants sont 
contrôlés en termes d'uniformité et de qualité. Les composants seront utilisés pour la fabrication 
des préséries et la montée en production. Des unités sont aussi gardées pour le service après­ 
vente (SA V). 

Les plans d'outillages sont par la suite réalisés afin de produire les préséries. Les préséries 
sont critiques d'un point de vue qualité. Le nombre d'unités formant la pré-série dépend du 
type de produit et de sa complexité. Une batterie de tests est alors effectuée afin de répondre aux 
différents risques, émis préalablement, ainsi qu'aux critères de qualité et de l'image de marque. 

Une fois les préséries validées et les chaînes de montage équilibrées au niveau de 
l'efficacité des postes, les premiers ordres de fabrication peuvent être lancés en production pour 
répondre au premier volume de la demande. Le processus de développement prend fin à cette 
étape. 

Certaines technologies utilisée s dans la phase d'industrialisation sont similaires à celles 
utilisée s dans la phase de l'étude. On pense par exemple à la conception assis tée par ordinateur 
pour effectuer les plans d'outillages. Par contre, comme les plans des chaînes de montage 
nécessitent moins de précision, ils sont effectués par des logiàels plus simples. 

4. Applicabilité des pratiques du Lean 
Le lean manufacturing focalise sur l'élimina tion des sources de gaspillages (Katamaya et 

Bennett 1999; Masan-Jones et al. 2000; Naylor et al. 1999), l'amélioration continue (Kovach et al. 
2005) et la création d'un flux continu de création de valeur tiré par la demande du client 
Plusieurs auteurs s'entendent pour dire que le lean manufacturing, tout comme le Juste--à­ 
Temps, s'est inspiré des systèmes de production de Toyota misan t sur la réduction des 
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gaspillages en usine (Agarwal et al. 2006 ; Bruce et al. 2004 ; I<a tama ya et Benn ett 1999; 
Kri shnam urthy et Yauch 2007; Womack et Jones 2009 , chap. 1). 

Une application rigoureuse et constan te des principes du lean peut générer des économies 
d'échelle, une réduction des délais, une baisse des inventair es et une augmentation des capacités 
qu'il est alors possible d'exploiter (Katama ya et Bennett 1999). Ces bénéfices ont amené de 
nombreux chercheurs et praticiens à étendre l'application du lean à l'extérieur du secteur 
manufacturier. On parle aujourd'hui de Jean development (Gautam et Singh 2008; Kennedy et 
al. 2003; Kennedy et al. 2008), de Jean design (Kovach et al. 2005), de Jean retailing (Abernathy et 
al. 2000) et de Jean management dans un sens plus large (Agarwal et al. 2006). 

Toutefois, certains auteurs rapportent que les concepts du lean fonctionnent bien lorsque 
la demande est relativement stable, facile à prédire et lorsque la variété de produits est faible 
(Agarwal et al. 2006). Ces caractéristiques diffèrent de celles normalement rencontrées dans 
l'industrie du luxe. L'analyse suivante tente toutefois de cerner de quelles mesures les pratiques 
du Jean peuvent être exploitées dans le cycle de développement des produits de luxe. Pour ce 
faire, chacune des trois grandes étapes du cycle de développement sera reprise en identifiant en 
premier lieu les principales problématiques rencontrées puis en discutant des façons possibles 
d'y appliquer les stratégies dites lean. 

4.1 Les problématiques de la phase de création 

L'industrie du luxe fait face à plusieurs problématiques en phase de création de produits. 
Certaines ont trait à des critères spécifiques auxquels les produits doivent répondre alors que 
d'autres ont trait à la gestion des processus et des acteurs. 

Selon Brun et al. (2008), les facteurs de succès des produits du luxe sont la qualité du 
produit, le style et le design, le pays d'origine, l'attirance émotionnelle, la réputation de la 
marque et la création d'un style de vie. Plusieurs de ces facteurs ont un impact élevé lors de la 
phase de création. Par exemple, étant donné que la recherche de matériaux et de composantes se 
fait au cours de cette phase, les acteurs peuvent être confrontés à des restrictions géographiques 
en voulant préserver l'image de marque et de qualité des produits car les matériaux varient d'un 
pays ou d'une région à l'autre en termes de qualité. De plus, selon Femie et Azurna (2004), les 
exigences des clients en termes de variété de produits sont sans fin ce qui implique qu'il faille 
concevoir plusieurs designs et styles en parallèle. 

Au niveau de la gestion des processus, tel que mentionné précédemment, plusieurs 
boucles itératives surviennent en phase de création. Ces retours en arrière sont aussi vécus dans 
d'autres secteurs manufacturiers (Kennedy et al. 2003, p.71-73) et sont souvent Je fait d'un 
manque de structure au niveau de la prise de décision. De plus, la résistance face à l'adoption de 
technologies de la part de certains acteurs engendre de tels retours comme par exemple, 
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l'interprétation des dessins en 3-D qui ne s'effectue pas par les créateurs, mais par les 
spécialistes des maquettes. 

Dans ce contexte, certaines pratiques du lean peuvent s'avérer utiles en cherchant 
notamment à éliminer les activités à non-valeur ajoutée. Il est ainsi possible de supprimer les 
activités sans valeur ajoutée telles que des réunions peu structurées où tous les acteurs ne sont 
pas concernés (gaspillages : temps et ressources), travail fait en double lorsque par exemple le 
« maquetteur » doit reprendre le dessin et le refaire sur ordinateur (gaspillage : temps, 
ressources et expertise). Pour y arriver, la technique de modélisation dite Value Stream Mapping 
(VSM) peut être adaptée au développement de produit et à la phase de création afin de faire 
ressortir ce qui apporte ou non de la valeur selon la voix finale du client Les types de 
gaspillages (appelé aussi MUDA) peuvent ainsi être adaptés au processus de développement 
Par exemple, la surproduction serait la production de dessins ou de maquettes plus importante 
que nécessaire ou comportant un niveau de détails inutile. Les processus inutiles 
représenteraient des efforts en série superflus, trop de boucles d'itération, des conversions de 
données inutiles (dessins en 2D à refaire en 3D), des vérifications excessives et des changements 
d'idées du marketing. L'attente peut aussi se traduire en processus trop long de prise de 
décision et de signature de document, en accès retardé à des documents ou à des produits 
engendré par des équipes dispersées (siège social et usine). Il en va ainsi pour les 4 autres mudas 
transport, contrôle des stocks, mouvements inutiles et défauts. Selon Kennedy et al (2003), un 8e 
type de gaspillage émerge aussi en développement de produit dû à une mauvaise utilisation des 
compétences humaines. L'élimina tion des gaspillages favoriserait certainement l'établissement 
d'un échéancier plus précis (Naylor et al.1999) permettant une prévision de charges et un lissage 
de la production en termes de nouveaux produits. 

Parmi les autres pratiques du lean, le recours à une gestion par indicateurs visuels 
pourrait s'effectuer par le biais d'un tableau de bord indiquant l'avancement des projets en 
cours, la dispersion de la charge de travail assignée aux différentes ressources, du marketing aux 
créateurs incluant les « maquetteurs », de mêmes types que ceux utilisés en production. 

4.2 Les problématiques de la phase d'étude 

Les problématiques de la phase étude sont entre autres d'ordre technologique. Tous les 
systèmes et technologies ne sont pas interopérables et génèrent des pertes en termes de temps et 
ressources afin de recréer les données, les plans, d'un système à l'autre. Cette problématique est 
importante tant à un niveau intra-organisationel qu'à un niveau interorganisationel avec les 
fournisseurs et sous-traitants. De plus, il est possible que cette mauvaise communication de 
données génère des problèmes, des incompréhensions entre les différents acteurs produisant 
ainsi de la non-qualité, des défauts et des boucles de retours en arrière (Bruce et al. 2004). 
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Dans un autre ordre d'idée, les produits de l'industrie du luxe sont habituellement très 
techniques et se composent de matériaux parfois rares et très coO.teux (Brun et al. 2008) 
nécessitant des plans robustes au point de vue technique pour qu'il n'y ait pas de problèmes et 
de pertes dans la suite du processus. De manière similaire, les produits doivent répondre à des 
normes de qualité élevées qui reposeront sur la qualité et la précision des plans, nomenclatures 
et gammes élaborés en phase d'étude. 

En phase étude, le management visuel peut être poussé encore plus loin qu'en phase de 
création. Il pourrait prendre la forme d'une salle permettant le management visuel des projets 
où sont affichées toutes les informations pertinentes aux différents projets. Les rituels de 
pilotage de projet en termes de réunions de projet, revues de projets, échanges d'informations, 
résolutions de problèmes et prises de décisions pourraient être menés dans cette salle (Kennedy 
et al. 2008, chap. 2). Ce type de management visuel, adapté au développement, appelé Obeya, 
est utilisé dans d'autres secteurs de développement de produits tel que l'aéronautique. 

Comme dans la phase de création, l'élimination des gaspillages est également nécessaire 
dans la phase d'étude. Toutefois, la gestion des connaissances semble être plus problématique 
lors de cette phase. La réutilisation et la diffusion du savoir-faire sont effectivement 
problématiques dans l'industrie du luxe où il existe une barrière importante entre les équipes de 
création et d'ingénieurs. Parmi les solutions potentielles, Kennedy et al. (2008, chap. 7) 
présentent le concept de « test and design», soit un pilier du Lean development, qui répond 
bien à la problématique de maîtrise de l'innovation. Le concept consiste à tester chaque 
composante ou sous-ensemble de composantes jusqu'à 'l'infini' en amont de l'adoption de 
l'innovation. Ces tests permettent la création de nouvelles connaissances qu'ils transposent sous 
forme de courbes appelées «trade-offs curves» démontrant ainsi les limites de chaque 
composante. De cette façon, le transfert de connaissances d'un projet à l'autre se fait 
naturellement Les ingénieurs en conception, tout comme les ingénieurs de la qualité, peuvent 
encadrer leur étude à l'intérieur de ces limites et en conséquence, les contraintes de 
connaissances de l'innovation sont atténuées ou même éliminées. 

De la même façon, les outils de résolution de problèmes du Jean, appelé aussi LAMDA, 
peuvent pallier le manque de connaissance client des équipes techniques en favorisant la 
communication venant des acteurs du marketing en amont. LAMDA est l'abréviation pour 
Look, Ask, Mode!, Discuss, Act. Selon cette approche, on décrit tout d'abord les faits, on 
identifie les causes racines et on effectue une représentation visuelle concise du problème. Des 
discussions ont également lieu afin d'obtenir un consensus sur les solutions à mettre en œuvre 
afin prendre une décision et pour valider les résultats. 
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4.3 Les problématiques de la phase d'industrialisation 
Les produits de l'industrie du luxe requièrent souvent des opérations à la main ce qui 

complique de façon importante l'équilibrage de la ligne de production ou de montage (Brun et 
Castelli 2008). Il existe également des contraintes au niveau de la conception des postes de 
travail, au niveau de la conception de la chaîne et de son pilotage. De plus, la grande diversité et 
la variété de produits requièrent un constant renouvellement du processus. Nécessairement, le 
temps de cycle sera toujours à optimiser et à réduire. Les produits doivent aussi répondre à un 
niveau de qualité très élevé, ceci les caractérisant ainsi comme des produits d'excellence (Moore 
et Birswistle 2005). 

Étant donné que la phase d'industrialisation arrive en dernier dans la séquence du 
développement de produit, il arrive parfois que l'on ait pris du retard et qu'il ne reste plus 
beaucoup de temps avant d'arriver au terme de l'échéancier fixé. Dans un tel contexte, plusieurs 
scénarios sont alors possibles pour arriver en temps : des ressources supplémentaires sont 
assignées au projet, les unités produites en présérie sont moins nombreuses, des tests ne sont 
pas réalisés, etc. Toutefois, ces scénarios peuvent générer des gaspillages et des coûts plus 
élevés. 

Certains problèmes peuvent aussi se produire lors du lancement des premiers ordres de 
fabrication étant donné que les acteurs de la production sont habituellement très peu impliqués 
en amont du processus. 

Id encore, les pratiques du lean peuvent être exploitées pour résoudre en partie les 
problématiques rencontrées lors de la phase d'étude. Deux outils appelés A3 et LAMDA (décrit 
précédemment) sont d'ailleurs utilisés en lean development dans d'autres secteurs industriels 
(Kennedy et al. 2008, chap.3). Le A3 est une synthèse du problème que l'on veut résoudre. On 
retrouve la description du problème, l'analyse des causes, une modélisation visuelle du 
problème, la description des alternatives, les plans d'action et les résultats. Toutes ces 
informations doivent se contenir sur une même feuille de type A3. Elle permet donc de 
facilement s'approprier les connaissances et de les transférer d'un projet à l'autre. Une telle 
approche apporterait aux équipes techniques une façon de communiquer simple et standardisée 
avec les créateurs, souvent peu soucieux des contraintes de production. Pour sa part, l'approche 
LAMDA permettrait d'encadrer le processus de résolution de problème, permettrait une 
amélioration des processus et un transfert de connaissances à l'intérieur de la phase 
d'industrialisation. En fait, LAMDA pourrait être appliqué sur le processus complet de 
développement de produit 

Malgré tous ces outils, le manque de coordination des nombreux corps métiers impliqués 
dans le cycle de développement des produits de luxe et les nombreuses itérations de créativité et 
de validation demeurent problématiques. Une autre technique du Jean development, appelée 
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dans la littérature «événements d'intégration» (Kennedy et al. 2008, p.156 et 219), peut ici 
apporter une réponse en encadrant le processus de prise de décision dans l'ensemble du 
processus de développement des produits de luxe. Les évènements d'intégration consistent à 
figer des jalons non pas en termes d'échéancier ou d'avancement de projet, mais en termes de 
techniques et de connaissances. Des «checksheets», recensant les standards de développement et 
de production et les critères auxquels le nouveau produit doit répondre qui ont été établis et 
formalisés à la suite du processus LAMDA, sont à la base de ces rencontres d'intégration. Les 
événements d'intégration permettent de définir la vision du produit en terme d'objectifs, de 
comprendre où sont les déficits de connaissances et surtout de résoudre ces déficits. 

5. Méthodologie de recherche 
Tout d'abord, il est important de souligner que la présente recherche découle d'une 

demande émise par un partenaire industriel de l'industrie du luxe que nous nommerons la 
Compagnie ABC pour des fins de confidentialité. Cet acteur important de l'industrie du luxe a 
exprimé le souhait d'effectuer une investigation approfondie de son cycle de développement 
avec pour motivation principale, le développement d'une méthodologie de transformation en 
développement de produits applicable à ses trois principales divisions de produits (A, B et C) 
dans l'objectif d'améliorer son taux de service de produits nouveaux et de réduire son TTM. 

Compte tenu de cette réalité, une approche de recherche qualitative apparaît appropriée. 
En effet, une telle approche s'avère utile dans le cas d'une recherche exploratoire en étant 
flexible et en permettant de travailler en profondeur au niveau de l'étude des processus ou des 
phénomènes complexes (Yin, 2009). Dans le cas présent, le processus de développement de 
nouveaux produits comporte un niveau élevé de détails en plus d'être influencé par 
d'innombrables facteurs. Ainsi, le recours à des approches quantitatives classiques pour ce cas 
d'étude obligerait une simplification importante du cas observé et apparaît donc inapproprié. 
De plus, les processus de développement de produits dans l'industrie du luxe sont stratégiques 
et sont traités avec la plus stricte confidentialité. Cette contrainte, exigée d'ailleurs par notre 
partenaire industriel, nous oblige ainsi à écarter le recours à des approches empiriques basées 
sur des méthodes de recherche quantitatives. 

Toutes les formes de méthodologie de recherche qualitative ne sont toutefois pas 
appropriées pour répondre aux objectifs spécifiques de cette recherche. En ce sens, l'étude de cas 
ou l'étude multicas sont des approches qualitatives de recherche empirique qui permettent 
d'étudier en profondeur un phénomène social complexe, un évènement, un groupe ou un 
ensemble d'individus, sélectionnés de façon non aléatoire, afin de pouvoir éventuellement 
décrire de manière précise ce phénomène et de pouvoir l'interpréter en fonction des conditions 
du contexte à l'intérieur duquel il s'inscrit (Yin, 2009). Cependant, les études de cas sont 
appropriées lorsque le phénomène existe déjà et qu'il doit être étudié et approfondi à l'intérieur 
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de son contexte quotidien (Yin, 2009). Dans le présen t cas, il serait difficile d'étudier le 
phénomène de cette façon puisque le phénomène est aujourd'hui inexistant En fait, il n'existe 
pas de méthodologie de transformation Ieagile en développement de produits connue et 
appliquée dans l'industrie du luxe. Par ailleurs, les études de cas ne permettent pas d'interagir 
avec les acteurs observés dans le but de transformer et d'observer les changements émergents. 
Le chercheur doit s'en tenir uniquement à un rôle d'observateur et préserver une indépendance 
vis-à-vis du terrain. 

Afin de déterminer les outils applicables ou non, de les adapter et d'en créer de nouveaux 
spécifiques au cycle de développement de produits, il est nécessaire de provoquer le 
changement, de tester les différentes approches, de les modifier et d'en développer de nouvelles 
en étant engagé dans le processus de transformation et en travaillant en étroite collaboration 
avec les acteurs concernés. En d'autres mots, cette recherche vise à coproduire des connaissances 
avec les acteurs de l'organisation tout en interagissant avec eux, ce qui caractérise une recherche 
collaborative. De plus, le fait qu'il y ait plusieurs corps de métiers différents impliqués dans le 
cycle de développement des produits de luxe nous amène à recourir au chercheur pour guider 
tous les acteurs dans la poursuite d'une démarche commune. 

Toujours en réponse aux objectifs énoncés, il semble donc primordial d'amener le 
chercheur à faire partie intégrante du phénomène de transformation. Ceci est d'autant plus 
valable qu'il y a peu d'expériences recensées d'utilisation d'approches d'amélioration de 
processus dans le cycle de développement de produits dans l'industrie du luxe. Une 
méthodologie de recherche qualitative expérimentale de type collaborative et transformative 
semble donc plus adaptée. Parmi ces types de démarche scientifique, la recherche-intervention 
et la recherche-action sont des exemples de recherches collaboratives et transformatives 
(Capelletti 2010; Paillé 2007). Toutefois, elles se distinguent sur un point fondamental, à savoir la 
façon de concevoir la transformation. La recherche-action repose sur la contextualisation du 
changement, mais pas vers sa formalisation, c'est-à-dire qu'elle vise à préparer un groupe au 
changement au travers de processus participatifs, mais il leur appartient, par la suite, de 
transformer l'organisation tel qu'ils le souhaitent, indépendamment du chercheur (Cappelletti 
2010). La recherche-intervention se réfère, quant à elle, à la fois à la formalisation et à la 
contextualisation du changement Elle cherche à transformer l'organisation dans ses structures 
et comportements, et non à préparer des changements futurs. Afin de répondre aux objectifs de 
la recherche, il est non seulement important de transformer l'organisation pour obtenir des 
résultats, mais également pour comprendre le phénomène. Cappelletti (2010) assure qu'en 
recherche-intervention, c'est le changement qui permet de révéler la réalité d'un phénomène. 

En somme, la recherche-intervention semble être la méthode la plus appropriée au niveau 
de l'élaboration de connaissances lesquelles visent à théoriser les pratiques professionnelles et 
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ce, à partir d'une observation rigoureuse des faits. Ces connaissances seront utiles pour 
améliorer l'efficacité et l'efficience des décisions managériales (Rousseau 2006). 

6. Cas d'application dans l'indushie du luxe 
Un des chantiers majeurs mené dans les différentes entités de la Compagnie ABC a été 

celui de la refonte du système de pilotage. Les deux principales étapes ont été les suivantes : le 
démarrage par une standardisation des processus, ensuite, le suivi de l'implantation de modes 
de pilotage par le management visuel. Les prochains paragraphes décrivent plus en détail le 
déploiement de ces étapes de changement 

6.1 Standardiser le processus de développement 

Avant l'expérimentation de notre méthodologie, l'organisation détenait et utilisait déjà 
une procédure de développement appliquée pour la plupart des typologies de produits. 
Cependant, aucun système détaillé des bonnes pratiques de développement n'avait été élaboré 
ni formalisé. Pour pallier cette lacune, dans le cadre de la présente recherche, une équipe pilote 
représentative des différents métiers associés à la bonne conduite d'un projet a été formée. Cela 
a permis d'établir les bonnes pratiques opérationnelles « projet » lesquelles se sont concrétisées 
sous forme de checklists. Les checklists, parfois appelées «checksheets» dans le vocabulaire du 
lean développement, constituent un outil simple et visuel permettant de mettre en valeur une 
liste de bonnes pratiques en développement tant au niveau des communications à mener au 
cours du projet qu'au niveau des bons modes de fonctionnement permettant d'élaborer un 
livrable de qualité au bon moment dans le déroulement du développement d'un nouveau 
produit. Les checklists seront donc utilisées dans le cadre du management visuel qui sera décrit 
dans la prochaine section. 

L'objectif visé dans cette phase était de standardiser des pratiques favorisant une 
réalisation harmonieuse des projets de développement Le fait que l'équipe soit composée de 
membres de chacun des corps de métier permettait également une meilleure compréhension des 
besoins et des contraintes de chacun dans le but de minimiser le cloisonnement des équipes. Il 
s'agissait d'un premier pas vers une collaboration et une cohésion d'équipe, un facteur clé et 
déterminant de la réussite des projets de développement. Toutes les données colligées dans la 
phase de diagnostic ont permis l'établissement d'une base de démarrage du projet. Elles ont 
également permis de corriger les dysfonctionnements et surtout de bonifier le processus de 
développement aux endroits nécessaires. 

En fait, bien que les bonnes pratiques étaient souvent déjà existantes, elles requéraient une 
application plus soutenue et/ ou plus constante. Le fait de les inscrire en tant que standard de 
développement soutenait leur application de manière rigoureuse et aux moments les plus 
appropriés dans le processus de développement. L'objectif escompté, en priorisant certaines 
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activités en amont du processus, consistait à éviter un maximum de retours en arrière dans le 
processus, tant d'une phase à l'autre qu'à l'intérieur des étapes de développement 

Pour chaque standard, un corps de métier a été identifié en tant que responsable de 
l'accomplissement du standard de bonnes pratiques. Ceci a permis d'établir les standards de 
rôles et responsabilités tout au long du processus de développement De la même façon, chaque 
standard a été associé à un livrable à l'intérieur duquel il était possible de retrouver 
l'information de la bonne pratique. Le fait que les standards soient génériques pour tous les 
projets, c'est-à-dire qu'ils ne fournissent aucune information spécifi que par rapport au projet, 
rend essentiel l'accès aux données qui sont générées par le standard. A cet effet, une démarche 
d'initialisation d'un outil de suivi de projet compilant toutes les données spécifiques pertinentes 
et relatives à un projet a été établie afin de faciliter la recherche d'informations pour les 
membres des équipes du développement 

Afin de concrétiser ces standards et de les mettre à la disposition des équipes pour les 
mettre en œuvre, il a été préconisé que ces bonnes pratiques de développement ainsi que les 
informations associées se présentent sous forme de "checklists" visuelles et conàses . Chaque 
jalon de développement de la procédure a été associé à une checklis t en fonction de ses propres 
objectifs. Il était d'ailleurs important que les bonnes pratiques associées à un jalon soient 
résumées sur une seule page. Ainsi, à chaque passage de jalon, la totalité des pratiques 
standardisées doit avoir été réalisée . Concrètement sur une checklis t, le statut du standard se 
présente sous la forme d'une date précisant le moment au cours duquel le standard a été réalisé. 
L'objectif de cette démarche est de fiabiliser le processus et d'assurer que toutes les bonnes 
pratiques associées au développement soient exécutées avec rigueur au moment opportun dans 
le processus. 

6.2 Implanter le management visuel en développement de produits 

Une fois les checklis ts concrétisées, elles devaient s'insérer dans un système global de 
pilotage (Greif 1998). Ainsi, un lieu spécifique appelé Obeya et dédié au pilotage projet, a été mis 
en place. Il s'agit d'une salle de pilotage où toutes les informations relatives aux différents 
projets de développement sont présentées sous forme visuelle. De grands tableaux recueillent et 
présentent les informations spécifiques relatives à chaque projet en cours de développement 
L'avantage principal de ces tableaux regroupés dans une même salle est de saisir en un seul 
coup d'œil le statut de l'intégralité du plan de lancement de produits. Pour optimiser l'efficacité 
des tableaux, il a été décidé de recourir à des tableaux amovibles favorisant ainsi une mobilité 
des données des projets dans la salle tout au long du cycle de vie d'un projet Ainsi, il est 
possible de diviser la salle selon les jalons de la procédure et de positionner les projets de 
développement selon leur avancement dans le processus. De cette manière, la direction et le 
management intermédiaire ont accès à une première vision des charges en cours laquelle est 
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essentielle pour les différents services. De plus, en procédant de la sorte, il est beaucoup plus 
simple pour les équipes opérationnelles d'identifier rapidement les informations qui les 
concernent À titre d'exemple, on observe que les membres du service des méthodes 
industrielles seront rapidement attirés par le mur présentant les projets en cours 
d'industrialisation et de préséries alors que les membres du bureau d'études se concentreront 
davantage sur les murs concernant la mise au point esthétique et la conception virtuelle des 
produits. 

En fait, la salle Obeya est pensée pour être utilisée à différentes fins de pilotage. Sa mise en 
place a ainsi généré la formation de plusieurs instances de pilotage hebdomadaires à différents 
niveaux hiérarchiques en commençant par les équipes opérationnelles jusqu'aux équipes de 
direction. Tout d'abord, la salle devient le point de rencontre de l'équipe projet en 
développement L'Obeya est l'endroit où les rencontres hebdomadaires ont lieu. La présentation 
des tableaux de projets a d'ailleurs un fort impact sur la structure et le pilotage de cette réunion 
hebdomadaire. Tout d'abord, la séance se déroule debout et est animée par le chef de projet de 
développement. Le fait d'être debout minimise les risques de s'écarter du sujet et stimule 
l'attention des membres de l'équipe vers le sujet principal abordé par le chef de projet. De plus, 
le fait d'être debout a incité à réduire la durée des réunions en se centrant sur l'essentiel. Chaque 
projet est donc présenté dans un laps de temps de 5 à 15 minutes selon une structure bien 
définie. Une révision des plans d'action est alors effectuée et une revue des échéanciers est 
menée. Les checklists sont également évaluées en terme d'avancement et finalement, la santé du 
projet est évaluée de manière collégiale par l'équipe projet L'objectif de ces réunions est de 
remettre le pilotage au cœur des équipes projet en développement. L'intention est également de 
permettre un suivi hebdomadaire de tous les projets. L'équipe pilote a été la première à 
s'intégrer dans ces nouveaux modes de fonctionnement et à utiliser la salle Obeya. 

6.3 Résultats préliminaires 
Les divers outils du lean ici présentés ont été mis en place au sein d'une grande entreprise 

de l'industrie du luxe sur une période de plus de 24 mois. Ces outils ont généré des résultats 
positifs que l'on a pu mesurer à partir des indicateurs de taux de services, des indicateurs de 
taux de qualité des livrables ainsi qu'en terme de Time to Market (ITM). Notamment, une des 
divisions de produits de l'entreprise a bénéficié d'une augmentation de son taux de service sur 
Je développement des nouveaux produits de plus de trente pour cent tout en ayant un TIM en 
pente descendante. Ces résultats nous permettent de confirmer d'une part que le déploiement 
d'outils et de techniques Jean peut apporter une amélioration de Ja performance en 
développement de produits et réduire le TIM sans nécessairement avoir besoin de recourir à 
l'adoption de nouveaux systèmes d'information ou d'innovations technologiques. Cependant, 
une certaine réduction du 1TM a été décelée, mais pas de manière significative pour toutes les 
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divis ions de produits. Une fiabilis ation du 1TM s'est toutefois opérée dans les premiers cycles 
d'amélioration et d'application des outils Jean. 

Il faut toutefois noter que le développement des produits de luxe est aujourd'hui rythm é 
par des évènements dirigés par la mar que ains i que par des évènements internationaux 
organi sés par les mar chés et qui ont généralement lieu une fois par année . De cette façon, les 
points de validation, tout comme l'intégration des besoins des marchés en term e de prévisions 
de ventes, se font sur des rythm es fixes bloquant l'accélération des temps de développement de 
nouveaux produits lesquels sont actuellement d'environ 24 mois. Une réduction de 1TM de 
moins de 12 mois n'a aujourd'hui aucun impact sur la performanc e directe d'entrée de 
nouveaux produits sur les marchés. En fai t, l'ambition actuelle des firm es de luxe se porte 
davantage sur Je taux de service de la nouveauté démontrant ains i la per forman ce face aux 
engagements pris envers les mar chés intern ationaux . Avec un 1TM main tenan t fiable, une 
réduction du TIM nous apparaît être Je proch ain levier à mettre en œuvre puisqu'il permettra 
de développer un plus grand nombre de nouveaux produits sur une même période de temps. 

7. Conclusion 
Le processus de développement de produits de luxe est unique à plusieurs égards. La 

présence soutenue des créateurs et Je volume important d'innovation y engendrent bien souvent 
un nombre important d'itérations. Chaque projet de développement suit ainsi un parcours 
unique et difficilement réplicable. La collaboration entre les créateurs et les équipes techniques 
peut d'ailleurs s'avérer ardue dans le contexte actuel où les besoins des clients sont toujours en 
augmentation en termes de variété de designs et de styles, de délais toujours plus courts et de 
qualité accentuée. Cette réalité amène aujourd'hui plusieurs entreprises de cette industrie à 
revoir ses pratiques. 

Cependant, la littérature ne présente pas de solution miracle pour réduire Je temps de 
cycle de développement dans un contexte aussi complexe que celui de l'industrie du luxe 
reposant à la fois sur une logique artistique et sur une logique industrielle. Les outils 
traditionnels du Jean, comme la modélisation des processus et l'identification des sources de 
gaspillage, peuvent certainement y répondre en partie. Toutefois, une part importante des 
problématiques rencontrées dans cette industrie s'explique par le manque de transfert de 
connaissances entre les différents métiers et le peu de réutilisation du savoir généré par les 
nombreux tests tout au long du cycle de création et de développement Malheureusement, les 
outils traditionnels du lean issus du domaine manufacturier, comme la VSM, ont été conçus 
pour identifier les gaspillages physiques et non pas pour représenter les flux d'information et les 
dysfonctionnements en terme de flux de connaissance. 

© Revue Française de Gestion Industrielle - Vol 33, N° 3 



136 Andrée-Anne LEMIEUX, Robert PELLERIN et Sanùr LAMOUR! 

Il semble donc qu'il y ait un besoin important de développer de nouvelles pratiques et des 
méthodologies d'amélioration de processus de développement adaptées aux spécificités de 
l'industrie du luxe et ce, connectées aux besoins stratégiques d'une organisation. 

D'autre part, la transposition des outils du lean development au processus de 
développement de produits de luxe demande à être validée. Le recours aux checksheets, 
comme outil de capture et de partage des connaissances entre les créateurs et les équipes 
techniques, et au principe d'événements d'intégration pourrait être prometteur pour mieux 
encadrer le processus d'innovation. Cette utilisation nécessite toutefois une refonte importante 
des rôles et responsabilités de tous les intervenants ainsi que de la nature des communications 
entre ceux-ci. 

Sur le plan de la recherche, ce dernier constat soulève d'autres perspectives de recherche. 
D'une part, l'industrie du luxe recherche de nouvelles approches favorisant la diffusion des 
connaissances client vers les équipes techniques et la diffusion des contraintes produit et de 
production vers les équipes de création. L'identification de nouveaux cadres de gestion et de 
mesures de la performance du processus de développement de nouveaux produits sont aussi 
grandement recherchés. 
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