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Résumé

Ce présent travail a pour objectif de présenter I’apport de 1’application de la démarche lean
management au sein de I’entreprise Novo nordisk ®. Vu la nature vaste du lean management
et la multiplicité des aspects dont on peut I’apercevoir, ce mémoire suit une logique
d’entonnoir en allant de la définition du lean management, son évolution puis la présentation
de ces outils jusqu’a son application au sein de 1’entreprise, en passant par I’impact du lean

management sur la performance de 1’entreprise.

En ce qui concerne le cas pratique, nous avons piloté un projet qui a pour objectif de
déterminer, localiser, analyser et proposer un plan d’action pour résoudre un probléme lié¢ a la
perte de vitesse dans le processus de conditionnement et ainsi, améliorer la performance
opeérationnelle de I’entreprise. Le principal outil lean utilisé dans ce cas pratique est la
démarche DMAIC. Pour ce qui est des résultats, ils ont démontré que 1’adoption du lean
management permet a I’entreprise de s’inscrire dans une logique d’amélioration continue. De
plus, I'utilisation des outils dits « lean » tel que la démarche DMAIC ou la méthode A3
permet une résolution méthodologique et efficace des problemes qui peuvent survenir tout au

long du processus de production.

Abstract

This present work is indeed in order to present the contribution of the application of the gait
lean management within the enterprise Novo nordisk®. Seen the vast nature of the lean
management and the multiplicity of the aspects of which one can see it, this memory follows a
logic of funnel while going from the definition of the lean management, its evolution then the
presentation of these tools until its application within the enterprise, while passing by the
impact of the lean management on the performance of the enterprise.

With regard to the convenient case, we piloted a project that has for objective to determine, to
localize, to analyze and to propose a plan of action to solve a problem bound to the loss of
speed in the process of conditioning and so, to improve the global performance of the

enterprise. The main tool lean used in this convenient case is the DMAIC gait. For what is



results, they demonstrated that the adoption of the lean management allows the enterprise to
enroll in a continuous improvement logic. Besides, the use of the tools so-called "lean" as the
DMAIC gait or the A3 method permits a methodological and efficient resolution of the

problems that can occur all along the process of production.

Mots clé :
e Lean management.
e DMAIC.
e Gaspillage.
e Amélioration continue.

e Performance






INTRODUCTION GENERALE

INTRODUCTION GENERALE :

L'industrie pharmaceutique est I'un des secteurs les plus importants et les plus réglementés au
monde. En raison de I'importance critique de I'efficacité, de la qualité et de la sécurité des
produits pharmaceutiques, les entreprises de ce secteur sont tenues de se conformer a des
réglementations strictes tout en répondant aux besoins et aux attentes des consommateurs.
Cela a conduit de nombreuses entreprises pharmaceutiques a chercher des moyens d'améliorer
leur efficacité opérationnelle tout en maintenant des normes élevées de qualité et de

conformité réglementaire.

La réactivité des industries pharmaceutiques, face a la crise sanitaire de 2020, a démontré
I’importance fondamentale de leur role dans le domaine de la Santé Publique, par la volonté
de développer la recherche et d’augmenter la production de médicaments sirs et efficaces.
Elles constituent un rouage essentiel dans les services publics puisqu’elles participent

activement a la protection de la santé de la population.

L'industrie pharmaceutique mondiale reste peu concentrée, avec les cing principaux groupes
représentant a eux seuls 22% du marché mondial en 2021, ce qui nous informe sur la structure
oligopolistique de ce marché. Bien qu'il n'y ait pas eu de mégafusion cette année, Roche a
acquis les parts détenues par Novartis, ce qui a constitué la plus grande transaction de I'année
dans le secteur pharmaceutique, d'une valeur d'environ 21 milliards de dollars. Les
acquisitions d'entreprises innovantes de plus petite taille, telles que I'achat par Merck de la
biotech Acceleron pour 11,5 milliards de dollars, ont été particulierement actives. Ces
acquisitions s'inscrivent dans la stratégie des laboratoires visant a enrichir leurs activités de
recherche et développement en acquérant des structures plus petites a fort potentiel
d'innovation. Les grands groupes pharmaceutiques espérent ainsi atteindre une taille critique
pour réaliser des économies d'échelle, renforcer leur présence sur les marchés et faire face a la

pression croissante exercée par les pouvoirs publics sur les prix des médicaments.

En plus de ces objectifs, les acquisitions visent également I'acquisition de nouvelles
technologies, I'entrée dans de nouveaux domaines thérapeutiques ou segments, I'expansion de
la force de vente ou de la distribution, et I'implantation dans d'autres pays ou continents. En

raison du codt éleveé des acquisitions, les entreprises développent également des accords et des
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alliances, ainsi que des partenariats de sous-traitance a différents niveaux de recherche,

développement et fabrication.

Dans ce sens, le secteur pharmaceutique algérien est soumis a des changements considérables
de son environnement notamment avec l’arrivée des nouveaux acteurs privés nationaux et
internationaux et la naissance des entreprises spécialisées dans la production, I’importation et
la distribution des produits pharmaceutiques induisant des contraintes a la fois d’ordre

concurrentiel et technologique.

Ce nouveau passage économique extrémement changeant conduit les entreprises existantes
sur le marché algérien a adopter un nouvel état d’esprit, elles percoivent de plus en plus la
nécessité d’introduire de nouvelles approches techniques et processus d’amélioration continue
leur permettant d’étre de plus en plus productives et compétitives. Parmi ces approches on

trouve, la démarche du Lean.

Le Lean est devenu au fil des années, un élément important dans la gestion d’entreprise avec
une efficacité sur la réduction des cofits, 1’élimination des gaspillages et une réponse aux
besoins des clients en augmentant la valeur pergue , cela grace a 1’évolution du concept Lean,

en Manufacturing, puis a I’intégration du management dans ce concept.

Dés lors, on peut s’interroger sur la question de savoir comment les industries
pharmaceutiques, dans ce contexte, sont en mesure d’optimiser leur processus tout en

sauvegardant un haut niveau de qualité ?

Et dans notre cas d’étude : Comment la démarche Lean Management est-elle appliquée au
sein de NOVO NORDISK® ? Et dans quelle mesure Putilisation d’un outil lean

impacte-elle la résolution des problémes au sein de I’entreprise ?

La méthodologie appliquée consiste a observer et analyser les différentes techniques
existantes pour atteindre le niveau de performances recherché. Nous allons donc définir les
causes de dysfonctionnement, et ainsi proposer des axes d’amélioration continue, en vue
d’obtenir une optimisation du systéme de production. En se basant sur les informations que
nous allons recueillir sur place et les logiciels informatiques utilisés au sein de ’entreprise a

savoir : blackbird, Overall equipement efficiency (OEE), des cartes de contréle et autres.
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Pour répondre a cette problématique, ce travail sera constitué de trois parties :

Une premigére partie portera sur le lean management, 1’évolution de ce concept avec 1’apport

de ces nombreux outils.

Une seconde partie développera les circonstances et le contexte de I’adoption du lean
management au niveau de I’entrepriss NOVO NORDISK®, ainsi que I’impact de cette

démarche sur la performance opérationnelle de cette entreprise.

Enfin, une troisiéme partie présentera un cas concret d’application du lean dans I’amélioration

de la productivité tout au long de la chaine de production de LMTO.
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Chapitre 1 : Revu de la littérature et mise en ceuvre de la démarche

Introduction

Dans ce chapitre on se concentre sur les concepts et les démarches du lean management.
Cette méthode de gestion de I'entreprise, développée initialement dans [l'industrie
manufacturiere japonaise, vise a maximiser la valeur pour le client tout en minimisant le
gaspillage et les colts. Le lean management est basé sur des principes tels que la production
juste-a-temps, I'amélioration continue, la qualité totale et I'implication des employés a tous les
niveaux de I'organisation. Dans cette section, nous allons définir précisément ce qu'est le lean
management et examiner ses avantages pour les entreprises. Nous verrons également
comment mettre en ceuvre une démarche lean, en suivant les différentes étapes du processus
d'amélioration continue. Enfin, nous aborderons les outils et les techniques spécifiques du
lean management, tels que le Kaizen, le 5S, le Value Stream Mapping ou le DMAIC, qui
peuvent aider les entreprises a optimiser leurs processus et a améliorer leur compétitivité sur

le marché.

Section 1 : Concepts et démarches

Afin de mieux introduire notre sujet, il y’a lieu de bien le définir :

Définition du lean management :

Le lean management a eu plusieurs définitions a travers le temps et de plusieurs auteurs de
renom. Dans cette section nous allons vous présenter certaines de ces définitions :
Selon James P. Womack et Daniel T. Jones : "Le lean est une philosophie de gestion centrée
sur la satisfaction des clients et la création de valeur, qui repose sur I'amélioration continue,
I'implication des employés, I'élimination des gaspillages et I'optimisation de la chaine de

valeur".!

1 Womack, James P, Jones, Daniel T (1990) : The Machine That Changed the World. Edition SIMON & SCHUSTER.
Page 33-38



CHAPITRE 1 : Revu de la littérature et mise en ceuvre de la démarche

Pour John Shook, auteur de "Managing to Learn™ : "Le lean management est une approche
systématique pour éliminer les pertes dans les processus de production et de service, afin
d'offrir une valeur maximale aux clients tout en minimisant les co(its".!

Alors que Jeffrey Liker, auteur de "The Toyota Way" I’a défini comme étant : " une approche
de gestion qui vise a optimiser la valeur ajoutée pour le client en éliminant les gaspillages et
en favorisant I'amélioration continue a tous les niveaux de I'organisation™.?

Et pour Mike Rother, le premier auteur a avoir déecortiqué le TPS (TOYOTA PRODUCTION
SYSTEM) : "Le lean management est un systeme de gestion qui cherche a maximiser la
valeur pour le client en réduisant les colts, en éliminant les gaspillages et en améliorant
continuellement les processus".®

En fin "Le lean management est une méthode d'organisation du travail qui vise a minimiser
les gaspillages de ressources et a optimiser la valeur pour le client, en favorisant la
participation et I'implication de tous les acteurs de I'entreprise” - Pascal Dennis, auteur de
"Getting the Right Things Done". *

Toutes ces définitions présentent un point en commun entre elles, elles définissent le Lean
management comme étant un outil de maximisation de la valeur percue par le client tout en

réduisant le gaspillage dans tous les niveaux organisationnels.

Apports du lean management :

Le lean management peut apporter de nombreux avantages a une entreprise. Tout
d'abord, en mettant I'accent sur la satisfaction du client et la création de valeur, le lean
management peut améliorer la qualité des produits ou services offerts. En éliminant les
défauts et en offrant des produits ou services qui répondent aux attentes des clients, les
entreprises peuvent renforcer leur réputation et leur positionnement sur le marché.

De plus, le lean management peut aider les entreprises a réduire leurs colts, en éliminant les
gaspillages de ressources tels que les stocks excessifs, les déplacements inutiles ou les défauts
de production. En optimisant les processus de production ou de service, les entreprises

peuvent également améliorer leur productivite et leur efficacité.

1 John Shook (2008) : Managing to Learn: Using the A3 Management Process to Solve Problems , Gain Agreement, Mentor
and Lead, Edition Lean Enterprise Institute. Page 22

2 Liker, Jeffrey (2004) : The Toyota Way, edition MCgraw-HILL. Page 19-23

3 Rother, Mike (2010) : TOYOTA KATA, edition ROTER& company. Page 6-20

4 pascal Dennis (2007) : Getting the Right Things Done, Edition Lean Enterprise Institute. Page 30
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Le lean management peut également favoriser la flexibilité et I'agilité des entreprises. En
encourageant la mise en place de processus évolutifs et agiles, les entreprises peuvent mieux
s'adapter aux changements du marché et aux demandes des clients.

Enfin, le lean management peut avoir un impact positif sur la culture de I'entreprise. En
encourageant l'implication et la participation de tous les acteurs de I'entreprise, le lean
management peut renforcer le sentiment d'appartenance et I'engagement des employés, ce qui
peut contribuer & améliorer la qualité du travail et la performance de I'entreprise.

En somme, le lean management peut aider les entreprises a améliorer leur compétitivité sur le
marché en offrant des produits ou services de qualité, en réduisant les colts, en favorisant la

flexibilité et en renforcant la culture d'entreprise.

Section 02 : pensée lean management et méthodologie :

Aprés avoir défini notre sujet d’étude, voici un récapitulatif de son historique et évolution :

Historique et évolution du lean management :
Dans cette section, nous allons parler en premier lieu de I’apparition du lean management puis

de son évolution.

L’apparition du lean :

Au début du 19-eme siécle, le gouvernement Japonais incite la population a quitter le secteur
primaire pour travailler dans le secteur secondaire. Le secteur du tissage devient le plus
répandu au Japon.

Le Lean est né en 1950 au Japon, inventé par Taiichi OHNO travaillant dans I’industrie
automobile au sein de D’entreprise Toyota. En effet, aprés la guerre, les industriels vont
s’endetter. La dette de Toyota aprés la guerre était 8 fois supérieure a son capital. Kiichiro
Toyoda va alors établir au sein de l’entreprise une politique drastique de réduction des
dépenses, en diminuant le salaire de 10 % de I’ensemble des salariés et congédier un grand
nombre de ses collaborateurs. Il va lui-méme démissionner pour laisser la place a son cousin

Eiji Toyoda.
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Taiichi OHNO va « benchmarker » les lignes de 1’entreprise Ford aux USA. En revenant au
Japon, il va mettre en place le Systéme de Production Toyota (TPS) qui se révelera le meilleur
modele de production, encore trés utilisé¢ aujourd’hui. Cependant, cet ingénieur est confronté
a la politique interne de réduction des dépenses. Pour ce faire, il développe un modéle
novateur en catégorisant les différents types de gaspillages, au sein de chaque processus de
production, également appelés les 7 MUDAS. Cela va lui permettre de réaliser de nombreuses
économies, en termes de délais et de col(t de production. Par ce systeme, Toyota réussit a
produire plusieurs modeéles de voitures sur la méme ligne de production. Ce systeme, qui
succede au fordisme et au taylorisme, est essentiellement basé sur la recherche constante de
I’amélioration de la production, avec comme objectifs toujours plus de rapidité et d’efficacité.
Par ses fortes valeurs et la stabilité des processus et du personnel, il s’est ainsi imposé a ses

concurrents.

Chaque entreprise japonaise qui appliquait la technique voyait une nette amélioration des
processus et de la productivité. Le TPS franchit les frontiéres de 1’Occident et parvient jusqu’a
James Womack qui mentionne pour la premiere fois le terme « Lean » dans son livre « The
machine that changes the world », sorti en 1990. Un livre qui apportera une nouvelle solution
a chaque organisation américaine contrainte de revoir fondamentalement leur stratégie pour

pouvoir répondre aux exigences de I’environnement concurrentiel.

Un second livre écrit par le méme auteur, paru en 1996 et intitulé « Lean thinking », répondra
a toutes les questions posées par les managers sur les principes clés qui sont censés guider

leurs actions.

Evolution du lean :

Chez Toyota, on constate que le Lean management ne s’invite pas uniquement dans ses
usines. Le systéme prend aussi place dans les bureaux d’études et d’ingénierie, du co6té de la
chaine de production et de développement, et prendra le nom de Lean Engineering. Ce dernier
se fixera comme objectif de concevoir des produits qui répondent aux besoins des clients et

qui offrent un meilleur rapport performance/prix.

Vers la fin des années 90, le Lean management ne se contente plus des activités
traditionnelles de D’industrie. Les fonctions support et administratives des entreprises

industrielles misent désormais sur le Lean management. 1l en sera de méme pour les industries
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de services comme les assurances et les banques. Le Lean Office, ou Lean Services, voit le
jour. De plus qu’avec I’avancée technologique qu’a connue le monde, le lean s’invite aussi en

informatique.

Pensée lean :

Comme expliqué dans la partie précédente, La pensee Lean a evolué au fil des ans, au début,
elle était considérée comme une approche technique basée sur des techniques Toyota
specifiques a l'application telles que le kanban et le juste a temps. Il est ensuite devenu un
systeme de gestion pour I'ensemble de l'organisation et de la chaine d'approvisionnement, en

mettant l'accent sur les imprévus et l'apprentissage organisationnel.

La pensée et la pratique Lean se sont répandues dans presque tous les secteurs d’activité, du
processus de fabrication a la vente au détail et distribution, service et réparation, aux services
financiers et administration, construction et le développement de logiciels et IT. Bien que
I’accent mis sur la création de valeur, les flux de valeur et I’apprentissage aient ét¢é commun,
la séquence des étapes d’amélioration a varié pour différents types d’activité. La pensée Lean
est avant tout une révolution cognitive qui conduit inévitablement a une révolution
organisationnelle. Il s’agit d’apprendre a penser et a agir différemment (et en effet
d’apprendre par la pratique) afin d’appréhender différemment les problemes de I’entreprise et
de chercher de meilleures voies, inexplorées, nouvelles, innovantes pour les résoudre, avec
I’ensemble des collaborateurs et non contre eux. Le lean management est considéré par
plusieurs auteurs comme étant le meilleur moyen pour développer les entreprises en leurs
conférant les avantages concurrentiels, évitant le gaspillage et adoptant un mode de bonne

gouvernance permettant de survivre dans une économie concurrentielle.

Methodologie lean :
La méthodologie Lean Management et les outils Lean que nous allons développer dans la
section suivante sont deux concepts distincts mais étroitement liés dans la pratique de
I'amélioration continue des processus et de la réduction des gaspillages. Voici une

explication pour mieux comprendre la différence entre les deux :
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La méthodologie Lean Management, également connue sous le nom de Lean Thinking, est
une approche globale de gestion qui vise & maximiser la valeur pour le client tout en
minimisant les gaspillages et mise en ceuvre a travers des systémes de gestion tels que le
Toyota Production System (TPS) ou le Lean Six Sigma. Tandis que les outils Lean sont
des techniques spécifiques utilisées pour mettre en ceuvre la méthodologie Lean
Management. Ils fournissent des méthodes pratiques pour analyser les processus,
identifier les problemes et mettre en place des solutions concrétes pour réduire les
gaspillages et améliorer I'efficacité. Les outils Lean sont souvent simples, visuels et axés

sur la résolution de problémes concrets.

Le Toyota Production System :

Le Toyota Production System (TPS) est souvent considéré comme l'un des piliers du Lean
Management. Il a été développé par Toyota dans les années 1950 et est devenu un modele
emblématique de I'excellence opérationnelle, axé sur I'élimination des gaspillages et la
recherche constante de lI'amélioration continuel. Le TPS est fondé sur plusieurs principes clés

qui sont au cceur du Lean Management :

1. Juste-a-temps (Just-In-Time) : Le juste-a-temps est un ensemble d’outils, de
principes et de techniques qui permettent a une entreprise de fabriquer et de livrer ses
produits, dans des délais réduits, pour répondre aux besoins spécifiques des clients?.
Cela permet de réduire les colts de stockage, les délais de production et les stocks

inutiles.

! Rother Mike, (2010) : Op.cit. page 229-231
2Liker, J. K. (2004). The Toyota Way. New York. Edition McGraw-Hill.
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Figure 1: schéma explicatif de la méthode du juste-a-temps

Le principe du Juste a lemps

Fournisseur 1 Fournisseur 2

_’[ Etape 1 }—’[ Etape 2 ]{ Etape 3 H Etape ... ]ﬁ
Délai a respecter A
Commande Livraison
du client

Emvirniccanr 2 Cmiivmliommese ~

Source : https://www.piloter.org/six-sigma/juste-a-temps.html visité le 24/05/2023 a 13H00

2. Jidoka : Le principe de jidoka, qui signifie "automatisation avec un controle
humain", encourage la détection précoce des problémes et l'arrét immédiat de la
production lorsque quelque chose ne va pas. Cela permet d'éviter la propagation des
défauts et de maintenir la qualité élevée tout en responsabilisant les employés a

résoudre les problémes?. Voici un schéma explicatif de cette méthode :

! Rother, Mike (2010. Op. cit.
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Figure 2 : schéma démontrant les principes de la méthode JIDOKA.

01

Un opérateur (ou une machine)
détecte et signale un probléme.

Des pistes La ligne de
d‘optimisation production est
de la production ralentie (ou

sont définies. p R I N c I p E arrétée si besoin).
DU JIDOKA

Le probléme est enregistré, Un superviseur vient
analysé, résolu et la ligne constater et réparer
reprend le rythme normal. le probléme.

Source : https://blog.toyota-forklifts.fr/comprendre-tps-jidoka visité le 24/05/2023 a 18H15

3. Flux continu : Le TPS met l'accent sur la création de flux de travail continus et sans

obstacles. Cela implique de minimiser les temps d'attente, les mouvements inutiles et
les retards, afin d'optimiser le flux de valeur a travers les processus.

Amélioration continue (Kaizen) : Le Kaizen est une composante essentielle du TPS.
Il encourage tous les membres de l'organisation a s'engager dans une amélioration
continue a petite échelle, en identifiant et en résolvant les problémes quotidiens. Cela
favorise une culture de I'apprentissage et de I'innovation®. Il existe aussi un deuxiéme
type est ’amélioration kaizen. C'est le maintien et la révision réguliére des normes.
Cette pratique insuffle une vérité : rien n'est parfait et tout peut étre amélioré?.
Planifier aussi des sessions de réflexions systémiques (hansei) a la fin de chaque étape
ou activité estimée importante dans un projet pour identifier son talon d’Achille. Ce
type de pratique est I’'un des outils le plus important du kaizen qui permet de mettre

en place des contres mesures qui aident 1’organisation a éviter de répéter ses erreurs

! Liker, Jeffrey K. Ogden, Timothy N. (2011). Toyota Under Fire: Lessons for Turning Crisisinto Opportunity.

Edition : N.Y, McGraw-Hill page 38
2 Liker, et Ogden : idem page 44
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5. Respect des personnes : Le TPS met l'accent sur le respect des employés en leur
donnant le pouvoir de prendre des décisions, de proposer des améliorations et de
participer activement aux processus d'amélioration continue. Il encourage également

la formation et le développement des compétences.

Le Lean Six Sigma :
Le Lean Six Sigma est une approche de gestion qui combine les principes du Lean
Management et les méthodes du Six Sigma. Le premier déja défini dans la section
précédente, le six sigma quant a lui fait référence a un niveau de performance
statistiquement défini, qui représente une faible probabilité de défauts (environ 3,4 défauts
pour un million d'opportunités). L'objectif est d'atteindre ce niveau de performance dans
les processus clés de l'organisation. Il utilise une approche basée sur les données et
s'appuie sur des outils statistiques et analytiques pour prendre des décisions éclairées et
résoudre les problémes de maniére factuelle. Il favorise également la formation des
employés dans les concepts et les méthodologies du Six Sigma pour promouvoir une
culture d'amélioration continue et ainsi permettre a I’entreprise d’entrer dans ce qu’on

appelle en management « le cercle de la qualité »*.

Figure 3 : schéma représentatif du cercle de qualité

Ameliore
la qualité

Ameéeéliore PevelopPe
la productivité Finnovation

interne

Accroit
la culture
industrielle

Libére la
contribution
individuelle

Assouplit
les structures

Accroit
I'intérét
d’adhésion

collective

Mobilise
I'intelligence

Source : https://www.semanticscholar.org visité le 24/05/2023 a 21H15

1 Michael George(2002) :"Lean Six Sigma: Combining Six Sigma Quality with Lean Speed". Edition McGraw-hill.
Pages 34-35
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Section 03 : les outils du lean management :

Les outils du lean management sont des méthodes et des techniques qui visent a améliorer les
processus de production ou de service en éliminant les gaspillages de ressources. lls sont mis
en place pour aider les entreprises a atteindre leurs objectifs en matiere de qualité, de

réduction des codts et d'amélioration continue.

L'importance des outils du lean management réside dans leur capacité a aider les entreprises a
identifier les gaspillages et a les éliminer. En éliminant les gaspillages, les entreprises peuvent
réduire les colts, améliorer la qualité des produits ou services, réduire les délais de

production, améliorer la satisfaction des clients, et améliorer la culture de I’entreprise.

Ces outils sont également importants pour leur capacité a encourager la participation et
I'implication des employés. En impliquant les employés dans I'amélioration des processus, les
entreprises peuvent renforcer leur culture d'entreprise, stimuler la créativité et I'innovation, et

ameliorer la performance de I'entreprise.

En fin de compte, les outils du lean management sont essentiels pour aider les entreprises a
améliorer leur compétitivité sur le marché. lls permettent de réduire les gaspillages,
d'améliorer la qualité des produits ou services, de réduire les codts, de favoriser la

participation des employés et d'améliorer la satisfaction des clients.

Dans cette section nous allons parler des différents outils qui existent ainsi que leurs roles

dans I’entreprise.

Les outils liés a la surproduction :
Il existe plusieurs outils pour lutter contre la surproduction, qui est considéré comme un
gaspillage des ressources dans les processus de production, parmi eux on retrouve

notamment :

e Le juste a temps (le JAT) : c’est une approche méthodique visant a optimiser la
production en ne fabriquant que ce qui est strictement nécessaire, au moment précis
ou cela est requis, et en quantité précisément adéquate. En éliminant les surplus de

stocks superflus et en® alignant la production sur la demande réelle, le JAT offre la

! Rother, Mike (2010) : Op.cit. page
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possibilité de réduire significativement la surproduction et les dépenses qui y sont
associées. Cette approche efficiente permet ainsi de minimiser les colts opérationnels
tout en maximisant la valeur ajoutée pour I'entreprise.

e Le Value Stream Mapping (VSM) : le VSM est un outil de cartographie des flux de
production, qui permet de visualiser l'ensemble des étapes d'un processus de
production ou de service. En identifiant les étapes a valeur ajoutée et les étapes non-
valorisantes, le VSM permet ainsi de reduire les gaspillages et de réduire la

surproduction?,

Figure 4 : schéma explicatif du VSM

Value Stream Mapping

Current State

Future State

e @

Source :  https://leanconstructionblog.com/value-stream-mapping-applied-to-lean-construction  visité le
26/05/2023 & 15H10

Ces deux outils cités ci-dessus sont tres pertinents du point de vue de la gestion du

gaspillage et ont un role important dans I’amélioration des performances des entreprises.

Ihttp://christian.hohmann.free.fr/index.php/lean-entreprise/value-stream-mapping/400-cartographie-vsm-
guel-niveau-de-details. Site web visité le 26/05/2023 a 15 :33
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Les outils lies au processus de fabrication :
Il existe plusieurs outils Lean spécifiquement liés au processus de fabrication. Voici les plus

pertinents :

e Le Kanban : Le Kanban est un systeme visuel de gestion des stocks et des flux de
production. Développé et industrialisé chez Toyota, Il utilise des cartes ou des signaux
visuels pour controler la quantité et le moment de la production des articles. Le
Kanban permet de minimiser les stocks excédentaires, de réduire les temps d'attente et
d'optimiser le flux de production. son principe est de créer un systeme d’échange dit
« client/fournisseur » entre les divers processus de production en partant de 1’aval vers

[’amont.

Figure 5: schéma explicatif de la méthode KANBAN

Demandes de I'aval vers I'amont

l f | 1l

Poste 1 Poste 2 Poste 3 Poste 4 clients

Demande

Flux de conteneurs vides Conteneurs de produits en cours

La production est réalisée a la demande du poste aval

Principe du Kanban

Source : https://www.piloter.org/six-sigma visité le 26/05/2023 a 20H50

e SMED (Single Minute Exchange of Die) qui est en relation directe avec notre cas
pratique : c¢’est une méthode pour réduire les temps de changement de série dans les

processus de fabrication®. Il vise a minimiser le temps nécessaire pour passer d'un

IMICHAEL Ballé & Freddy Ballé, (2009) : « the lean manager : a novel of lean transformation ». Edition : the lean
entreprise institute. Pages 44-60.

16



CHAPITRE 1 : Revu de |a littérature et mise en ceuvre de la démarche

produit a un autre en identifiant et en éliminant les taches non essentielles, en
parallélisant les activités et en améliorant les processus de réglage.

e TPM (Total Productive Maintenance) : Le TPM vise a maximiser la disponibilité
des équipements et a réduire les temps d'arrét non planifiés. Il comprend des pratiques
de maintenance préventive, de maintenance autonome et de maintenance prédictive

pour assurer la fiabilité des équipements et minimiser les pertes de production®.

Figure 6: les 8 piliers de la "'total productive maintenance™
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Amélioration de l'efficicence du Mise en place des conditions idéales
systéme de production de la performance industrielle

www.LeLeanManufacturina.com

Source : https://leleanmanufacturing.com visité le 26/05/2023 a 21H00

Les outils lies aux piéces défectueuses :
Lorsqu'il s'agit de traiter les pieces défectueuses, plusieurs outils Lean peuvent étre utilisés
pour identifier les problemes, éliminer les défauts et améliorer la qualité. Voici quelques-
uns de ces outils :

! Mike Rother (2010) : Op. cit.


https://leleanmanufacturing.com/
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e Analyse Pareto : L'analyse Pareto permet de prioriser les problemes en
identifiant les défauts les plus fréquents ou les plus critiques. Elle se base sur le
principe de la regle des 80/20, selon laquelle 80% des problémes sont
généralement causés par 20% des défauts. En se concentrant sur ces défauts

majeurs, on peut apporter des améliorations significatives a la qualité des pieces.

Figure 7: schéma explicatif de la méthode PARETO

Lost Time Pareto Chart

100%

50 -+
45 - 90%
40 80%
35 4 70%
30 4+ 60%
25 - - 50%
20 + 40%
15 30%
10 - + 20%
5 4 + 10%
0 T T T T T T OD/D
work bill of work orders OOS: out-of- wrong parts lack of bad
instructions maternals stock or material proper tools assembly
"BOM™ outlines

Source : https://www.driveyoursuccess.com visité le 26/05/2023 a 21H15

e Ishikawa (ou diagramme de causes et effets) : Le diagramme d'Ishikawa est un
outil visuel utilisé pour identifier et organiser les causes potentielles d'un probléme
spécifique. Il permet d'analyser les différents facteurs qui contribuent aux défauts
des pieces, tels que la main-d'ceuvre, les méthodes, les machines, les matériaux, les
mesures et I'environnement. Cela facilite l'identification des causes racines et
I'élaboration de solutions ciblées.

Voici un schéma explicatif de cette méthode :
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Figure 8: schéma explicatif du diagramme d’Ishikawa

ENVIRONMENT MANPOWER MATERIAL

OUTPUT (Y)

MEASUREMENT MACHINE sixsigmamaterial.com

Source : https://www.six-sigma-material.com visité le 26/05/2023 a 22H00

Les 5 pourquoi : Les "5 Why" est une technique d'analyse des causes profondes utilisée dans
le cadre de I'approche Lean pour comprendre les causes fondamentales d'un probléme ou d'un
dysfonctionnement. Son objectif est d'identifier les causes sous-jacentes d'un probléeme en
posant plusieurs fois la question "Pourquoi ?" de maniere itérative. L'avantage de cette
méthode est qu'elle permet d'aller au-dela des causes immédiates et superficielles d'un
probleme pour découvrir les véritables causes sous-jacentes. Elle favorise une réflexion en
profondeur et permet de remonter la chaine causale jusqu'a la source réelle du probléme.
Cependant, il est important de noter que les "5 Why" sont une méthode qualitative et qu'il est
possible d'avoir des résultats différents selon les personnes impliquées. Il est donc
recommandé d'utiliser cette méthode en combinaison avec d'autres outils d'analyse des causes,
tels que lI'analyse des écarts ou les diagrammes de causes et effets (diagrammes d'Ishikawa),
pour obtenir une vision plus compléte et précise du probléme tel qu’expliqué dans la figure ci-

dessus.

Ces outils Lean aident a mettre en évidence les causes des défauts des piéces, a les prévenir et
a les éliminer, améliorant ainsi la qualité globale du produit. En adoptant une approche
proactive pour traiter les pieces défectueuses, les entreprises peuvent réduire les rebuts,

améliorer la satisfaction du client et optimiser leur efficacité opérationnelle.
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Les outils lies aux problemes de transport :

La mondialisation et I’internationalisation des entreprises ainsi que leur recherche

constante d’externalités positive font du transport un élément trés influant et trés

important dans toute manufacture. Pour cela, il est impératif de bien le gérer en amont ou

en aval sans négliger le travail d’entreposage. Le lean management propose donc quelques

outils en plus que ceux déja cités auparavant :

Le Cross-Docking : Le Cross-Docking est une méthode qui vise a minimiser ou
éliminer le besoin de stockage en entrep6t en transférant les marchandises directement
des fournisseurs vers les clients ou entre différentes zones de production. Cette
approche permet de réduire les colts de stockage et de transport, ainsi que les délais,
en évitant les temps d'attente inutiles.

Le Milk Run : Le Milk Run est une technique qui consiste a regrouper les livraisons
de plusieurs fournisseurs ou clients en une seule tournée de transport. Cela permet
d'optimiser les trajets, de réduire les distances parcourues et d'améliorer I'utilisation
des capacités de transport. Le Milk Run favorise I'efficacité et permet de réduire les

codts liés au transport.

Les outils liés a la circulation des matiéres dans I’entreprise :

Ces outils Lean peuvent étre adaptés et combinés en fonction des besoins spécifiques
de I'entreprise, afin d'optimiser la circulation des matiéres, de réduire les gaspillages,

d'améliorer la productivité et de garantir une utilisation efficace des ressources.

Taille de lot: L'outil Lean de "taille de lot" est utilisé pour déterminer la quantité
optimale de production a chaque étape du processus. Il vise a réduire les codts et les
délais en minimisant la taille des lots de production. En adoptant une approche Lean,
la réduction de la taille des lots présente plusieurs avantages. Tout d'abord, elle permet
de réduire les temps de cycle, c'est-a-dire le temps nécessaire pour terminer un lot de
production. Cela permet d'accélérer la livraison des produits aux clients et de réduire
les délais d'exécution. Ensuite, en réduisant la taille des lots, on réduit également les
stocks intermediaires. Les stocks sont considérés comme une forme de gaspillage dans

le systtme Lean, car ils peuvent entrainer des codts de stockage, des risques
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d'obsolescence et des problemes de qualité. En produisant de plus petits lots, on réduit
la quantite de stock nécessaire pour maintenir le processus en marche.

e Cellules de travail : Les cellules de travail sont un concept clé de I'approche Lean qui
vise & organiser le flux de production de maniere plus efficace en regroupant les
équipements et les travailleurs en petites unités autonomes. Les cellules de travail sont
congues pour favoriser la collaboration, la communication et I'élimination des
gaspillages. Ce qui permet de réduire les distances de déplacement ainsi que la taille

des lots intermédiaires, en plus d’avoir un flux continu et synchronisé.

Nous présenterons dans le tableau ci-dessous tous les outils lean liés aux différents

problémes susceptibles de survenir dans une manufacture

Type de probléme Méthodologies, techniques et outils
Principaux
Problémes provenant de la surproduction Flux tirés, juste a temps, Kanban, heijunka
Problémes provenant des temps d’attente One piece flow, taille de lots, TPM

(réduction de panes et disponibilité

machines)
Problémes occasionnés par les transports Taille de lots, cellules
Problémes dus aux stocks inutiles Flux tirés, one piece flow, taille de lots,

Kanban, Management visuel

Problémes dans les processus de Kaizen, Standardized work, Kanban, SMED
Fabrication TPM

Problemes dus aux mouvements humains 5S, Cellules en U, low cost automation
Inutiles

Problémes dus aux piéces défectueuses Ishikawa, Pareto, Jidoka, cercle de qualité,

cing pourquoi
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Source : ADVANCED RESEARCH IN ECONOMICS
AND BUSINESS STRATEGY JOURNAL Vol.02 No.01 (2021) .P. 09

Conclusion :

En conclusion de ce chapitre, nous avons exploré les concepts et les démarches du lean
management. Cette méthode de gestion, développée dans I'industrie manufacturiere japonaise,
vise a maximiser la valeur pour le client tout en minimisant les gaspillages et les codts. Nous
avons également abordé I'évolution du lean management, depuis sa naissance chez Toyota
dans les années 1950 jusqu'a son application dans différents secteurs d'activité et fonctions de
I'entreprise. La pensée lean a évolué pour devenir une révolution cognitive, amenant les
entreprises a penser et a agir differemment pour résoudre les problémes et chercher de

nouvelles voies d'amélioration.

Enfin, nous avons introduit la méthodologie lean et les outils spécifiques utilisés pour mettre
en ceuvre le lean management. Dans les chapitres suivants, nous approfondirons d’avantage
les différentes étapes de la méthodologie lean, ainsi que les outils et techniques spécifiques
utilisés pour mettre en ceuvre une démarche lean. Nous explorerons comment les entreprises
peuvent appliquer ces principes et ces méthodes pour optimiser leurs processus, réduire les

gaspillages et améliorer leur performance et atteindre 1’excellence opérationnelle.
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Chapitre 02 : Pimpact du lean management sur la performance de

Novo Nordisk®.

L'application du lean management chez Novo Nordisk® a eu un impact significatif sur la
performance de I'entreprise. En adoptant cette approche axée sur l'efficacité et I'amélioration
continue, Novo Nordisk® a réussi a transformer ses opérations, a accroitre sa productivité et a
optimiser sa rentabilité de maniére considérable. Dans ce chapitre, nous allons mettre en
évidence quelques éléments jugés treés influents sur la performance opérationnelle de
I’entreprise. A noter que les éléments pris en considération sont les plus pertinents dans le
contexte ¢économique et environnemental du marché dans lequel opére 1’entreprise. Nous

allons donc nous focaliser sur :
o L’efficacité opérationnelle ;
e Laqualité;
e Laréduction des codts ;
e Les délais de production ;

e La flexibilité et I’adaptabilité.

Section 01 : Le concept de la performance.
Le concept de performance se référe a I'évaluation de I'efficacité et de I'efficience d'une entité,
qu'il s'agisse d'une organisation, d'un individu ou d'un processus. La performance mesure la

capacité de cette entité a atteindre ses objectifs et a produire des résultats souhaités.

Définition de la performance :

Dans cette partie nous allons voir certaines des définitions les plus pertinentes :
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Pour Peter Drucker "La performance est la mesure de la capacité d'une organisation &
réaliser ses objectifs et a obtenir des résultats positifs de maniere efficace et

efficiente." !

Pour W. Edwards Deming La performance est :"la realisation continue d'objectifs
prédéfinis grace a I'amélioration continue des processus, de la qualité, de I'innovation

et de l'apprentissage organisationnel."?

Selon Michael Porter “"La performance est la capacité d'une organisation a
transformer ses ressources en résultats, en atteignant un équilibre optimal entre

efficacité et efficience." 3

Et pour la derniere définition nous allons voir celle proposée par Robert Kaplan et
David Norton qui disent : "La performance est la capacité d'une organisation a
atteindre ses objectifs stratégiques tout en optimisant l'utilisation de ses ressources.”
Pour ces deux autres la performance d'une entreprise repose sur sa capacité a traduire
sa stratégie en actions spécifiques. Le Balanced Scorecard (tableau de bord équilibreé)
fournit une structure pour décomposer la stratégie en objectifs mesurables dans
différentes perspectives clés (financiere, client, processus internes, apprentissage et
croissance). Cela permet aux organisations de lier leurs actions et leurs initiatives
directement a leur stratégie globale, facilitant ainsi l'atteinte des résultats souhaités. Et

cela notamment grace a I’amélioration de la performance.*

Le point commun entre ces définitions est ’aboutissement des résultats souhaités tout en

utilisant de maniére optimale les ressources disponibles. Cela implique un alignement

stratégique, une gestion efficace des processus et des mesures appropriées pour évaluer la

performance dans différents domaines.

Les composantes de la performance.

La performance est exercée de maniére simultanée avec 1’efficacité et 1’efficience ; la

pertinence et I’économie, autrement dit, une entreprise est performante si et seulement si cette

derniére appligue ces notions :

1 peter Drucker (1973) : « tasks, responsibilities, practices », Edition : Harper Business. Pages 39-49. .
2 W.E.deming : "Out of the Crisis" - «ce qu’est la qualité » page 27
3 M.Porter (1985) : « 'avantage concurrentiel » partie 1 : « Principes de I'avantage concurrentiel » page 43 a

112.

4 Robert Kaplan et David Norton (2000) :"The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard
Companies Thrive in the New Business Environment". Edition : Harvard Business Review Press. Pages 19-25
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L’efficacité :

Le concept d'efficacité fait référence a la mesure dans laquelle les objectifs et les résultats
prévus sont atteints. L'efficacité se concentre sur la capacité de réaliser les résultats

conformément aux attentes et aux normes €tablies au préalable par I’entreprise.

En outre, elle concerne la capacité d'une organisation, d'une équipe ou dun individu a
atteindre de maniére optimale les objectifs fixés en utilisant les ressources disponibles de
maniére efficiente. Cela implique I'accomplissement des taches, des activités et des processus

de maniere appropriée et réussie, en respectant les délais et les normes de qualite.

L'efficacité est étroitement liée a I'orientation vers les résultats et a la réalisation des objectifs
specifiques. Elle se concentre sur ce qui doit étre réalisé pour atteindre les résultats
escomptés, en mettant en place les actions, les stratégies et les mesures appropriées pour y
parvenir. Plus simplement nous pouvons définir I’efficacité comme étant « le rapport entre le
résultat atteints par un systéeme et les objectifs visés. De ce fait plus les résultats seront
proches des objectifs visés plus le systéeme sera efficace. On exprimera donc le degré

d’efficacité pour caractériser les performances d’un systéme »*

Il est important de noter que I'efficacité ne se limite pas seulement & I'accomplissement des
taches, mais prend également en compte I'impact global et la valeur ajoutée générée par ces
résultats. Ainsi, une organisation est considérée comme efficace si elle parvient a atteindre ses
objectifs tout en optimisant l'utilisation des ressources, en évitant le gaspillage et en

optimisant les processus pour obtenir les meilleurs résultats possibles.

L’efficience :
L’efficience désigne la capacité d'une entité a utiliser de maniere optimale les ressources
disponibles pour atteindre les objectifs fixés. L'accent est mis sur la minimisation des

gaspillages, des colts inutiles et des inefficacités dans les processus et les opérations. Son

1 H. BOUQUIN : « contréle de gestion», collection gestion, Paris, 2008, page75.
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objectif est d'obtenir le meilleur rendement possible en termes de résultats, tout en utilisant un
minimum de ressources. Cela implique [I'élimination des activités non essentielles,
I'optimisation des processus, l'automatisation des taches répétitives et I'amelioration de la

productivite.

L'efficience comprend également une utilisation rationnelle des ressources, en veillant a ce
qu'elles soient allouées de maniére appropriée et optimale en fonction des besoins et des
priorités de I'organisation. Cela englobe la gestion optimale des chaines d'approvisionnement,
la maitrise des codts, l'utilisation efficiente de la main-d'ccuvre et des compétences

disponibles, ainsi que 1'adoption de technologies et de systémes d’information efficaces.

Il est important de souligner que l'efficience ne se résume pas uniquement a la réduction des
codts, mais qu'elle vise également a maximiser la valeur créée. Elle ne se limite pas a faire les
choses en moins cher, mais a les faire de maniére optimale pour obtenir des résultats de

qualité, répondant aux attentes des clients et aux objectifs de I'organisation.

En somme, l'efficience se rapporte a l'utilisation optimale des ressources disponibles pour
atteindre les objectifs fixés, en minimisant les gaspillages, les codts inutiles et les
inefficacités. Son objectif est de maximiser le rendement en utilisant un minimum de

ressources, tout en générant une valeur significative pour ses clients et pour elle-méme?.

Pertinence :
La notion de pertinence peut étre subjective et difficile a mesurer de maniere absolue.
Cependant, on peut considérer la pertinence comme étant la conformité des moyens et des
actions utilisés pour atteindre un objectif spécifique. En d'autres termes, il s'agit de choisir et
de mettre en ceuvre des actions qui permettent d'atteindre de maniere efficace et efficiente
I'objectif fixé. La pertinence peut aussi étre définie comme étant « la capacité d’une
organisation a répondre aux besoins des intervenants prioritaires et a obtenir leur soutien dans

le présent et pour ’avenir ».2

Elle implique une évaluation approfondie de la situation, des besoins et des contraintes

spécifiques liés a l'objectif visé. Cela nécessite une compréhension claire des attentes et des

IMALO J-L, MATHE J-C, « L’Essentiel du Contrdle de Gestion », Edition d’Organisation, 2éme Ed, Paris, 2000,
page 106.

2 C. Lusthaus, M.H. Adrien, G. Anderson, F. Carden, G.P. Montalvan, « Evaluation organisationnelle : Cadre
pour I'amélioration de la performance », Centre de recherche pour le développement international, Les presses
de l'université de Laval, Québec, Canada, 2003, page 167.
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exigences pour déterminer les actions les plus appropriées. En examinant les différentes
options disponibles, on cherche a trouver un équilibre entre I'efficacité (réaliser I'objectif) et

I'efficience (utiliser les ressources de maniére optimale).

Un aspect important de la pertinence est la capacité a anticiper et a s'adapter aux changements
du contexte. Les objectifs peuvent évoluer au fil du temps, et les conditions externes peuvent
influencer les actions a entreprendre. Par consequent, il est nécessaire de réévaluer
régulierement la pertinence des moyens et des actions choisis afin de maintenir une approche

adaptée et efficace.

Il convient de noter que cette notion qui est la pertinence peut varier en fonction des
perspectives et des critéres d'évaluation utilises. Elle dépend également de la nature spécifique
de l'objectif et des facteurs qui y sont liés. De ce fait, il est essentiel de prendre en compte les
caractéristiques uniques de chaque situation pour déterminer la pertinence des actions

entreprises.

Figure 9: triangle des criteres de mesure de la performance

PERFORMANCE

OBJECTIFS RESSOURCES

\_/

»

Source : LONING. H « le contrdle de gestion : organisation, outils et pratiques » 3eme Edition, Dunod, paris, 2008

Une autre dimension qui est I’économie a été prise en compte par H. Bouquin.
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L’économie :
L'économie, en tant que composante de la performance, fait référence a l'optimisation et a
I'utilisation efficace des ressources disponibles pour atteindre les objectifs fixés. Elle concerne
la gestion prudente des ressources financicres, matérielles, techniques et humaines... afin de

minimiser les codts, d'optimiser I'efficience et de maximiser la rentabilité.

L'économie implique une utilisation efficace des ressources dans les processus operationnels
et les activités de l'organisation. Cela inclut la réduction des gaspillages, la maitrise des codts,
I'amélioration de I'efficacité des processus et la maximisation du rendement des
investissements®. L'objectif est d'obtenir un équilibre entre les colits engagés et les résultats

obtenus, en minimisant les dépenses inutiles et en optimisant I'allocation des ressources.

Elle est souvent évaluée a travers des mesures financieres telles que les colts, les marges
bénéficiaires, le retour sur investissement (ROI) et d'autres indicateurs clés de performance
financiere. Cependant, il est important de noter que I'économie ne se limite pas uniquement
aux aspects financiers, mais englobe également la gestion efficiente de toutes les ressources

nécessaires a l'accomplissement des objectifs organisationnels.

Les indicateurs de performance d’une entreprise :
Les indicateurs de performance sont des mesures spécifiques utilisées pour évaluer le degré
de réussite d'une entreprise dans l'accomplissement de ses objectifs. lls permettent de
quantifier les résultats obtenus et de suivre les progres realisés dans différents domaines clés
de l'entreprise. Les indicateurs de performance sont essentiels pour mesurer l'efficacité,
I'efficience et la pertinence des actions entreprises, et aident a prendre des décisions éclairées
pour améliorer la performance de I'organisation. Dans cette partie nous allons voir certains de

ces indicateurs :

ILONING. H (2008) : « le contréle de gestion : organisation, outils et pratiques », 3éme édition. Dunod, Paris.
Page 06.
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Les indicateurs financiers :
L’indicateur le plus utilis¢ pour évaluer la performance d'une entreprise est le chiffre
d'affaires. Il représente le montant total des ventes réalisées par I'entreprise sur une période
donnée. Généralement exprimé en termes monétaires, le chiffre d'affaires permet de mesurer

la capacité de I'entreprise a générer des revenus grace a ses activités commerciales.

Le chiffre d'affaires est un indicateur clé pour évaluer la croissance de I'entreprise, sa
compétitivité sur le marché et sa capacité a générer des profits. Une augmentation du chiffre
d'affaires peut indiquer une demande accrue pour les produits ou services de I'entreprise, une

expansion des parts de marché ou une amélioration de I'efficacité des ventes et du marketing.

Cependant, le chiffre d'affaires seul ne donne pas une image compléte de la performance
financiére de l'entreprise. Il est important de I'analyser en conjonction avec d'autres
indicateurs financiers tels que la marge bénéficiaire, qui mesure le pourcentage de bénéfice
par rapport au chiffre d'affaires. La marge bénéficiaire permet de déterminer si I'entreprise
parvient a générer des profits suffisants par rapport a ses ventes. Une marge bénéficiaire
élevée indique une gestion financiére solide et une capacité a dégager des bénéfices, tandis

qu'une marge bénéficiaire faible peut indiquer des problémes de rentabilité ou d'efficacité?.

Les indicateurs de productivite :
Les indicateurs de productivité sont des mesures essentielles pour évaluer l'efficacité et
l'utilisation optimale des ressources au sein d'une entreprise. lls permettent de quantifier la
relation entre les entrées et les sorties de production, offrant ainsi une vision claire de la

performance de I'organisation.

La productivité du travail est I'un des indicateurs clés, mesurant la quantité de production
réalisée par unité de travail. Cela permet de déterminer comment les ressources humaines sont
utilisées efficacement dans le processus de production. Une productivité élevée du travail

indique une utilisation optimale des compétences et des capacités des employés?.

1Robert Kaplan et David Norton. Op. cit. Pages 75
2 Flauder, J. (2015) : « Déploiement du Lean Management dans un atelier de conditionnement et conduite du
changement » .Thése de doctorat, université de Bordeaux. France. Page 29.

30



CHAPITRE 2 : L'IMPACT DU LEAN MANAGEMENT SUR LA PERFORMANCE DE NOVO NORDISK®

De méme, la productivité des machines ou de I'équipement en général est un indicateur
important. Il évalue la quantité de production générée par unité d'équipement, montrant ainsi
I'efficacité de l'utilisation des machines dans le processus de production. Une productivité
élevée des machines peut indiquer une utilisation efficace des technologies et des ressources

matérielles.

La productivité des matieres premiéres est un autre indicateur crucial. Il mesure la quantité de
production réalisée par unité de matiere premiere utilisée. Cela permet d'évaluer si les
matieres premieres sont utilisées de maniére efficiente et si des mesures de gestion des stocks

sont nécessaires pour optimiser leur utilisation.

En outre, la productivité globale des facteurs combine plusieurs facteurs de production, tels
que le travail, le capital et les ressources naturelles. Cet indicateur fournit une vue d'ensemble
de l'efficacité de l'utilisation de toutes les ressources impliquées dans le processus de

production.

Les indicateurs commerciaux :
Les indicateurs commerciaux sont des mesures essentielles pour évaluer la performance et la
réussite des activités commerciales d'une entreprise. lls fournissent des informations
précieuses sur les résultats liés aux ventes, au marketing, a la relation client et a d'autres
aspects commerciaux. Ces indicateurs aident les entreprises a prendre des décisions
stratégiques, a évaluer l'efficacité de leurs actions et a identifier les opportunités

d'amélioration. Voici quelques-uns des principaux indicateurs commerciaux :

Le chiffre d'affaires est I'indicateur de base qui mesure le montant total des ventes réalisées
sur une période donnée. Il permet de suivre la croissance des revenus et de mesurer I'ampleur

des activités commerciales de I'entreprise.

La marge brute est la différence entre le chiffre d'affaires et le colt des biens vendus. Elle
permet d'évaluer la rentabilité des ventes et de déterminer si les prix de vente sont
suffisamment élevés pour couvrir les codts associés a la production et a la fourniture des

produits ou services.
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Le panier moyen représente la valeur moyenne des achats effectués par chaque client lors
d'une transaction. Il permet de mesurer la rentabilité des clients et de déterminer les
opportunités pour augmenter la valeur moyenne des achats, par exemple en proposant des

offres complémentaires ou des produits de gamme supeérieure.

Le taux de rétention client mesure la fidélité des clients en évaluant le pourcentage de clients
qui continuent d'acheter aupres de I'entreprise sur une période donnée. Un taux de rétention
élevé indique la satisfaction et la fidélité des clients, ce qui est essentiel pour maintenir une

base de clients solide et durable?.

Les indicateurs de qualité :
Les indicateurs de qualité sont des outils essentiels pour évaluer et améliorer la performance
de la qualité dans une organisation. Ils fournissent des mesures tangibles qui permettent de
surveiller la conformité aux normes de qualité établies, d'identifier les problemes potentiels et
de prendre des mesures correctives appropriées. Les indicateurs de qualité sont variés et
couvrent différents aspects de la qualité des produits, des services et des processus. Voici

quelques exemples d'indicateurs de qualité :

e Le taux de conformité : il mesure le pourcentage d'éléments ou de produits qui
répondent aux spécifications de qualité prédéfinies. Un taux de conformité élevé
indique que les produits ou services respectent les normes de qualité et sont conformes

aux attentes.

e Le nombre de défauts ou de non-conformités : il quantifie le nombre total de
problémes de qualité identifiés dans un produit, un service ou un processus. Ce
nombre permet d'évaluer I'étendue des probléemes de qualité et d'orienter les efforts

d'amélioration.

e Le taux de retour ou de réclamation client : il mesure le pourcentage de produits
retournés ou les réclamations clients liées a des problemes de qualité. Il fournit des
informations précieuses sur la satisfaction des clients et les domaines de non-

conformité nécessitant des améliorations.

IRevue des sciences de gestions sur le livre "The Practice of Management" de Peter Drucker.
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e Le temps moyen de résolution des problémes : il mesure la durée moyenne nécessaire
pour résoudre les problémes de qualite. Il permet d'évaluer I'efficacité des actions
correctives et de réduire les délais de résolution, ce qui contribue a améliorer la

satisfaction des clients et la performance du processus de production.

e Le niveau de satisfaction client : il peut étre mesuré a travers des enquétes ou des
évaluations directes. Il permet d'évaluer la qualité percue par les clients et d'identifier

les domaines nécessitant des améliorations.

e Le colt de la non-qualité : il prend en compte les colts liés aux erreurs, aux rejets et
aux réparations. Il permet d'évaluer les codts associés aux problemes de qualité et

d'orienter les efforts d'amélioration.

Ces indicateurs sont tous orientés vers I'amélioration continue de la qualité et I'atteinte d'un

niveau élevé de satisfaction des clients?.

Les indicateurs de développement durable :
Les indicateurs de développement durable sont des outils de mesure qui permettent d'évaluer
les performances d'une entreprise ou d'une organisation en termes de développement durable.
IIs sont utilisés pour évaluer I'impact social, environnemental et économique des activités
d'une entreprise et pour suivre les progrés réalisés dans la réalisation des objectifs de

développement durable.

Ces indicateurs jouent un role essentiel dans la promotion de pratiqgues commerciales
responsables et durables. Les indicateurs de développement durable peuvent étre regroupés en

différentes catégories, telles que les indicateurs environnementaux, sociaux et économiques.

Les indicateurs environnementaux mesurent I'empreinte écologique d'une entreprise, tels que
la consommation d'énergie, les émissions de gaz a effet de serre, la consommation d'eau, la
gestion des déchets, etc. Ces indicateurs permettent d'évaluer lI'impact environnemental d'une
entreprise et de mettre en place des mesures pour réduire cet impact?. Les indicateurs sociaux

évaluent les performances sociales d'une entreprise, telles que les conditions de travail, la

L' W.E. Deming. Op. Cit, page 98-112
2 DEMETRESCOUX, Radu (2017) : lean management pour une performance solide et durable. Edition Dunod.
Page 58.
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diversité et I'inclusion, les relations avec les parties prenantes, la responsabilité sociale des
entreprises (RSE), etc. Ces indicateurs permettent de mesurer I'engagement social et la
contribution d'une entreprise a la société dans laquelle elle opere.

Les indicateurs économiques mesurent les performances économiques d'une entreprise, tels
que le chiffre d'affaires, les bénéfices, la rentabilité, les investissements socialement
responsables, etc. Ces indicateurs permettent d'évaluer la viabilité économique d'une
entreprise tout en prenant en compte les enjeux du développement durable!. L'utilisation
d'indicateurs de développement durable permet aux entreprises de suivre et de mesurer leur
performance en matiere de développement durable. Cela leur permet d'identifier les domaines
ou des améliorations sont nécessaires, de définir des objectifs spécifiques et de mettre en

place des actions concretes pour atteindre ces objectifs.

Les indicateurs de développement durable favorisent également la transparence et la
responsabilité des entreprises envers leurs parties prenantes, en leur fournissant des

informations clés sur leur performance durable.

En intégrant les indicateurs de développement durable dans leurs stratégies, les organisations
peuvent contribuer a la réalisation des objectifs de développement durable définis par les
Nations Unies. Cela leur permet de jouer un réle actif dans la construction d'un avenir plus
durable, en conciliant les dimensions économiques, sociales et environnementales de leurs

activités?.

Les objectifs de la performance :

La mesure de la performance des entreprises ne peut constituer une fin en soi, elle vise en

effet une multitude d’objectifs et de buts qui se regroupent comme suit :

e Maximiser la rentabilité : Cet objectif vise a augmenter les bénéfices et la rentabilité
de l'entreprise en optimisant les revenus, en contr6lant les colts et en gérant

efficacement les investissements.

1 Drew J, McCallum B, Roggenhofer (2004) : « Journey to lean: making operational change stick ». Edition :
Palgrave Macmillan. Pages 173-186
2 https://www.globalreporting.org/ : site officiel du GRI visité le 03/06/2023 a 14H15
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Développer des produits innovants: Il s'agit de favoriser la recherche et le
développement de nouveaux produits ou services qui répondent aux besoins du

marché, offrant un avantage concurrentiel et stimulant la croissance de I'entreprise.

Développer la créativité du personnel : il s’agit d’encourager les employés a proposer
des idées novatrices, a contribuer a I'amélioration des processus et a favoriser un

environnement propice a la créativité et a lI'innovation au sein de I'organisation.

Atteindre D’excellence opérationnelle : Cela implique d'optimiser les processus
opeérationnels de I'entreprise pour accroitre I'efficacité, la productivité et la qualité, tout
en réduisant les gaspillages et en améliorant la satisfaction des clients.

Améliorer le processus de production : L’objectif ici est d'identifier et d'implémenter
des améliorations dans le processus de production afin d'optimiser l'utilisation des

ressources, d'augmenter la productivité et de réduire les codts et les délais.

Assurer la satisfaction des clients : Cela se traduit par la mise en place de mesures
visant a comprendre et a répondre aux attentes des clients, a offrir des produits ou
services de qualité supérieure, a assurer un service apres-vente efficace et a fidéliser la

clientéle.

Identifier et évaluer les facteurs clé de succes : ¢a consiste a déterminer les facteurs
qui ont le plus d'impact sur la performance de I'entreprise et a les surveiller de prés

afin de maintenir ou de renforcer I'avantage compétitif.

Consolider et développer le savoir-faire et les compétences : Il s'agit de favoriser la
formation et le développement des compétences des employés pour renforcer les

capacités de I'entreprise, soutenir l'innovation et garantir une performance durable.

Réduire les colts de production et accroitre les PDM : Cet objectif vise a optimiser les
colts de production, a réduire les gaspillages, a améliorer I'efficacité des processus et

a conquérir de nouvelles parts de marché pour assurer la compétitivité de I'entreprise.

Réduire les délais liés la production et a la livraison : Cela consiste a identifier et a
éliminer les goulots d'étranglement dans les processus de production et de livraison, a
réduire les délais d'exécution et a améliorer la réactivité de l'entreprise face aux

demandes des clients.
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Section 02 : Pimpact du lean management sur la performance
Le lean management est considéré comme étant un systeéme d’excellence qui a évolué au fil
de plusicurs décennies d’erreurs, d’essais et d’améliorations pour devenir un modele

mondialement utilisé, méme dans les plus grandes entreprises.

Dans cette section nous allons présenter I’impact du lean management sur la performance.

Impact du lean management sur P’efficacité opérationnelle :
Le Lean Management joue un réle crucial dans I'amélioration de I'efficacité opérationnelle des
entreprises. En adoptant une approche axée sur I'optimisation des processus et la réduction des
gaspillages, le Lean Management permet de maximiser I'utilisation des ressources et d'obtenir
des résultats rapides et trés efficaces. 1l a un impact considérable sur Il'optimisation des
processus. En identifiant les étapes non essentielles et non productives, les activités a faible
valeur ajoutée et les sources de gaspillage, les entreprises peuvent repenser et remodeler leurs
processus pour les rendre plus efficaces. L'utilisation de méthodes telles que le Kaizen, qui
encourage I'amélioration continue & travers de petites étapes incrémentales « quick wins »,
permet d'apporter des améliorations continues aux processus existants. De plus, I'utilisation du
Kanban, un systeme de gestion visuelle, aide a maintenir un flux de travail harmonieux en
fournissant une visibilité en temps réel sur les taches a accomplir, les taches en cours et les
taches terminées. Cela permet d'optimiser les flux de production, de réduire les temps
dattente et d'éliminer les goulots d'étranglement. Hormis, son implication directe dans
I’amélioration de I’efficacité opérationnelle, le LM contribue a l'amélioration de la
communication et de la collaboration au sein de l'organisation. Et cela, en encourageant une
culture de travail en équipe, de partage d'informations et de prise de décisions collective, qui
contribue a renforcer la cohésion et I'efficacité des équipes. Les employés sont encouragés a
proposer des idées d'amélioration, a participer a des initiatives de résolution de problémes et a
étre responsables de la mise en ceuvre de ces améliorations®. Cela favorise un sentiment
d'appartenance et de responsabilité, et motive les employés a s'investir activement dans

I'amélioration continue de leurs activités.

1 Belekoukias, I., Garza-Reyes, J. A., & Kumar, V (2014) : « The impact of lean methods and tools on the
operational performance of manufacturing organisations ». International Journal of Production Research, Page
1-21.
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L’impact du lean management sur la qualité! :
L'impact du Lean Management sur la qualité constitue un aspect essentiel de son influence sur
la performance opérationnelle d'une organisation. En adoptant les principes et les outils du
Lean Management, une entreprise peut réaliser des améliorations significatives dans la qualité

de ses produits ou services.

Le LM encourage une culture d'amélioration continue de la qualité. Les équipes sont incitées
a surveiller les processus, a collecter des données sur la qualité, a effectuer des analyses et a
proposer des actions correctives. Cela permet d'identifier les problemes de qualité des qu'ils se
produisent, de les résoudre rapidement et de prévenir leurs réapparitions ou d'empécher qu'ils
ne se reproduisent a l'avenir. L'accent mis sur l'implication de tous les employés dans
I'amélioration de la qualité favorise également une responsabilisation collective et une
sensibilisation accrue a I'importance de la qualité, qui peut étre représentatif de 1’image de
I’entreprise. Le LM encourage 'utilisation d'outils tels que le contrdle statistique de la qualité,
les diagrammes de Pareto, les diagrammes d'Ishikawa (également connus sous le nom de
diagrammes de causes a effets) et d'autres méthodologies pour analyser les probléemes de
qualité et prendre des décisions basées sur des données concretes. Ces outils permettent de
comprendre les causes profondes des problemes de qualité, d'identifier les actions correctives

appropriées et de surveiller I'efficacité des mesures prises.

En adoptant une approche Lean orientée vers la qualité, les organisations peuvent améliorer
leur capacité a produire ou a fournir des produits et des services conformes aux attentes des
clients. Cela se traduit par une réduction des retours, des réclamations et des colts de non-

qualité, ainsi que par une augmentation de la fidélité et de la satisfaction client.

1Barbara Lyonnet (2015) :« le lean management » Chapitre 3. La qualité, Edition DUNOD. Pages 49 3 67.
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Figure 10: cycle de qualité d’un produit
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L’impact du lean management sur la réduction des colts :
Le Lean Management est une méthode qui vise a éliminer les gaspillages dans les processus
d'une entreprise. Les gaspillages sont des activités qui consomment des ressources, mais qui

n’apportent aucune valeur au client final. Il en existe différents types, tels que :*

e Surproduction : Produire plus que ce dont les clients ont réellement besoin entraine
des colts de stockage (stock mort), de manipulation et de maintenance

supplémentaires.

e Attentes : Les délais d'attente entre les différentes étapes d'un processus peuvent
entrainer des retards et des inefficacités, augmentant ainsi les colts. Ces écueils

peuvent étre facilement évités.

1Barbara Lyonnet (2015) : Op.cit. 97 4 120
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Transport : Les déplacements inutiles de matériaux ou de produits entre les différentes
zones de production peuvent augmenter les codts de transport et de manutention

inutilement.

Mouvements inutiles : Les mouvements excessifs des employés ou des machines lors
de I'exécution d'une tache peuvent entrainer des pertes de temps et une augmentation

des codts.

Stocks excessifs : Le maintien de stocks excessifs entraine des codts de stockage, des
risques de perte due a l'obsolescence et des frais financiers lies au capital immobilisé
(warehouse)

Sur traitement : Effectuer des opérations supplémentaires ou des contrdles de qualité

excessifs qui ne sont pas nécessaires et s’ajoutent a des codts inutiles.

Défauts : Les produits défectueux (non qualité) ou les erreurs dans les processus
nécessitent des retouches, des réparations ou des rejets, ce qui entraine des codts

supplémentaires.

Sous-utilisation des compétences : il ne faut pas sous utiliser les compétences et les
connaissances des employés, ce qui peut entrainer un manque d'efficacité et une

augmentation des codts.

Pour éliminer ces gaspillages, le Lean Management propose des principes tels que la

réduction des stocks, la standardisation des processus, la participation des employés et la

recherche de I'amélioration continue. En appliquant ces principes, les entreprises peuvent

réduire les colts et améliorer la qualité de leurs produits ou services. Les outils les plus

couramment utilisés pour identifier les gaspillages sont le Gemba?, «go and see » et le JAT.

L’impact du lean management sur les délais de production :

Le LM permet de réduire les délais de production en éliminant les attentes, en optimisant les

stocks et en favorisant une résolution rapide des problemes. Les délais d'attente entre les

differentes étapes d'un processus sont identifiéss comme l'un des principaux types de

gaspillage. Ces délais peuvent étre causés par des retards dans l'approvisionnement en

! Michael Ballé et Freddy Ballé (2010) : Op.cit. Pages 113-145.
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matériaux, des temps d'attente entre les étapes de production trop lente, des problémes de
coordination ou des erreurs de planification. En appliquant les principes du Lean Management
tels que le flux continu, la réduction des stocks et la suppression des activités non essentielles,

les entreprises peuvent réduire ces délais d'attente et accélérer la production.

Par exemple, en adoptant le principe du flux continu, les entreprises peuvent organiser leurs
processus de maniére a minimiser les temps d'arrét et a maintenir une progression fluide des
activités. Cela permet d'éliminer les attentes entre les étapes de production et de réduire les
retards. De plus, en réduisant les stocks, les entreprises peuvent éviter les délais causes par la
recherche ou le déplacement de matériaux ou de produits. En ayant un inventaire optimisé et
en mettant en place des systemes de réapprovisionnement efficaces, les entreprises peuvent
réduire les délais liés a la gestion des stocks. Le LM met également I'accent sur la résolution
rapide des problémes et des erreurs. En identifiant les sources de problemes, en impliquant les
employés dans la recherche de solutions et en adoptant des pratiques d'amélioration continue,
les entreprises peuvent reduire les délais causés par des erreurs et des retards de résolution des
problemes. En réduisant les délais de production, les entreprises peuvent améliorer leur
réactivité face a la demande du marché. Elles sont en mesure de répondre plus rapidement aux
commandes des clients et de réduire les délais de livraison. Cela peut conduire & une
augmentation de la satisfaction client, a une fidélisation accrue et a une amélioration de la

réputation de I'entreprise (son image de marque)®.

L’impact du lean management sur la flexibilité et I’adaptabilité :
Le LM encourage les entreprises a développer une capacité de réponse rapide et efficace face
aux changements du marché, ce qui permet d'améliorer leur flexibilité et leur capacité
d'adaptation. Le Lean Management favorise la flexibilité en rendant les processus plus agiles
et en réduisant les contraintes qui limitent la capacité de l'entreprise a répondre aux
fluctuations de la demande ou aux changements des besoins des clients. Les entreprises
peuvent ainsi bénéficier de plusieurs aspects clés de la flexibilité et de I'adaptation apportées
par celle-ci. Tout dabord, la flexibilité de la production est encouragée par le Lean
Management, qui incite a la mise en place de flux de production flexibles, capables de
s'adapter rapidement aux variations de la demande. Ce qui lui permet de réduire les delais de

mise sur le marché en éliminant les gaspillages et en optimisant les processus. Cela permet

! Freddy et Michael Ballé : Op. Cit, pages 298-299
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aux entreprises d'étre plus réactives aux nouvelles tendances ou aux demandes changeantes
des clients, ce qui les place dans une meilleure position concurrentielle. Il encourage
également une approche centrée sur le client, dans laquelle les entreprises cherchent a
comprendre et a répondre aux besoins spécifiques de chaque client. En adoptant une approche
de personnalisation et de flexibilité, les entreprises peuvent mieux répondre aux demandes
uniques de leurs clients, renforcant ainsi leur satisfaction et leur fidélité. Le LM favorise
également une culture d'amélioration continue au sein de l'entreprise, ce qui renforce la

capacité de I'entreprise a s'adapter aux changements et a rester & la pointe de son industrie’.

En adoptant le Lean Management, les entreprises développent une culture d'agilité de
flexibilité et d'adaptabilité, ce qui les rend mieux préparées a faire face aux menaces et aux

opportunités qui se présentent sur le marché.

Il apporte une approche holistique qui vise a optimiser tous les aspects de I'entreprise, de
I'efficacité opérationnelle a la satisfaction client en passant par la réduction des codts et les
délais d’attente. En intégrant cette approche, les entreprises peuvent réaliser des améliorations
significatives dans leur performance, renforcer leur compétitivité, accroitre leurs PDM et

assurer leur succes a long terme.

Section 03 : mise en place du lean management chez Novo Nordisk®

Avant d’entamer cette section, il y’a lieu de mettre la lumiere sur le fait que le style de
management scandinave est trés particulier par rapport a la culture originaire du lean
management qui est japonaise. De ce fait, L'application du Lean Management peut varier en
fonction des différences culturelles et organisationnelles entre le Japon et les pays
scandinaves. Au Japon, le Lean Management s'inscrit souvent dans une culture hiérarchique et
paternaliste, avec une forte discipline et une volonté d'amélioration continue. Les entreprises
japonaises encouragent la participation des employés et valorisent la confiance a long terme.
En revanche, les pays scandinaves adoptent une approche plus égalitaire, collaborative et

participative, mettant I'accent sur I'autonomie des employés et la prise de decision collective.

1 ROY Mario. Audet Madeleine (2002) : » La quéte de flexibilité par les nouvelles formes d’organisation de
travail ». Edition HEC Montréal. Page 09
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Le Lean Management s'adapte ainsi aux spécificités culturelles de chaque région, tout en

visant I'efficacité opérationnelle et I'amélioration continue.

Gréce a la mise en place du lean management, Novo Nordisk® a pu améliorer ses processus
opérationnels clés. L'entreprise a identifié les étapes inefficaces et les gaspillages, ce qui lui a
permis de les eliminer ou de les réduire de maniére significative. En optimisant les flux de
travail, la gestion des stocks et la logistique, Novo Nordisk® a amélioré sa productivité et
réduit les temps d'attente, les délais de production et les cycles de traitement. Ces
améliorations ont permis a l'entreprise de mieux répondre a la demande du marché et

d'augmenter sa capacité de production.

En réduisant les codts évitables et en éliminant les gaspillages, Novo Nordisk ®a également
augmenté sa rentabilité. Les économies réalisées grace a l'application du lean management ont
contribué a renforcer les marges bénéficiaires de I'entreprise. De plus, la culture
d'amélioration continue promue par le lean management a favorisé l'innovation au sein de
I'entreprise. Novo Nordisk® a encouragé I'esprit d'innovation et la créativité de ses employés,
ce qui a conduit a de nouvelles idées, de nouveaux produits et de nouvelles initiatives
stratégiques, penchées sur la recherche et le développement des traitement concernant

certaines maladies du sang et les maladies endocriniennes rares.

L'engagement des employés a joué un role clé dans le succes de la mise en ceuvre du lean
management chez Novo Nordisk®. La direction a veillé a former et & sensibiliser les
employés aux principes et aux pratiques du lean management, créant ainsi une culture
d'amélioration continue. Les employés ont été encouragés a participer activement a
I'identification des problemes et a la recherche de solutions, ce qui a renforcé leur engagement
et leur responsabilité dans I'amélioration des performances de I'entreprise. Dans le cas de
LMTO toutes les nouvelles recrues sont dans I’obligation de passer une session de formation
au lean management, et cela dans le but d’ancrer et d’inculquer cet état d’esprit a tous leurs

employés.

L’impact du lean management sur la performance de Novo Nordisk® a été significatif.
L'entreprise a bénéficié d'une amélioration de la productivité, d'une réduction des codts, d'une
augmentation de la rentabilité et d'une culture d'innovation renforcée. La réussite de Novo
Nordisk® dans I'application du lean management témoigne de I'importance de cette approche

dans I'amélioration des performances opérationnelles et stratégiques d'une entreprise.
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Motivations et objectifs de Novo Nordisk® pour adopter le lean

management :
L'adoption du Lean Management découle de motivations et d'objectifs spécifiques propres a
Novo Nordisk®. Comme mentionné dans I’introduction générale, et suite a la structure
oligopolistique du marché des produits pharmaceutiques, l'entreprise a entamé cette
démarche pour améliorer son efficacité operationnelle en identifiant les activités non
essentielles et non productive ainsi que les gaspillages. L'objectif était d'optimiser les flux de
travail, réduire les délais, les colts et améliorer la qualité globale des opérations.
Parallelement, Novo Nordisk® cherchait a accroitre sa productivité en éliminant les
inefficacités et les obstacles qui entravaient ses processus de production. En réduisant les
temps de cycle et en améliorant la coordination entre les étapes de production, I'entreprise
espérait augmenter sa capacité de production et ses performances. Une autre motivation était
de réduire les colts et d'améliorer la rentabilité. En éliminant les gaspillages de matieres
premieres et de temps, Novo Nordisk® visait a réaliser des économies significatives. En
optimisant les processus et en améliorant I'efficacité, I'entreprise cherchait a renforcer ses

marges bénéficiaires et sa rentabilité.

NN souhaitait promouvoir une culture d'amélioration continue en encourageant ses employés
a remettre en question les méthodes existantes, a identifier les problemes et a proposer des
solutions d'amélioration. L'objectif était de favoriser lI'innovation, la créativité et I'engagement

des employés pour optimiser en permanence les performances de I'entreprise.

Elle avait pour ambition de renforcer sa compétitivité sur le marché pharmaceutique en
améliorant sa réactivité, sa flexibilité et sa capacité d'adaptation aux changements, ce qu’a
montré par la suite la pandémie mondiale de la COVID-19. En optimisant ses opérations,
I'entreprise espérait fournir des produits de qualité supérieure plus rapidement, lui conférant
ainsi un avantage concurrentiel solide. Ainsi, l'adoption du Lean Management par Novo
Nordisk® était motivée par I'amélioration de I'efficacité opérationnelle, I'augmentation de la
productivité, la réduction des colts, la promotion de la recherche & développement,
I'innovation et de I'amélioration continue, ainsi que le renforcement de la compétitivité sur le

marché pharmaceutique. Par ailleurs, Novo Nordisk® a été en 2022 la sixiéme entreprise
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pharmaceutique au monde en termes de valeur marché et leader dans son domaine d’activité

principal a savoir les « antidiabétiques » avec plus de 30 % de part de marché en 2022.1

Nous allons présenter quelques chiffres clés de novo Nordisk® en 2020 ainsi que quelques

données sur le marché algérien :

1. Chiffre d'affaires : Le chiffre d'affaires net de Novo Nordisk® pour I'année 2020 s'est
élevé a environ 20,6 milliards de dollars américains.

2. Bénéfice net : Le bénéfice net de Novo Nordisk® en 2020 s'est établi a environ 7,9
milliards de dollars américains.

3. Ventes d'insuline : Les ventes d'insuline de Novo Nordisk®, qui constituent une partie
importante de leur activité, ont atteint environ 16,2 milliards de dollars américains en
2020, soit 81% du chiffre d’affaires en 2020.

4. R&D : Novo Nordisk® a consacré environ 14,5 % de son chiffre d'affaires annuel a la
recherche et au développement (R&D) en 2020, soit environ 3 milliards de dollars
américains.

5. 77% des décés en Algérie sont liés aux maladies non transmissibles dont le diabéte est
la troisiéme cause de mortalité.

6. selon le Dr Djamila Nadir, sous-directrice de la prévention au ministére de la Santé.
«Le nombre de diabétiques en Algérie a atteint environ 4 millions, y compris les
enfants et les personnes agées»?

7. en partenariat avec SAIDAL, Novo Nordisk® fournit de I’insuline pour environ

800 000 patients en Algérie.

La mise en place du lean management chez Novo Nordisk® :

Novo Nordisk® a mis en place le Lean Management dans leur entreprise en suivant une
approche stratégique et en impliquant activement leurs employés dans le processus de
transformation. Dans cette sous-section nous allons aborder les principales étapes de mise en

ceuvre du Lean Management chez Novo Nordisk® :

1 https://www.zonebourse.com/cours/action/NOVO-NORDISK-A-S-13835/actualite/Novo-Nordisk-a-vu-ses-
gains-portes-par-les-traitements-anti-obesite-37717954/ visité le 08/06/2023 a 09 :40

2 https://elwatan-dz.com/sante-quatre-millions-dalgeriens-malades-du-diabete visité le 08/06/2023 & 11:10
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Leadership et engagement de la direction :
La direction de I’entreprise a effectué un investissement conséquent dans le développement
des compétences de l'ensemble des collaborateurs, afin de garantir une compréhension
approfondie des principes et outils du Lean Management. Des formations ont été mises a
disposition a tous les niveaux de I'entreprise de la base opérationnelle jusqu’aux cadres
dirigeants, reflétant ainsi la volonté de a impliquer chaque membre de I'équipe dans cette
démarche. Gréce a cette approche, une base solide a éte établie pour I'adoption et I'application
du Lean Management dans tous les domaines de l'entreprise (productions, laboratoires,
administration...) permettant ainsi a chaque employé de contribuer activement a

I'amélioration continue des processus et a la réalisation des objectifs fixés au préalable.

Formations et développement des compétences
Le développement des compétences et la formation ont été des éléments cruciaux de la mise

en ceuvre du Lean Management dans I’entreprise.

NN a pleinement conscience de I'importance de doter ses employés des connaissances et des
compétences nécessaires pour comprendre et appliquer les principes du Lean Management.
Ainsi, elle a mis en place des programmes de formation adaptés a chaque niveau hiérarchique
de Il'organisation. Des sessions de formation ont été organisées pour les employés de tous les
départements, de la production a la logistique, en passant par la qualité. Ces formations ont
permis aux employés d'acquérir une compréhension approfondie des concepts clés du Lean
Management, tels que I'élimination des gaspillages, I'amélioration continue et la résolution de
problemes. En complément des formations, Novo Nordisk® a favorisé le développement des
compétences a travers des ateliers pratiques, des simulations et des projets concrets. Ces
activités ont permis aux employés d'appliquer les principes du Lean Management dans des
situations réelles, renforcant ainsi leur capacite a identifier les opportunités d'amélioration et a
mettre en ceuvre des solutions efficaces. L'investissement dans la formation et le
développement des compétences a créé une culture d'apprentissage et d'amélioration continue
au sein de Novo Nordisk®, permettant aux employés de contribuer activement a I'évolution

de I'entreprise vers une culture Lean.
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La formation et le développement des compétences ont joué un rdle essentiel dans la réussite
de I'implémentation du Lean Management chez Novo Nordisk®, en dotant les employés des
outils nécessaires pour soutenir la transformation de I'organisation et atteindre des niveaux

élevés de performance opeérationnelle.

Dans le cadre de la formation des employés, 1’entreprise fait appel a trois (03) types de
formations sous plusieurs formats (en présentiel, en ligne ou en vidéo) qui doivent étre faites

et signées dans les délais. Les partenaires formateurs de I’entreprise sont :

e sotrain: c’est un systétme de gestion des formations (Learning Management
Systems,) ce logiciel est utilisé pour gérer et suivre les processus de formation au sein
d'une organisation. lls peuvent inclure des fonctionnalités telles que la création de
cours en ligne, la gestion des inscriptions, le suivi des progrés des apprenants, la

génération de rapports ainsi que des examens de fin de formation.

e Degreed: c’est une plateforme d'apprentissage en ligne et de développement des
compétences qui vise a aider les individus et les organisations a suivre, mesurer et
développer leur apprentissage continu. Elle offre une approche holistique de
I'apprentissage en permettant aux utilisateurs d'accéder a une variété de ressources
éducatives provenant de différentes sources, y compris des cours en ligne, des vidéos,

des articles, des livres et bien plus encore.

e C-Lean academy: c’est un programme spécial congu par I’entreprise afin de
promouvoir I’amélioration continue dans son enceinte, en mettant en place diverses
formations permettant le passage a plusieurs paliers (one star puis two stars et enfin

three stars) tout en motivant les salariés par des avantages économiques et sociaux.

A noter que ces types de formations cités ci-dessus sont obligatoires et que I’entreprise
ne tolere que 2% de formations non accomplies. Ajouté a cela des formations que

I’employé propose lui-méme pour enrichir ou modifier son choix de carriére,

Utilisation d'outils et de méthodologies du Lean Management.

NN a fait usage d'outils et de méthodologies du Lean Management pour soutenir sa démarche

d'amélioration continue. L'entreprise a intégré des outils tels que le juste-a-temps, le flux
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continu, la gestion visuelle et le Total Productive Maintenance (TPM) dans ses opérations.
Ces outils lui en permis d'optimiser ses processus, de réduire les gaspillages et d'améliorer
I'efficacité opérationnelle.

En utilisant le juste-a-temps, elle a pu réduire les stocks et aligner la production sur la
demande réelle, évitant ainsi les surplus inutiles et les retards. Le flux continu a permis de
créer un flux de production régulier et équilibré, réduisant les temps d'attente et améliorant la
fluidité des opérations. La gestion visuelle a facilit¢ la communication en rendant les
informations claires et accessibles a tous les employés, favorisant ainsi la détection rapide des
problémes et des anomalies. Quant au Total Productive Maintenance, il a contribué a
maintenir les équipements en bon état de fonctionnement, réduisant les temps d'arrét imprévus

et optimisant la disponibilité des machines.

L'utilisation de ces outils et méthodologies du Lean Management a permis & Novo Nordisk®
d'obtenir des avantages significatifs. En optimisant les processus, I'entreprise a amélioré son
efficacité opérationnelle, augmenté sa capacité de production et réduit les codts. De plus, la
qualité des produits s'est améliorée grace a une meilleure gestion des flux et a une réduction
des défauts. En impliquant les employés a tous les niveaux de l'organisation dans
I'identification des gaspillages et la recherche de solutions, Novo Nordisk® a créé une culture

d'engagement et d'innovation, propice a I'amélioration continue.

L’utilisation de ces outils et méthodologies du Lean Management a permis a Novo Nordisk®
de renforcer sa compétitivité en augmentant son efficacité, en améliorant la qualité de ses
produits et en réduisant les codts. Cela a également favorisé une culture de collaboration et
d'amélioration continue au sein de I'entreprise, ou les employés sont encouragés a contribuer

activement a l'optimisation des processus et a la satisfaction des clients.

Orientation management de qualité intégre.

L'orientation vers le management de la qualité est d'une importance capitale dans les

entreprises pharmaceutiques pour plusieurs raisons :

e Sécurité des patients : Les entreprises pharmaceutiques sont responsables de la

fabrication de médicaments et de produits de santé qui sont destinés a étre
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utilises par les patients. La sécurité des patients est une préoccupation
primordiale, et l'orientation vers le management de la qualité permet de
garantir que les produits sont fabriqués conformément aux normes les plus
strictes, réduisant ainsi les risques d'erreurs, de contamination ou de produits
défectueux.

e Conformité réglementaire : L'industrie pharmaceutique est soumise a des
réglementations strictes et & des normes de qualité rigoureuses établies par les
agences de réglementation. Les entreprises pharmaceutiques doivent se
conformer a ces exigences pour obtenir les autorisations de mise sur le marché
et maintenir leur conformité tout au long du cycle de vie du produit.
L'orientation vers le management de la qualité permet de garantir cette
conformité réglementaire et de prévenir les problémes liés a la non-conformité.

e Réputation de l'entreprise : La réputation d'une entreprise pharmaceutique
repose sur la qualité de ses produits. Les patients, les professionnels de la santé
et les parties prenantes s'attendent a ce que les médicaments soient efficaces,
s(rs et fiables. Une mauvaise qualité des produits peut avoir un impact négatif
sur la réputation de I'entreprise et la confiance accordée par les utilisateurs et
les professionnels de la santé. L'orientation vers le management de la qualité
aide a préserver une bonne réputation en fournissant des produits de haute
qualité.

e Gestion des risques : L'orientation vers le management de la qualité permet de
mettre en place des processus et des systemes pour identifier, évaluer et gérer
les risques liés a la qualité des produits. Cela inclut la gestion des risques liés a
la chaine d'approvisionnement, la détection précoce des problémes de qualite,
la mise en place de mesures correctives et préventives, et la surveillance
continue de la qualité tout au long du cycle de vie du produit.

e Amélioration continue : L'orientation vers le management de la qualité
encourage une culture d'amélioration continue au sein de l'entreprise. Cela
implique d'identifier les opportunités d'amélioration, de mettre en ccuvre des
actions correctives, d'analyser les données de qualité pour prendre des
décisions basées sur des faits, et de rechercher en permanence des moyens

d'améliorer les processus et la performance opérationnelle de I'entreprise.
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Pour cela, Novo Nordisk® a adopté une approche d'orientation vers le management de la
qualité intégré (MQI) pour garantir la qualité et la conformité de ses produits et processus.
Cette approche vise a intégrer les principes de gestion de la qualité dans I'ensemble de

I'organisation, en veillant a ce que la qualité soit une priorité a tous les niveaux.

Voici quelques éléments clés de I'orientation de Novo Nordisk® en matiére de management

de la qualité intégré :

1. Normes et réglementations : Novo Nordisk® se conforme aux normes et
réglementations internationales applicables, telles que les Bonnes Pratiques de
Fabrication (BPF) et les réglementations spécifiques a l'industrie pharmaceutique.
L'entreprise met en place des systémes et des processus pour garantir la conformité et
la qualité de ses produits.

2. Systéme de gestion de la qualité : Novo Nordisk® dispose d'un systeme de gestion de
la qualité solide qui définit les politiques, les procédures et les pratiques liées a la
qualité dans toute I'organisation. Ce systéme englobe tous les aspects de I'entreprise, y
compris la recherche et le développement, la fabrication, la distribution et la
surveillance post-commercialisation.

3. Amélioration continue : Novo Nordisk® met I'accent sur I'amélioration continue de
ses processus et de ses performances en matiere de qualité. L'entreprise suit des
indicateurs clés de performance, méne des audits internes et externes, et encourage les
employés a proposer des idées d'amélioration. Ils s'appuient sur les principes du Lean
et du Six Sigma pour identifier et éliminer les inefficiences et les sources de non-
qualité.

4. Formation et sensibilisation : Novo Nordisk® investit dans la formation et la
sensibilisation de ses employés en matiere de gestion de la qualité. Ils veillent a ce que
tous les employés comprennent les exigences de qualité, les processus et les
responsabilités associées. Cela favorise une culture de la qualité dans I'ensemble de
I'organisation.

5. Collaboration et partenariats : Novo Nordisk® collabore avec des fournisseurs, des
partenaires de recherche et d'autres parties prenantes pour garantir la qualité des
matieres premieres, des technologies et des services utilisés dans leur chaine
d'approvisionnement. lls établissent des partenariats basés sur des normes élevées de

qualité et de conformité.
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Pour résumer ce chapitre, nous allons vous présenter en quelques photos, les outils lean
utilisés au sein de LMTO.

e kaizen board : cet outil est présent dans chaque département de 1’entreprise. 1l est
constitué en partant de gauche a droite ; d’une case pour les stickers vierges pour étre
a la portée de tous les employés, d’une case pour les nouvelles idées pas encore
validées par le team leader, de quatre cases sous forme de la roue de DEMING pour
les idées approuvées afin de passer par le cycle PDCA. Ensuite vient une case appelée
« parking » pour les idées ayant passé le cycle PDCA et en attente d’étre finalisées,
enfin une colonne qui englobe les idées finalisées, 1’évaluation ainsi qu’une partie

allouée a I’affichage du nom du lauréat de la meilleure idée

Figure 11: kaizen board du département production de LMTO

Source : photo prise sur place

e déviation board : c’est un tableau mis a la disposition des employés de la production
ainsi que toute personne effectuant une opération lors du processus de production. Il
sert a inscrire toute déviation (anomalie) survenue pendant la production, il est

constitué d’une case pour décrire I’anomalie tout a gauche, ensuite une investigation
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suivant la méthode A3 est effectuée dans les 20 jours qui suivent le signalement de la
déviation, pour ensuite sortir avec des potentielles causes directes avec lesquelles
I’équipe d’investigation va challenger le responsable afin de délimiter les
responsabilités, trouver des solutions et les tester, le tout dans un délai qui ne doit pas

dépasser les 35 jours.

Figure 12: deviation board utilisé dans le département production de LMTO
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les 5 S: L'application des "5 S" dans une entreprise favorise l'efficacité, la
productivité, la sécurité et la qualité du travail. Elle permet également de créer un
environnement de travail agréable, propice a la collaboration et a lI'amélioration
continue. Cet outil est présent dans tous les départements de 1’entreprise de maniére

adaptée aux exigences de chaque poste de travail. VVoici quelques exemples :
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Figure 13: indications visuelles pour montrer le chemin que doit suivre le nettoyage des outils du laboratoire

Source : photo prise sur place

Figure 14: indications visuelle des emplacements des déchets de la production selon leur nature et leur dangerosité

Source : photo prise sur place
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Figure 15: armoire de rangement des outils de laboratoire

Source : photo prise sur place

e Tableau A3: Le concept A3 est un outil de résolution de problemes et de
communication largement utilisé dans le cadre du Lean Management. Il tire son nom
de la taille du papier standard japonais sur lequel il est généralement réalisé. L'A3 est
un processus structuré qui encourage la réflexion approfondie, I'analyse des problemes
et la recherche de solutions. Il est utilisé pour communiquer de maniére concise et
visuelle les informations relatives & un probléme, ainsi que les étapes prises pour le
résoudre. L'objectif principal de I'A3 est de favoriser la compréhension commune,
I'alignement et la prise de décision basée sur des faits. Il est constitué de huit (08)
cases qui correspondent aux huit étapes nécessaires a 1’élaboration et la mise en place
de cet outil. Il dispose d’une case pour : définir le probleme, clarifier le probléme,

définir les éventuelles causes directes, réunion d’équipe d’investigation (diagramme
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cause-effet), investigation (5why), actions correctives et enfin vérification des actions

correctives et standardisation.

Figure 16: tableau A3

...... Problem Perception — s e -

— b —_—

[
—— - =1t

Source : photo prise sur place

Conclusion

En conclusion, ce chapitre a examiné I'impact du lean management sur la performance
des entreprises notamment Novo Nordisk®, en se concentrant sur différentes
dimensions de la performance et en mettant en évidence les effets positifs du lean
management dans chaque domaine. Nous avons défini la performance et exploré ses
differentes composantes telles que I'efficacite, I'efficience, la pertinence et I'économie.
Nous avons également examine les indicateurs de performance utilisés par I'entreprise,
tels que les indicateurs financiers, de productivité, commerciaux, de qualité et de
développement durable. Enfin, nous avons identifié les objectifs de performance
poursuivis par Novo Nordisk®. Nous avons aussi essayé d’analyser l'impact du lean

management sur la performance de I'entreprise. Nous avons constaté que le lean
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management améliore I'efficacité opérationnelle en éliminant les gaspillages et en
optimisant les processus. Il contribue également a améliorer la qualité des produits et
services grace a une meilleure gestion des défauts et des erreurs. De plus, le lean
management permet une réduction des colts en rationalisant les opérations et en
éliminant les activités non essentielles. Il joue également un r6le crucial dans la
réduction des délais de production, ce qui permet a Novo Nordisk® de répondre plus
rapidement aux demandes du marché oligopolistique dans lequel elle opére. Enfin, le
lean management favorise la flexibilité et I'adaptabilité de I'entreprise en permettant une
meilleure réactivité aux changements et en favorisant une culture d'amélioration
continue. Enfin, nous avons abordé la mise en place du lean management chez Novo
Nordisk®. Nous avons souligné I'importance du leadership et de I'engagement de la
direction dans ce processus. De plus, la formation et le développement des compétences
sont essentiels pour assurer une adoption réussie du lean management. De plus,
I'utilisation d'outils et de méthodologies spécifiques du lean management est nécessaire
pour guider la mise en ceuvre et garantir des résultats durables. Aprés avoir mis en
valeur les éléments précédents, nous sommes en mesure de passer au cas pratique qui
sera développé dans le chapitre suivant et qui portera sur « 1’utilisations d’un outil lean
pour résoudre un probleme de management » et donc, 1’application de la démarche lean

management au sein de I’entreprise Novo Nordisk®.
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CHAPITRE 111 : Etude de cas

Dans ce chapitre, nous nous pencherons sur une étude de cas pratique qui illustre I'application
de la méthodologie DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) en tant qu'outil
Lean pour résoudre un probleme de "speed loss" dans le processus de production de
I'entreprise Novo-Nordisk (LMTO).

Section 01 : Présentation de I’entreprise d’accueil
Novo Nordisk® est une société pharmaceutique danoise en pleine croissance, spécialisée dans

le traitement du diabéte, son siege social est situé a Bagsveerd, au Danemark.

Historique de Novo Nordisk®

La société a une histoire de 100 ans et a été créée grace a la fusion de deux entreprises :

Nordisk Gentofte et Novo Industrie. Elle est devenue Novo Nordisk en 1989.

Novo Nordisk® est un leader mondial dans le domaine du traitement du diabete et de
I'némophilie. L'entreprise développe des traitements a base d'’hormones de croissance
humaines, des traitements hormonaux substitutifs et prévoit également de développer des
traitements pour les maladies inflammatoires, I'obesité et les troubles sanguins. Les
principaux domaines de traitement de Novo Nordisk® sont le diabete, I'obésité, I'hémophilie,

les troubles de croissance et I'normonothérapie substitutive.

Présentation de I’entreprise Novo Nordisk®
En termes de production, Novo Nordisk® est responsable de 50 % de la production mondiale
d'insuline. Ses produits sont commercialisés dans 170 pays, et l'entreprise posséde 15
installations de production réparties dans 9 pays, y compris I'Algérie. En 2021, Novo
Nordisk® a réalisé un chiffre d'affaires de 140,8 milliards de couronnes danoises (soit

I’équivalent de quelques 20 milliards de dollars US).

L'objectif de Novo Nordisk® est de favoriser le changement pour lutter contre le diabéte et

d'autres maladies chroniques graves telles que l'obésité, les maladies rares du sang et les
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maladies endocriniennes rares. L'entreprise se distingue également par son engagement en
matiére de durabilité et d'impact environnemental. Novo Nordisk® est la premiére société
pharmaceutique a utiliser 100 % d'énergie renouvelable dans toutes ses installations de
production a travers le monde. Elle vise a atteindre un impact environnemental nul dans toutes
ses activités commerciales grace a sa stratégie "Circular for Zero". Cela implique de
collaborer avec les fournisseurs pour réduire I'impact environnemental tout au long de la
chaine d'approvisionnement, de réduire les émissions de CO2 de toutes ses activités et
transports, ainsi que de traiter les déchets de fabrication et d'éliminer les déchets en fin de vie

des produits.

Novo Nordisk® en Algerie :

Novo Nordisk® a un bureau de représentation en Algérie depuis 1994, une société sous

juridiction algérienne (Aldaph spa) pour I’importation, la production et la distribution.
La premiere fourniture d’insuline par Novo Nordisk a I’ Algérie remonte aux années 1930.

Aldaph SPA est une filiale en proprieté exclusive de Novo Nordisk® A/S (NNAS) qui
commercialise et vend des médicaments antidiurétiques, des produits d’hormones de
croissance et des produits contre les maladies du sang, dont certains sont importés et d’autres
qui sont produits localement, comme Novo formine®, qui est produit dans une usine située a

Tizi-Ouzou.

Novo Nordisk® Algérie se compose d’un immeuble de bureaux a Hydra, un entrepdt central
dans la région d’Alger avec deux entrepots régionaux (Oran & Constantine) et deux

installations de production :

LMTO: Local manufacturing TIZI-OUZOU.
LMB : Local manufacturing BLIDA.

LMTO :
Local Manufacturing Tizi Ouzou est le premiér site de production implanté par Novo
Nordisk® en Algérie, Créée en 2006, l'usine d’Oued-Aissi appartient aux laboratoires

Aldaph SPA, société de droit algérien, filiale de Novo Nordisk® A/S. Cette derniere est
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aujourd’hui la seule unité de production de formes séches de médicaments antidiabétiques

sous forme de trois dosages, a savoir ;

¢ Novoformine® 500mg :

Figure 17: Boite de la NOVOFORMINE 500 mg

Source : https://[pharmnet-dz.com/ visité le 11/06/2023 a 15H30
e LaNOVOFORMINE 850 mg :

Figure 18: https: Boite de la NOVOFORMINE 850 mg

Source : https://pharmnet-dz.com/ visité le 11/06/2023 a 15H30
e LaNOVOFORMINE 1000mg :
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Figure 19:: Boite de la NOVOFORMINE 1000 mg

Source : https://pharmnet-dz.com/ visité le 11/06/2023 a 15H30

Section 02 : La démarche lean six sigma (DMAIC) :

La démarche DMAIC, issue de la méthodologie Lean Six Sigma, se révele étre un outil
puissant pour aborder ce type de situation. Elle permet d'identifier les causes racines du
probleme, d'analyser les variations du processus de production et de mettre en place des
améliorations pour réduire ou éliminer les pertes de vitesse. Le processus DMAIC se
décompose en cing étapes clés : la définition du probléme, la mesure des performances
actuelles, I'analyse des causes profondes, I'amélioration du processus et enfin, le contrdle pour

maintenir les gains obtenus. Voici un schéma explicatif de cette méthode :
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Figure 20: schéma explicatif de la méthode DMAIC

((; Blog Gestion de Projet

LA METHODE D.M.A.I.C

b ) NS
® 6 ® ® e

DEFINIR MESURER ANALYSER INNOVER / CONTROLER
AMELIORER
Le processus a Les entrées et  En identifiant les En créant des Les progres et
analyser sorties clefs du causes profondes solutions pérenniser les
processus potentielles de potentielles ameéliorations
variabilité

Source : https://blog-gestion-de-projet.com/la-methode-dmaic

Meéthodologie de travalil

Dans cette section, nous expliquerons en détail la méthodologie de travail utilisée dans ce
mémoire, Pour notre étude de cas portant sur la résolution de la perte de vitesse de la machine
de conditionnement, nous avons choisi d'adopter la méthodologie de recherche exploratoire.
Cette approche nous permettra d'explorer en profondeur le probleme et de recueillir des
informations précieuses pour comprendre ses causes et déterminer les meilleures solutions
possibles. La recherche exploratoire est particulierement adaptée lorsque le probleme est
complexe et qu'il n'existe pas de solution clairement définie. En utilisant cette méthodologie,
nous pourrons aborder le probléeme de maniere flexible, en nous adaptant aux nouvelles
informations découvertes au fur et a mesure de notre enquéte. Nous serons ainsi en mesure

d'explorer différentes pistes et d'obtenir une vision holistique du probleme, ce qui nous aidera
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a prendre des décisions éclairées pour résoudre efficacement la perte de vitesse de notre

machine de conditionnement.. Nous allons donc nous focaliser sur I'application de la méthode

DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) pour déterminer les causes du speed

loss. La méthode DMAIC est un cadre structuré largement utilise dans le domaine de

I'amélioration des processus et de la résolution de problémes. Elle permet une approche

systématique et itérative pour identifier, analyser et résoudre les problémes opérationnels.

1.

3.

Définition (Define) : Dans cette premiéere étape, nous définirons clairement le
probleme que nous cherchons a résoudre, a savoir le speed loss. Nous établirons les
objectifs spécifiques de notre étude, les critéres de performance a améliorer et les
attentes de I'entreprise. Cette phase implique également la création d'une équipe de
projet, la définition des réles et responsabilités, ainsi que l'identification des parties
prenantes impliquées.

Mesure (Measure) : Dans cette étape, nous collecterons des données pertinentes pour
évaluer la situation actuelle et quantifier le speed loss. Nous identifierons les
indicateurs clés de performance (KPIs) pertinents et établirons un systéme de mesure
approprié. Cela peut inclure I'examen des données existantes, la mise en place de
nouveaux systemes de collecte de données et la réalisation d'observations sur le
terrain. L'objectif est d'obtenir une compréhension précise et factuelle de la situation
actuelle.

Analyse (Analyze) : Une fois les données collectées, nous procéderons a leur analyse
approfondie. Nous utiliserons des outils statistiques et des méthodes d'analyse des
données pour identifier les causes potentielles du speed loss. Cela peut inclure des
techniques telles que I'analyse des écarts, I'analyse des causes racines, les diagrammes
de Pareto, les cartes de contrdle, etc. Nous chercherons a comprendre les relations
entre les variables, a identifier les facteurs critiques et a déterminer les principales
sources de speed loss.

Amélioration (Improve) : Dans cette étape, nous proposerons des solutions
potentielles pour réduire ou éliminer le speed loss identifié. Nous générerons des idées
créatives et évaluerons leur faisabilité et leur impact potentiel. Nous développerons un
plan d'action détaillé pour mettre en ceuvre les solutions sélectionnées. Cela peut
inclure des modifications des processus, des améliorations des équipements, des

formations du personnel, etc.
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5. Controle (Control) : La derniere étape consiste a mettre en place des mesures de
contréle pour maintenir les améliorations réalisées et éviter la réapparition du speed
loss. Nous etablirons des indicateurs de suivi pour surveiller les performances a long
terme, mettrons en place des processus de surveillance réguliere et définirons des

responsabilités claires pour assurer la pérennité des améliorations.

Dans cette étude de cas, nous examinerons de pres les différentes étapes du processus de
transformation au sein de LMTO pour résoudre le probleme de "speed loss” dans son
processus de production. Tout au long de ce cas pratique, nous pourrons mettre en valeur
I'efficacité de l'approche DMAIC en tant qu'outil Lean pour résoudre les problémes
opérationnels complexes. Nous tirerons des enseignements précieux grace a 1’aide et

I’implication de toute I’équipe LMTO.

En suivant cette méthodologie DMAIC, nous serons en mesure d'approfondir l'analyse du
speed loss, d'identifier les causes sous-jacentes et de proposer des solutions efficaces pour
améliorer les performances opérationnelles. Nous allons donc suivre le processus de
production sur place et ainsi collecter les informations et statistiques nécessaires pour
I’élaboration de ce projet, en plus de I’analyse profonde et structurée de ces derniéres pour

proposer des améliorations et élaborer un plan d’action adéquat.

Etape 01 : Define

L'objectif de cette phase est de définir précisément le probléme du speed loss, en identifiant
ses causes potentielles et ses conséquences sur notre processus. Nous chercherons a
comprendre pourquoi et comment cette perte de vitesse se produit, afin de pouvoir mettre en

place des actions d'amélioration appropriées.

Cette etape sera constituée de plusieurs éléments essentiels qui vont nous permettre de
définir :

e le probléme étudié ;

e les objectifs escomptes ;

e [’équipe qui va mener le projet ;

e la portée du projet ;

e les indicateurs sur lesquels nous allons compter ;
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e les échéances de I’élaboration de ce travail ;
e lacharte du projet;

e D’identification des risques potentiels via un « risk assesement ».

Les outils utiles a cette étape :

e Schéma de pensée ;

e VOC (voice of the costumer) ;
e Diagramme SIPOC ;

e Méthode QQOQCP ;

e Charte de projet ;

e Tableau du « risk assesement ».
Définition du probléme :

Comme mentionné dans le chapitre précédant, I’entreprise LMTO utilise plusieurs logiciels
qui collectent et traitent les données en temps réel afin d’offrir une vue d’ensemble mais
assez precise des rapports « capacités/performances » du processus de fabrication. De ce fait,
I’équipe management a constaté une certaine instabilit¢é dans les performances machines
notamment au niveau de la ligne de conditionnement. Ce qui renvoie a une contre-

performance qui représente un mangue a gagner que doit conquérir 1’entreprise.

Pour illustrer ces avanceées, voici dans les graphiques suivants les statistiques collectées sur la
chaine de production, le premier qui s’étale sur I’année 2022 et qui montre le taux de I’OEE1

durant I’année par rapport a I’objectif fixé par ’entreprise
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Source : établi par nos soins a partir des données collectées a I’entreprise

Pour appuyer nos propos, le graphique suivant montre la non-performance et I’impact négatif
de ce «speed loss » sur la performance opérationnelle de I’entreprise. Il représente le temps
perdu durant deux (02) mois et 18 jours de travail ainsi que les causes respectives dudit temps

perdu.
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Figure 21: overall equipement effectiveness du 01/03/2023 au 18/05/2023
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Source : document interne de I’entreprise

Ensuite, nous présentons ce troisieme graphique qui s’étale sur 8 heures de travail et qui
représente donc une journée de production (08H30 — 16H30). Il explique plus en détail ce
phénoméne de perte de vitesse machine en montrant les performances de la ligne de
conditionnement
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Figure 22: la performance machine pour le journée du 18/05/2023

Source : document interne a ’entreprise

Dans ce graphique, nous remarquons qu’il peut y avoir trois (03) cas de figure lors de la

production que nous avons encadrée dans des rectangles de différentes couleurs :

e Rectangle vert : il représente les moments ou les performances sont optimales et donc
la production se déroule comme planifié.

e Rectangles noirs : ils représentent les moments ou la cadence de production n’est pas
optimale mais le logiciel n’est pas renseigné sur la cause de la perte de vitesse, ils sont
donc mentionnés comme étant des « speed loss ».

e Rectangle rouge : il représente les arréts planifiés et non planifiés qui dépassent une

(01) minute et qui sont mentionnés dans le logiciel par les opérateurs sur machine.

Dans notre projet d’étude, 1’essentiel de notre travail réside dans le cas des rectangles
noirs qui refletent des arréts non renseignés que nous devons donc déterminer, mesurer,
analyser puis proposer des actions correctives afin de diminuer au mieux cette perte de

vitesse et cela suivant la méthode DMAIC.

A la fin de cette phase, nous avons réussi a définir et identifier le probléme qui fera 1’objet de

notre étude et qui est le suivant :

Environ 9,20 % du temps alloué a la production est parti en speed loss. Soit 316800

boites non produites sur cette période, ce qui représente un mangue a gagner considérable.
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Etape 02 : Mesure « Measure »
La deuxiéme étape du déploiement de la démarche Six Sigma (DMAIC) est d’une importance
capitale, car elle permet d'évaluer de maniere quantitative et qualitative le fonctionnement des

machines de production par rapport aux attentes des dirigeants.

L'objectif principal de cette étape est de collecter des mesures appropriées qui offrent une
vision chiffrée du fonctionnement du processus de production. En mettant l'accent sur le
"speed loss"”, on cherche a déterminer dans quelle mesure les machines de production peuvent

atteindre de meilleures performances que celles enregistrées actuellement.

Pour parvenir a cela, il est nécessaire de faire appel a des outils de mesure adapteés tels que la
collecte de données en temps réel a partir des machines, I'utilisation de capteurs ou encore des
outils tels que le blackBird et ’OEE. Ces méthodes permettent de quantifier les périodes de
ralentissement ou d'arrét non planifié des machines. Ces mesures objectives serviront ensuite

a évaluer le "speed loss" et a le comparer aux normes et objectifs fixés par I'équipe LMTO.

Pour cette phase nous allons passer par plusieurs étapes qui vont nous permettre de bien
définir notre objectif de mesure et ainsi construire une bonne base de données pour la phase
suivante qui en 1’occurrence est la phase « analyse ». Pour réussir notre phase «mesure »

nous allons passer a travers certaines étapes bien définies qui sont :

e Définir les objectifs de mesure : Identifier les mesures clés nécessaires pour évaluer
les performances du processus de production. Il faut déterminer pourquoi ces mesures
sont importantes, comment elles contribuent aux objectifs globaux et ce que ’on

souhaite mesurer spécifiqguement.

e Sélectionner les indicateurs de performance : Il faut choisir les KPI (indicateurs clés
de performance) qui permettent d'évaluer le succés du processus. Il faut veiller a ce
que ces KPI soient pertinents, mesurables et alignés sur les objectifs. lls doivent

fournir des informations significatives sur le processus en guestion.

e Définir les spécifications : Il faut établir des spécifications claires pour chaque
indicateur de performance afin de définir les limites acceptables de performance. Ces
spécifications peuvent étre basées sur des normes internes, des exigences

réglementaires ou les attentes des clients.
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e Collecter les données : Il faut élaborer un plan de collecte de données pour obtenir les
informations nécessaires, identifier les sources de données appropriées et déterminer la
fréquence et la méthode de collecte. On doit veiller a ce que les données collectées

soient fiables, précises et représentatives du processus.

e Analyser les données : Une fois les données collectées, utiliser des outils statistiques et
des méthodes d'analyse permet de comprendre les tendances, les variations et les
relations entre les différentes variables. On va ainsi identifier les sources de variation

et rechercher les opportunités d'amélioration.

e Valider les systemes de mesure : On doit évaluer la fiabilité et la validité des systémes
de mesure utilisés pour collecter les données : effectuer des études de capabilité, des
analyses de précision et de justesse pour nous assurer que ces systemes de mesure sont

appropriés et fournissent des résultats fiables.

e Evaluer la performance actuelle : Cela revient & comparer les résultats obtenus aux
spécifications établies et évaluer la performance actuelle du processus, soit identifier

les écarts entre les performances actuelles et les attentes.

e Documenter les conclusions : On va documenter toutes les données collectées, les
analyses effectuées et les conclusions tirées de la phase de mesure. On utilisera a cette
fin des graphiques, des tableaux et d'autres outils visuels pour rendre les informations

claires et compréhensibles.

La phase "Mesure” du DMAIC fournit une base solide pour la phase suivante, "Analyze"
(Analyser), ou on identifie les causes profondes des problémes identifiés. Elle sert également

de référence pour évaluer I'impact des améliorations dans les phases ultérieures du DMAIC.

Dans notre cas pratique, nous allons procéder a la réalisation de cette étape comme suit :

1. Montrer la variation (process inderstanding) : nous allons commencer par

montrer qu’il existe des variations dans le processus de production de LMTO afin de
justifier 1’utilisation de la démarche DMAIC pour résoudre un probléme, nous allons
donc démontrer qu’il existe bel et bien une contre-performance a résoudre dans
I’entreprise. Pour cela nous allons nous référer au « contrble statistique de
processus (SPC) » qui est une méthodologie qui utilise des techniques statistiques pour

surveiller, analyser et contrdler la qualité d'un processus de production. Le SPC vise a
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maintenir le processus sous contrdle en identifiant et en éliminant les causes spéciales
de variation, tout en permettant aux causes communes (variation normale) de rester
stables. 1l utilise divers outils statistiques, tels que les cartes de contrdle, les
histogrammes et les diagrammes de dispersion, pour analyser les données et prendre
des décisions basées sur des faits et des données quantitatives plutét que sur des
suppositions. Cela permet d'améliorer la qualité, la performance et la stabilité du
processus de production.

Apres avoir renseigné les données nécessaires au logiciel qu’utilise 1’entreprise, nous avons

obtenu le graphique suivant :

Graphique 2: carte de controle du processus de production de LMTO
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Source : document interne de I’entreprise

A partir du graphique ci-dessus, nous concluons que le processus de production de
I’entreprise est statistiquement hors de contréle vu qu’il existe des points qui sortent des

limites acceptables. Il existe donc des causes spéciales qui font que nous avons ce résultat, et
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gue nous devons déterminer et fixer pour ensuite avoir un processus statistiquement sous

controle pour enfin pouvoir I’améliorer.

Apres avoir retracé toutes les dates correspondantes aux points ou les limites du SPC ont été
dépassées, nous sommes parvenu a fixer les causes spéciales et donc a permettre au processus

de production d’étre amélioré.

2. Montrer ’ampleur du probléme : pour montrer 1’étendue du probléme nous allons
nous baser sur le méme logiciel de carte de contrdle en utilisant cette fois la méthode
de gauss pour pouvoir analyser les capacités de processus : La méthode de Gauss est
utilisée pour évaluer la capacité d'un processus a respecter les spécifications et a
produire des résultats cohérents. En utilisant les parametres de la distribution normale
(moyenne, écart-type), on peut calculer des indices de capacité tels que le Cp et le
Cpk, qui indiquent si la dispersion du processus est compatible avec les exigences de

qualité. Le graphique suivant nous montre les résultats obtenus :

Graphique 3: indices de capacité du processus de production de LMTO

USsL Density USL 45
- = =Overall N 92
w— Within Sample Mean 7477174

Within Sigma 17,93879
Overall Sigma 2345119
Stability Index 1,307289

Within sigma estimated by average moving range

20 40 60 80 100 120
Column 1
Within Sigma Capability 4 Overall Sigma Capability

Index Estimate Lower 95% Upper 95% Index Estimate Lower 95% Upper 95%
Cpk -0,553 0,675 -0,430 Ppk -0423 -0.514 -0,331
Cpu 0,553 0,675 -0.430 Ppu 0423 0514 0.331

Nonconformance

Expected Expected
Portion Observed % Within % Overall %
Above USL 91,3043 95,1505 89,7872
Total Outside 91,3043 95,1505 89,7872

Source : document interne de I’entreprise

En partant de ce document, nous sommes arrivés au fait que le probleme de perte de vitesse
impacte négativement les performances du processus de production et que ce dernier présente
plusieurs possibilités d’amélioration, lesquelles nous allons essayer de mettre en ceuvre tout

au long de notre projet. A noter que selon les normes, le Cpk doit étre supérieur ou égal a 1,33
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pour dire que le processus est capable de produire selon les spécifications et les consignes qui
lui sont données. Hors dans notre cas, le Cpk=-0,553 ce qui veut dire concrétement que : le
processus de conditionnement ne peut pas maintenir le « speed loss » & la limite tolérée
par ’entreprise qui est de 50 minutes pour une journée de production et qu’a 91,30 %
du temps de production, cette limite est dépassée. Cette étape nous a permis de conclure

qu’actuellement le processus n’est pas efficient.

3. Collecte et pertinence des données (DATA collection) : aprés avoir démontré
I’existence du probléme, sa localisation et son étendue, nous sommes en mesure de
collecter les données relatives a cette contre-performance. Pour cela, nous nous
baserons sur le logiciel de collecte de données en temps réel qu’utilise 1’entreprise, a

savoir le blackbird.

e Présentation du blackbird : Le logiciel Blackbird collecte et analyse les données en
temps réel provenant des équipements de production pour évaluer leur efficacité et
identifier les opportunités d'amélioration. 1l fournit des indicateurs clés de
performance (KPI) tels que le taux de disponibilité, le taux de performance et le taux
de qualité, ainsi que des rapports et des tableaux de bord visuels pour permettre une
surveillance en temps réel et une analyse approfondie des performances des

équipements.

En utilisant Blackbird OEE, les entreprises peuvent identifier les pertes de productivité, les
temps d'arrét non planifiés, les goulots d'étranglement du processus, les problémes de qualité
et d'autres inefficacités opérationnelles. Cela leur permet de prendre des mesures correctives
et de mettre en ceuvre des initiatives d'amélioration continue pour maximiser l'efficacité des

équipements et optimiser les performances de I'entreprise.

Voici quelques illustrations de 1’interface de ce logiciel :
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Figure 23: le tableau de bord du blackbird en cours de production

Current batch

Batch/PO number
1659928

Product
1671 CARAT PREMIUM 108/24/33

Estimated time of completion
08 April, 02:27

Produced

[ e

750k

250k
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Current batch - Cumulative production

74-1200
750 s

TH-1500
190389 ps

T4 - 1800

TH4-2190

8/4-0000 8M4-0300

Unregistered last
24h

1

Produced this week

560491 / N/A

Produced today

241.353

Produced last hour

51.693

Source : https://blackbird.online/ visité le 16/06/2023 a 20H30
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La figure suivante montre I’interface du logiciel blackbird qui affiche les différents

indicateurs de performances du processus de production de I’entreprise :

Figure 24: interface du blackbird montrant les différents indicateurs de performance

TCU OEE, OEE OEE
?
- 28.0 o 29.3 “ 31.4 S 33.7 %
[
1 = _~_ - ” ) -

Source : https://blackbird.online/ visité le 16/06/2023 a 20H30

Afin d’anticiper et d’éviter un éventuel dysfonctionnement du logiciel « blackbird », et pour
appuyer notre base de données, nous avons procédé a plusieurs sorties sur le terrain pour
collecter manuellement les arréts machine planifiés et non planifiés de la chaine de
conditionnement de la ligne A02 en mentionnant I’heure d’arrét, la cause d’arrét, ’heure de

reprise ainsi que la durée de I’arrét et ce, pour une classification précise de ces dernieres.

Voici ci-dessous une illustration des résultats de notre collecte de donneées effectuées sur
plusieurs jours, plusieurs phases de production (lancement de lot et fin de lot) ainsi que sur
différents dosages a savoir: novoformine 500mg, novoformine 850mg et novoformine
1000mg :
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Tableau 2: échantillon de notre collecte de données

A B C D
il heures desarrets causes des arrets heures des reprises  temps perdu
2 (94500 Testmachine: controle des blister et des comprimés et verification des caméra, 100102 001202
3 100152 deuxiemetest machine. 100247 00:00:35
4 10101 changement de bobine PVC 101322 00022
5 A7 clapet de sécurité 102142 00:00:25
6 10274 clapetde séourité 10:28:30 00:00:49
7 10510 changement de bobineluminium 10:32:55 00:03:45
§ 105100 éjection des blisters: détection d'un raccord 110112 0101
§ 103646 changementdelabobine pvc 110213 00527
0 1085 tempérsture descellage (+ou- 7' 110334 000209
I 110233 température de scellage (+ou- 7) 110320 000027
I 1L0802  changement roulotvignette 110523 00012
B 101007 tempérsture de scellage (+ou- 7' 111022 00:00:15
4 113750 nonprelevement de notices 11:38:45 00:00:55
5 1410 changement bobing pve 114832 02
1 114320 température e scellage (tou- 7' 11:43:36 00:00:16
7 105501 desempilage blisters 1157:30 00028
1§ 15748 desempilage blisters 1200 000241
19 120550 nonprélevement de natices 1206:52 000102
0 12135 changement duroulot de vignette 12145 00:0100
A 121734 nonprélevement de natices 121834 000100
0 121850 desempilage blisters 122040 00:00:30

Source : établi par nous méme
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Pour conclure cette étape de «data collection », voici les résultats brut obtenus de la
collection manuelle des données ainsi que celles prises a partir du logiciel blackbird. Le
premier tableau montre les causes les plus fréquentes, il faut noter que seuls les arréts qui
durent moins d’une (01) minute sont considérés comme étant des pertes de vitesse « speed

loss »

Tableau 3: classement des causes les plus fréquentes du « speed loss »

CAUSE FREQUENCE

température de scellage (+ou- 2°) 49
dispositif de transfert 32
changement de vignettes 22
clapet de sécurité 21
désempilage blisters 21
non prélévement de notices 18
check weigher 8
introduction blisters 4
TOTAL 175

Source : établi par nous méme

Le second tableau nous montre un échantillon des données récoltées sur le blackbird montrant
le temps perdus en « speed loss » a partir du : 01/03/2023 au : 20/05/2023
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date de production | durée de
production speed loss/ min

01-mars 06:30/22:30 34
02-mars 06:30/22:30 48
03-mars 06:30/22:30 59
04-mars 06:30/22:30 27
05-mars 06:30/22:30 47
06-mars 06:30/22:30 29
07-mars 06:30/22:30 102
08-mars 06:30/22:30 60
09-mars 06:30/22:30 47
10-mars 06:30/22:30 74
11-mars 06:30/22:30 77
12-mars 06:30/22:30 122
13-mars 06:30/22:30 30
14-mars 06:30/22:30 N/A
15-mars 06:30/22:30 N/A
16-mars 06:30/22:30 N/A
17-mars 06:30/22:30 N/A
18-mars 06:30/22:30 17
19-mars 06:30/22:30 54

Source : établi par nous-méme

Pour conclure cette étape, voici sous forme graphique les résultats obtenus lors de cette

derniére :
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Graphique 4: représentation sectorielle des causes de speed loss selon leur fréquence.

FREQUENCE

M température de scellage (+ou- 2°)

m dispositif de transfert

m changement de vignettes

i clapet de sécurité

W désempilage blisters

B non prélevement de notices

= check weigher

7 introduction blisters

Source : réalisé par nous-méme

78



30

25

20

15

10

(6]

Graphique 5: Représentation du diagramme de Pareto
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La troisieme étape du déploiement de la démarche Six Sigma (DMAIC) est I'étape d'analyse.
Aprés avoir collecté les mesures et les données nécessaires dans la phase précédente, nous
entrons maintenant dans une phase d'analyse approfondie pour comprendre les causes

profondes des probléemes identifiés.

Dans notre cas pratique, nous avons montré précédemment I'existence de variations dans le
processus de production de LMTO a l'aide du controle statistique de processus (SPC). Nous
avons constaté que le processus était statistiquement hors de contréle, avec des points qui
sortent des limites acceptables, ce qui indique la présence de causes spéciales. Nous avons
également évalué la capacité du processus a respecter les spécifications en utilisant la
méthode de Gauss et en calculant les indices de capacité tels que le Cp et le Cpk.

Maintenant, dans cette étape d'analyse, nous allons examiner de plus pres les données
collectées et utiliser des outils statistiques et des méthodes d'analyse pour comprendre les
tendances, les variations et les relations entre les différentes variables. L'objectif est
d'identifier les causes profondes des probléemes de perte de vitesse (speed loss) et de

déterminer les opportunités d'amélioration du processus de production.

Nous disposons de deux sources de données pour notre analyse. Tout d'abord, nous avons
utilisé le logiciel Blackbird, qui collecte et analyse les données en temps réel provenant des
équipements de production. Il fournit des indicateurs clés de performance (KPI) tels que le
taux de disponibilité, le taux de performance et le taux de qualité. Ces données nous
permettront d'identifier les pertes de productivité, les temps d'arrét non planifiés et les

inefficacités opérationnelles.

En complément du logiciel Blackbird, nous avons également effectué une collecte manuelle
de données sur le terrain en notant les arréts machine planifiés et non planifiés de la chaine de
conditionnement. Ces données nous permettront de classifier et d'analyser précisément les

causes des arréts, notamment en ce qui concerne les pertes de vitesse.

En examinant les données collectées, nous allons utiliser des outils statistiques tels que les
histogrammes, les diagrammes de dispersion et d'autres techniques pour identifier les sources

de variation et les facteurs qui contribuent aux problémes de perte de vitesse. Nous
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chercherons également des corrélations entre les différentes variables pour comprendre les

relations qui peuvent influencer les performances du processus de production.

L'objectif de cette étape d'analyse est de déterminer les causes profondes des problémes
identifiés, de quantifier leur impact sur les performances du processus et d'identifier les
opportunités d'amélioration. Les résultats de cette analyse serviront de base pour la phase
suivante du DMAIC, ou nous développerons des solutions et des stratégies d'amélioration

pour résoudre les problemes identifiés.

Etape 03 : analyse

Pour cette étape, nous allons tout d’abord commencer par une présentation théorique pour
mieux justifier les outils que nous allons utiliser étant donné que cette étape est considérée par
les experts comme étant le maillon faible de la démarche DMAIC six sigma pour plusieurs

raisons dont les suivantes :

1. Qualité des données : L'analyse des données repose sur la qualité et la fiabilité des
données collectées. Si les données sont incompleétes, inexactes ou biaisées, cela peut
fausser les résultats de I'analyse et conduire a des conclusions erronées. Il est donc
essentiel de veiller a la collecte de données rigoureuses et précises.

2. Limitations des outils statistiques : Bien que les outils statistiques soient utiles pour
analyser les données, ils ont également leurs limites. Certains outils peuvent ne pas
étre adaptés a certaines situations ou types de données. De plus, l'interprétation des
résultats statistiques peut parfois étre complexe et nécessiter une expertise
approfondie.

3. Complexité des causes profondes : L'identification des causes profondes des
problémes peut étre un défi en soi. Les problémes dans un processus peuvent avoir des
causes multiples et interdépendantes, ce qui rend difficile leur identification précise.
Les causes peuvent également étre influencees par des facteurs externes ou contextuels
qui ne sont pas facilement mesurables ou contrdlables.

4. Temps et ressources : L'analyse approfondie des données peut prendre du temps et

nécessiter des ressources considérables, en particulier dans les cas ou les ensembles de
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données sont volumineux ou complexes. Il faut également disposer d'experts qualifies
en statistiques et en analyse des processus pour mener a bien cette étape.

5. Risque de sur analyse : Il est possible de tomber dans le piege de la sur analyse, c'est-
a-dire d'analyser les données de maniere excessive sans parvenir a des conclusions
significatives. Une analyse excessive peut entrainer une perte de temps et de
ressources, sans apporter de réelles améliorations au processus.

6. Contexte et facteurs humains : L'analyse des données ne prend souvent pas en compte
certains aspects du contexte organisationnel ou des facteurs humains qui peuvent
influencer les performances du processus. Par conséquent, il est important de
compléter I'analyse quantitative par une compréhension qualitative des problemes et
des défis rencontres.

Il est important de reconnaitre ces limites et de les prendre en compte lors de I'étape d'analyse
du DMAIC. L'utilisation judicieuse des outils et techniques d'analyse, ainsi qu'une approche
équilibrée entre les aspects quantitatifs et qualitatifs, peuvent contribuer a atténuer ces

limitations et a obtenir des résultats plus significatifs.
1.1 Présentation de la phase analyse :

L'étape d'analyse dans la démarche Six Sigma (DMAIC) consiste a examiner en détail les
données collectées pour comprendre les causes profondes des problemes identifiés dans le
processus. A cause des limites précédemment citées, cette phase n’est pas formalisée en
étapes bien définies et ne possede pas des outils lean spécifiques a elle. Dans notre cas et
apres consultation nous allons 1’¢élaborer en trois (03) étapes a noter que nous avons choisi les

outils les plus pertinents de par la fréquence de leur utilisation lors de cette phase.

La premiére étape de cette phase est le brainstorming. C'est un processus de génération d'idées
ou une équipe multidisciplinaire se réunit pour partager ses connaissances et ses expéeriences.
L'objectif est de recueillir autant d'idées que possible sur les causes potentielles du probleme.
Lors du brainstorming, il est important d'encourager la participation active de tous les
membres de I'équipe et de favoriser un environnement ouvert et creatif en suivant les

instructions suivantes :

e pasde censure ;
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e pas de critique ni de jugement ;

e viser la quantité ;

« rebondir sur les idées des autres ;

e tout noter ;

e ne pas s'interdire de sélectionner des participants de milieux et d'expertises différents ;
o Rester attentif a ce que les liens hiérarchiques ne soient pas un frein a I'expression de

chacun ;

La sélection des idées émises se fait grace a des criteres d'appréciation que les

participants devront définir.

Ensuite, nous utiliserons le diagramme d'Ishikawa, également appelé diagramme de causes et
effets ou diagramme en aréte de poisson. Cet outil visuel nous aide a organiser les idées
géneérées lors du brainstorming et a identifier les causes possibles du probléme. Le diagramme
d'Ishikawa comprend des catégories courantes telles que les méthodes, les matériaux, les
machines, la main-d'ceuvre, 1'environnement et les mesures. Chaque catégorie est associée a

des branches ou nous détaillerons les causes potentielles correspondantes.

Une fois que nous avons identifié les causes potentielles, nous utiliserons le modele des "5
Pourquoi". C'est une technique d'analyse itérative ou nous poserons la question "Pourquoi ?" a
plusieurs reprises pour creuser plus profondément et comprendre les causes sous-jacentes. En
posant la question "Pourquoi ?" a chaque réponse, nous pouvons identifier les liens de

causalité et atteindre la cause racine du probleme.

Enfin, nous procédons a la détection des causes racines. Cette étape implique l'utilisation
d'outils statistiques et d'analyses approfondies pour valider les causes identifiées
précédemment et déterminer celles qui ont le plus d'impact sur le probléeme. Nous chercherons
des preuves tangibles et des données pour étayer nos conclusions. Cette approche factuelle
nous permet d'éviter les conjectures et de prendre des décisions éclairées basées sur des faits

concrets.

En résumé, la phase d'analyse du DMAIC consiste a passer par un brainstorming pour générer
des idées, a utiliser un diagramme d'Ishikawa pour organiser les causes potentielles, a
appliquer le modéle des "5 Pourquoi” pour atteindre les causes racines et enfin a utiliser des

outils statistiques pour valider et étayer nos conclusions. Cette approche rigoureuse nous
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permet de comprendre en profondeur les problemes et de développer des solutions ciblées et

efficaces.

Aprés le brainstorming effectué le 13/06/2023 avec la présence du responsable Clean
partenaire, du directeur de la maintenance, d’un ingénieur en maintenance et un team leader
du service de production. Et aprés avoir exposé le probléme déterminé lors de la phase
« define » et montré les résultats bruts obtenus lors de la phase « measure », nous avons
exploré toutes les potentielles causes directes liées au speed loss. Nous avons cléturé le
brainstorming apres avoir catégorisé toutes les potentielles causes directes trouvées dans le
diagramme cause-effet (Ishikawa) pour ensuite les classer selon la méthode CNX qui

recommande de catégoriser les causes de la maniére suivante :
e Contrdlable : qui sont des causes que 1’on peut maintenir constantes. (C)

e Noise : ce sont les causes qui échappent au controle de I’entreprise et qui nécessitent

un coQt élevé et beaucoup de temps. (N)

e Expérimental : qui sont des causes qui nécessitent une étude puis une expérimentation

pour pouvoir les fixer. (EX)

Enfin, il faut explorer ces causes grace a la méthode des cing pourquoi (5why) ainsi qu’avec
des méthodes de contrble spécifiques a chacune des causes avec 1’aide de 1’équipe

maintenance et la collaboration de I’équipe production.

Voici les résultats obtenus de ce brainstorming :
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Figure 25: diagramme Ishikawa du probléme de la température de scellage

Main d’ceuvre

Milieu

AN

La chaine de mesure n’est pas précise. (C)
Systéme de chauffage défectueux. (EX)

Systeme de transmission de signal Défectueux (C)

Capteur défectueux. (C)

Machine
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Les arréts machine
causes par la
fluctuation de la
température de
scellage (+ou- 2°)

Mesure

Maintenance

Source : établi par nous-méme

e Fixation des limites de tolérance. (E
=  Parameétres PID. (C)

Méthode
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Tableau 5: teste de I'éventuelle cause directe

Changement des limite de | Go look and see L’intervalle a été |
tolérance de la . changé  par une
Interview
température de scellage équipe de projet sans
(+ ou — 2°) au lieu de évaluer son impact
(+ou-5°)
Parameétres PID Go look and see parameétres non 0
. accessible pour les
Interview
changements, cela
Nécessite plus
d’investigation avec
le fournisseur
La chaine de mesure n’est
pas précise Go look and see I’étalonnage a déja été
. effectu¢ sans qu’il 0
Interview

y’ait constatation de

défauts.
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U
Capteur défectueux. Go look and see I’étalonnage a déja été
. effectu¢ sans qu’il
Interview
y’ait constatation de
défauts
Systtme de chauffage | Go look and see En cours 000
défectueux. . d’investigation.
Interview
Systéeme de transmission | Go look and see I’étalonnage a déja eté O

de signal

Défectueux

Interview

effectué sans qu’il
y’ait constatation de

défauts

Afin de pouvoir identifier les causes racines des causes directes identifiées et validées dans le

tableau ci-dessus, nous allons effectuer la méthode des « 5 why » ;
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fluctuation des températures de scellage.

® pouquoi ?

changement des limites de tolérance de la machine

® pourquoi

pour s'aligner aux exigences d'un projet

® pourquoi?

pour s'aligner au exigences de l'entreprise mere.

® pourquoi ?

c'est dans le cadre du projet '

cause racine : Non évaluation de lI'impact de ce changement.

Figure 26:diagramme d’Ishikawa

Main d’ceuvre

Milieu

Maintenance
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Probléme de détection fibre-
optique. (EX)

Réglage des parametres. (C)
Du clapet de sécurité. (C)
Distributeur. (C)

CHAPITRE 3 ;

ETUDE DE CAS

Arréts machine
dd au dispositif
de Transfert

Mesure

Clapet usé (C)

Veérin usé (

Machine

Source : établi par nous-méme

e Réglage du clapet (

Méthode
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Tableau 6: teste de I'éventuelle cause directe

CHAPITRE 3 : ETUDE DE CAS [ELRE

Probléme de détection | Go look and see En cours
fibre optique . d’investigation.
pq Interview & ooo
Clapet usé Go look and see clapet jugé usé lors
. de la vérification.
Interview
changement du clapet
durant la
maintenance
systématique.
Vérin usé Go look and see le vérin a été trouvé
. usé.
Interview
changement des vérins
durant la maintenance
systématique.
Go look and see
distributeur . En cours N/A
Interview
d’investigation

Source : établi par nous-méme
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Afin de pouvoir identifier les causes racines des causes directes identifiee et validée dans le
tableau ci-dessus, nous allons effectuer la méthode des « 5 why » ;

usure du verin et du clapet

® pourquoi ?

parce que ils ne sont pas systématiquement changés.

® pourquoi ?

ils ne sont pas inclus dans la maintenance préventive.

® pourquoi ?

parce qu'il n'as pas été jugé necessaire de les inclure.

cause racine : absence d'une maintenance préventive.
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Figure 27:diagramme d’Ishikawa

Main d’ceuvre

Milieu

\

Machine
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Arréts machine dd au
désempilage des blisters

\
/

Mesure

Maintenance

Source : établi par nous-méme

e Usure des clapets de retenue. (C)

Réglage des paramétres. (C)
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Tableau 7: test des éventuelles causes directes

Usure des clapets de | Go look and see En
retenue . d’investigation
Interview ooo
Paramétre Go look and see Le changement de
. paramétres se doit de
Interview

passer par certaines
études pour évaluer noon
I’ampleur de son

impact.

Source : établi par nous-méme

Les tableaux ci-dessus représentent les résultats d’un brainstorming réalisé le 20/06/2023 avec
la présence de la méme équipe qui a participé au brainstorming du 13/06/2023 qui nous a
permis d’identifier les causes directes liées au speed loss, nous avons donc regu le compte

rendu des investigations réalisées par I’équipe maintenance chargée de confirmer ou infirmer
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les potentielles causes. Nous avons ensuite élaboré le modéle des « cing pourquoi » (5 WHY)

pour déterminer les « ROOT CAUSES » des causes validées.

Suite a la fin de cette réunion, nous pouvons a present passer a 1’étape suivante de la
démarche DMAIC qui consiste a proposer des actions correctives afin de palier au probleme
de la perte de vitesse des machines du processus de conditionnement de LMTO.

Etape 04 : Améliorer « Improve »

Egalement appelée « I’étape de I’amélioration », cette phase consiste a utiliser les trois étapes
précédentes de manicre a ce que 1’on exploite les données collectées dans la phase ‘ measure’,
pour résoudre le probléme formulé dans la phase ‘define’, en passant par les causes racines de
ce dernier qui ont été identifiées lors de la phase ‘analyse’ afin de pouvoir proposer des

actions correctives pour pallier aux contres performances qui font I’objet de I’étude.
Afin de bien la réussir, il est important de bien structurer la méthode de travail :

1. Générer des idées de solutions : Il est essentiel de rassembler une équipe
multidisciplinaire afin de favoriser la créativité et la diversité des idées. Différentes
techniques de génération d'idées, telles que le brainstorming, peuvent étre utilisées
pour encourager la participation active de tous les membres de I'équipe.

2. Evaluer et sélectionner les solutions : Une fois que plusieurs idées de solutions ont été
générées, il est nécessaire de les évaluer en fonction de critéres préétablis. Les critéres
peuvent inclure l'impact potentiel sur le probleme, la faisabilité, les ressources
requises et les contraintes éventuelles. Les solutions les plus prometteuses sont
sélectionnées pour la mise en ceuvre.

3. Développer un plan d'action : Pour chaque solution sélectionnée, un plan d'action
détaillé est élaboré. Ce plan comprend les étapes spécifiques a suivre, les
responsabilités des membres de I'équipe, les ressources nécessaires et les délais. Il est
important d'établir des objectifs clairs et réalistes pour chaque solution afin de mesurer

I'efficacité des actions entreprises.

Pour notre cas d’étude, nous avons procédé de la maniére suivante ;
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Aprés avoir cléturé le brainstorming du 20/06/2023, nous avons gardé la méme équipe
multidisciplinaire afin d’essayer de sortir avec des plans d’actions pour résoudre les causes
racines qui ont été validées dans la réunion précédente. En ce qui concerne les causes en cours
d’investigation, une réunion de la méme équipe sera programmée des que les investigations
seront terminées ainsi que leurs comptes rendus élaborés par la commission chargee

d’investiguer.

Pour le plan d’action concernant les deux causes validées nous avons cerné les éléments

suivants :

e Pour les arréts liés a la fluctuation de la température de scellage, nous proposons de ;
revalider un nouvel intervalle selon des paramétres mis-a-jour, en effectuant une étude et
une évaluation sur I’impact de cet intervalle sur la performance machine en production de

routine.
e Pour les arréts liés au dispositif de transfert, nous proposons de ;

Diminuer la frequence de la maintenance systématique a deux (02) mois au lieu de celle
appliquée actuellement qui est de trois (03) mois pour pouvoir changer le veérin et le

clapet avant qu’il cause des arréts suite a Son usure.

Nous proposons aussi de lancer une étude technique concernant la qualité des vérins pour
un éventuel changement de piece de meilleure qualité qui pourra permettre de garder la
méme fréquence actuelle de maintenance systématique sans pour autant provoquer des

arréts.

A noter que les plans d’actions concernant les causes en cours de validation, seront élaborés

lors de la réunion qui se tiendra a la fin des investigations.

Etape 05 : Contrdle « control »

La phase de contrble est la derniere étape de la méthodologie DMAIC (Définir, Mesurer,
Analyser, Améliorer, Contrdler) utilisée dans le cadre de I'amélioration des processus et de la
résolution de problemes. La phase de contrdle vise a maintenir les améliorations réalisées tout

au long du projet DMAIC et a s'assurer que les résultats obtenus sont durables.

95



CHAPITRE 3 ; ETUDE DE CAS

L'objectif principal de la phase de controle est de mettre en place des mesures et des
mécanismes permettant de surveiller les performances du processus amélioré et de prévenir

toute déviation ou régression. Voici les principales étapes de la phase de contréle :

1. Définir les indicateurs clés de performance (KPI) : En identifiant les mesures critiques
qui permettent de suivre les performances du processus. Ces KPI doivent étre alignés
sur les objectifs du projet et les attentes des parties prenantes.

2. Mettre en place un systétme de contrdle : En établissant des procédures et des
mécanismes de surveillance pour collecter régulierement des données sur les KPI
identifiés. Cela peut inclure la mise en place de tableaux de bord, d'outils de collecte
de données ou de systémes informatisés.

3. Analyser les données : Analyser les données collectées pour évaluer les performances
actuelles du processus. Comparer les résultats obtenus avec les objectifs fixeés pendant
la phase d'amélioration et identifier toute déviation ou tendance indésirable.

4. Prendre des mesures correctives : Si des écarts sont détectes, identifier les causes
racines des problemes et prendre des mesures correctives pour les résoudre.

5. Mettre a jour les procédures et les standards : Si des modifications doivent étre
apportées aux procédures, aux instructions de travail ou aux normes, il est nécessaire
d’effectuer ces mises a jour pour intégrer les améliorations et les mesures correctives
nécessaires.

6. Suivre les résultats : Continuer a surveiller les performances du processus sur une base
réguliere en utilisant les KPI définis. Cela permettra de s'assurer que les améliorations
restent en place et de détecter rapidement toute régression éventuelle.

Pour notre cas d’étude, et suite a plusieurs raisons liées principalement a la durée de notre
stage ainsi qu’au temps nécessaire pour mettre en ceuvre les plans d’actions proposés, nous
sommes dans 1’impossibilit¢ de poursuivre cette étape. Cependant, ’ensemble de nos
collaborateurs dans la réalisation de ce projet, notamment le chargé de stage en sa qualité de
Clean Partner en collaboration avec le responsable de la maintenance, ceuvrent pour la mise

en place des actions suivantes :

e Mettre en place un KPI de suivi journalier et mensuel au niveau de la maintenance
pour suivre I’efficacité des actions correctives proposées.

e Standardiser les actions correctives proposées dans le cas ou leur efficacité est
avérée.
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e Mettre & jour le dossier de lot pour ancrer les nouveaux intervalles dans les
consignes a suivre.

e Faire apparaitre le « step change » apres avoir implémenté les actions correctives
afin de comparer le speed loss avant et aprés ces dernicres via la réalisation d’un
«control chart » et la détermination des KPI en relation avec le probléme en

question.

Remarque : les plans d’actions seront implémentés dans le systéme de suivi de performances

du site LMTO a savoir, dans le « RASHBOARD ».

Conclusion :

Pour conclure cette étude de cas, nous allons retracer le chemin parcouru tout au long de notre
stage au sein de I’entreprise d’accueil. La structure du tissu concurrentiel du marché des
antidiabétiques ainsi que les exigences des clients imposent a I’entreprise la recherche
perpétuelle de 1’amélioration des performances du processus de production, ce qui les a
conduits a poser le probleme du « speed loss » sur la table des améliorations a mettre en
ceuvre. De ce fait, nous avons eu I’opportunité de participer a ce processus d’amélioration qui
est en relation directe avec notre théme de recherche qui s’intitule : « ’application de la
démarche lean management au sein de 1’entreprise Novo nordisk® ». Nous avons mis en
ceuvre une démarche lean (DMAIC) afin de pouvoir définir et localiser le probléme, travailler
avec I’ensemble de I’équipe LMTO pour collecter toutes les données en relation avec ce
probléme, pour ensuite mesurer et analyser la capabilité du processus de production pour
déterminer les possibilités d’amélioration qui s’offrent & nous, par la suite nous sommes
arrivés aux causes racines qui font que ce probléme subsiste et ce, grace a la collaboration et
I’implication infaillible de toutes les parties prenantes de ce projet. A la fin, nous avons réussi
a proposer des ameliorations a apporter pour diminuer au maximum 1’impact de ce probléme
sur la performance de I’entreprise. Il faut noter que nous sommes dans 1I’impossibilité¢ de
contrdler les résultats des améliorations apportées par les plans d’action proposés, suite au
manque de temps dont nous disposons et aussi suite aux long délais que nécessitent le
changement de la méthode de travail a savoir ; la revalidation d’un nouvel intervalle de la
température de scellage, ainsi que le processus d’achat de nouvelles pi¢ces voire méme le

changement de la fréquence de la maintenance systématique. Nous vous assurons tout de
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méme que ce projet va continuer jusqu’a son aboutissement, étant donné que nous allons
présenter ce projet dans une réunion qui va regrouper toute 1’équipe management de
I’entreprise et qui aura pour ordre du jour : la présentation du travail déja accomplie de ce
projet ainsi que 1’élaboration d’un plan d’action et la construction d’une équipe de travail qui
aura comme objectif : I’assurance de la continuité de ce projet jusqu’a la résolution du

probléme en question.
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Conclusion générale

L'industrie pharmaceutique est un secteur crucial qui joue un réle fondamental dans la santé
publique en développant des médicaments sdrs et efficaces. Pour répondre aux exigences de
qualité, de conformité réglementaire et de demande croissante, les entreprises
pharmaceutiques doivent constamment rechercher des moyens d'améliorer leur efficacité
opérationnelle. Dans ce contexte, l'adoption de la démarche Lean Management s'avére étre
une approche stratégique pertinente pour optimiser les processus tout en maintenant un haut

niveau de qualité.

L'étude de cas de NOVO NORDISK® nous a permis de comprendre comment cette
entreprise a mis en ceuvre le Lean Management dans ses opérations. L'application de cette
approche a permis 8 NOVO NORDISK® de résoudre les problémes de maniére plus efficace
et d'améliorer la productivité tout au long de sa chaine de production. Les outils Lean ont joué
un role essentiel dans I'identification des causes de dysfonctionnement et dans la proposition
d'axes d'amélioration continue. Ce qui revient a répondre a la premiére problématique posée
dans I’introduction générale a savoir, Comment la demarche Lean Management est-elle

appliquée au sein de NOVO NORDISK® ?

Le Lean Management a évolué au fil des années avec l'introduction de nombreux outils qui
permettent de réduire les codts, d'éliminer les gaspillages et de répondre aux besoins des
clients en augmentant la valeur percue. Dans un marché pharmaceutique en constante
évolution et confronté a des défis concurrentiels et technologiques, l'adoption de ces
techniques et processus d'amelioration continue devient de plus en plus cruciale pour les

entreprises existantes.

Aprés avoir répertorié les outils lean mis en place par I’entreprise, nous avons bénéficié d’une
formation d’onboarding afin de bien nous intégrer dans I’entreprise ainsi que pour nous
aligner sur les bonnes pratiques de fabrication afin de garantir la sécurité et la qualité lors de
la production. Ensuite, nous avons piloté un projet de résolution d’un probléme qui est source

d’'un manque a gagner assez significatif pour I’entreprise, en utilisant une démarche
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systématique et structurée répondante au nom de « DMAIC ». Ce qui nous aidé a répondre et
a confirmer la deuxieme problématique qui est présentée sous forme de la question suivante :
Dans quelle mesure I’utilisation d’un outil lean impacte-elle la résolution des problémes

au sein de ’entreprise ?

En conclusion, I'application du Lean Management dans l'industrie pharmaceutique, comme
illustré par le cas de NOVO NORDISK®, peut jouer un réle essentiel dans I'optimisation des
processus tout en garantissant un haut niveau de qualité ainsi que dans la résolution des
problemes qui peuvent survenir tout au long des processus de fabrication. Les entreprises
pharmaceutiques doivent continuer a explorer et a adopter des approches innovantes telles que
le Lean pour rester compétitives, répondre aux demandes du marché et contribuer a la santé

publique de maniére efficace et efficiente.
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ANNEXE 2: photos représentatives de la méthode des 5S
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ANNEXE 3: tableau de I’outil A3 du département de production
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ANNEXE 4: tableau du kaizen board
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ANNEXE 5 : photos du deviation board de I’entreprise.
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ANNEXE 6: cartographie VSM de LMTO
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ANNEXE 8: résultat de 1’outil OEE1 utilisé par NN
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ANNEXE 9 : carte de contr6le du processus de production
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ANNEXE 11: dessin d'un employé qui résume La stratégie de I’entreprise.
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