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RESUME

Le Lean management et plus précisément le management visuel est devenu au fil des années
un ¢élément important pour le management des entreprises, notamment 1’industrie
pharmaceutique. Cette approche vise a atteindre I’excellence en utilisant des outils visuels
pour améliorer la communication, la prise de décision et I’engagement des employés. Notre
étude a pour but d'explorer comment les outils de management visuel, tels que I'Animation a
Intervalle Court (AIC) et le Tableau de Management des Process (TMP), peuvent étre mis en
place et utilisés de manicre efficace dans le but d’améliorer le processus de production dans
'industrie pharmaceutique, le cas de Biopharm. Afin d’y parvenir, nous avons adopté une
approche qualitative basée sur le cycle PDCA reposant sur une analyse documentaire, une
observation et des entretiens semi-directif. Les résultats de cette étude montrent que les
animations a intervalle court et le tableau de management des process peuvent étre appliqués a
tous les niveaux de I’entreprise pharmaceutique et ont pu démontrer des améliorations

significatives des processus.

Mots clés : Management visuel, industrie pharmaceutique, animations a intervalle court,
tableau de management des process, amelioration des processus.



ABSTRACT

Lean management, and more specifically visual management, has over the years become an
important element in company management, particularly in the pharmaceutical industry. This
approach aims to achieve excellence by using visual tools to improve communication,
decision-making and employee commitment. The aim of our study is to explore how visual
management tools, such as Short Interval Control (SIC) and the Process Management Board
(PMB), can be effectively implemented and utilized to improve the production process in the
pharmaceutical industry, specifically in the case of Biopharm. In order to achieve this, we
adopted a qualitative approach based on the PDCA cycle, involving literature review,
observation and semi-directive interviews. The results of this study show that short-interval
animations and the process management chart can be applied at all levels of the

pharmaceutical company, and demonstrated significant process improvement.

Keywords: Visual management, pharmaceutical industry, short-interval animation,

process management table, process improvement.
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L'industrie pharmaceutique est un secteur complexe et hautement réglementé ou la qualité des
produits et la sécurité des patients sont des priorités absolues. Dans ce cadre, I'efficacité
opérationnelle revét une importance capitale pour les entreprises pharmaceutiques non
seulement pour rester compétitives sur un marché mondial dynamique, mais aussi pour
garantir la conformité réglementaire et la qualité des produits.

Dans un monde de plus en plus concurrentiel, I'excellence opérationnelle et le Lean
management sont devenus des axes stratégiques cruciaux pour les entreprises souhaitant
améliorer leur efficacité organisationnelle. L'application du Lean dans le secteur textile a
révélé des résultats spectaculaires avec une amélioration significative du taux de rendement
global grace a l'intégration de pratiques d'excellence opérationnelle. (Bourhayal et al., 2023)
Dans le secteur pharmaceutique, atteindre [I'excellence opérationnelle nécessite une
combinaison de facteurs clés. Un leadership fort et orienté vers 'innovation, une planification
stratégique solide qui définit les objectifs a long terme, et une gestion financiere efficace sont
essentiels pour controler les codts, gérer les ressources et prendre des décisions éclairées.
(Boya & Rao, 2020)

A l'ére moderne, les entreprises cherchent & maximiser leur efficacité en optimisant leurs
processus. Le Lean Management est une méthode systématique concue pour optimiser les
processus et favoriser la croissance organisationnelle. (Brikci et al., 2022) En particulier, son
application dans l'industrie pharmaceutiqgue montre encore des marges de progression, offrant
ainsi des opportunités de développement pour les entreprises du secteur. (Hamza & Rebib,
2021)

Face a une concurrence intensifiée, le secteur pharmaceutique est confronté a l'urgence de
mettre en place des stratégies pour améliorer sa productivité. Pour répondre a la demande
croissante et maintenir leur position de marché, les entreprises du secteur doivent adopter de
nouvelles approches pour réduire les codts, améliorer la qualité et gagner du temps. Le Lean
management et le management visuel sont deux méthodologies mises en avant dans ce
contexte car elles ont prouvé leur efficacité dans dautres secteurs traditionnellement
concurrentiels.

Biopharm, l'une des premiéres entreprises de I'industrie pharmaceutique algérienne, cherche a
améliorer son efficacité organisationnelle et a réduire les codts. Le management visuel, avec

des outils comme I'Animation a Intervalle Court (AIC) et le Tableau de Management des
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Process (TMP), se révele pertinent pour optimiser les processus, définir des objectifs, suivre
les progres et ajuster les stratégies. L'excellence opérationnelle et le Lean management sont
largement appliqués dans divers secteurs, y compris le pharmaceutique. Cependant, leur mise
en ceuvre présente des défis liés au temps, aux cotlits et a la résistance au changement. Peu
d'études se sont penchées sur I'application des AIC et du TMP dans le secteur pharmaceutique
en Algérie, et cette recherche vise donc a explorer cette application pour améliorer les
processus et I'efficacité opérationnelle dans I'industrie pharmaceutique algérienne.

L’Objectif de I’étude

L'objectif de cette étude est d'explorer comment les outils de management visuel, tels que
I'’Animation a Intervalle Court (AIC) et le Tableau de Management des Process (TMP),
peuvent étre mis en place et utilises de maniére efficace pour améliorer le processus de
production dans l'industrie pharmaceutique, le cas de Biopharm. En se concentrant sur ces
outils spécifiqgues du management visuel, cette recherche vise a fournir des recommandations

pratiques pour leur implémentation et leur utilisation optimale.

Cependant, nous avons éte conduits a formuler la question de recherche suivante :

Comment peut-on mettre en place les outils du management visuel, tels que les
Animations a Intervalle Court (AIC), ainsi que le Tableau de Management des Process
(TMP) ?

A partir de cette question, nous avons tiré les sous-questions suivantes pour explorer les

moyens de mettre en place et utiliser efficacement les outils du management visuel.

e Quelles sont les étapes de mise en place de I’AIC et du TMP ?

e Quels sont les principaux défis et obstacles a la mise en place de I'AIC et du TMP et
comment les surmonter ?

e Comment la mise en place de I'AIC et du TMP contribue-t-elle a I'amélioration conti-

nue des processus ?



Méthode

Pour répondre & la question de recherche, une méthodologie qualitative sera adoptée. Cette
méthode inclura une revue de la littérature pour identifier les cadres théoriques et les
meilleures pratiques existants, ainsi que des études de cas, une analyse documentaire, des
observations et des entretiens semi-directif approfondis avec des salariés sur l'utilisation du
management visuel dans le processus de production de l'industrie pharmaceutique chez
Biopharm. L’analyse documentaire et I’observation sur le terrain serviront a comprendre le
contexte de 1’organisme ainsi que le fonctionnement des processus et vont fournir une base
pour la mise en place des outils. Par la suite, les entretiens viseront & recueillir des données
empiriques sur l'application et l'efficacité des outils de management visuel. Ces données
collectées seront analysées de maniere thématique pour identifier les principaux défis et

avantages a I'implémentation de ces outils.

Intérét de la recherche

Cette recherche présente un double intérét theorique et pratique. Théoriquement, elle enrichit
la littérature existante sur le Lean Management et le management visuel en fournissant des
insights  spécifiques a lindustrie pharmaceutique. Pratiquement, elle offre des
recommandations concrétes pour les entreprises pharmaceutiques souhaitant ameéliorer leur
processus par 1’adoption des outils de management visuelle tels que 1I’AIC et le TMP. En outre,
cette étude vise a démontrer que les principes du Lean Management, bien que développés
initialement pour le secteur manufacturier, peuvent étre adaptés et appliqués avec succes dans
des environnements réglementés et complexes comme 1’industrie pharmaceutique, apportant

ainsi des améliorations significatives en termes de qualité, de productivité et d'efficacité.



Plan du document

Nous allons commencer notre travail par une introduction générale qui définit les contours du
contexte, de I’intérét et de ’objectif du théme, ainsi que la question de recherche et les sous-
questions. Ensuite, nous allons diviser notre recherche en trois Chapitres. Le premier chapitre
développera deux sections : une revue de littérature et un cadre conceptuel. La premiere
section explorera les connaissances existantes dans le domaine étudié, tandis que la seconde va
établir les concepts fondamentaux qui serviront de base a I’analyse et a la discussion
ultérieures. Par la suite, Le deuxiéme chapitre de ce document va étre divisé en deux sections
principales : le cadre méthodologique et le contexte organisationnel. La premiere section
abordera la méthode et les approches utilisées dans cette étude, tandis que la seconde
présentera le contexte dans lequel cette recherche est menée. Enfin, le troisieme et dernier
chapitre va comprendre deux sections principales : la premiére section detaillera la démarche
de mise en place des Animations a Intervalle Court (AIC) et du Tableau de Management des
Process (TMP) a Biopharm, la seconde section présentera les résultats obtenus et leur
discussion. En dernier, la conclusion va rappeler les principaux résultats de notre recherche,

les limites, et les suggestions.



CHAPITRE I : Revue de la littérature et
cadre conceptuel
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Le chapitre théorique de notre projet explore les fondements conceptuels et les recherches
antérieures liés & notre sujet, éclairant ainsi le contexte théorique nécessaire a la recherche et a
la discussion ultérieures.

Structuré en deux sections, il commence par une analyse approfondie de la littérature existante
pour orienter notre sujet, puis présente un cadre conceptuel composé de trois sous-sections
essentielles.

En somme, ce chapitre fournit une base solide pour la planification et la mise en ccuvre de

notre projet.

Section 1 : Revue de littérature

Pour aborder notre problématique de recherche, nous avons consulté plusieurs articles et
recherches pertinents qui se rapprochent de notre sujet de recherche. Nous les avons classés
selon une logique d’entonnoir, allant de I’excellence opérationnelle qui englobe notre theme

de recherche jusqu’au management visuel et ses outils qui est le cceur de notre sujet.

1. Excellence opérationnelle

L'étude réalisée par (Bourhayal et al, 2023) a investigué I'impact de I'excellence opérationnelle
sur le taux de rendement global, en se focalisant sur le secteur textile. En utilisant des
entretiens avec des experts en gestion des opérations, une analyse documentaire, et la collecte
de données empiriques auprés d’entreprises sélectionnées, les auteurs ont pu mesurer 1I’impact
de I’excellence opérationnelle sur la performance des processus, disponibilité des équipements,
et la qualité des produits. Les résultats montrent que I’intégration des pratiques d’excellence
opérationnelle a mené a une amélioration significative du taux de rendement globale dans les

trois entreprises étudiées.

L’article de (Boya& Rao, 2020) étudie I’excellence opérationnelle dans le secteur
pharmaceutiqgue en prenant les facteurs influencant I'excellence opérationnelle et leur
importance comme étude de cas. L’objectif de cette étude est de prouver comment I'excellence
opérationnelle peut étre atteinte dans le domaine pharmaceutique. Les résultats obtenus
montrent que les différents facteurs pouvant influencer I'excellence opérationnelle dans le

secteur pharmaceutique sont une bonne équipe et un leadership efficace, une planification
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stratégique, la communication, la gestion financiere, le marketing, la gestion des ressources
humaines et la gestion du temps. Mais les auteurs n’ont pas mentionné¢ la méthodologie
utilisée.

L’étude de (Bourhayal et al, 2023) dans le secteur textile met en évidence I’'importance de
I’excellence opérationnelle pour améliorer la performance globale de I’entreprise. Tandis que
(Boya& Rao, 2020) montrent les facteurs qui influencent 1’excellence opérationnelle dans le

secteur pharmaceutique.

2. Lean management

(Brikci et al, 2022) ont scruté la capacité intrinséque de la culture Lean a engendrer des
avantages en se focalisant sur l'intégralité des opérations de I'entreprise, depuis les plus
simples jusqu'aux plus complexes. Leur objectif résidait dans la démonstration de I'essence
cruciale du Lean en tant que déterminant majeur du succes pour les entreprises, ainsi que dans
sa contribution a I'amélioration de la performance et a la croissance organisationnelle. Fondant
leur analyse sur des recherches antérieures portant sur la philosophie du Lean management et
les distinctions avec les approches managériales traditionnelles, les auteurs ont conclu que le
concept de Lean pouvait étre appliqué de nos jours a tout individu, équipe ou entreprise
désirant réduire les délais de mise sur le marché des produits, évaluer de maniere réguliere les

progres réalises et obtenir des retours des utilisateurs.

Dans leur étude récente, (Januszek et al, 2022) ont examiné le role du management dans
I'implémentation de la méthode Lean au sein de I'industrie pharmaceutique. En se basant sur
des données inédites provenant de ce secteur, les chercheurs ont investigué l'impact des
pratiques du "soft Lean" sur l'efficacité des pratiques du "hard Lean". Leur analyse, menée a
l'aide d'un questionnaire et de mesures de performances réelles recueillies aupres de 351
fabricants pharmaceutiques dans 37 pays entre 2004 et 2019, a révélé que les pratiques du
"soft Lean" peuvent exercer des effets tant bénéfiques que contraignants sur la performance
organisationnelle. Plus précisément, l'implication des dirigeants dans la mesure des
performances, la fourniture d'une visualisation claire des processus et l'autonomisation des
employés renforcent positivement la relation entre les pratiques du "hard Lean" et la

performance globale de I'entreprise. En revanche, une focalisation excessive des managers sur
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I'établissement d'objectifs et la normalisation du travail peut conduire a une réduction des

résultats de performance.

L'étude menée par (Hamza &Rebib, 2021) Fairouz a porté sur l'application du Lean
Management dans l'industrie pharmaceutique, cas du Groupe SAIDAL en Algérie. L'objectif
¢tait d'évaluer la mise en ceuvre de cette démarche au sein de l'entreprise et d'identifier les
pratiques Lean Management, en mettant particulierement I'accent sur les départements de
production et de distribution. A travers une approche quantitative impliquant 46 cadres, I'étude
a conclu que SAIDAL applique effectivement le Lean Management dans ces départements,

mais qu'il existe des possibilités d'amélioration pour réduire les gaspillages.

D’apres 1’étude de (Brikci et al, 2022), le Lean management peut étre appliqué a tout individu
et a tous les niveaux, ce qui est confirmé dans les deux autres études que le Lean management
est appliqué en industries pharmaceutiques. Mais (Januszek et al, 2022) ont conclu que le
mauvais style de management pourrait influencer négativement la performance. Et en ce qui
concerne I’industrie pharmaceutique Algérienne, (Hamza &Rebib, 2021) ont conclu qu’une

amélioration du systéme Lean s’impose pour des meilleurs résultats.

2.1. Lean management et la performance organisationnelle

L'article rédigé par (Elafri et al., 2022) a pour objectif de présenter une étude de cas sur
l'application des outils de Lean Management en combinaison avec les solutions
technologiques de I'Industrie 4.0 au sein de I'entreprise SAREL Schneider Electric. Cette étude,
basée sur une approche quantitative impliquant 15 industries, met en lumiére les synergies
entre le Lean Management et les technologies de I'Industrie 4.0. Les résultats démontrent que
cette combinaison permet de réduire la complexité opérationnelle et d'améliorer la productivité

au sein de l'entreprise étudiee.

L’¢tude de (EL MGHILI, 2021) a pour objectif de présenter les différentes méthodes et
résultats de Dintégration du systtme Lean dans I’industrie pharmaceutique (ligne de
production). L’auteur a mis en place le systéme en 5 phases a savoir la : phase de préparation,

phase de diagnostic, phase de vision, phase de mise en ceuvre et enfin une phase de
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pérennisation. Les résultats ont montré qu’il y a un gain en capacité de volume de production
et il a conclu qu’il est nécessaire que l’industrie pharmaceutique, a l’instar des autres
industries, adopte I’approche Lean pour I’amélioration de la productivité, dans le respect de la

qualité des produits fabriqués et destinés aux patients.

L'étude menée par (Panwar et al, 2017) s'est focalisée sur la compréhension des liens entre les
pratiques Lean et les améliorations de performance dans les industries de transformation en
Inde. A travers une enquéte menée auprés de 121 industries de processus indiennes, une
investigation de I’impact des pratiques Lean sur l'amélioration de la performance de ces
industries a été faite. Les résultats révelent que I'adoption des pratiques Lean entraine un
impact positif sur le controle des stocks, I'¢limination des déchets, la réduction des codts, la

productivité et I'amélioration de la qualité dans les industries de transformation.

L'étude réalisée par (Belekoukias et al, 2014) se concentre sur I'amélioration des opérations de
fabrication grace a une approche de Lean Management (LM), en prenant comme étude de cas
I'industrie pharmaceutique. L'objectif est de demontrer l'effet positif de I'approche de Lean
Management sur l'augmentation de I'efficacité, méme dans une entreprise confrontée a des
problemes critiques sur le marché. Elle se focalise spécifiquement sur I'amelioration de
I'efficacité au sein de l'entreprise. Les résultats obtenus mettent en évidence la possibilite de

créer un avantage compétitif en adoptant cette approche.

L'article de (Chowdary& George, 2011), présente une analyse approfondie de I'application des
outils Lean flexibles a une entreprise locale dans le but de restructurer ses opérations de
fabrication. Cette étude, menée selon une approche qualitative-quantitative, offre un apercu
des effets de cette implémentation. Les résultats démontrent que la mise en ceuvre du Lean
dans l'entreprise manufacturiére sélectionnée a entrainé une réduction significative des
gaspillages dus a un traitement inapproprié (39%), une diminution du stock final (70%), une
réduction de la surface au sol (45%), une réduction des effectifs (50%), une diminution du
temps de cycle (48%), une réduction du stock en cours (83%), ainsi qu'une diminution du
temps non ajouté de maniére de valeur (60%). Ces résultats mettent en évidence l'efficacité
des outils Lean flexibles dans l'optimisation des opérations de fabrication, en permettant des

améliorations significatives dans divers aspects clés de la performance opérationnelle.
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L’examination de ces études montre qu’effectivement le Lean management améliore la
performance opérationnelle dans le secteur industriel y compris 1’industrie pharmaceutique,
comme le souligne les études de (EL MGHILI, 2021), (Belekoukias et al, 2014). En outre les
études de (Panwar et al., 2017) et (Chowdary & George, 2011) démontrent que les outils Lean
management ont contribué a éliminer les gaspillages et a améliorer la performance dans des
secteurs différents. Tandis que (Elafri et al., 2022) soulignent la diminution de la complexité
opérationnelle et 'augmentation de la productivité grace a l'association du Lean Management
et des innovations de I'Industrie 4.0 ce qui indique que l'intégration de ces approches peut
apporter des améliorations notables en matiére de qualité et d'efficacité.

3. Le management visuel et ses outils

L’¢tude menée par (Habib et al, 2023) dans une entreprise d'étiquetage et d'emballage au
Bangladesh a pour objectif dappliquer une approche management visuel a travers la value
streammapping pour améliorer les performances globales de l'organisation et de généraliser
cette approche pour des entreprises similaires. La méthodologie comprend l'identification des
problemes actuels, I'évaluation de I'applicabilité du systéeme Lean et de la VSM, la localisation
des activités a valeur ajoutée et non ajoutée, des experimentations basées sur de nouveaux
parametres et l'analyse des données pour Il'amélioration. Les résultats montrent que
I'application appropriée des outils du management visuel peut entrainer une amélioration
significative des KPI. En utilisant cette approche, le temps d'attente, le gaspillage de
mouvement, et les défauts de production sont réduits. Par conséquent, le processus de
production assisté par le Lean manufacturing améliore le délai de traitement, le taux de
réclamation client et le taux de réclamation interne de 7,1 %, 55 % et 83 % respectivement, ce

qui indique une meilleure production avec une qualité optimale et moins de déchets.

L'article de (Eaidgah et al., 2016) visait a étudier les interconnexions entre le management
visuel, le management de la performance et les programmes d'amélioration continue, et a sug-
gérer un cadre pratique pour établir un programme de management visuel efficace en associa-
tion avec des systémes de management de la performance et d'amélioration continue. L’étude a
été réalisée a travers une étude de cas au niveau du département d’assurance qualité de PAC-
CAR Australia, un fabricant mondial de camion haut de gamme, les résultats et expériences

des auteurs, ainsi qu'une revue de la littérature. Les résultats ont mis en évidence que le mana-
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gement visuel peut fournir une solution simple et efficace pour améliorer le flux d'information
dans les organisations, tout en étant lié a un programme de management de la performance,
qui fournit des informations au management visuel, et a une initiative d'amélioration continue,
qui recoit des inputs du management visuel.

Les études de (Habib et al., 2023) et (Eaidgah et al., 2016) démontrent que l'application des
outils de management visuel améliore significativement les indicateurs clés de performance
(KPI) et le flux d'information dans les organisations. (Habib et al., 2023) se concentrent sur

I'industrie de I'emballage, tandis que (Eaidgah et al., 2016) évoque I’industrie automobile.

En synthétisant toutes les recherches citées ci-dessus, nous constatons que 1’excellence
opérationnelle ainsi que le Lean management et le management visuel sont présents dans le
secteur industriel, y compris le secteur pharmaceutique. Bien que leurs résultats soient
significatifs, I’application de ces approches présente également des limites. Le temps et les
colits de I’'implémentation en premier lieu, et en second lieu la réglementation des Bonnes

Pratiques de Fabrication (BPF) qui cause une résistance au changement.

En conclusion, a partir de la revue de la littérature, nous constatons que peu d’études ont été
réalisées sur la mise en place des Animations a intervalle court AIC et le Tableau de
Management des Process en tant qu’outils du management visuel dans le secteur
pharmaceutique, dans le monde y compris notre pays, I’ Algérie. C’est a travers cette déduction
gue nous menons une étude liée a la mise en place des animations a intervalle court AIC et du
Tableau de Management des Process dans 1’industrie pharmaceutique Algérienne pour

I’amélioration des processus et 1’efficacité opérationnelle.
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Section 2 : Cadre conceptuel

Cette section est composée de trois sous-sections essentielles. La premiére sous-section est
dédiée au management de la qualité. La deuxieme sous-section examine I’excellence
opérationnelle jusqu’au Lean management et ses outils en suivant une logique d’entonnoir.

Tandis que la troisieme sous-section évoque le management visuel et ses outils.

1. Management de la qualite

Tout d’abord, nous allons mettre I’accent sur la qualit¢ avant d’aborder le systeéme

management qualité.

1.1 Qualité

Selon la norme ISO 9000 : la qualité est « I’aptitude d’un ensemble de caractéristiques
intrinséques a satisfaire des exigences ».

La qualité peut se définir de différents points de vue. Pour le client, la qualité est liée a sa
satisfaction. Elle est le résultat de la comparaison entre ce qu’il pergoit d’un produit ou d’un
service, et ce qu’il en attend. Dans une entreprise, la qualité répond davantage a un objectif
d’évaluation de la conformité d’un produit (service) & des spécifications. A partir des attentes
du client (perspective externe), il s’agit de concevoir puis de réaliser un produit (service)

conforme aux spécifications (perspective interne).(Canard, 2009)

1.2 Systeme management qualité
Un Systeme de Management de la Qualité, souvent abrégé SMQ (en anglais : qualité

management system), est un ensemble d'éléments corrélés ou interactifs permettant d'établir
une politique et des objectifs a atteindre en vue d'orienter et de contrbler un organisme en
matiére de qualité.

La qualit¢é par contre est définie comme [D’aptitude d'un ensemble de caractéristiques
intrinséques a satisfaire des exigences. La qualité des produits et services d’un organisme est
déterminée par la capacité a satisfaire les clients et par les impacts, prévu et imprévu, sur les
parties intéressées pertinentes. (ISO - International Organization for Standardization, s. d.)

La mise en ceuvre d'un systéme de management de la qualité (SMQ) est nécessaire pour

diriger avec succes un organisme. Un SMQ est I'ensemble des actions mises en place par une
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entreprise qui souhaite avoir une démarche qualité ou d'amélioration continue dans le but
d'augmenter la qualité de sa production et son organisation.

Une entreprise est dite performante lorsque le triptyque "codt - délai - qualité” est justifié et
efficace, lui permettant de se positionner avantageusement sur un marché.

En appliquant les principes de management de la qualité, notre SMQ s'inscrit dans une
démarche d'amélioration continue, d'orientation client, et de leadership organisationnel,

garantissant ainsi une culture de qualité et d'excellence au sein de I’entreprise.

Bien que le Systéme de Management de la Qualité (SMQ) soit un cadre essentiel pour garantir
la conformité et l'efficacité dans divers secteurs, son importance est particulierement

prononcée dans l'industrie pharmaceutique.

1.3 Management qualité dans ’industrie pharmaceutique

Le management de la qualité dans I’industrie pharmaceutique revét une importance capitale en
raison de la nature cruciale des produits qu'elle développe et commercialise. En effet,
I'industrie pharmaceutique joue un réle essentiel en fournissant des médicaments et des
traitements vitaux pour ameliorer la santé et le bien-étre des patients. Cependant, cette
responsabilité implique une exigence de conformité stricte aux réglementations en vigueur
afin d'assurer la sécurité, I'efficacité et la qualité des produits.

La gestion de la qualité dans les industries pharmaceutiques est une préoccupation majeure
pour les fabricants, les organismes de réglementation et les consommateurs. Les entreprises
pharmaceutiques doivent mettre en place des systemes de gestion de la qualité robustes pour
garantir la conformité aux normes internationales, assurer la tracabilité des produits et
maintenir des pratiques de fabrication rigoureuses.

Dans ce contexte, il est essentiel d'examiner les pratiques et concepts clés liées a la gestion de
la qualité dans l'industrie pharmaceutique. Cela permet de mieux appréhender les défis
complexes auxquels sont confrontées ces entreprises, tout en identifiant les opportunités

d'amélioration continue pour renforcer la sécurité et I'efficacité des produits pharmaceutiques.
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1.3.1 Concepts liés a la qualité dans I’industrie pharmaceutique

1.3.1.1 Assurance Qualité :
L’assurance qualité permet de démontrer le respect des regles de qualité tout au long de la

chaine de production, en répondant notamment aux exigences du client, du marché ou de la
certification. L’industrie pharmaceutique s’appuie notamment sur les Bonnes Pratiques de
Fabrication (BPF) pour y parvenir. (GILLES, 2022)

Ce principe repose sur la notion fondamentale de prévention plutdt que de correction. En effet,
la prévention vise & anticiper les sources éventuelles de défauts ou d'erreurs et a mettre en
place des mesures pour les éviter, contrairement a la correction qui se limite & la détection et a
la résolution des problemes apreés leur survenance. Pour que l'assurance qualité soit efficace,
elle doit étre intégrée de maniére continue dans toutes les activités de l'organisation. Cette
intégration requiert une culture de la qualité ou chaque membre de I'organisation s'engage dans

la quéte de I'excellence et I'amélioration continue. (Juran&Godfrey, 1999)

1.3.1.2 Bonnes Pratiques de Fabrication (BPF) dans I’industrie pharmaceutique
En 1963 sont créées les Good Manufacturing Practises (GMP) aux EUA. Les Bonnes

Pratiques de Fabrication Pharmaceutique (BPF) apparaissent en France sous forme de
recommandations en 1978. L’obligation d’appliquer les BPF apparait en 1992 en France afin
d’assurer la sécurité, I’efficacité et la qualité du médicament. Plusieurs versions européennes
transposees dans le droit francais ont éte realisées. La derniére version date de 2015 et a éte
modifiée plusieurs fois jusqu’en 2021 par décision du directeur de 1’Agence Nationale de la
Sécurité du Médicament(ANSM).(Bonnes pratiques de fabrication de médicaments a usage
humain, s. d.)

Les Bonnes Pratiques de Fabrication (BPF) sont définies par ’OMS comme : « Un des
éléments de l'assurance de la qualité, garantissant que les produits sont fabriqués et contrélés
de facon uniforme et selon des normes de qualité adaptées a leur utilisation et spécifiées dans
l'autorisation de mise sur le marché ». (GILLES, 2022)

Les BPF sont un systéeme de processus, procédures et documents qui assurent que les produits
pharmaceutiques sont fabriqués et contrélés de maniére cohérente, conformément aux normes
de qualité définies. Elles contribuent a réduire les pertes, éviter les rappels et assurer la qualité

des produits tout au long du processus de production. (Qu’est-ce que les BPF ?, 2021)
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Les Bonnes Pratiques de Fabrication (BPF) sont obligatoires et imposent aux fabricants et
conditionneurs de médicaments de prendre des mesures préventives pour assurer la sécurité, la
pureté et l'efficacité de leurs produits. Elles sont divisées en quatre parties distinctes. La
premiere partie est consacrée aux directives générales pour la fabrication de médicaments
destinés a l'usage humain tandis que la deuxiéme partie concerne les directives générales pour
la fabrication des substances actives utilisées comme matiéres premieres dans les médicaments.
La troisieme évoque les documents relatifs aux bonnes pratiques de fabrication tels que ICH
Q9, ICH Q10 et les exigences internationales harmonisées pour la certification d'un lot, dont
I'application est facultative, et enfin, la derniére partie concerne les directives particuliéres

pour les médicaments stériles, radio pharmaceutiques, les gaz médicaux, etc.(Buisine, 2016)

1.3.1.3 Controéle qualité
Le controle qualité dans les industries pharmaceutiques est essentiel pour garantir la qualité

des matiéres premiéres, des articles de conditionnement, des produits en cours de production
et des produits finis. 1l intervient a chaque étape du processus de production ou de préparation,
assurant la conformité aux spécifications requises. (Faure, 2022)

Le controle de qualité vise a confirmer la qualité des produits, empécher la vente de lots de
qualité inférieure sur le marché, identifier les défauts de qualité et mettre en place des mesures
correctives ou préventives, contribuer au traitement des alertes de santé publique, détecter les

défauts de fabrication et participer a I'¢laboration de nouvelles normes de qualité.

1.3.14ICH
L'ICH (Conseil International pour I'Harmonisation des Exigences Techniques pour les Produits

Pharmaceutiques a Usage Humain) est une organisation internationale fondée en 1990 dans le
but duniformiser les exigences techniques pour la conception, I'enregistrement et la
surveillance des médicaments destinés a l'usage humain. Son objectif principal est de garantir
la qualité, la sécurité et l'efficacité de ces produits pharmaceutiques.

L'objectif principal de I''CH est de favoriser I'adoption d'une approche uniforme pour le
développement et l'enregistrement des médicaments a I'échelle mondiale, en diminuant les
disparités réglementaires entre les diverses zones géographiques telles que I'Europe, les Etats-

Unis et le Japon. Cette approche standardisée simplifie la commercialisation des médicaments,
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réduit les frais de développement, tout en garantissant la sdreté et I'efficacité des produits
pharmaceutiques.(ICH Official web site : ICH, s. d.)

Les directives élaborées par I''CH couvrent un large éventail de sujets, tels que la qualité
pharmaceutique (ICH Q), la sécurité (ICH S), Lignes directrices en matiere d'efficacité (ICH
E), Lignes directrices multidisciplinaire (ICH M) tels que les essais cliniques, la
pharmacovigilance et la gestion des données. Ces directives sont utilisées par les autorités
réglementaires du monde entier pour évaluer les demandes d'autorisation de mise sur le
marché des médicaments.

Certaines directives de I'lCH, telles que I''CH Q9 et I''CH Q10, sont essentielles et sont
considérées comme des recommandations des Bonnes Pratiques de Fabrication (BPF).
(Guiraud, s. d.)

La directive Q10 de I'lCH établit un modéle pour un systeme de qualité pharmaceutique
efficace qui peut étre applique de maniére adaptée et proportionnée a toutes les phases du
cycle de vie d'un produit pharmaceutique, incluant le développement, le transfert de
technologie, la fabrication et jusqu'a I'arrét du produit. Cette directive a été adoptée lors d'une
réunion du comité directeur de I'ICH le 04 juin 2008. (Guiraud, s. d.)

Aprés avoir exploré les principes du management qualité dans l'industrie pharmaceutique, il
est pertinent de savoir comment 1’excellence opérationnelle et ses dérivées peuvent compléter
cette approche, en offrant des méthodes efficaces pour améliorer les processus et la

performance dans ce domaine hautement réglementé.

2. Excellence opérationnelle

L’excellence opérationnelle dérive de deux approches, a savoir le Lean manufacturing qui est
développé par le Toyota et le Six Sigma développé en 1980 par Motorola. (Miller, 2014)
L'excellence opérationnelle est une approche systématique visant a optimiser la performance
globale d'une organisation en identifiant et en éliminant les inefficacités et les gaspillages, tout
en améliorant la qualité de ses opérations. (Bourhayal et al., 2023)

Au centre de cette approche se trouvent des méthodologies bien établies telles que le Lean
Manufacturing, le Six Sigma, le Total Quality Management (TQM) et d'autres, qui visent a
améliorer les processus, a maximiser la valeur pour le client, a réduire les colts et a renforcer

la compétitivité.(Bourhayal et al., 2023)
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L'Excellence Opérationnelle consiste a répondre aux exigences des clients en sachant ou se
trouve chaque élément, combien elle est nécessaire et ce qui doit étre fait pour livrer un
produit de qualité.(Boya& Rao, 2020)

L’excellence opérationnelle est construite a partir de quatre composants qui sont schématisés

dans la figure 1.

Figure 1: Les composants de I’excellence opérationnelle

Optimiser la vitesse

Attirer et fidéhser les
meillenrs talents

Excellence

. - Imnover et collaborer
opérationnelle

Maximiser le profit
Source : nous-mémes inspirés de (Miller, 2014)r, 2014)

La figure 1 schématise les composants de 1’excellence opérationnelle en montrant qu’il faut

acquérir ces composants pour atteindre 1’excellence et par conséquent, optimiser la vitesse et

maximiser le profit.

L'excellence opérationnelle est la poursuite incessante de I'amélioration des choses. Ce n'est

pas une destination ou une méthodologie, mais une mentalité qui doit exister a travers toute

une organisation. (Miller, 2014)

« Lorsque vous aspirez a la perfection, vous ne pouvez obtenir que I'un des deux résultats : le

succes ou l'échec. Lorsque vous visez I'excellence, vous réalisez des améliorations continues

qui ne s'arrétent jamais. » (Miller, 2014)

C’est apres cette citation que nous allons évoquer le concept de I’amélioration continue.
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2.1 Amélioration continue :
L’amélioration continue est une démarche graduelle et douce qui s’oppose aux réformes
brutales.(Lyonnet, 2010)
« L’expression « amélioration continue » vient stirement de la fameuse roue de Deming : le
PDCA ». (Madoz& Note, 2023)
A la fin de la seconde guerre mondiale, Deming procéde a plusieurs voyages au Japon dont le
but était de faire démarrer les rouages industriels. 1l est un acteur majeur du déclenchement
des mutations économiques que connait le Japon d’apres-guerre.(Deming, 2019)
La philosophie de Deming est basée sur deux axes principaux, le premier étant « d’améliorer
la qualité et en méme temps diminuer les codts par la réduction des déchets, des litiges et des
absences du personnel, tout en augmentant la fidélité du personnel ». Le deuxiéme axe est de
« Penser la production comme un systeme global, et non pas comme des unités independantes
et des produits a livrer ».(Thibaudon& Chardonnet, 2014) Ainsi, I’amélioration continue qu’il
théorise consiste a ne jamais €tre satisfait de ce qu’on a réussi et étre dans la dynamique du
cycle de progres et recommencer pour faire mieux. C’est exactement ce que vise le PDCA.
Le PDCA (Plan, Do, Check, Act) ou la roue de Deming est un outil trés simple mais puissant,
qui porte une méthode de management.

e Plan (Planifier) : Définir 1’objectif, planifier les ressources et les délais.

e Do (Développer) : Exécuter la tache ou I’action.

e Check (Contrdler) : Mesurer les écarts entre les résultats et les résultats attendus et les

comprendre.
e Act (Assurer) : Définir les mesures nécessaires pour atteindre I’objectif et les

améliorations a mettre en ceuvre.
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Figure 2: La roue de Deming
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Source : (Hamrouni et al., 2022)

La figure 2 illustre le cycle PDCA (Plan-Do-Check-Act). Elle montre comment définir des
objectifs, planifier des actions, exécuter et ajuster les plans, puis évaluer les résultats pour
standardiser les améliorations continues. Le standard, représenté comme une cale, garantit la
pérennité des progres réalisés.

En passant de I'amélioration continue, nous allons aborder maintenant le Lean management,

une méthodologie qui optimise les processus et améliore l'efficacite.

2.2 Lean management

2.2.1 Définitions du Lean management

Le mot Lean est un mot anglais qui veut dire « maigre » en francais, dans le sens dépourvu de
graisse ou sans graisse. Par extension et connaissant le contexte Japonais on comprend que le
Lean management c’est la suppression des gaspillages, du superflu. Ce mot est apparu pour la
premiére fois dans la machine qui va changer le monde de Womack& Jones en 1990.
(Womack& Jones, 2009)

Jusqu’a aujourd’hui, il n’existe pas une définition commune ou normée du Lean management ;
par contre, il ya plusieurs définitions qui ont été proposées par différents auteurs, nous

pouvons en citer gquelques-unes :
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Selon J. Womack et al en 1990 : « Le Lean est I’observation d’un systéme opérationnel au
travers d’un prisme qui révele la valeur, les flux, les potentiels pour tirer les flux et tendre vers
la perfection ».

Selon (HOHMANN, 2018) : « Le Lean peut se définir comme un systéme visant a générer la
valeur ajoutée maximale au moindre co(t et au plus vite, cela en employant les ressources
justes nécessaires pour fournir aux clients ce qui fait de la valeur a leurs yeux ».
Selon(HOHMANN, 2018): « Le Lean est une approche systémique pour concevoir et
améliorer les processus en visant un €tat centré sur la satisfaction du client, par I’implication
de ’ensemble des personnels dont les initiatives sont alignées par des pratiques et principes

communs.»

Apres la seconde guerre mondiale, et durant la période des trente glorieuses, 1’Europe
occidentale et les Etats-Unis ont connu une trés forte croissance (1945-1973) qui est marquée
par la modernisation des économies. Celles-ci étaient caractérisees par une demande largement
supérieure a l’offre. Ce contexte s’est accompagné d’une hausse du pouvoir d’achat des
ménages conduisant & une augmentation massive de la consommation, générant ainsi un
marché mondial et un accroissement de la concurrence.

Dans ce contexte, le comportement du consommateur s’est modifi¢, devenant de plus en plus
exigeant en termes de diversification de I’offre, du prix, de la qualité et des délais. Ces besoins
ont engendré de nouvelles contraintes pour les systemes de production des entreprises. Y
compris le japon, qui est sorti affaibli de la guerre, avec peu de ressources.(Lyonnet, 2010)
Toutes ces conditions ont poussé le Japon a relancer son industrie, avec un rythme de
production flexible qui ne produit qu’a hauteur des besoins du client. De ce fait, les entreprises
ont opté pour une démarche qui leurs permettra d’étre a 1’écoute du client. Pour ne pas
produire quelque chose qui ne pouvait étre vendu.(Hohmann, 2009) Elles ont d( rechercher les
moyens permettant d’accroitre la flexibilité¢ de leurs systémes de production afin de diversifier
les produits fabriqués tout en produisant a moindre codt avec un délai et une qualité optimale.
Parmi ces entreprises, le constructeur automobile Toyota a été presque ruiné, et méme au bord
de la faillite, a cause de la crise économique qui a été caractérisée par des marchés et des
moyens de production limités. Cette situation a incité cette entreprise a penser a une nouvelle
maniere de produire afin de réduire les colts de production et améliorer I’efficacité de

I’entreprise. TaiichiOhno se rend aux Etats-Unis pour étudier les lignes de montage de Ford.
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De retour au japon, il développe le systéeme de production Toyota (TPS)(Olivier, s. d.), souvent
représenté par une maison avec un toit qui représente la vision de I’entreprise et comprend le
client, I’entreprise et les collaborateurs, une corniche qui décrit la performance des opérations
dans le modele Toyota, deux piliers qui supportent cette structure et des fondations qui doivent

aider a atteindre 1’idéal de fonctionnement.(Ignace et al., s. d.)

2.2.2 Outils du Lean management

Inspirés des principes de gestion japonais, les outils du Lean Management visent a maximiser
la valeur pour le client en éliminant le gaspillage et en optimisant les processus, permettant
ainsi aux organisations d’améliorer l'efficacité des processus et favoriser une culture
d'excellence opérationnelle ainsi qu’une culture d’amélioration continue.

Nous allons évoquer quelques outils fondamentaux du Lean management.

2.2.2.1 JIDOKA

Le Jidoka signifie « machines avec l'intelligence humaine » est jugé comme la base pour
construire la qualité. Il consiste a développer un systéme visuel pour alerter les opérateurs

concernés ou les chefs de projet qu’un processus ou une machine a besoin d'aide.(Rother, 2009)

C’est un concept basique de Toyota qui exige I’arrét du processus pour construire la qualité.
La qualité est partie intégrante du processus. Ce concept garantit la non propagation des
problémes sur toute la chaine (d’un poste a un autre). Son principe consiste a arréter
systématiquement le travail dés qu’un probléme submerge pour éviter la production des

élements défectueux.(Rother, 2009)

Il est nécessaire d’intégrer dans la culture corporative le réflexe d’arréter ou a la limite ralentir
le rythme du travail pour aboutir a la qualit¢ du premier coup, dans une perspective

d’amélioration de la productivité a long terme.(Rother, 2009)
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2.2.2.2 Just a temps

« Le juste & temps signifie que I’enchantement du client est directement transmis a ceux qui
font le produit. » Taichi Ohno

Le Juste a Temps consiste a produire et livrer ce qui est nécessaire, au moment opportun, a
I'endroit approprié, et dans la quantité exacte requise. Tout cela en utilisant un minimum de
ressources. Le Juste & Temps élimine ou réduit ces inconvénients par une approche progressive
qui vise a transformer l'organisation « traditionnelle » en disposant les équipements selon le
flux de production, suivant l'ordre des opérations, et en « tendant » le flux par étapes
successives. (Demetrescoux, 2019)

2.2.2.3 Kaizen

C'est le maintien et la révision réguliere des normes. Cette pratique insuffle une verité : rien
n'est parfait et tout peut étre amélioré.(Desveaux, 2016)

«Kaizen tire son origine de deux mots japonais Kai (qui signifie « changement ») et Zen (qui
signifie bon). Kaizen revient donc a dire « bon changement » soit, en d’autres termes, «
amélioration continue ». C’est une philosophie ou un concept appliqués dans les entreprises,
dont le but est de promouvoir quotidiennement de petites améliorations a tous les niveaux et

sans induire de gros investissements.»(Hamrouni et al., 2022)

2.2.2.4 Gaspillages
La pensée Lean suggeére que pour creer efficacement des produits ou des services, il est

indispensable d’identifier les gaspillages et de les ¢liminer ou de les réduire, afin d’optimiser
les processus de ’entreprise. En effet, les gaspillages consomment des ressources (temps,
argent, machine) sans apporter de valeur, et sont un frein a la productivité, il est donc essentiel
d’en faire la chasse.

Il existe trois familles de gaspillages : les mudas, les muris et les muras. Ils sont tous a
éliminer dans une démarche Lean mais les plus facilement visibles, et ceux qui rapporteront

facilement des gains, sont les mudas.



e Mudas

Les mudas sont liés produit et services et sont classes en 7

catégories. (Les 7 Gaspillages,

s.d.):
Tableau 1:Les 7 mudas
Les Mudas Description Exemple
Surproduction produire plus que la demande réaliser une tache ne

client.

répondant a aucune

demande client.

Temps d’attente

Toutes les périodes lors
desquelles les opérateurs

sont inactifs.

temps d’attente entre deux

changements de série.

Mouvements inutiles

Consommateur de ressources et

fichiers mal triés.

du temps.
Transport inutile I’ensemble des transports qui le stockage intermédiaire
n’apporte pas de valeur au client. | qui nécessite deux
transports.
Stock inutile tout ce qui n’est pas nécessaire | stocks importants de matiere
pour réaliser une tache a | premiere.
I’instant voulu.

Surprocess étapes inutiles dans le processus. | processus de validation
nécessitant trop de
signatures.

Non-qualité (produits | Les erreurs de commande mal saisie.

défectueux) production entrainant des

retours clients et ainsi
des controles

supplémentaires.

Source : nous-mémes inspirés de (Les 7 Gaspillages, s. d.)

Un 8eme Muda est fréquemment identifié:
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* Gaspillage li¢ a la sous-utilisation des compétences : Un manque de formation, un mauvais
management, un manque de motivation, de reconnaissance et d’implication entrainent une
sous-utilisation des compétences des effectifs.(Les 7 Gaspillages, s. d.)
Il est irréaliste de vouloir supprimer I’intégralité des gaspillages, certaines tiches sans valeur
ajoutée sont obligatoires (archivage, transport, tache liée a la réglementation, ...).

e Mura
Le terme « mura » désigne les variations des processus dues a des déséquilibres. Les muras
sont également appelés irrégularité ou variabilité. Les sources de variabilité sont nombreuses.
Elles influent sur les caractéristiques du produit, qui s’éloignent des standards définis. La
production ne correspond pas a ce qui était attendu, en termes de qualité, de codts, de délais...
La variabilité est donc source de gaspillage. Les standards de travail, la répétabilité et la
reproductibilité des moyens de mesure, la capacité des moyens de production sont des moyens
utilisés pour quantifier puis réduire ces variabilités. Ce type de gaspillage est lié aux processus.
(Campaner, 2016)

e Muri
Le terme « muri » désigne le fait d’exercer une pression excessive sur le personnel, le matériel
ou les équipements ou le fait d’employer des moyens humains ou matériels surdimensionnés
par rapport au besoin ou au résultat attendu. Ce sont les surcharges ou le déraisonnable. Ainsi
ce type de gaspillage est lié aux ressources. (Campaner, 2016)
En somme, nous avons choisi ces outils parce qu’ils constituent ensemble le TOYOTA

Production System (TPS) ou bien le TOYOTA house qui est présenté dans la figure ci-dessous.



26

Figure 3: Le TOYOTA house
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Source : (Définitions : Piliers du Systéme de Production Toyota - Toyota Production System Pillars, s. d.)

La figure 3 présente les composantes du TPS sous forme d’une maison avec des piliers. Le
premier pilier (Just a temps) consiste a ajuster le flux de production en fonction de la demande
réelle, évitant ainsi les surplus de stock et reduisant les codts. Tandis que le deuxieme pilier
représente le Jidoka qui met l'accent sur l'automatisation intelligente et l'autonomie des
opérateurs pour detecter et résoudre les problémes immediatement, afin de maintenir la qualité
sans interruption.

Les deux piliers sont soutenus par des principes fondamentaux comme la standardisation du
travail et la stabilité du systeme, qui assurent une base solide pour toutes les opérations. En
plus, le concept de Kaizen est central, impliquant une amélioration constante en éliminant les
trois demons : Muda (gaspillage), Mura (irrégularité), et Muri (surcharge).

En somme, la figure illustre comment les différents outils et concepts du Lean sont intégres
pour optimiser la production et comment ensemble ils forment une approche cohérente pour
atteindre des objectifs d'efficacité, de codt, de rapidité et d'agilité.

Il existe d’autres outils Lean dont nous citons : PokaYoke, SMED, TPM, diagramme spaghetti,
et d’autres outils qui sont considérés comme outils du management visuel que nous allons
évoquer ultérieurement.

Il'y a aussi quelques outils qualité qui sont également considérés comme outils Lean dont :
Brainstorming, QQOQCCP, Diagramme d’Ishikawa, 5P etc., qui sont utilisés surtout dans la

résolution des problémes.
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Apres avoir examiné les fondements du Lean management, il est essentiel de se pencher sur le

Lean dans I’industrie pharmaceutique.

2.2.3 Lean dans ’industrie pharmaceutique

Selon (Peter Klym, 2010), I'adoption du systeme de management Lean semble rencontrer des
obstacles dans [l'industrie pharmaceutique, en partie en raison de sa nature hautement
réglementée. Le Lean vise & ameliorer la performance en réduisant les gaspillages et en
éliminant les activités sans valeur ajoutée. Bien que l'industrie pharmaceutique présente des
specificités, certaines pratiques du Lean, telles que l'utilisation de méthodes scientifiques pour
résoudre les probléemes et encourager l'intervention précoce des opérateurs, peuvent étre
applicables.

Dans cette industrie, plusieurs techniques Lean peuvent étre mises en ceuvre, telles que le
Kanban pour la gestion des flux, les 5S pour l'organisation des ateliers, le travail standard pour
minimiser les erreurs et le management visuel pour favoriser I'amélioration continue. Les
gaspillages peuvent étre identifies tout au long de la chaine dapprovisionnement
pharmaceutique, par exemple, des duplications de stocks de sécurité et des flux de magasin
non optimisés.

(Gourdin, 2018) souligne l'importance pour une entreprise de garantir la stabilité de sa
structure, ce qui passe par la maitrise des processus, l'organisation de I'espace de travail et le
nettoyage des machines. Pour instaurer une culture de qualité, l'utilisation de la méthode 5S et

d'autres outils issus du Lean adaptés aux enjeux de qualité peuvent étre des moyens efficaces.

Le Lean Management repose sur des principes et des outils visant a maximiser I'efficacité et la
qualit¢ en minimisant les gaspillages. Afin de mettre en ceuvre efficacement ces principes, le
management visuel joue un rdle crucial en fournissant une transparence totale et en facilitant

la communication au sein des équipes.

3. Management visuel :
La notion largement acceptée de management visuel dans le cadre du Lean repose sur
I'utilisation d’indices visuels pour assurer le bon déroulement des activités. Observer un

processus, une piece, un stock, des données ou un opérateur en action permet d’identifier
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instantanément le standard utilisé et de détecter toute déviation éventuelle. Les praticiens du
Lean recommandent I’utilisation d’informations visibles et accessibles a tous.(Lyonnet, 2010)

« Le management visuel est un outil qui vise a maitriser la vitesse de production et a « traiter
en temps réel des données et a les restituer aux opérateurs pour anticiper les dérives. » Ainsi,
un systéme de management visuel de la performance permet de structurer la prise de décisions
et le déclenchement d’actions, a tous les niveaux de I’entreprise, en s’appuyant sur des outils
visuels simples et efficaces. Il est alors primordial de procéder en toute transparence afin

d’atteindre ces objectifs. »(Hamrouni et al., 2022)
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3.1 Avantages du management visuel :
Pour rester dans le concept du visuel, nous préférons en visualiser les avantages comme suit :

Figure 4: Les visuels, plus universels que les mots
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Source : (Mongin et al., 2023)
Selon la figure 4, le management visuel permet de satisfaire le besoin d’englober I’information

par I’humain afin de construire la compréhension, de raisonner efficacement, de propager de la

diversité dans les réflexions, de promouvoir les discussions, de faire sortir la créativité, et de

résoudre des problemes.

Figure 5: Visualiser dans les organisations
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Visualiser dans les organisations permet de former une image mentale et elle est essentielle

pour la résolution des probléemes. Toutefois, elle est sous-utilisée et ¢a I’empéche de devenir

une compétence de réflexion.

Figure 6: La pensée visuelle
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Source : (Mongin et al., 2023)

La pensee visuelle aide a donner du sens a des sommes enormes de données, a comprendre des

concepts complexes, a souligner les faits importants, et enfin a identifier des perspectives

multiples.

Le management visuel contribue a :

Promouvoir les valeurs de 1’organisation.
Communiquer une image globale.
Construire une logique d’organisation.
Prendre des décisions plus rapides.

Toucher tous les départements de I’organisation.(Mongin et al., 2023)

« Grace au management visuel, il est possible de montrer et de comparer les données, de

détecter les dérives par rapport aux standards, de connaitre 1’origine de problémes ou

d’agencer automatiquement les équipements. Avec cet outil, I’entreprise peut également mettre

en évidence les flux, les structures ainsi que les relations.»(Hamrouni et al., 2022)
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3.2 Outils du management visuel
3.2.1 Animations a intervalle court

3.2.1.1 Définition :
L'Animation a Intervalle Court (AIC) est une méthode de pilotage des processus qui permet

d'identifier et de résoudre rapidement les problémes rencontrés dans une organisation. Elle se
base sur des réunions rapides et régulieres, impliquant un nombre limité de personnes, pour
analyser les indicateurs clés de performance (KPI) et prendre des décisions pertinentes.
(Pingflow, 2021)

L'animation a intervalles courts (AIC) permet a chaque collaborateur de contribuer a la
réalisation des objectifs de son secteur. Ce processus repose sur plusieurs aspects :
e Le choix d'indicateurs pertinents, evaluant la sécurité, la qualité, le codt, le délai, la
motivation et le respect de I'environnement.
e La tenue de rituels d'animation, des réunions proches du terrain, ou l'analyse des écarts

observés conduit a la mise en place d'actions d'amélioration.(Demetrescoux, 2019)

3.2.1.2 Objectif :
L'objectif de I'AIC est de faciliter I'amélioration continue des processus et de favoriser une

culture d'excellence opérationnelle. Elle permet de réagir rapidement aux écarts significatifs,
de trouver des actions de résolution a mettre en ceuvre sans perdre de temps, et de suivre la
résolution des incidents et des actions. (Pingflow, 2021)

L'animation des performances a intervalles courts vise a donner a chaque niveau de I'entreprise,
de la ligne de production a la direction, les moyens d'atteindre ses objectifs. Ce processus
favorise également le principe de subsidiarité, ou les problemes sont résolus au niveau local et
remonteés au niveau supérieur si nécessaire.(Demetrescoux, 2019)

L'AIC est essentielle dans les entreprises industrielles pour optimiser la performance
opérationnelle, améliorer la qualité des produits et services et augmenter la satisfaction des
clients. Elle contribue également a créer une culture de responsabilisation et d'engagement des
équipes, ce qui est essentiel pour maintenir un environnement performant. (WE ARE TEAM,
s.d.)
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3.2.1.3 Contexte :
Chez les industriels, cette meéthode consiste a organiser des réunions journaliéres et
hebdomadaires afin de piloter la performance, résoudre les problémes en collaboration avec
les fonctions support, remonter les priorités dans les niveaux hiérarchiques et favoriser
I’amélioration continue.
Lors de ces rituels d’animation, les opérateurs, chefs d’équipes et la direction se rencontrent
pour passer en revue les résultats de la derniére période, résoudre les problématiques
identifiées et discuter des actions correctives a prendre sur la prochaine période.
L'entreprise cherche constamment a améliorer ses performances en agrégeant les résultats
obtenus a chaque niveau. La proximité des mesures avec le lieu de production et leur
fréquence élevée permettent de détecter rapidement les écarts de performance et d'engager des
actions correctives.(Demetrescoux, 2019)

e FEtapes:

Définition des objectifs annuels de performance a plusieurs niveaux.

Déploiement des objectifs par secteur et niveau hiérarchique de maniere participative.
Définition des indicateurs de performance par secteur et niveau.

Mesure réguliére des indicateurs.

Y V. V V V

Tenue de reunions ritualisées a des intervalles cohérents avec la fréequence des mesures

pour analyser les écarts et proposer des actions correctives.(Demetrescoux, 2019)

e Methodologie et conseils :

Pour des indicateurs pertinents, ils doivent étre faciles a collecter, mesurables a la bonne
fréquence, compréhensibles, refléter la performance locale et permettre d'identifier les causes
des écarts.

Des outils et des conseils pratiques sont fournis pour faciliter la mise en ceuvre du processus,
tels qu'un agenda standard pour les animateurs, des régles d'escalade pour résoudre
efficacement les problémes, des groupes de résolution de probléemes, et des normes de

maintenance autonome.(Demetrescoux, 2019)
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e Les quatre niveaux d'animation

Les AIC fonctionnent en niveaux et chaque niveau représente les personnes concernées et la
fréquence d’animation.
Niveau 1 : Démarrage, Fin d’équipe entre les opérateurs et les chefs d’équipes (AIC 1).
Niveau 2 : Revue quotidienne entre les chefs d’équipes et les responsables départements
(AIC 2&3).
Niveau 3 : Réunion hebdomadaire, résolution de problemes (par atelier) (AIC 4).
Le processus est accompagné de divers outils facilitant sa mise en ceuvre, tels qu'un agenda
standard pour les animateurs et des regles d'escalade pour garantir un traitement efficace des
problémes. Ces outils contribuent également a renforcer les résultats grace a des groupes de
résolution de problémes pour aborder les défis rencontrés et des normes de maintenance

autonome pour maintenir les performances a un niveau élevée.(Demetrescoux, 2019)

e Rituels d'animation

Les "Rituels” d'animation requiérent une planification minutieuse des réunions, car il est
courant que les responsables de plusieurs secteurs ou ateliers assurent I'animation a tour de
réle. Sans une planification rigoureuse et le respect des horaires, la régularité et l'efficacité des
rencontres ne peuvent étre garanties.(Demetrescoux, 2019)

e Conseils pour le déroulement des AIC

- Eviter de lancer simultanément tous les indicateurs dans un secteur et commencer
toujours par la sécurite.

- Impliquer le personnel du secteur dans le choix des indicateurs de terrain au niveau de
I'équipe.

- Habituer les participants dés le début a éviter la dispersion et a rester concentrés sur les
dérives des indicateurs suivis.

- Définir des priorités pour les actions et assurer des retours systématiques sur les décisions

des niveaux supérieurs.(Demetrescoux, 2019)
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e Politique d'escalade

Tout probléme qui ne peut étre résolu a un niveau doit étre remonté au niveau supérieur. Pour
assurer un bon fonctionnement du systeme, il est crucial de définir des régles d'escalade
précises et de mettre en place un processus de retour d'information. Rien n'est plus
décourageant pour les opérateurs que de sentir que leurs problemes sont négligés par la

direction.(Demetrescoux, 2019)

3.2.2 Kanban
Le terme "Kanban" vient du japonais et signifie littéralement "carte". Il représente un moyen
de communication entre le client consommateur et le fournisseur, qu'ils soient internes ou
externes a I'entreprise. En matérialisant le besoin du client, le Kanban permet :

e De déclencher la production par l'aval.

e De prioriser et d'ordonnancer les ordres de fabrication.

e De piloter visuellement et de maniere continue la fabrication et la circulation des

produits.

Indirectement, cela permet de contrdler les niveaux de stock et d'encours, et de simplifier les
flux d'informations. Le Kanban peut prendre une forme physique (sous forme d'etiquette) ou
électronique. Dans le cas du Kanban physique, il peut étre associé a l'unité de conditionnement
sortante d'un processus (comme une caisse ou une palette) ou étre situé en fabrication pour
servir de bon de commande une fois que le produit est consommeé par le client. On distingue
principalement deux types de Kanban :
- Le Kanban de production : une fois que le produit est consommé, son Kanban est
remonté au poste amont pour relancer sa fabrication. Il s'agit d'un ordre de fabrication
lorsque la taille de lot requise est atteinte.
- Le Kanban de transfert : il est associé & un stock intermédiaire et sert d'ordre de
réapprovisionnement.
Lorsqu'il existe des stocks intermédiaires entre deux processus, les deux boucles Kanban
permettent de déclencher a la fois le réapprovisionnement de ce stock (boucle client-stock) et
la production pour compléter ce stock (boucle fournisseur-stock). Les cartes Kanban sont

généralement organisées sur un tableau par références, avec des zones indiquant a partir de
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quel nombre d'unités de conditionnement la production peut étre déclenchée et quel est le
niveau maximal de Kanban signalant une rupture de stock du processus aval. Le nombre de
Kanban figurant sur le tableau est déterminé en fonction du cycle de vie du Kanban et du
temps de fabrication d'une unité de conditionnement.

Le Kanban est utilisé dans le cadre de fabrications répétitives avec des consommations stables.
Les étiquettes Kanban contiennent des informations sur le produit (désignation, référence,
code-barres) et sur son flux (client interne, fournisseur interne, taille du lot).(Nowalski, 2019)

3.2.2.1 Historique du Kanban
Les usines de production d'automobiles Toyota sont a l'origine du systéme Kanban, fruit d'une

évolution sur plus de cinquante ans, avec trois figures clés : SakichiToyoda, fondateur du
groupe Toyota et initiateur du systeme d'automatisation "Jidoka"; son fils KiichiroToyoda,
créateur de la sociéte Toyota Motor Corporation et initiateur des concepts menant au systeme
juste-a-temps; et l'ingénieur TaiichiOhno, qui appliqua ces concepts a la fabrication
automobile, donnant ainsi naissance au systeme de production Toyota. Ohno développa ce
systéme au sein de Toyota, I'étendant a tout le secteur des industries de transformation.

Le systéme de production Toyota était en partie inspiré par le rendement de la production
nord-americaine de voitures en série, bien que le marché japonais nécessitat une production
diversifiée en petites quantités. Contrairement a Henry Ford, qui utilisa un systeme de
convoyage pour répondre a l'augmentation de la demande en voitures, KiichiroToyoda chercha
a maximiser le rendement global du systéme de convoyage de Ford pour produire en petites
quantités. Cela impliquait un approvisionnement en piéces synchronisé avec chaque processus
et entre les différents processus, correspondant a ce que l'on appelle la production juste-a-
temps.

Aprés la Seconde Guerre mondiale, TaiichiOhno, responsable d'un atelier d'usinage chez
Toyota, augmenta la productivité de son atelier en appliquant les principes du Jidoka et en
organisant les chaines de production selon un systeme de flux tiré, ou chaque chaine en aval ne
prélevait que les pieces nécessaires a partir de la chaine en amont. Ce systéme fut généralisé

avec l'introduction du Kanban.(Morisseau&Pernot, 2019)
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3.2.2.2 Vocabulaire du Kanban
e Carte Kanban

A Torigine, la carte Kanban est un signal visuel représentant un élément de travail, que ce soit
physiquement ou virtuellement. Dans le domaine de l'informatique, une carte Kanban peut
symboliser une fonctionnalité a développer ou une anomalie a résoudre. Elle déclenche

I'exécution du travail qu'elle représente au moment opportun.
e Systeme Kanban

Un systeme Kanban, écrit avec un 'k' minuscule, se base sur les processus de travail existants
et se compose d'un ensemble de cartes Kanban en circulation. Son objectif est de fournir de la

valeur de maniére continue en utilisant un flux de travail tiré par les cartes Kanban.
e Limite kanban

Dans un systéme Kanban, le nombre de cartes est restreint afin de mettre en place un flux
"tire". Cette restriction, appelée limite Kanban, est définie individuellement pour chaque

activité du processus.

e Tableau Kanban

Un tableau Kanban, gu'il soit physique grace a une gestion visuelle ou virtuel via des outils
numériques, offre une représentation du systeme Kanban. Il montre a la fois le processus, I'état

actuel du travail en cours ainsi que les limites et les régles qui gouvernent le flux de travail.

Bien que les tableaux ne soient pas indispensables a la mise en place de systemes Kanban, ils
facilitent, gréce a la gestion visuelle, I'adoption de comportements collaboratifs au sein des

équipes.(Morisseau&Pernot, 2019)
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3.2.2.3 Objectifs du Kanban
Les objectifs de I'outil Kanban visent a établir un processus de production en flux tiré, ou les
commandes des clients déclenchent automatiquement la fabrication. Ces objectifs peuvent étre
synthétisés comme suit :
- Amélioration de la productivité du systeme de production.
- Décentralisation de la prise de décision pour améliorer la gestion de l'atelier, en confiant aux
responsables d'ateliers et aux contremaitres un réle de gestionnaire de la production et des
stocks.
- Prévention des ruptures de stock, qui perturbent l'ordonnancement de la production, en
assurant automatiquement la fabrication en fonction des commandes client.
- Minimisation des fluctuations du stock de fabrication pour une meilleure gestion et tendance
vers le stock zéro.
- Réduction des délais de production.
- Régulation des fluctuations de la demande ou du volume de production d'un poste de travail

en amont pour éviter leur transmission et leur amplification.(Morisseau & Pernot, 2019)

3.2.2.4 Enjeux du Kanban pour les organisations

Les organisations ont des attentes élevées en termes d'évolution de leur systéme d'information
ou des logiciels qu'elles développent, notamment en ce qui concerne I'amélioration de la

satisfaction client et des délais de livraison percus.

L'amélioration des délais vise en premier lieu a réduire le Time To Market, c'est-a-dire le
temps nécessaire pour mettre un produit sur le marché. Cela permet d'étre en avance sur les
concurrents, de proposer de nouvelles offres plus rapidement, et d'obtenir plus t6t des retours,
que ce soit d'ordre financier ou sur l'utilisation du produit. Les avantages associés a cette

amélioration sont nombreux.

Ensuite, cette amélioration des délais vise a adopter une approche de planification juste a
temps, permettant de progresser sans disposer de toutes les informations, et sans attendre. Le
juste a temps repousse le moment ou des décisions doivent étre prises, afin de disposer des

meilleures informations pour prendre les meilleures décisions.
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Ces attentes mettent en lumiére la nécessité d'une agilité métier au sein des organisations.
Cependant, les enquétes et les retours d'expérience des entreprises ayant adopté les méthodes
agiles révélent que si le premier point a été généralement bien traité, avec des améliorations
significatives en termes de satisfaction des utilisateurs, le second point est souvent moins bien
abordé.(Morisseau & Pernot, 2019)

3.2.3 Lescing S (59)

La méthode du 5S, introduite par Takashi Osada en 1991, est une approche de gestion
japonaise axee sur I'amélioration continue des activités au sein des entreprises. Les cing termes
japonais représentant les étapes du 5S sont : Seiri (débarras), Seiton (rangement), Seiso
(nettoyage), Seiketsu (ordre), Shitsuke (rigueur). Cette méthode permet la réorganisation des
postes de travail en tenant compte de I'ergonomie, de la qualité et de la securité au travail.
Chaque employé s'approprie ainsi son espace de travail en assurant un entretien rigoureux et
un rangement optimal. Les 5S est une approche simple et intuitive qui peut étre appliquée dans

tous les environnements, que ce soit dans les ateliers, les bureaux, les entrepdts ou méme a

domicile.(Guide pratique des 5s et du management visuel - Christian Hohmann -... - Librairie
Eyrolles, s. d.)
Le tableau 3 présente de maniere synthétique les différentes étapes du 5S ainsi que leurs
objectifs :
Tableau 2: Les étapes du 5S

Etape Objectifs
Seiri e Limiter aux éléments essentiels : Eliminer tout ce qui n'est pas
Ranger nécessaire a la réalisation des taches.

Supprimer I'inutile | o Classer les objets selon leur fréquence d'utilisation.

e Réduire les temps de recherche.

Seiton ¢ Organiser les objets indispensables en les placant a proximité du
Ordre, arrangement poste de travail, en fonction de leur fréquence d'utilisation.
Situer les choses e Faciliter la recherche des objets.

e Maintenir les objets en bon état.

Seiso e Effectuer un nettoyage approfondi de I'environnement de travail

Nettoyage et du poste de travail.
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(Faire) Scintiller o Impliquer les opérateurs en leur assignant des zones de nettoyage
pour garantir le respect des normes de proprete.

e Instaurer une tolérance zéro envers la saleté et le désordre.

Seiketsu e Délimiter visuellement chaque zone a l'aide de marquages au
Propre, net sol, d'affichages et d'étiquettes.

Standardiser les e Formaliser les procédures et veiller a leur respect.

regles

Shitsuke e Pérenniser les améliorations réalisées et les adapter en fonction
Education Suivre et des besoins.

progresser e Evaluer les résultats obtenus.

e Appliquer une approche d'amélioration continue.

Source : Nous-mémes inspirés de (Guide pratique des 5s et du management visuel - Christian Hohmann -... -

Librairie Eyrolles, s. d.)

Les objectifs de cette démarche sont multiples :

e Amélioration des conditions de travail (c’est plus sympa de travailler dans un endroit
propre et range)

e Réduction des pertes de temps et d’énergic (Muda) liées aux recherches.

e Amélioration de la qualité, moins d’erreurs.

e Amélioration de la productivité.(Hamrouni et al., 2022)

3.2.4 Gemba walk
Le Gemba walk, issu du terme japonais "Gemba" signifiant le lieu ou la valeur se crée,

consiste en une visite sur le terrain (usine, atelier, service) effectuée par les managers du site
ou de proximité. Ses objectifs sont multiples :
- Observer le travail en cours et identifier les opportunités d'amélioration.
- Echanger avec les opérationnels afin de démontrer I'intérét de la direction pour leur
travail.
- Vérifier la cohérence entre les discours et les pratiques effectives.
Cette démarche doit refléter le flux de création de valeur et la participation des responsables
du secteur est souvent bénéfique. Elle peut porter sur une évaluation globale ou sur des aspects

spécifiques tels que la sécurité ou la qualité. Pendant le parcours, diverses données sont
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collectées, telles que les écarts, les indicateurs de performance, ou encore les problemes
rencontrés. A la fin, une séance de restitution est organisée entre les participants, parfois basée
sur des listes de contrdle pour guider l'audit. Le Gemba walk est également un outil permettant
de mieux appréhender le fonctionnement reel sur le terrain, contribuant ainsi a une prise de
décision plus éclairée.(HOHMANN, 2018)

3.2.5 Value Stream Mapping (VSM)

La Value Stream Mapping ou la cartographie de la chaine de valeur est une pratique du Lean
management développée par TOYOTA au début des années 1980. Elle s’inscrit dans une
démarche de mise en ceuvre de I’amélioration continue et de la qualité totale. Son objectif est
de visualiser de maniére graphique les flux physiques et d’information, depuis la maticre
premiére jusqu'au produit fini, afin d'identifier les problemes, les incohérences et les activites
non productives ainsi que les axes d’optimisation. (abd rahman& al-Ashraf, 2012)

Reéussir une VSM, se traduit par : la réduction des délais de réalisation, la reduction des
gaspillages, ’optimisation des ressources et I’amélioration des performances SQDC (sécurité,
qualité, délais, colit) de I'usine.

Aprés avoir exploré ces outils du management visuel, nous allons voir maintenant la
performance et les indicateurs de performance pour pouvoir expliquer un autre outil qui est le
tableau de bord.

Le management visuel, en rendant les informations clés accessibles et compréhensibles en un
coup d'eeil, permet aux équipes de réagir rapidement aux problémes et d'optimiser les
processus. Cette transparence et cette réactivité sont essentielles pour atteindre des niveaux de

performance éleveés et soutenus.
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3.3 Performance

3.3.1 Définition

« La performance est un concept couramment utilisé dans le domaine de la vie des affaires. En
effet, ce concept recouvre un vaste corpus de définitions et de pratiques diverses, dans
différents champs de I’activité socio-économique. Cependant, il demeure difficile d’en donner

une définition simple du fait de ses multiples dimensions. »(Sogbossi Bocco, 2010)

Selon (Lorin, 2003) «la performance dans l'entreprise est tout ce qui, et seulement ce qui,
contribue a atteindre les objectifs stratégiques... » et «la performance dans I'entreprise est tout
ce qui, et seulement ce qui, contribue a améliorer le couple valeur/codt ».(Lorino, s. d.)

Selon cet auteur, la performance d'une entreprise est définie comme le rapport entre la création
de valeur et l'utilisation des ressources pour cette creation de valeur (ou le codt).

Il ne s'agit pas simplement de générer de la valeur a tout prix, mais plutot de créer de la valeur
dans des conditions d'efficience ou de productivité croissantes. Ces deux éléments sont
étroitement liés, et il est incohérent de chercher a maximiser uniquement la création de valeur

ou a minimiser uniquement les codts.(Lorino, s. d.)

Principaux critéres de performance

Les principaux criteres de performance se décomposent généralement en trois aspects :
e [efficacité.
e [efficience.

e [’économie des ressources.

Ces élements forment le triptyque Objectif-Moyens-Résultats, qui constitue une

représentation générale de la performance.
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Figure 7: Modele de performance selon Gibert (Stephan, 1983)
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Source : (Mongin et al., 2023)

3.3.2 Performance organisationnelle

La performance organisationnelle concerne la mani¢re dont I’entreprise est organisée pour
atteindre ses objectifs et la fagon dont elle y parvient. (Kalika, 1988)soulignera qu’il s’agit
d’une performance portant directement sur I’efficacité de la structure organisationnelle et non
pas sur ses éventuelles conséquences de nature sociale ou économique. Les facteurs qui
permettent d’apprécier cette efficacité organisationnelle sont : le respect de la structure
formelle, les relations entre les composantes de I’organisation, la qualité¢ de la circulation de
I’information, la flexibilité de la structure. (Ngokevina & Kombou, 2006)y ajoutent I’influence
du pouvoir du dirigeant. Malgré I’intérét de ces facteurs pour I’efficacité structurelle, ils ne
permettent pas une définition claire de la performance organisationnelle.(Sogbossi Bocco,
2010)

3.3.3 Performance industrielle
Tout systeme de production, qu'il offre des biens ou des services, est une organisation qui

poursuit des objectifs, qu'ils soient physiques, monétaires ou sociaux. Ses résultats sont
évalués a l'aide d'indicateurs de performance et des actions telles que la re-conception radicale,
I'amélioration ou l'optimisation sont menées en fonction de ces résultats. Les concepteurs et
les exploitants du systeme de production attendent donc que les processus (physiques et

informationnels), les ressources (équipements, matieres premieres, main-d'ceuvre, etc.) et les
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acteurs qui composent le systéme de production contribuent a la réalisation des multiples
objectifs qui lui sont assignés.

De nombreux organisateurs et gestionnaires de la production cherchent a évaluer de maniere
globale la performance du systéme de production. lls cherchent a définir un objectif ou un
indicateur de performance qui synthétise tous les objectifs ou indicateurs locaux déployés au
niveau des différents processus, ressources ou acteurs du systéme de production.

Lorsque cette performance est évaluée au niveau physique du systéme de production, on parle
souvent de performance industrielle, ajoutant ainsi le qualificatif "global" a cette
évaluation.(Hamrouni et al., 2022)

3.3.4 Indicateurs de performance

3.3.4.1 Définition d’un indicateur
Un indicateur est un instrument de pilotage qui évalue la contribution d'une activité a la

réalisation d'un objectif donne. Il s'agit d'un outil de contrble de gestion qui mesure le niveau
de performance atteint en fonction de critéres d'évaluation préalablement définis.

« Un indicateur de performance est une information devant aider un acteur, individuel ou
collectif, a conduire le cours d’une action vers I’atteinte d’un objectif ou devant lui permettre
d’en évaluer le résultat »(Lorino, s. d.)

Un indicateur de performance se définit comme « donnée quantifiée, qui mesure 1’efficacité de
tout ou partie d’un processus ou d’un systéme par rapport a une norme, un plan ou un objectif

déterminé et accepté, dans le cadre d’une stratégie d’entreprise »(Micaélli & Jacot, 2001)

3.3.4.2 Rdle des indicateurs de performance
Les indicateurs de performance jouent un réle crucial dans toutes les organisations, fournissant

des signaux vitaux pour évaluer leur santé globale. Leur établissement est donc une démarche

sérieuse et importante. Voici un résumé des réles que ces indicateurs jouent :

v Fournir des données pour établir un benchmarking, permettant ainsi d'identifier les points
forts et les points faibles de I'entreprise et les domaines nécessitant une intervention pour
renforcer sa compétitivite.

v’ Servir de point de référence pour mesurer les progres de l'entreprise. En définissant des
objectifs clairs, les indicateurs de performance permettent de suivre les impacts des

mesures correctives mises en place pour améliorer l'organisation.
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v Aider les gestionnaires a élaborer leurs stratégies et leurs plans d'action au sein de
I'organisation. Ces outils doivent également contribuer a motiver les employeés en
encourageant et en réecompensant les comportements souhaités par l'organisation.

v’ Définir les criteres de succeés organisationnel tels que la satisfaction des clients et la
contribution de chacun a la rentabilité de I'organisation.

v' Evaluer l'efficacité de chaque département de l'organisation. 1ls doivent également servir
aux différents départements afin de s'auto-évaluer, les motiver et leur fournir une

indication sur les progres réalisés.(Dohou& Berland, s. d.)

Aprés avoir expliqué ce que c’est la performance ainsi que les indicateurs de performance,
nous allons maintenant pouvoir évoquer le dernier outil du management visuel qui est le

tableau de bord.

3.3.5 Tableau de bord

Dans notre contexte de recherche, la visualisation des indicateurs est utilisée comme un moyen
permettant de remonter les données portées par les différents indicateurs (le résultat de
I’analyse) aux utilisateurs. Il est donc important de se poser la question liée a la manicre de
visualiser les indicateurs.

La visualisation est définie comme une communication de I’information a I’aide de
représentations graphiques. Une seule image peut contenir une mine d’informations et peut
étre traitée beaucoup plus rapidement qu'une page de mots représentant le méme contenu. En
effet, I’interprétation des images est réalisée en parallele au sein du systéme perceptuel humain,
tandis que la vitesse de 1’analyse du texte est limitée par le processus séquentiel de lecture. Les
images peuvent également étre indépendantes de la langue locale car un graphique ou une
carte peut étre compris par un groupe de personnes sans langue commune (Ward et al., 2015)
En termes d’indicateurs, leurs visualisations sont utilisées pour communiquer clairement
I’information importante (Few, 2013)et constituent souvent un moyen beaucoup plus rapide de
partager un message que de tout retranscrire dans un texte (Crampton, 2001)

D’aprés Few, l'utilisation des tableaux de bord est considérée comme le moyen de
communication des indicateurs le plus approprié. En effet, les tableaux de bord peuvent
exploiter la puissance de la perception visuelle pour communiquer a 1’aide des présentations
graphiques. Ces derniers sont souvent faciles a communiquer avec une plus grande efficacité

et une signification plus riche que la visualisation d’un texte seul. (Few, 2013)
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Ce premier chapitre a établi les bases theoriques nécessaires allant des recherches antérieures
qui nous ont permis d’explorer les diverses perspectives académiques et pratiques sur notre
sujet, aux concepts fondamentaux pour comprendre I'importance et I'efficacité des outils de
management visuel dans le contexte organisationnel. Ces bases théoriques sont cruciales pour
les chapitres suivants, qui se concentreront sur l'application pratique de ces concepts dans
I'entreprise étudiée.



CHAPITRE Il : Cadre méthodologique et
contexte organisationnel
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La réussite d'une étude dépend d'une méthodologie rigoureuse et d'une compréhension
approfondie du contexte organisationnel. Aprés avoir présenté la base théorique sur laquelle
repose notre recherche, il est important de décrire les différentes étapes du processus de
recherche qui ont été suivies. Dans ce chapitre, nous exposerons la méthodologie de notre
recherche en décrivant le cadre du projet et en détaillant la méthode adoptée. Nous mettrons
également en lumiere le contexte organisationnel de notre étude, en présentant le groupe
BIOPHARM.

Section 1: Cadre méethodologique

La premiére section de ce chapitre concerne le cadre méthodologique de notre recherche. Nous
commencons par la présentation du projet, puis nous expliquons en détail la méthodologie que
nous avons adoptée pour mener notre etude ainsi que les différents outils de collecte et

d’analyse de données que nous avons utilisés.

1. Présentation du sujet

Notre sujet porte sur I’application des outils management visuel dans I’unité de production de
BIOPHARM Oued Smar en collaboration avec le responsable Excellence opérationnelle ainsi
que les différents chefs d’équipes et chef de départements de I’entreprise pendant toute la
période de notre stage. Notre but est d'explorer comment les outils de management visuel, tels
que I'Animation a Intervalle Court (AIC) et le Tableau de Management des Process (TMP),
peuvent étre mis en place et utilises de maniere efficace pour améliorer le processus de

production dans l'industrie pharmaceutique le cas de Biopharm.

2. Positionnement épistémologique

Selon (BEDAIDA, 2023), la littérature met en lumiére trois grands paradigmes : le positivisme,
I'interprétativisme et le constructivisme.

Dans le cadre de cette étude nous nous positionnons dans le paradigme d’interprétativisme et
nous justifions notre choix par notre volonté de comprendre en profondeur comment les
personnes impliquées percoivent ces outils et comment ils les utilisent dans leur travail

quotidien. En se concentrant sur les interprétations individuelles et collectives, cette approche
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nous permettra d'obtenir des insights précieux pour améliorer la mise en ceuvre de ces outils et

favoriser le changement organisationnel.

3. Choix de la méthodologie de recherche

La détermination de I’approche choisie pour une recherche scientifique revét une importance
cruciale, car cela aura une influence significative sur la pertinence des résultats obtenus. Pour
ce fait, dans les enquétes sur le terrain, les approches qualitative et quantitative sont largement
utilisées comme méthodes de collecte et d'analyse de données par de nombreux chercheurs en
sciences sociales.(Samlak, 2020)

3.1 Approche qualitative et quantitative

La démarche qualitative se concentre généralement sur les éléments pertinents de I'enquéte, en
recueillant des données de valeur qualitative qui explorent profondément la problématique
avant de procéder a une généralisation. Elle vise également a découvrir les aspects cachés de
I'enquéte en établissant une proximité avec les enquétés. Tandis que la démarche quantitative
procéde a ’analyse de données par le recours a la quantification. Elle est jugée objective par
de nombreux chercheurs, car elle est indépendante de la personnalité de I’analyste et de ses
jugements. (Samlak, 2020)

En choisissant le paradigme, le chercheur détermine son approche de recherche, sa méthode de
collecte et d’analyse des données. Ce qui implique la fagon dont les résultats de recherche sont
interprétes.

La présente recherche s’inscrit dans I’approche qualitative car nous traitons des données

qualitatives. La mise en place des outils du management visuel est basée sur I’approche PDCA

en s’inspirant de I’étude de (EL MGHILI, 2021).

4. Méthodes de collecte de données

Le choix de la méthode de collecte de données dépend des objectifs spécifiques de chaque
recherche, ce qui entraine une diversité de méthodes disponibles. Dans cette partie, la collecte
de données a différentes étapes de I'étude repose sur une approche exploratoire qui fait appel a
divers outils qualitatifs, tels que l'analyse documentaire des données de I'entreprise, les
entretiens et l'observation. Ces outils sont mobilisés pour répondre a différentes questions

soulevées par notre problématique.
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4.1 Observation

L'observation est une technique utilisée en sciences sociales pour recueillir des données et
comprendre le contexte d'étude. Elle permet d'avoir une vision globale du terrain en décrivant
les situations, en interprétant les faits et en identifiant les problemes. Elle est souvent choisie
lorsque le chercheur veut éviter d'influencer les comportements des personnes observées.
L'observation offre une vision objective du terrain, facilitant ainsi la préparation des étapes
suivantes de I'enquéte. (Samlak, 2020)

Il existe différents types d'observations, déterminés par le contexte, la nature des données a
collecter et le public ciblé par lI'enquéte. On distingue l'observation non participante, ou le
chercheur observe en silence sans interagir avec le public, et I'observation participante, qui
implique une immersion du chercheur dans le milieu pour recueillir des informations. (Samlak,
2020)

Dans notre étude nous avons utilisé 1’observation participante pour prendre le maximum
d’informations sur le terrain.

Dans le but de mieux structurer notre travail et atteindre les résultats souhaités, nous allons
élaborer deux grilles d’observation différentes. La premiére est basée sur des critéres
pertinents tirés du terrain sur le déroulement des AIC niveau 2 au niveau de la production et
laboratoire contr6le qualité qui sont les eléments clés pour la mise en place des AIC niveau 1
au niveau de la production (Moir Annexe-A). Tandis que la deuxiéme est utilisée dans 1’étape
du contréle du TMP et contient des criteres tirés du terrain aussi qui nous aident a ameliorer

cet outil (Moir Annexe-B).

4.2 Analyse documentaire
L'analyse documentaire est une méthode de recherche qualitative qui implique I'examen

méthodique de documents écrits, tels que des rapports, des articles de presse, des livres, des
notes de terrain et des archives. Cette méthode est utilisée pour explorer des questions de
recherche et pour recueillir des données pour des études de cas, des enquétes sur le terrain et
des analyses comparatives.

Dans notre analyse documentaire, nous allons nous concentrer sur les documents internes et

des notes de terrain lors de ’observation.
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4.3 Entretien

L'entretien, une méthode qualitative, permet de recueillir des données primaires et permet de
contextualiser les résultats obtenus par observation ou analyse documentaire et peut étre
intégré a différentes étapes du processus de recherche. Il peut revétir différentes formes : non-
directive, semi-directive ou thématique. (Samlak, 2020)

L’entretien non-directif se caractérise d’une ouverture et d’une flexibilité maximale.
Le chercheur cherche & obtenir un maximum d'informations en accordant une certaine liberté a
l'interviewé, tout en respectant une durée définie. Pour ce faire, il utilise un plan de themes a
aborder, évitant l'utilisation de questions specifiques. (Samlak, 2020)

L’entretien semi-directif se base sur un guide d’entretien. C'est un questionnaire qui présente
tous les themes a aborder dans un ordre spécifique tout en le respectant. Comparé au
questionnaire traditionnel, il se caractérise principalement par l'utilisation prédominante de
questions ouvertes. (Samlak, 2020)

L’entretien thématique se caractérise par son aspect ouvert et moins profond. Le chercheur
aborde le sujet de maniére générale au début et commence a cerner progressivement la
situation pour atteindre les détails. (Samlak, 2020)

Dans notre étude, nous avons utilisé 1’entretien semi-directif pour sa flexibilité et sa capacité a
recueillir des données détaillées et nuancées. Nous avons créé¢ un guide d’entretien qui
s’inspire des recherches citées dans la revue de littérature et des donnéees collectées sur le

terrain. (Moir Annexe-C)

4.4 Participants aux interviews

Nous avons meneé des entretiens avec six (6) utilisateurs des outils du management visuel de
profils différents dans la production. Chaque entretien a duré environ entre quinze (15) et
vingt cing (25) minutes et a porté sur dix (10) questions qui ont été divisees sur six (6)
rubriques (voir Annexe-C). Les entretiens ont été transcrits pour permettre une analyse
approfondie des données. Pour préserver I’anonymat des interviewés, nous avons attribué des

initiales a chacun d’entre eux. Le tableau suivant résume le profil des participants interviewés.



Tableau 3: Tableau des personnes interviewées

o1

Madame S responsable forme 02/05/2024 a 9h30 17 minutes
pateuse et liquide

Madame A chargée planification 02/05/2024 a 9h50 15 minutes

Monsieur A responsable AQ IP 02/05/2024 a 10h30 20 minutes

Monsieur M superviseur forme 02/05/2024 a 14h30 15 minutes
séche

Monsieur F responsable forme 05/05/2024 a 9h30 15 minutes
séche

Monsieur C superviseur HSE 05/05/2024 a 10h 20 minutes

Source : Elaboré par nous-mémes
Nous avons choisi ces personnes comme participants a l’interview en raison de leur

implication directe dans 1’utilisation des outils du management visuel dans la production.
Ainsi, ils sont en mesure de fournir des informations précieuses sur 1’utilisation des outils du

management visuel ainsi que leur contribution dans I’amélioration continue de leur processus.

5. Outils d’analyse

L'analyse des données est une phase essentielle ou les données collectées sont examinees et
traitées pour en extraire des conclusions et des résultats significatifs. Cette étape est
fondamentale dans toute recherche, car elle permet de donner du sens aux informations

recueillies et de les interpréter pour répondre a la problématique étudiée.

5.1 Diagramme de Gantt

Le diagramme de Gantt étant un outil de gestion de projet qui permet de visualiser le
calendrier d'un projet, il nous a permis de suivre la démarche de mise en place des animations
a intervalle court ainsi que le tableau de management des process. Il représente graphiquement

les tdches a accomplir dans notre projet, leurs durées et leurs enchainements dans le temps.
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Figure 8: Diagramme de Gantt

DIAGRAMME DE GANTT

uuuuuu TE DE TRAYAIL EN
FE IS DAGLE  EEGOE o mmmmmmmmmmm
RE DE LA TACHE ot DURE  Tac

HE
DE LA TACHE | b riee: eesranr | DEBUT vz M T ¥ B M T WRM T WRM T WEM T Y RM T WRM T WFM T YRMT WAM T WAM T WR

" Source : élaborée par nous-mémes

5.2 Analyse de contenu manuelle

L'analyse de contenu est une méthode utilisée pour analyser des données qualitatives. En
fonction des objectifs de recherche, I'analyste cherche a expliciter, interpréter et résumer le
contenu d'un texte. (Wanlin, 2007)

Pour analyser les entretiens effectués, nous avons utilisé¢ I’analyse de contenu manuelle pour
en tirer pleinement les informations nécessaires.

5.3 Tableaux de bord
Dans notre ¢étude, les tableaux de bord nous ont servi d’outil de visionnage des indicateurs de

performance pour faire une comparaison de données accompagnée d’une interprétation.
Pour cela, nous avons créé des modéles de tableaux de bord qui ont été remplis par I’entreprise.

Figure 9: Tableau de bord vierge
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Source : élaborée par nous-mémes
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En résumé, cette section méthodologique a permis de détailler les éléments essentiels qui ont
faconné notre étude, en exposant la méthodologie de recherche choisie. Nous avons présenté
différentes approches de recherche, expliqué pourquoi nous avons opté pour une méthode
spécifique, et décrit les outils utilisés pour la collecte et I'analyse des données. Nous sommes
convaincus que cette méthodologie est appropriée pour atteindre nos objectifs de recherche et
que les résultats obtenus seront pertinents pour les parties prenantes concernées. En conclusion,

cette section fournit une base solide pour la suite de notre travail de recherche.

Section 2 :Contexte organisationnel

Dans cette partie, nous explorerons le cadre organisationnel dans lequel notre étude a été
conduite. Nous mettrons en lumiére BIOPHARM, une entreprise pharmaceutique algérienne
qui detient 13% de la part du marché. Nous aborderons la stratégie, les valeurs, et les métiers
du Groupe BIOPHARM. Nous fournirons une description détaillée du site de production

choisi pour le déroulement de notre stage.

1. Groupe BIOPHARM

BIOPHARM, une entreprise pharmaceutique algérienne, est un groupe industriel et
commercial ayant débuté ses investissements dans le secteur pharmaceutique au début des
années 1990. Apres étre arrivée a une étape importante de son développement, aprés 20 ans de
sa création, BIOPHARM a adapté progressivement une structure de groupe avec ses
différents métiers. Aujourd'hui, elle exploite une unité de production conforme aux normes
internationales et bénéficie d'un réseau de distribution couvrant les grossistes et les pharmacies.
Pour favoriser sa croissance et améliorer sa gouvernance ainsi que ses compétences
managériales, BIOPHARM a décidé d'ouvrir son capital a un Consortium international. Cette
forme d'association incite et implique a la fois les partenaires dans le développement a long
terme du Groupe.

Le groupe BIOPHARM compte cing filiales, BIOPHARM le noyau central du groupe situé a
Oued Smar, BIOPHARM Distribution situé dans trois différentes zones du pays Alger,
Constantine et Oran, BIOPURE situé a Blida, Oran, Constantine, Tizi-Ouzou et Ouargla,
BIOPHARM Logistique situé dans les quatre grandes régions du pays, et enfin HHC
( HumanHealth Care).
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Figure 10: Le groupe BIOPHARM

Le groupe BIOPHARM
‘ PSS9y
\ Biopharm
Production
hhlh) Human
@ Health  ® & o O,
( Information UBlophmm
®
Promotion et information médicale @ ® Importation et distribution
ng\ L _Sg U .
_B'Jf:h' @ ' Groupe . » \‘,B“:?nhnrm BAOUIra .
Production de produits hormonaux .B|OPHARM ‘ Maga:;g:;;‘ontrme qualité
pIL_9Sg u 7\ v
\‘/ BJlo pharm N ® Ouled Heddad]
—_— . ‘toaistic @ ® o @ 9 Production de bandelettes
Logistique a l'industrie glycémiques
pharmaceutique ! o .
PROFAM Reghaia * IMPSA oBIOPURE
Oncologie Répartition aux officines Répartition aux officines

Source : documents internes BIOPHARM
La figure 10 illustre le groupe BIOPHARM en présentant ses différentes filiales.

1.1 Historique du groupe BIOPHARM
L’historique du groupe BIOPHARM, de sa création en 1990 jusqu’a I’intégration de Biormone

en 2020 et en passant par plusieurs événements marquants est représenté dans la figure 11.
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Figure 11: L’historique du groupe BIOPHARM
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1.2 Strategie du groupe BIOPHARM

Un rythme de croissance soutenu est envisagé pour les annees a venir, sappuyant sur la forte
demande du marché algérien et la spécialisation pour rationaliser les codts opérationnels.
L'expansion vers les marches africains et européens est également envisagée. Par ailleurs, les
atouts de I'entreprise résident dans la qualité de son outil de production et sa capacité a
fabriquer des médicaments génériques ainsi que dans son réseau de distribution performant
couvrant tout le territoire algérien. L'engagement pour la qualité, illustré par la certification
aux BPF délivrée par I'ANSM en 2015, sera maintenu a travers un programme
d'investissement ambitieux. En outre, I'entreprise est attentive a I'innovation scientifique et aux
progres technologiques mondiaux, favorisant des partenariats avec de grands laboratoires
pharmaceutiques pour fournir des solutions thérapeutiques diverses. L'objectif est de continuer
a offrir des traitements innovants et accessibles aux patients algériens, soutenu par des
relations étroites avec la communauté meédicale nationale et les autorités de santé, ainsi que

par la vulgarisation de I'information scientifique.
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1.3 Valeurs du groupe BIOPHARM

L'entreprise BIOPHARM est engagée dans la fourniture de produits pharmaceutiques a sa
clientele en Algérie ainsi que dans les marchés étrangers ou ils sont autorisés. Que ce soit en
distribuant les produits de ses partenaires ou en fabriquant ses propres médicaments,
I'entreprise se concentre sur sa responsabilité envers les patients et tous les acteurs de la santé
publique. Son objectif est de maintenir sa réputation pour la qualité et la conformité de ses
produits, ainsi que pour ses valeurs morales et son engagement en faveur des patients et de la
santé publique. Pour ce faire, BIOPHARM s'assure que ses fournisseurs, prestataires et
partenaires respectent les principes éthiques. Elle collabore avec les organismes de contréle
pour fournir des informations précises sur ses médicaments aux professionnels de santé et
assure un suivi rigoureux apres leur lancement pour identifier tout effet indésirable et coopérer
avec les autorités compétentes. En matiére d'environnement, BIOPHARM s'efforce d'adopter
des pratiques respectueuses en minimisant les déchets et en améliorant I'efficacité énergétique.
L'entreprise garantit des conditions de travail sdres et équitables pour ses employes, en
s'assurant que les deécisions liées au recrutement et a l'avancement se fondent sur les
compétences et I'expérience, sans discrimination. Enfin, BIOPHARM veille a ce que toutes

ses activités respectent les lois, reglements et pratiques éthiques en vigueur.

1.4 Métiers du groupe BIOPHARM
Les metiers du groupe BIOPHARM se déclinent en cing métiers comme suit :
- Recherche & développement et production
- Répartition grossiste
- Répartition aux officines
- Promotion médicale

- Logistique pharmaceutique
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1.5 Gamme des produits BIOPHARM

Biopharm produit une large gamme de médicaments représentée dans la figure 12.

Figure 12: La gamme des produits BIOPHARM
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1.6 Quelques chiffres concernant BIOPHARM

Le groupe Biopharm a plus de 2000 collaborateurs avec une ancienneté moyenne de 5 ans et

une moyenne d’age de 36 ans.

Tableau 4: Quelques chiffres concernant BIOPHARM

Chiffres d’affaires +75.5 Millions DZD
Capacité de production 94 Millions de boites
Unités produites en 2020 47 Millions de botites
Investissements 1257 Millions DZD
Gamme de produits +130 produits

Source : Données internes
Le tableau 4 montre que Biopharm occupe une place dans le marché algérien avec un chiffre

d’affaires de +75.5 Millions DZD et des investissements estimés de 1257 Millions DZD.
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2. Description du site de production BIOPHARM

Notre stage s’est déroulé au sein du département Excellence Opérationnelle de I'unité de
production de BIOPHARM. Batie sur un site de 10 000 m2, I'unit¢ de Oued Smar (Alger,
Algérie) fabrique aujourd’hui quelques 40 millions d’unités annuellement, a travers 9 lignes
de production, soit deux (2) lignes pour les formes liquides (petits et grands volumes), une
ligne de crémes et gels, deux lignes de suppositoires et quatre lignes de formes séches (sachets,
poudre, pilules et comprimés). La gamme de production comprend prés d'une centaine de
génériques couvrant les principales classes thérapeutiques. L’unité de Oued Smar a un systéme
management qualité certifié 1ISO 9001v2015 et un systéme management intégré (santé et
sécurité au travail et environnement) certifié 1SO 45001v2018 et 1ISO 14001v2015.

2.1 Engagement de BIOPHARM envers la qualité

Selon la politique qualité, Biopharm s’engage a fournir des produits sirs, efficaces et fiables a
chaque patient. Sa direction s’engage a instaurer des systémes qui encouragent des
comportements exemplaires et définit les responsabilités individuelles. Biopharm maintient
une culture d’amélioration continue en évaluant réguliérement 1’efficacité de ses systémes

qualité et en élaborant des plans de formation de communication efficaces.

2.2 Engagement de BIOPHARM envers la santé et sécurité au travail et I’environnement

Biopharm est engagée pour I’amélioration continue de ses systémes de management de
I’environnement et de la santé et sécurité au travail ainsi qu’a assurer a ses collaborateurs et
aux parties intéressées un environnement sain et sécurisé.
Ses objectifs se déclinent en points suivants :
- ldentifier les dommages, évaluer les risques professionnels et mettre en place les moyens
de maitrise adéquats.
- Mettre en place des systémes de formation et d’information dans le domaine santé et sé-
curité au travail et ’environnement.
- Gestion des déchets.
- Lutter contre le gaspillage de I’eau et de I’énergie.

- Développer I’écoute pour mieux répondre aux besoins et attentes.
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2.3 Département Excellence opérationnelle

Pour visualiser I’emplacement du département de I’excellence opérationnel, nous allons

présenter la cartographie des processus de Biopharm.

Figure 13: Cartographie des processus
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Le département de 1’excellence opérationnelle dans lequel nous avons effectué notre stage

pratique se positionne dans les processus support de ’entreprise.

2.3.1 Missions principales du département Excellence opérationnelle

- Performance état d'esprit :

Promouvoir un esprit de performance a tous les niveaux a travers des événements de
transformation, la standardisation et les initiatives de simplification

- Amélioration continue :

Soutenir et diriger les activités clés pour améliorer les méthodes de travail afin d'obtenir un
avantage concurrentiel.

- Performance KPI

Mettre en place les KPI par rapport au contexte de I'entreprise et les gérer en conséquence.

- Performance management systeme

Concevoir et diriger la mise en ceuvre de la vision des Roadmap de I'ensemble des processus

de gestion de la performance au niveau pdle industriel usine.
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- Data management et analyse
Construire une stratégie afin d'intégrer et d'améliorer I'utilisation des donnees.

Les outils du management visuel sont mis en place par le département de 1’excellence
opérationnelle au niveau de touts les départements du site de production de Biopharm. Parmi
ces outils, nous trouvons : les Animations a Intervalle Court (AIC) au niveau de tout le site de
production, le Gemba Walk adapté sous le nom de la Tournée Terrain (T.T), et les 5S au niveau
du laboratoire de contr6le qualite et au niveau du département de recherche et développement.
Dans ce chapitre, nous avons détaillé notre approche méthodologique, fondée sur des
méthodes qualitatives. Nous avons également présenté les divers outils de collecte de données
utilisés et les modalités d'analyse appliquées. De plus, nous avons contextualisé notre stage de
fin d'études en decrivant le cadre organisationnel dans lequel il s'est déroulé, a savoir le
GROUPE BIOPHARM. Nous sommes donc préts a aborder le prochain chapitre, qui se
concentrera sur [I'étude de cas pratigue liece a notre travail de recherche.



Chapitre 111: Résultats et discussion
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Le troisieme et dernier chapitre de notre mémoire représente le cceur de notre projet de
management visuel. Il est composé de trois sections, la premiére se porte sur la démarche de
mise en place des animations a intervalle court (AIC) et du tableau de management des
process (TMP) a Biopharm, la deuxiéme section porte sur les résultats et discussion.

Section 1 : Démarche de mise en place des animations a intervalle
court (AIC) et du tableau de management des process (TMP) a
Biopharm

Dans cette section, nous allons présenter la démarche de mise en place des AIC et du TMP
basée sur le cycle PDCA et représentée par un diagramme de GANTT.

Avant d’entamer la démarche de mise en place des outils, nous allons décrire ces derniers.

1. Description des outils

1.1 Animations a intervalle court

L’animation a intervalle court (AIC) est un concept managérial fondé¢ sur une relation de
proximité a fréquence élevée entre hiérarchique et son (ou ses) collaborateur(s). Cet outil a
pour finalité de mettre ses collaborateurs dans une position d’efficacité optimale pour atteindre,
maintenir, améliorer systématiqguement le niveau de performance souhaité et obtenir
effectivement cette efficacité. Il concerne aussi bien les opérationnels que les fonctions
supports. 1l permet aussi de répondre a la stricte satisfaction des besoins clients. Plus la
fréquence d’animation est courte, plus les risques d’écart sont limités et plus le retour a
I’objectif est facile

Les animations a intervalle court (AIC) sont mises en place au niveau de chaque département
a Biopharm. Ce sont des réunions quotidiennes, hebdomadaires, mensuelles, et trimestrielles
de durée précise durant lesquelles les problemes du j-1, s-1, m-1, et t-1 sont exposés en
cherchant les causes et en mettant un plan d’action ou bien, tout en suivant des KPI en terme
de Sécurité, Qualité, Délais, Cofits, et Motivation. C’est ce qu’on appelle le SQDCM qui est
un outil de management visuel qui a été jumelé avec le tableau AIC afin de visualiser
clairement et immeédiatement les performances et les écarts et pour assurer que tous les

membres de I'équipe travaillent vers les mémes objectifs stratégiques.
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1.1.1 Les niveaux d’animation des AIC a Biopharm

Les AIC se composent de six (6) niveaux d’animations qui sont schématisés dans la figure ci-

dessous.
Figure 14 : les niveaux des AIC
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Source : document interne

La figure ci-dessus présente les différents niveaux selon les personnes participantes et la
fréquence d’animation a Biopharm.

Le niveau 1 concerne les opérateurs et les chefs d’équipe a la fin/démarrage de chaque équipe.
Le niveau 2 concerne les chefs d’équipes et les responsables département ou ’animation est
quotidienne. Tout comme le niveau 3 qui concerne les responsables départements et le
directeur d’usine.

Le niveau 4 est une réunion hebdomadaire incluant les responsables département, le directeur

d’usine et le directeur industriel durant laquelle se fait une résolution de probleme par atelier.
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Le niveau 5 se fait entre le directeur d’usine et le directeur industriel avec une fréquence
mensuelle et durant laquelle la revue de performance est faite.

Le niveau 6 est d’une fréquence trimestrielle avec le directeur d’usine et le directeur industriel.
Ces niveaux fonctionnent avec une politique d’escalade, ce qui veut dire que les problémes qui

n’ont pas été traités a un niveau vont étre remontés au niveau SUpErieur.

1.1.2 Esprit rouge et vert
Vert/ rouge signifie que chaque activité ou chaque fonction est remise en cause selon deux
principes :
- Rouge : ce que le client paye sans acheter par exemple : surconsommation de ressources,
non-qualité produit, sur information, non-qualité dans les comportements.
- Vert : ce que le client achéte : matiere premiere et emballages strictement necessaires,
opérations a valeur ajoutée, machine et énergie strictement nécessaires, produits conformes
(quantité et qualité), contrdles normatifs.

Dans les AIC le concept rouge et vert visualise les indicateurs de performance.

1.1.3 Présentation du tableau AIC
Dans chaque tableau il y a dix (10) éléments essentiels qui doivent étre présents. Ces élements

sont représentés dans la figure ci-dessous.
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Figure 15: Présentation du tableau AIC

Source : élaborée par nous-mémes
A : La montre qui représente le temps du début/fin de I’AIC.
B : Obijectif zéro accident avec un nombre de jour sans accident et nombre de jour record sans
accident.
C : Le barométre qui représente 1’état d’humeur des participants avec trois indicateurs vert,
orange et rouge.
D : Les indicateurs SQDCM.
E : Le tableau du plan d’action avec 6 cases essentielles : problemes ; causes; actions ;
responsable de I’action ; date ; délai.
F : Actions a remonter au niveau supérieur de I’AIC.
G : Informations importantes a noter pour 1’ensemble de I’équipe.
H : Améliorations ou autres actions dans certains tableaux.
J : Régles et agenda a suivre dans un AlC.
Aprés avoir expliqué et montré D'outil des animations a intervalle court, nous allons
maintenant expliquer le deuxieme outil qui est le tableau de management de process qui est

I’outil qui compléte les AIC en production.
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1.2 Tableau de management de process

Le tableau de management des process (TMP) adapté par Biopharm est inspiré du Kanban
Board. Il est utilisé pour le suivi du processus de production des médicaments forme seche
depuis la pesée de la matiére premiére jusqu’a la libération finale du lot.

Le TMP sert a visualiser le flux de production et il aide les utilisateurs a suivre les produits et

a mieux gérer leur process.

1.2.1 Regles et agenda du TMP

Le tableau de management des process forme séche se tient chaque jour de 09h20 a 09h40
pour suivre la progression de la production, identifier et prioriser les problémes, et optimiser le
temps de cycle. L'agenda inclut la mise a jour hebdomadaire des cartes de lots a produire, le
suivi quotidien de l'avancement et des performances via les KPI, et la définition des actions
correctives. Le flux de libération de lots est également actualise quotidiennement, en verifiant
I'état des dossiers et des libérations. Les participants incluent le chargé de planification, les
responsables de production, AQIP/AQL, maintenance, et un représentant LCQ, avec une
animation par le planificateur ou producteur. Les regles de la réunion insistent sur la
ponctualité, la concision, une seule discussion a la fois, rester debout, et l'interdiction des

téléphones. La durée est de 20 minutes.

Le tableau du TMP est divisé en deux parties selon I’acheminement des étapes de production :
la premiére concerne le flux de production et la deuxieme concerne le flux de libération de lots.
La premiére partie contient une premiére case pour la planification de la semaine qui doit étre
remplie en premier par le chargé de planification, la deuxiéme case est pour les produits qui
sont en peseée, la troisieme case est divisée en deux : les produits qui sont en granulation et
ceux qui sont en mélange, ensuite la case des produits qui sont en compression, elle se suit de
celle de pelliculage et enfin les produits en conditionnement

Apreés le conditionnement des lots, un superviseur revoie tous les dossiers de lots : ce qui est la
revue de production dans la deuxieme partie du tableau, puis ces dossiers vont étre vérifiés par
I’assurance qualité in process qui est la revue AQ IP sur le tableau ; ce dossier pourra passer a
I’étape suivante s’il n y a pas d’anomalie sinon il va étre considéré comme retour production.

Ensuite les dossiers vont étre revus par I’assurance qualité libération et entre temps le produit
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est en contrdle qualité et le dossier va attendre la décision du laboratoire contrdle qualité pour
pouvoir le libérer sinon il va étre considére comme lot en litige.

Le tableau est rempli par des cartes magnétiques qui se déplacent d’une case a une autre selon
le process de production et il se lit de gauche a droite. Le TMP est présenté dans la figure ci-

dessous ou nous montrons qui doit remplir chaque case.

Figure 16: Présentation du TMP

Source : élaborée par nous-mémes
Apres avoir expliqué les outils, il est temps d’entamer la démarche de mise en place de ces
derniers suivant le cycle PDCA. Cette démarche sera présentée dans un diagramme de
GANTT a la fin.
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2. Démarche de mise en place

Tout d’abord, le TMP a ¢été déja mis en place en production mais avait beaucoup de problémes
ce qui les a empéchés de I'utiliser. Ainsi, nous 1’avons amélioré et I’avons relancé.

En ce qui concerne les AIC 1 en production, le département de 1’excellence opérationnelle a
mis en place un AIC 1 forme séche, mais il n’était pas a jour, donc nous avons apporté
quelques modifications et nous 1’avons relancé. En paralléle, nous avons mis en place deux
autres AIC 1 en production pour la forme liquide et pateuse et la maintenance des équipements,
un AIC 1 en assurance qualité validation avec la chargée excellence opérationnelle et nous

avons amélioré I’AIC 3.

2.1 Phase de planification

Comme premiére étape obligatoire de planification, il a fallu étre formé sur le Lean
management adapté par Biopharm pour pouvoir comprendre les outils utilisés. Ensuite nous
avons eu une formation sur les bonnes pratiques de fabrication (BPF), le systeme management
environnemental (SME) et ’hygiéne sécurité et environnement (HSE) pour que nous puissions
accéder a la zone de production et au laboratoire de contrdle de la qualité.

La deuxiéme étape a été consacrée a la tournée en production et au laboratoire de contréle
qualité pour comprendre ainsi le fonctionnement des processus et présenter les différents

niveaux des AIC. Nous avons pris des photos lors de cette tournée pour pouvoir présenter.
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Figure 17: AIC niveau 2 laboratoire contrdle qualité

Source : élaborée par nous-mémes
La figure 17 est une photo prise lors de la présentation du tableau de I’ AIC niveau 2 LCQ.
Ce tableau a comme suppléments le tableau de suivi des équipements en panne et le tableau
qui visualise le nombre de lots a libérer chaque jour et il sert d’une alerte lorsqu’il y a un

retard.
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Figure 18: AIC niveau 2 production

Source : élaborée par nous-mémes

La figure 18 est la photo prise du tableau AIC niveau 2 en production. Ce tableau se
caractérise par I’écran de visionnage de I’état d’avancement de chaque ligne de production et
de conditionnement.

Nous avons visité aussi I’AIC 3 au niveau du département recherche et développement mais
nous n’avons pas pu prendre de photo en raison de la confidentialité.

Assister aux AIC était la troisieme étape de planification. Ainsi, nous avons pu nous
familiariser avec cet outil et cela nous a permis d’observer et d’analyser son déroulement
pendant presque deux (2) mois a I’aide des grilles d’observation. En parall¢le de cette étape,
nous avons vu le TMP et nous avons récolté les retours d’expériences des utilisateurs pour

pouvoir entamer sa restructuration.
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Comme quatrieme étape, nous avons préparé les cartes des produits forme seche commencant

par le design des cartes, puis I'impression et la plastification et ensuite la découpe, tout en

préparant aussi les étiquettes du tableau.
Figure 19: Design des cartes de produits

Nom du produit : ......ccceeurereene

Numérode lot & ..cooevririieeeieeens

Date de fin de conditionnement : ...........

Libération prévu : ..........

Commentaire : ...

Source : document interne
La figure 19 montre le design des cartes du TMP qui comprend les informations essentielles

pour le suivi de chaque produit.

Figure 20: Cartes découpées
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Source : €laborée par nous-mémes

La figure 20 représente les cartes des produits pour le TMP apreés avoir été découpées.
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L’étape suivante était la préparation des étiquettes pour les tableaux de I’AIC 1 forme séche et
AIC 1 forme liquide et pateuse ainsi que les étiquettes du tableau de I’AIC 3 du design jusqu’a
la découpe.

L’avant-derniere étape de planification concerne les AIC niveau 1 de la maintenance des
équipements : elle est initiée par une séance de travail avec 1’équipe maintenance ou ils nous
ont expliqué le processus de maintenance des équipements et ils nous ont montré et expliqué
tous leurs KPI pour pouvoir choisir ceux a suivre en AIC 1 au niveau de leur atelier en
production. Ensuite, nous avons prépareé les étiquettes du tableau.

La derniére étape a été consacrée a I’ AIC 1 assurance qualité validation ou nous avons preparée
les étiquettes du tableau apres que la chargée excellence opérationnelle a tenu une séance de

travail avec le responsable assurance qualité validation pour le choix des KPI a suivre.

2.2 Phase de reéalisation

Dans cette phase nous avons realisé les taches qui ont été planifiées dans la phase précédente.
Pour la réalisation du TMP, nous avons retracé le tableau aprés la récolte des retours
d’expériences. Nous avons ajouté des é€tiquettes qui portent les noms des machines de
pelliculage, de compression, et de conditionnement. Ensuite nous avons recu le planning du
mois d’avril pour pouvoir sélectionner les cartes des produits a mettre dans les boxes

réorganisées en deux catégories : les produits concernés par le mélange et ceux concernes par

la granulation.

Figure 21: Cartes reorganisées
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Source : €laborée par nous-mémes
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La figure 21 est la photo prise lorsque nous avons accroché les boxes des cartes réorganisées
sur le mur ou se trouve le TMP.

Figure 22: TMP retracé et rempli

Source : Elaborée par nous-mémes.

La figure 22 a éte prise apres le retracage du tableau et présente le tableau rempli.

Pour la mise en place de I’AIC 1 forme pateuse et liquide, nous nous sommes basés sur les
résultats de I’observation des AIC 2 qui a été effectuée pendant plus de deux mois et qui a été
structurée par une grille d’observation. Nous avons gardé les mémes KPI de I’AIC 1 forme
seche en termes de qualité, délais, codts et motivation, puis nous avons procédé au tracage du
tableau avec un tableau de plan d’action qui contient une case pour les problémes, les causes,
les actions, le responsable de I’action et le suivi, et un autre tableau plus petit qui contient le
planning de la tournée terrain, autres actions et informations. Puis nous avons accroché le
tableau sur le mur qui est en face du bureau des chefs de lignes avec la feuille des régles et

agenda de I’AIC 1 forme liquide et pateuse. Cette étape se suit de la formation des
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superviseurs production sur I’AIC 1 ou nous avons expliqué ’objectif de cet outil, les regles et
I’agenda, les KPI, et la méthode de remplissage du tableau grace a ’observation qui a été faite

au début lors des AIC 2 production et contrdle qualité.

Figure 23: AIC 1 forme liquide et pateuse

Source : élaborée par nous-mémes

La figure ci-dessus représente le tableau de I’AIC 1 forme liquide et pateuse apres avoir été
accroche au mur.
L’étape suivante était la standardisation du tableau AIC 1 forme séche comme le montre la

figure 24.
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Figure 24: AIC 1 forme séche standardisé

Source : élaborée par nous-mémes

Apres la mise en place des AIC 1 forme liquide et pateuse et la standardisation de I’AIC 1
forme séche, nous avons formé les superviseurs production sur I’utilisation des tableaux et sur
les régles et agenda de I’AIC 1 de chacune des formes.

Ensuite nous avons standardisé¢ I’ AIC 3 en recherche et développement.
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Figure 25: AIC 3 recherche et développement standardisé

Source : Elaboré par nous-mémes

Par la suite, nous avons procédé au tracage du tableau AIC 1 maintenance des équipements.

Figure 26: AIC 1 maintenance des équipements

Source : €laborée par nous-mémes
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La figure 26 présente le tableau de I’AIC 1 maintenance des équipements accroché au mur
devant I’atelier de la maintenance en production.

La derniére étape de cette phase concerne la mise en place du tableau AIC 1 AQ validation.
Nous avons trace le tableau et nous avons mis les étiquettes, puis il a été accroché au mur dans

le bureau AQ validation.

2.3 Phase de controle
Dans cette phase, nous avons suivi deux méthodes : Assistance des équipes et les entretiens.

2.3.1 Assistance des équipes

Dans cette étape, nous avons réalisé une sorte d’inspection pour les deux outils ou nous avons
assisté aux réunions sans les prévenir. Nous avons constaté d’une part qu’il y avait un non
respect du temps de début des deux outils ainsi que le temps nécessaire pour les effectuer. Et
d’autre part, la non-adhésion de toutes les personnes concernées par les outils. Toutefois, le
respect des uns envers les autres était présent.

Lors de cette assistance, nous avons coache les équipes en leurs donnant des remarques sur
I’ordre de remplissage du tableau, la ponctualité, la disposition et le rangement des cartes pour

le TMP, tout en expliquant a chaque fois I’intérét des outils.

2.3.2 Les entretiens

Les entretiens effectués avec les responsables et superviseurs utilisateurs des outils nous ont
permis de connaitre les défis et obstacles rencontrés lors de 1’adoption des outils, les avantages
de ces outils et leur role dans ’amélioration des processus. Cela nous a également permis de
savoir quels sont les points a améliorer avec des suggestions d’amélioration. Les résultats de

synthese des entretiens vont étre détaillés dans la prochaine section.



78

2.4 Phase d’amélioration

Dans cette phase nous avons pris en considération les résultats de la phase de contrdle ot nous
avons réalisé quelques actions et le reste des actions vont étre effectuées par le département de
I’excellence opérationnelle.

En premier lieu, nous avons réorganisé les cartes du TMP en quatre boxes : une pour les
produits en fabrication concernés par la granulation et une pour ceux concernés par le mélange,
une autre pour les produits en conditionnement concernés par la granulation et une derniére
pour ceux concernés par le mélange.

Ensuite, nous les avons sensibilisés sur les AIC 1 forme séche et AIC 1 forme liquide et
pateuse ainsi que I’AIC 2 production avec envoi d’un mail a tous les participants rappelant les
regles de I’outil.

Une autre action a été effectuée par le département de I’excellence opérationnelle qui est la
création d’une matrice pour le TMP qui contient la durée de chaque étape et d’aprés laquelle
ils vont fixer des KPI et pouvoir les mesurer quotidiennement. Cela a été schématisé dans la

figure ci-dessous.

Figure 27: modele du TMP aprés amélioration
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La figure 27 illustre le modele du TMP prochain aprés amélioration qui est élaboré par le

département de I’excellence opérationnelle.
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En dernier, le changement du temps du début de I’AIC 1 forme séche va étre programmé par le
département de I’excellence opérationnelle.

Apres avoir décrit toute la démarche suivie, nous allons maintenant présenter le diagramme de
GANTT.

2.4 Diagramme de GANTT
Le diagramme de Gantt élaboré selon le cycle PDCA pour notre projet montre une exécution

globale efficace, bien que certaines taches aient pris plus de temps que prévu.



Figure 28: Diagramme de Gantt
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En termes de chiffres, la phase de planification a requis 59,5 heures estimées mais en a pris 80
heures, soit 134% du temps prévu a cause de la préparation des cartes qui nous a pris plus de
temps que prévu car nous n’avons pas commencé par les produits du planning du mois d’avril.
La phase de réalisation a pris 22,5 heures estimées mais en a pris 25 heures, représentant 111%
du temps prévu car aprés avoir terminé le tableau de I’AIC 1 forme liquide et pateuse, nous
avons changé presque toutes les étiquettes ce qui nous a causé 2 heures de retard. La phase de
contrdle a pris 5 heures estimées et a légerement dépassé avec 5,25 heures, soit 105%. Enfin,
la phase d'amélioration a été tres proche de I'estimation, avec 11,5 heures prévues et 11,25
heures réalisées, soit 98%. Au total, le projet a nécessité 98,5 heures estimées et a pris 121,5

heures, montrant un dépassement de 23 heures.

Section 2 Reésultats et discussion
Dans cette section, nous allons présenter les résultats des entretiens ainsi que les tableaux de

bord en les analysant et en donnant des interprétations.

1. Résultats des entretiens
Aprés avoir effectué les entretiens et les retranscrit, nous les avons synthétisés a travers une
analyse de contenu manuelle. Toutefois, nous avons cette synthése qui se décline en trois (3)

principaux axes :

1.1 Défis des outils de management visuel :

D’apres les dires des personnes interviewees, les premiers défis ont apparu lors de 1’adoption
initiale a cause de la résistance au changement de la part des employés habitués aux anciennes
méthodes de travail d’une part et, d’autre part, a cause de la compréhension limitée de
I’importance des nouveaux outils comme I’a dit Mme A : « L’adoption des AIC n’a pas été
sans défis. Nous avons rencontré une certaine résistance au changement de la part des
employés » et ajoute Mr A: « Le principal défi était ’adaptation du personnel a ces nouveaux
outils et processus ». En seconde partie, ils ont rencontré des défis en termes d’organisation
comme pour le TMP suite a la large gamme de produits de Biopharm ainsi que la surcharge
des taches par poste qui empéche le bon déroulement des outils. En dernier, la formation
initiale des utilisateurs qui a été mal effectuée et qui a empéché I'utilisation fluide des outils.
Ces défis ont été surmontés grace a des formations appropriées et en intégrant une adaptation

progressive selon les dires de Mr C : « sauf au début avec les AIC car c’était une nouveauté
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pour moi et apres avoir suivi des formations, nous n’avons pas pris beaucoup de temps pour
nous familiariser avec cet outil » et Mme A ajoute : « ... Par la formation dans un premier
temps, nous avons ensuite réussi a intégrer ces réunions de maniére fluide dans notre routine
de travail. » Ainsi Mr C rajoute : « Nous avons commencé par des taches simples pour
permettre une adaptation progressive. En travaillant étroitement avec 1’équipe de I’excellence
opérationnelle, nous avons introduit le SQDCM petit a petit, et nous avons ajusté nos horaires
d’AIC pour mieux convenir aux équipes travaillant en horaires 12/12. »

1.2 Avantages des outils de management visuel et leur role dans I’amélioration continue
des processus :

Dans cet axe, les interviewés se sont mis d’accord sur ’amélioration de la communication et
de la collaboration en déclarant que les AIC facilitent la communication entre les équipes et
permettent une résolution rapide des problémes et que les échanges d’informations sont fluides
et structurés grace a des KPl compréhensibles pour tous, comme le dit Mme S : « la passation
d’information est devenu facile ». Ensuite, le deuxieme point trés important a porté sur
I’optimisation des processus, et cela a travers les tableaux de bord surveillant la progression et
le suivi des dossiers de lot grace au TMP qui permet de réagir rapidement en cas de probleme

potentiel.

1.3 Suggestions d’amélioration des outils

Pour améliorer l'efficacité des outils, il a été suggéré de procéder a un archivage régulier des
fiches SQDCM (Sécurité, Qualité, Délais, Codts, Motivation) afin de visualiser le progres
réalis¢ comme I’a propos¢ Mr A: «Il serait bénéfique d’archiver les feuilles AIC
trimestriellement ou semestriellement pour suivre 1’évolution des KPI et proposer des actions
correctives si nécessaire ». En termes de formation et de sensibilisation, il est essentiel de
mettre en place une formation continue pour garantir que les employés restent a jour avec les
outils et les processus en vigueur. Parallelement, sensibiliser les équipes a I'importance des
outils de management visuel est crucial pour assurer une participation active et engagée. Enfin,
pour optimiser la gestion des priorités et le respect des délais, il est important de soulever les
sujets pertinents lors des AIC et de ne pas perdre de temps sur des sujets moins importants et
donner le droit a la parole pour chaque individu, tout en veillant a respecter scrupuleusement
les deadlines fixées pour les actions, ce qui contribuera a une organisation plus efficace et

harmonieuse.
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2. Résultats des tableaux de bord

En raison de confidentialité, nous n’avons pas pu avoir les tableaux de bord complets pour les
comparer et les interpréter. Nous avons donc créé un modele de tableaux de bord pour
formaliser les KPI en relation avec les outils mis en place. La chargée excellence
opérationnelle a remplis les tableaux pour que nous puissions faire une comparaison entre ces

derniers et voir s’il y a eu une amélioration.

2.1 Présentation et comparaison des tableaux de bord

Commengons par le tableau de bord du mois de février de I'année courante :



Figure 29: Tableau de bord du mois de février

sicena-m  KPI SCORECARD

ADDRESS  zone industrielle Oued Smar, Lot N°62, voie n”36. . Top 10 KPT A Performance Improving

cry Algiers Micdle 30 KP1 Performance Staying About The Same --
STATE ALGERIA . Bottom 10kPl W Performance Declining [l RS

zp EEIEE

#dossier conforme dés le premier coup

MIDDLE

# détection d'anomalie mineure MIDDLE

MAINTAINING

3P [PrézencePanctualivéPertinance) 100

MAINTAINING

34 Bdhérance au planning de production 85%| MIDDLE MAINTAINING

 dizparibilité MPIADC 0% 80y - MAINTAINING

Source : élaboré par nous-mémes

Tournée Terrain 100 BDZ| MIDDLE  MAINTAINING
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Comme I’indique la figure ci-dessus, nous avons quatre catégories de KPI a savoir : Quality
(qualité) avec deux indicateurs de performance, le pourcentage des dossiers conforme dés le
premier coup et le nombre de détection d’anomalie mineure ; Cost (colt) avec deux
indicateurs : le pourcentage Overall Equipement Effectiveness ou efficacité globale des
équipements (%OEE) et le Mean Time To Repair ou le temps moyen de réparation (MTTR),
Delivry (délai) avec le pourcentage d’adhérence au planning de production et le pourcentage
disponibilitées des MP/ADC ; enfin Motivation avec deux indicateurs aussi : les
3P( présence/ponctualité/pertinence) et la tournée terrain qui est le concept du GembaWalk.

Tous ces indicateurs de performance sont suivis sur le SQDCM des AIC et sont influencés
aussi par les résultats du TMP.

Le tableau de bord contient un code couleur pour classer les indicateurs : le vert est pour les
KPI qui sont en amélioration, le jaune est pour les KPI qui sont stables, et le rouge pour les
KPI qui sont en détérioration.

En analysant le tableau de bord du mois de février, nous remarquons qu’en termes de qualité
Le KPI % dossier conforme dés le premier coup dépasse l'objectif fixé avec un score de 62%,
ce qui indique une performance optimale et en amélioration continue. Cela signifie que la
majorité des dossiers de lots sont conformes des la premiére tentative, réduisant ainsi les
retouches et augmentant I'efficacité. Toutefois, le KPI # détection d'anomalie mineure est en
rouge signalant des problémes de qualité qui doivent étre rapidement adresses pour éviter des

impacts négatifs sur la production et la conformité réglementaire.

En ce qui concerne les codts, Le KPI % OEE est légéerement en dessous de I'objectif avec un
score de 58%. Toutefois, la progression est en amélioration, indiquant des efforts continus
pour optimiser l'efficacité des equipements tandis que le MTTR atteint exactement I'objectif de
1 heure. Bien que la performance soit satisfaisante, le maintien de ce niveau indique une

stabilité sans amélioration notable.

En termes de délais, I'adhérence au planning de production est a 85%, en dessous de l'objectif
de 90%. La performance est moyenne et stable, contrairement au KPIl de % disponibilité
MP/ADC qui est a 80%, en dessous de l'objectif de 90%. Cette performance faible et stable
indique des problemes significatifs dans la chaine d'approvisionnement qui doivent étre

résolus.
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Finalement, en termes de motivation, le KPI 3P atteint I'objectif de 100%, démontrant une
performance parfaite en termes de présence, ponctualité et pertinence. Le maintien de ce
niveau elevé est positif, bien qu'il soit important de continuer & surveiller pour éviter toute
dégradation tandis que la Tournée Terrain est a 60%, bien en dessous de l'objectif de 100%.
Bien que la performance soit moyenne et stable, il y a un besoin clair d'améliorer I'engagement

et I'efficacité des tournées de terrain.

Passons maintenant au tableau de bord du mois de mai pour pouvoir le comparer avec celui du

mois de février.
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Figure 30: Tableau de bord du mois de mai
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En comparant les deux tableaux de bord, nous constatons que le % dossier conforme des le
premier coup a augmenté de 62% en février a 80% en mai, indiquant une amélioration
significative de 18% de la qualité des dossiers de lots des la premiere tentative et le nombre de
détection d'anomalie mineure reste constant a 2 pour les deux mois, ce qui indique qu'il n'y a
pas eu d'amélioration dans la réduction des anomalies.

En termes de codts, le % OEE a légérement augmenté de 58% a 60%, atteignant I'objectif et
montrant une amélioration de 2% dans I'efficacité des équipements et le MTTR reste constant
a 1 heure, indiquant une performance stable en termes de temps de réparation des équipements.
En termes de délais, I'adhérence au planning de production s'est améliorée 5% : de 85% en
février & 90% en mai, atteignant ainsi l'objectif fixe, et le % disponibilité MP/ADC a diminué
de 80% en fevrier & 78% en avril, montrant qu’il y a un probléme qui est survenu dans la
chaine d’approvisionnement et qui nécessite une résolution.

En termes de motivation, les deux KPI sont restés constants pour les deux mois montrant une
stabilitée sans amélioration pour la tournée terrain.

En somme, l'analyse des tableaux de bord révele une amélioration notable dans plusieurs
domaines clés, bien que certains défis persistent. Apres avoir intégré les AIC et le TMP en
production, les performances de certains KPI se sont améliorées entre février et mali,
notamment le % dossier conforme des le premier coup et l'adhérence au planning de
production, ce qui montre qu’il y a eu une amélioration du processus de production. Toutefois,
certains KPI restent problématiques ou ont méme décliné, comme le % disponibilité MP/ADC
qui a diminué. Des efforts continus et des mesures correctives sont nécessaires pour ameliorer

ces domaines critigques.
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3. Discussion des résultats

Dans cette étape finale de ce chapitre, nous discuterons des résultats de notre étude et les
comparerons avec les études mentionnées précédemment dans la revue de littérature.

Dans notre étude, nous avons suivi une méthodologie qualitative pour la mise en place des
AIC et TMP ayant pour but d’explorer comment ces derniers peuvent étre mis en place et
utilisés de manicre efficace pour ’amélioration continue des processus.

Le projet de mise en place des AIC et TMP dans l'industrie pharmaceutique suit une démarche
structurée basée sur le cycle PDCA (Plan-Do-Check-Act), comme illustré dans le diagramme
de Gantt présenté dans la section 1 de ce chapitre. D’apres cette démarche, nous constatons
que les outils ¢étudiés peuvent étre mis en place selon un cycle d’amélioration continue dans un
site de production pharmaceutique comme le confirme 1’étude de (EL MGHILI, 2021). Ainsi,
les AIC sont appliquées a tous les niveaux et impliquent tout individu dans I’industrie
pharmaceutique, ce qui rejoint I’étude de (Brikci et al., 2022) ainsi que I’étude de (Januszek et
al., 2022) meneée dans le secteur pharmaceutique. Les AIC, avec leurs réunions fréquentes et
structurées, ont permis d’avoir une gestion proactive des problémes et une amélioration
continue des processus. La participation des différents niveaux hiérarchiques, des réunions
quotidiennes aux trimestrielles, assure une communication fluide et une résolution rapide des
@carts par rapport aux objectifs rejoignant ainsi 1’étude de (Eaidgah et al., 2016) dans le

secteur automobile.

Le tableau de management des process (TMP), inspiré du Kanban Board, a facilité la
visualisation du flux de production, de la pesée des matiéres premieres a la libération finale
des lots. Il a joué un réle essentiel dans le suivi et I'optimisation du processus de production,
aidant les utilisateurs a identifier rapidement les problémes et a mettre en ceuvre des solutions
efficaces. Cela pourrait rejoindre les résultats de 1’étude de (Hamza & Rebib, 2021) malgré

I’utilisation de ces derniers d’une méthodologie différente de la nétre.

Ainsi, la mise en place des AIC et TMP a conduit a une meilleure coordination entre les
départements, améliorant ainsi la productivité.

En outre, 'intégration de ces outils s'avere essentielle pour améliorer la performance
opérationnelle dans l'industrie pharmaceutique. D’aprées les résultats des tableaux de bord, il y

a eu une amélioration notable des indicateurs clés de performance en termes de qualité et
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motivation comme le pourcentage RFT qui a dépassé 1’objectif initial et I’indicateur des 3P qui
est resté performant, ainsi qu’en termes de colts. Il y a eu une légére amélioration permettant
d’atteindre 1’objectif initial. Ces résultats rejoignen&?t les études de (Bourhayal et al., 2023)
dans le secteur textile et (Habib et al., 2023) dans le secteur d’emballage ainsi que 1’étude de
(Belekoukias et al., 2014) dans le secteur pharmaceutique.

De plus, la formation initiale des utilisateurs a €té un point faible, empéchant une utilisation
fluide des outils au début. Cependant, des formations appropriées et une adaptation
progressive ont surmonté ces défis. Cela renforce I'importance des recommandations de (EL
MGHILI 2021) sur la nécessité d'une phase de préparation et de diagnostic rigoureuse, et
rejoint aussi 1’étude de (Boya& Rao, 2020) qui montre les facteurs clés pour atteindre

I’excellence opérationnelle en industrie pharmaceutique.

En conclusion, I'application des outils de management visuel, notamment les AIC et TMP, a
démontré des améliorations significatives dans la gestion des performances et des processus au
sein de l'industrie pharmaceutique. Toutefois, ces améliorations nécessitent une formation
continue, une sensibilisation des équipes, et une gestion rigoureuse des priorités pour
pérenniser les gains obtenus. Ces observations sont en ligne avec les conclusions de la
littérature, soulignant I'importance de I'excellence opérationnelle et du Lean management dans

I'amelioration des performances organisationnelles.



CONCLUSION GENERALE
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Le Lean management et le management visuel sont deux approches fondamentales pour
améliorer les performances et l'efficacité des entreprises, notamment dans des secteurs
exigeants comme l'industrie pharmaceutique. Le Lean management se concentre sur
l'optimisation des processus et la réduction des gaspillages afin d'augmenter la productivité et
la qualité des produits. Simultanément, le management visuel met laccent sur la
communication visuelle et la transparence des processus, optimisant ainsi la gestion
operationnelle et impliquant efficacement les équipes dans une démarche d'amélioration
continue.

La mise en place des outils de management visuelle, tels que I'Animation a Intervalle Court
(AIC) et le Tableau de Management des Process (TMP), a démontré des améliorations
significatives dans la performance organisationnelle au sein de l'industrie pharmaceutique. Ces
outils ont permis une gestion proactive des problemes et une amélioration continue des
processus grace a des reunions fréquentes et structurées a tous les niveaux hiérarchiques. Le
TMP, inspiré du Kanban Board, a facilité¢ la visualisation et l'optimisation du flux de
production, aidant a identifier rapidement les problémes et a mettre en ceuvre des solutions

efficaces.

Cependant, I'adoption de ces outils na pas été sans défis. La résistance initiale au changement,
la comprehension limitée de I'importance des nouveaux outils, et la formation initiale
insuffisante ont entravé leur mise en ceuvre. Malgré ces obstacles, des formations appropriées
et une adaptation progressive ont permis de surmonter ces défis, soulignant I'importance d'une

phase de préparation et de diagnostic rigoureuse.

En termes de résultats, les indicateurs clés de performance (KPI) ont montré une amélioration
notable en termes de qualité, motivation, et codts. Le pourcentage RFT a dépassé l'objectif
initial, I'indicateur des 3P est resté performant, et il y a eu une légére amélioration des codts.
Ces résultats confirment les conclusions d'études similaires dans différents secteurs industriels,

démontrant l'efficacité des AIC et TMP dans I'amélioration de la performance opérationnelle.

Pour pérenniser ces gains, il est essentiel de continuer les formations, de sensibiliser les

équipes, et de gérer rigoureusement les priorités. L'application des AIC et TMP a prouvé sa



93

valeur dans la gestion des performances et des processus, mais leur succés dépend d'un

engagement continu envers I'amélioration continue et l'adaptation aux besoins évolutifs de

l'organisation.

Les limites de notre étude

Néanmoins, il est important de noter les limites de notre étude

e Nous n'avons pas eu suffisamment de temps pour améliorer tous les outils.

e La confidentialité a entravé la collecte de données, nous empéchant de voir et de présenter
toutes les informations nécessaires.

e Lesemployés du service LCQ n'étaient pas disponibles pour vérifier si les outils ont effec-
tivement contribué a I'amélioration de leurs processus.

e Nous aurions souhaité voir d'autres processus, mais cela n'a pas été possible en raison du
manque de temps.

Suggestions et perspectives

Biopharm est encouragé a poursuivre l'amelioration et l'optimisation de ses outils de

management visuel, en s'appuyant sur les suggestions et recommandations formulées dans

cette étude. L'adoption d'une approche proactive et itérative permettra a l'entreprise de

maximiser l'impact de ces outils sur la performance organisationnelle et de favoriser une

culture d'amelioration continue. Plus préciseément, il est proposé de :

1. Digitaliser les outils de management visuel, en envisageant particulierement la
digitalisation des outils AIC et TMP pour une accessibilité accrue, une mise a jour
simplifiée et une analyse des données plus efficace.

2. Etendre l'utilisation de l'outil AIC & tous les départements et services de Biopharm afin
de standardiser les pratiques et de fournir une vision globale de la performance
organisationnelle.

3. Adapter l'outil aux spécificités de chaque département en personnalisant les indicateurs,
les tableaux de bord et les processus d'animation.

En adoptant ces suggestions et en investissant dans la digitalisation et le déploiement a grande
échelle des outils de management visuel, Biopharm peut renforcer sa capacité a identifier les
opportunités d'amélioration, optimiser ses processus et atteindre ses objectifs de performance

organisationnelle de maniére durable.
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ANNEXE-A Grille d’observation AIC 2



o Facilité de compréhension des informations affichées sur le
tableau.

Clarte et lisibilite  Utilisation efficace de couleurs pour une lecture rapide

e Respect des intervalles de temps prévus pour les anima-
Fréquence et Régularité tions.
des Réunions o Ponctualité et durée des réunions.

o Niveau d'engagement et de participation des membres de

Participation et I'équipe.
engagement « Contribution de chaque membre lors des discussions.
Organisation des e Structure des discussions autour du SQDCM.
Reéunions

o Efficacité de la communication entre les membres de
Communication et I'équipe.
interaction e Qualité des interactions et des échanges d'informations.

« ldentification et assignation des actions a entreprendre.
e Suivi des actions précédemment assignées et leur état

Action et suivi .
d'avancement.




ANNEXE-B Grille d’observation TMP



« Facilité de lecture et de compréhension du tableau.
Clarté et lisibilité o Utilisation de couleurs, symboles et légendes pour
clarifier les informations

e Disposition des colonnes
Organisation et Structuration e Comment et quand les cartes sont déplacées entre les
colonnes

e Niveau de participation des membres de I'équipe.
Engagement et Participation o Fréquence de mise a jour du tableau.
 Interaction et discussions autour du tableau.

e Visibilité des taches en cours et des responsabilités

Transparence et Visibilité .
assignées




ANNEXE-C Guide d’entretien



Introduction :
Bonjour Madame / Monsieur, nous vous remercions d’avoir accepté de participer a cette étude

sur I’application des outils du management visuel dans I’industrie pharmaceutique. Avant de
commencer, permettez-nous de nous présenter : nous sommes Mekfouldji Bouchra et Roudj
Billel, étudiants en deuxiéme année master en Management par la qualité a I’Ecole Nationale
Supérieure de Management (ENSM, Koléa). L’objectif de cet entretien est de comprendre
comment les outils du management visuel, a savoir : les AIC, et le TMP, contribuent a
I’amélioration continue de vos processus de travail. Sachez bien que Vos réponses seront
confidentielles et utilisées uniquement a des fins de recherche. Vous étes libre de partager
autant ou aussi peu d'informations que vous le souhaitez.

Serait-il possible de faire un enregistrement vocal de notre entretien pour une meilleure
transcription de vos propos ?

Conclusion :
Nous vous remercions pour votre participation et vos précieuses contributions a cette étude.

e Depuis combien de temps travaillez-vous ici ?
e Pouvez-vous decrire brievement les principales missions que vous effectuez au quoti-
dien dans votre poste ?

e Depuis combien de temps utilisez-vous les outils du management visuel ?
e Pouvez-vous décrire votre expérience avec ces outils (les AIC, le TMP) dans votre
domaine ?

e Comment est-ce que ces outils ont contribué a I'amélioration continue de vos processus
de production ou de contrdle qualité ?

e Avez-vous des exemples concrets ou ces outils ont permis d'identifier et de résoudre
des problémes plus efficacement ?

e Comment mesurez-vous l'efficacité de ces outils dans le cadre de I'amélioration conti-




nue ?

Quels défis avez-vous rencontrés lors de l'adoption de ces outils dans votre équipe ou
votre département ?

Comment avez-vous surmonté ces défis et favorisé I'intégration de ces outils dans vos
processus de travail ?

Quel est le niveau d'engagement de votre équipe ou de votre département vis-a-vis de
ces outils ?

Selon vous, quels sont les facteurs clés de succes pour tirer pleinement parti de ces ou-
tils de management visuel ?

Quels obstacles avez-vous rencontrés dans l'utilisation ou la mise en ceuvre de ces ou-
tils ?

Comment pensez-vous que ces obstacles pourraient étre surmontés a I'avenir ?

Avez-vous des suggestions pour améliorer l'efficacité de ces outils de management vi-
suel dans votre contexte specifique ?
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