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Résumé— Le contexte d’économie de marché incite les
entreprises a améliorer leur performance industrielle. C’est dans
ce contexte que Sanofi Aventis Algérie accorde un intérét
particulier a D’amélioration de son Taux de Rendement
Synthétique (TRS), indicateur principal de la performance
industrielle.

L’objet de ce travail est la contribution a I’amélioration du
TRS par la Mise a Niveau. A cet effet, une approche basée sur le
tableau logique et le cadre logique a été élaborée sous le prisme
du TRS, ayant pour finalité la mise en place d’un plan d’action
permettant d’atteindre I’objectif assigné.

Mots clés— Mise a niveau, Taux de Rendement Synthétique,
Audit, Tableau et Cadre Logique

. INTRODUCTION

Le choix de la méthode du Cadre Logique pour la
formulation d’un projet de Mise a Niveau est motivé par le
fait que ce soit une méthode de planification de projet
structurée et ciblée sur les objectifs. De plus, elle permet de
mettre en évidence les liens de causes a effets, presque
orientée processus, s’articulant autour d’étapes bien définies
adaptables au contexte de chaque projet. Les outils de cette
méthode sont : le Tableau Logique (TL) et la Matrice du
Cadre Logique (MCL)

Le Tableau Logique est un outil qui permet de représenter
de fagon synthétique la « logique interne » ou « logique
d’intervention » d’un projet dans une vision systémique.

Il permet de mettre en évidence les liens qui conduisent du
« pourquoi ? » au « comment ? » d’un projet, et qui relient sa
finalité a ses activités, il facilite ainsi I’examen de ce qu’on
appelle parfois la « cohérence interne » d’un projet.

En effet, la nécessité de se référer a « la logique
d’intervention » d’un projet ne se manifeste pas seulement au
moment de sa conception opérationnelle. Elle reste présente
tout au long de son exécution qui va étre guidée par un certain
nombre d’outils de planification et de programmation, eux-

mémes tributaires, en général, d’un dispositif de suivi-
évaluation.

Le « Tableau Logique » suffit rarement a représenter, a lui
seul, ’ensemble des éléments nécessaires pour décrire et
apprécier la conception d’un projet. Il ne permet de lire ni la «
pertinence » des objectifs adoptés, ni I’adéquation entre les
méthodes ou les options techniques retenues et les principales
caractéristiques du contexte (on appelle souvent cette
adéquation « cohérence externe »): D’ou la nécessité de
construire des « Cadres logiques ». [11]

Le Cadre Logique est un outil largement utilisé pour
formuler un projet car il permet de le décrire de maniére
concise et standardisée. C’est une méthode de planification
des projets ciblée sur les objectifs, qui peut se résumer en ce
qui suit:

— Un instrument qui permet de cibler sur les objectifs la
planification, I’analyse, ’appréciation, le suivi et I’évaluation
du projet ou du programme ;

— Un outil qui sert & effectuer une analyse logique et a
réfléchir de fagon structurée lors de la planification d’un
projet et qui s’assure que le projet est pertinent, réalisable et
viable ;

— Un cadre, une série de questions qui, si elles sont utilisées
comme un ensemble, donne une structure et sert de support
au dialogue entre les différents acteurs d’un projet.

— Un outil de planification qui permet de donner un cadre
aux différents éléments d’un processus évolutif (problémes,
objectifs, acteurs, plan de mise en ceuvre, etc.). Le plan du
projet peut se résumer dans une matrice ;

- Un moyen servant a
participation/responsabilité/propriété.[8]
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I[l.  METHODOLOGIE DE FORMULATION D’UN PROJET DE
MISE A NIVEAU (MaN) PAR LE TRS

La méthodologie de formulation d’un projet de mise a
niveau par le TRS que nous proposons passe par trois
principales phases qui sont :

a)  La conception du Tableau Logique du projet de mise
aniveau par le TRS
Etape 1 : les hypothéses
Etape 2 : les arbres des problémes
Etape 3 : les arbres des objectifs :

Etape 4 : les actions

Etape 5 : les moyens

Etape 6 : construction du tableau

La conception de la Matrice du Cadre Logique
Etape 1 : Analyse des problémes

Etape 2 : Analyse des objectifs

Etape 3 : Elaboration du plan d’action

Etape 4 : Matrice du Cadre Logique

La juxtaposition du TL et la MCL

La derniére phase de formulation d’un projet de MaN par le
TRS consiste & jumeler les arbres des objectifs du TL aux
arbres des objectifs de chaque fonction.

Le but de cette étape est de regrouper 1’ensemble des
actions du projet a mettre en place dans une seule matrice.
C’est une union des actions proposées par le Tableau Logique
(activité 1, 2, 3,...n) et les plans d’actions préconisés dans la
Matrice du Cadre Logique (activité a, b, ...).

La démarche de juxtaposition consiste a classer 1’ensemble
des actions du projet (celles du TL et de la MCL) par fonction
et par composante. [Tableau 1]

NN A N N N NN

TABLEAU 1 : PLAN D’ACTIVITE DU PROJET DE MaN PAR LE
TRS

I1l.  AUDIT DU SYSTEME INDUSTRIEL

La performance d’un systéme industriel en matiére de
rentabilité, de qualité, de délai, mais aussi en termes de
sécurité et environnement va découler de la maniére dont la
production est organisée et pilotée.

Le choix s’est porté sur ce questionnaire car il permet
d’analyser :

v/ Comment est évaluée et mesurée la performance ;

v/ Comment est organisée et pilotée la production ;

v/ Comment les résultats sont optimisés.

Le questionnaire utilisé est structuré en trois grandes
rubriques :

1. Mesure de la performance de la production: Les
questions portent sur I’évolution des résultats qualité, coit,
délai, sécurit¢ de ['unité de production. Cette rubrique
permettra de faire un constat factuel des résultats actuels de la
production ;

2. Organisation et pilotage de la production: Le
questionnaire permettra de voir comment est organisée 1’entité
de production, a travers les aspects: Gestion des flux
(produits, matiéres, informations), Maintenance, Agencement
des ateliers, Management des hommes et des équipes,
Planification, Gestion de la sécurité et de I’environnement.

3. Optimisation : Cette derniére rubrique permet
d’analyser la maniére dont, au sein de la production, est mise
en ceuvre une démarche d’optimisation des résultats.

Le tableau ci-dessous synthétise 1’évaluation des trois
rubriques du systéme productif :

TABLEAU 2: SYNTHESE DE L'EVALUATION DU SYSTEME
INDUSTRIEL

Fonctions || Fonction 1 Fonction 2 Forction 3 Dasbriguas Thims | subrigues Crarm Mate mami Mate 10
RS 1. Derfommance Tot | parfommanc 16 10 1
Disponibilité Activisl | Activigb [| Activits | Actviti 8 [ Activité 6 Artiv L Organisation DRG] flux IE] 33 3T
Artivitd 2 3 iEn UGS manenant: 4 ) 3d
Berformance Activitd 5 Activiz Activitd Activited J Activits B ik sl - ‘j :
8 Artivid ¢ OFRG4 homme 16 45 33
Qualit Activit 2 Activitd Activiti 4 DRGY planificaton apero - x i
3 O Rt = it -2 v vinemen i 3 8.7
Totl crzanization 171 I 5T
ER Optimization QD1 finance 14 30 4.66
7 s - - UHLEH 12 3l 3
Cette démarche, résultante de la conjugaison du Tableau — - = o
Logique et du Cadre Logique dans une optique de TRS a pour OB flux matizras proce ssus 12 30 45
finalit¢ un plan d’actions permettant 1’amélioration de la Loml optimisation ! 110 Al

performance industrielle.

La conception d’un projet de mise a niveau par le TRS a
une entreprise donnée suppose nécessairement un audit du
systéme industriel et fonctionnel de 1’entreprise.

La Figure suivante représente le radar de 1’évaluation de
I’ensemble des rubriques traitées
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Figure 1 : Evaluation du systéme industriel

Synthése de ’analyse des dysfonctionnements

L’analyse des dysfonctionnements a permis de mettre en
évidence les problémes les plus importants qui sont:
I’indisponibilité des équipements, un manque d’assiduité des
opérateurs, des temps de nettoyage importants et des micro-
arréts reflétant le manque de maitrise du processus de
production. Ces causes représentant 21% des causes d’arréts
sont a 1’origine de plus de 90% des arréts que subis la chaine
de conditionnement, ils forment les deux classes de causes A
et B.

De ces faits, la construction des Arbres des Problémes du
Tableau Logique, a I’étape suivante, aura pour base les deux
classes de causes ainsi présentées (A et B). Le niveau de
décomposition sera déterminé sur cette méme base.

En ce qui concerne, le choix des fonctions que nous
retenons pour la seconde phase de ’audit, celui-ci découle de
I’importance de la part de responsabilité de chaque service sur
le non-TRS de la ligne de conditionnement, a savoir: la

Production, la Maintenance et le service Ressources Humaines.

I\VV. AUDIT DE LA FONCTION PRODUCTION

Ce paragraphe décrit les anomalies les plus fréquentes que
nous avons constatées au niveau de la ligne de production.

Pour cette partie, une présence continue sur le lieu du
travail était nécessaire durant toutes les opérations pouvant
s’effectuer pendant le cycle de production.
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Figure 2 : Processus de conditionnement

La fonction production souffrant principalement de
probléme de personnel, de disponibilité des machines et de
management des hommes. Elle sera appelée a améliorer sa
productivité par la formation, ’utilisation optimale de 1’outil
informatique ainsi que 1’investissement dans des compétences
a méme d’installer les outils du génie industriel.

V. AUDIT DE LA FONCTION MAINTENANCE

Une analyse du fonctionnement de ce département
constitue une étape importante permettant de déceler les
différentes défaillances qui sont & 1’origine du taux élevé
d’indisponibilité.

Pour cela, nous utiliserons des grilles de notation standards
largement utilisées lors de 1’audit express de la fonction
maintenance. Ceci permettra de 1’évaluer selon les axes
directement en relation avec la disponibilité des équipements :
[LAV 2005]

) Organisation générale et ressources humaines : c’est
un axe primordial qui définira d’une part la capacité de la
fonction maintenance a assurer son role, et son potentiel
d’amélioration continue sur les autres axes d’autre part.

° Relation production/maintenance : cet axe définit le
niveau d’intégration des deux services dans un souci commun
de gain en performance.

. Suivi technique des équipements : c’est le support
technique indispensable a 1’activité quotidienne de la fonction
maintenance.

. Maintenance préventive : c’est I’axe qui, en grande
partie, définira 1’aptitude du service a assurer un niveau de
disponibilit¢ permettant d’atteindre les objectifs de
performance industrielle.

o Gestion de piéces de rechange : étroitement lié a la
maintenance préventive, cet axe définit I’aptitude a disposer
de la bonne piéce de rechange au bon moment et au bon
endroit.
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Le tableau ci-dessous reprend I’évaluation des principales
pratiques de la fonction maintenance qui ont directement trait
a la disponibilité des machines.

TABLEAU 3 : SYNTHESE DE L'EVALUATION DES PRATIQUES
DE LA FONCTION MAINTENANCE

Pratiques et digposiifs Evaluation
Management de la Organisation génarale S1/100
fanction Relation avec la 63/200
production

Méthode de travail NMaintenznce préventive 9/200
Approvisionnement et 23/100
gestion dela pisce de
rechange
Suivi technigue des 26100
Equipements

Contexte de travail Reszources humaines 100/200

La Figure suivante représente le radar de I’évaluation des
axes traités lors de 1’audit de la fonction maintenance

Crganisation générale
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Figure 3 : Evaluation des dispositifs et pratiques de la
fonction maintenance

V1. AUDIT RESSOURCES HUMAINES

La main d’ceuvre est la ressource la plus importante de
toute entreprise, son maintien est une condition sine qua none
pour la réussite de tout projet de mise a niveau.

Face a I’absence d’un référent pour effectuer cet audit, les
discussions avec les opérateurs de production, les
maintenanciers et le responsable Production du site ont permis
de mettre en évidence des carences de la fonction Ressources
Humaines, tant au niveau de la gestion que du personnel.

La fonction Ressources Humaines devra construire un plan
de formation reflétant les besoins réels en formation,
principalement des opérateurs, et cela en coordination étroite
avec les autres départements. Aussi, développer un systeme de
motivation permettant de répondre aux besoins en termes de
performance industrielle.

VII. CONCEPTION DU PROJET DE MISE A NIVEAU PAR LE

TRS DE L’UNITE DE PRODUCTION ETUDIEE

L’application de la démarche de mise a niveau par le TRS a
montré le peu d’intérét a juxtaposer les arbres des problémes,
sauf dans le cas ou I’entreprise souhaite avoir un état des lieux
complet sur les problémes détectés.

Par contre, la juxtaposition des actions proposées dans le
Tableau Logique et les actions de la Matrice du Cadre
Logique est importante et permettra de visualiser, sur un seul
support, ’ensemble des solutions préconisées pour remédier
aux problemes du site.

La nouvelle matrice ainsi développée, regroupe toutes les
solutions par fonction et par composante du TRS, I’entreprise
pourra ainsi agir en fonction de ces objectifs sur ces leviers
d’actions.

Il est & remarquer que la démarche développée ne préconise
pas un ordre de priorité a suivre pour I’application des actions.

TABLEAU 4 : PLAN D’ACTION DU PROJET MaN PAR LE TRS-
SAA

Fonctians Proguction Mainnance Resourcas humaines ‘Autres fonctions.
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VIII. CONCLUSION

La démarche de mise a niveau par le TRS peut étre une
bonne démarche pour les entreprises algériennes,
particulierement les PME/PMI. Le but ultime de toute
entreprise manufacturiére étant une production de qualité,
avec la meilleure disponibilité équipement et une performance
maximale, la mise a niveau par le TRS pourrait étre une
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démarche appropriée pour toute entreprise s’inscrivant dans
cette perspective qui, de plus, est encouragée par le
gouvernement et cela en prenant en charge 80% des frais
induits.

Cette étude a consisté a élaborer une méthodologie de mise
a niveau basée sur le TRS, résultant d’une approche a deux
visions complémentaires, 1’une globale du systéme productif a
travers les composantes du TRS, avec comme outil le Tableau
Logique, ’autre fonctionnelle, se rapportant aux fonctions
métiers et aux fonctions supports, avec comme outil le Cadre
Logique. Dans ce cadre, une démarche d’audit effectué sous le
prisme du TRS a été définie, celle-ci favorise 1’approche
sélective dans I’analyse des problémes a l’origine de la
faiblesse du TRS.

La démarche de mise a niveau ainsi formulée permet de
répondre a la fois au besoin d’améliorer la performance
industrielle et a la nécessité de réorganiser les fonctions autour
de cet objectif. Aussi, 1’audit ainsi effectué a révélé des
problémes d’organisation, d’optimisation et de performance a
tous les niveaux. L’analyse ABC a permis de mettre 1’accent
sur les principales causes de non rendement, sur lesquelles ont
été construits les arbres des problemes du projet.

Nous avons abouti au terme de notre travail a 1’élaboration
d’une méthodologie de formulation de projet de mise a niveau
basée sur le TRS et a une démarche d’audit du systéme
industriel orienté vers la MaN par le TRS.

L’application de la démarche au sein de l'unit¢ de
production étudiée a confirmé 1’intérét et la nécessité d’une
démarche structurée de mise a niveau, et elle a mis en exergue
les difficultés de pilotage des processus de mise a niveau.

L’exercice d’application, présent, a mis en exergue les
principaux problémes rencontrés en entreprise dans le cadre
d’une mise a niveau ; mais aussi la nécessité de sensibiliser les
décideurs sur I’importance de cette démarche. Ce travail nous
a permis d’appréhender les difficultés liées a la conception
d’un projet de mise a niveau au sein d’une entreprise. Ceci est
confirmé par les résultats de I’enquéte menée par EDPme *sur
les causes d’échecs des projets de mise a niveau des
entreprises industrielles algériennes et qui est en premier lieu
le manque de motivation de I’entreprise.

! Selon une étude effectuée par les représentants de I’Edpme, Michel Boidin
et Philippe Gille, depuis 2002, date du lancement du programme, & octobre
2006, 668 Pme algériennes ont été contactées pour adhérer au processus, sur
une population de 2 147 entreprises ciblées.
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