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Emilie AIZIER These d’exercice de pharmacie

1. INTRODUCTION

1.1. Histoire du Lean et définition

Au lendemain de la seconde guerre mondiale, les industries japonaises ont di affronter la
récession en repensant 1’entreprise autrement. Face a cette situation économique, Taiichi
Ohno, ingénieur industriel japonais et dirigeant de Toyota, a inventé un concept pour réduire
les colts de production : le Toyota Production System (TPS). Ce concept repose sur un
systéme de production « au plus juste » suffisamment flexible pour s’adapter aux fluctuations
des commandes des clients, il consiste a :

e Réduire les cotts

e Eviter les gaspillages

e Maintenir une qualité optimale

e Produire en flux tendu

e Prendre en compte les idées provenant du terrain

e S’améliorer continuellement

Le TPS s’est surtout fait connaitre au Japon lors du choc pétrolier de 1973 (9). Il est
devenu indispensable pour relancer 1’économie et restaurer une compétitivité industrielle

perdue.

C’est en 1987 que ce nouveau systeme de pensée fit reconnu en occident sous le terme
« Lean » inventé par le Massachusetts Institute of Technology (MIT). Le terme « Lean » est

apparu pour la premiere fois dans « The machine that changes the world » en automne 1990

9).

D’apres 1’ouvrage « systeme Lean, penser I’entreprise au plus juste », le Lean est défini
comme « une discipline industrielle qui ne s’acquiert que par la pratique et la persistance. Il
ne s’agit pas simplement de « techniques » mais d’une méthode globale de management qui
permet de maintenir 1’entreprise sous tension créative pour générer toujours plus de valeur en

¢liminant les gaspillages [...] c’est autant une attitude qu’un savoir-faire » (1).
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Les gaspillages, mudas en japonais, ont été identifiés par Taiichi Ohno qui en dénombre
huit :

e Exces de production

e Circulation des machines et des hommes

e Opérations inutiles

e Mouvements inutiles

e Accumulation de stocks et d’encours

e Non-conformités

¢ [noccupation des machines ou des personnes

e A priori

ECOMANIA® est un moyen mnémotechnique pour retenir les huit sources de
gaspillages. C’est un terme du Business 21, société de consulting en amélioration de
performance (2).
En agissant sur les sources de pertes et en exploitant de fagcon optimale les ressources, nous

souhaitons passer du schéma de gauche au schéma de droite (Figure 1).

Réduction des mudas

LU L {1l

Temps d'exécution Termps d'andourtion

Figure 1: réduction des gaspillages (15)

Les zones bleues correspondent aux activités a non valeur ajoutée et les zones vertes aux
activités a valeur ajoutée. Les activités a valeur ajoutée contribuent a satisfaire les besoins des
clients alors que les activités a non valeur ajoutée qui prennent du temps, de 1’espace ou des
ressources ne contribuent pas a satisfaire le client (29). Par exemple, les contrdles redondants

n’apportent pas de valeur ajoutée. Ce sont des mudas de controles.

De nombreuses industries automobiles se sont inspirées du TPS pour améliorer leur
systeme de production. Graduellement, d’autres secteurs industriels se sont intéressés au TPS

qui devient une référence incontournable.
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1.2. Adaptation des systémes de production

Des industries ont développé leur propre systéme de production. Au début des années
1980, Renault et PSA étaient déja partenaires des programmes Lean. A la fin des années 80,
des industries autres que les industries automobiles, se sont intéressées au systeme Lean.
C’est le cas de Valeo qui va développer son systéme complet de management le « systéme de
Production-Valeo » (SPV). Grace a son expertise, Valeo va devenir un lieu de formation sur
le terrain. Faurecia utilise la méme stratégie que Valeo et va former des consultants internes

pour devenir une université du Lean (1).

La notion de systeme Lean a été adoptée par de nombreux groupes industriels qui ont
développé leur propre systéme. Nous parlerons alors de « Siemens Production System », de

« Schneider Production System »...
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1.3. Le Lean dans le Monde, en Europe et en France

Dans les années 80, des groupes automobiles japonais ont utilisé¢ les systemes de
production Lean dans les pays occidentaux. Cette étape est un tournant important dans
I’histoire du Lean. Elle a cassé le mythe selon lequel la production Lean était indissociable de
la culture japonaise et le Lean est devenu I’une des méthodes de performance la plus utilisée

dans les entreprises, quelque soit le secteur d’activité.

La démarche Lean est une facon de compenser par des gains de productivité et de
qualité les surcolits salariaux ouest-européens. En améliorant continuellement les processus
de travail, le Lean permet de tirer parti de la qualité de la main-d’ceuvre européenne et de plus
en plus d’entreprises européennes s’investissent dans cette méthode. Plus de la moitié des
entreprises européennes utilisent les méthodes du Lean selon 1’étude de benchmarking sur

I’utilisation du Lean management faite en 2008 (16) (Figure 2).

B Ou —
W Non, mais prévue -

W Non, atnon prévue

Figure 2 : adhésion de la méthode Lean en Europe (16)

Selon la méme étude, nous remarquons que le plus grand pourcentage d’entreprises
qui pratiquent le Lean se trouve au Danemark et en Allemagne. La France se trouve dans une

position intermédiaire, dans la moyenne (Figure 3).
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Suisse (N=1932)
Suede (N=34)

Italie (N=E£5]
Hollande (N=E£4)
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B Urilisation du Lean ¥ Non, el nows n'en avons pas
Intention

B Urilisgtion du Lean F Non, mais nous en arons
Intention
B Urilisgtion du Lean 7 Oui

Figure 3 : pourcentage d’entreprises utilisant le Lean par pays (16)

La France présente un retard par rapport aux pays voisins. D’aprés Daniel Marco,
fondateur de GeoLean « En France, nous avons un énorme retard dans la mise en place des
méthodes de Lean management. Les entreprises recherchent des diminutions de cotts en
délocalisant tout ou partie de leur production, alors qu'il y a beaucoup a faire pour améliorer
les process, et donc dégager des marges de manceuvre ». Mais depuis les années 2000, le Lean

touche davantage les entreprises frangaises.

Le Lean en France s’est longtemps limité a I’industrie automobile. Mais depuis ces
derniéres années, il s’est développé dans les entreprises frangaises tout secteurs confondu, de
I’industrie automobile, aux administrations en passant par I’industrie pharmaceutique. Les
succes des entreprises utilisant le systéme Lean est trés attrayant pour les autres industries et
de nombreux groupes industriels se sont engagés dans la démarche Lean. C’est pourquoi,
toutes les catégories industrielles se sont mises au Lean : secteur ferroviaire (Alstom), chimie
(Rhodia), métallurgie (Alcan), industrie pharmaceutique (Astrazeneca, Johnson & Johnson),

cosmétique (L’Or¢al).
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1.4. Contribution de 1’Etat

La république frangaise a contribué¢ au développement du Lean en reconnaissant en
1998 la contribution du systeme de production de Toyota au progres des industries dans le
monde et en particulier en France en nommant Shoichiro Toyoda, président de Toyota,

commandeur de 1I’Ordre de la 1égion d’honneur (1) .

Au niveau régional, des missions sont proposées aux industries pour les inciter a
s’impliquer dans le Lean Manufacturing. Cette initiative a pour but de relancer 1’économie

dans ces régions. C’est le cas de la Lorraine, de la Champagne-Ardenne.

En Lorraine, la chambre de commerce et de I’industrie lance des actions de
sensibilisation pour aider les industries a penser autrement pour améliorer leur performance.
Grace aux partenaires régionaux, les industries bénéficient d’enseignements sur la démarche

Lean et d’une prise en charge d’un pourcentage des colits de mise en ceuvre de 1’action.

La chambre du commerce et de I’industrie de Champagne-Ardenne organise des
opérations collectives dénommées « CAAP Lean ». Ces opérations permettent aux entreprises
d’accéder au Lean Manufacturing et de participer a des échanges d’expériences avec d’autres

entreprises.

Grace a ces actions régionales, les entreprises vont rechercher des gisements de
productivité, définir un plan de progrés et des actions pour améliorer leurs performances et

ceci en étant accompagnées par I’Etat et I’Europe.

Lors d’une rencontre Lean Manufacturing organisée en Champagne-Ardenne en avril
2011, le correspondant du Ministére de I’Economie, des Finances et de 1’Industrie JL
Langeron précise que des actions vont étre menées en 2012 pour développer le Lean
Manufacturing en France.
Par exemple, une formation de Lean Manager va €étre mise en place a 1’école des Mines
d’Ales. Des missions vont étre organisées dans la région Rhone-Alpes et en Basse Normandie
(avec 1’association ARIA, Association Régionale de 1’Industrie Automobile) pour développer

et pérenniser les entreprises régionales.
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Le but de ces actions est de reproduire ce qui s’est fait dans 1’automobile vers d’autres

secteurs.

Le Lean Manufacturing place la satisfaction du client en premicre position en réduisant la
non valeur ajoutée. Dans cette thése, nous allons montrer comment [’industrie
pharmaceutique peut adopter le Lean Manufacturing. Comme pour les autres domaines
industriels, I’industrie pharmaceutique attribue une grande importance a la satisfaction client.
Mais elle doit en plus mettre le produit en conformité avec la réglementation en vigueur,
c’est-a-dire les Bonnes Pratiques de Fabrication (BPF) traduit en anglais par Good
Manufacturing Pratice (GMP). Nous allons donc voir comment 1’industrie pharmaceutique

peut déployer le Lean Manufacturing dans un systéme tres réglementé.
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1.5. Vocabulaire Lean

Le Lean c’est aussi I’introduction d’un vocabulaire spécifique.

Quelques termes sont définis ici afin de faciliter la compréhension du mémoire.

e Gemba : il signifie « lieu de travail » en japonais. Dans la fabrication, il s’applique
habituellement aux ouvriers, au terrain.

e Muda : mot japonais qui signifie « gaspillage ». Il se rapporte a une série d’activités
non créatrice de valeur.

e Leadership : influence d’un individu (directeur d’une entreprise, responsable d’équipe,
responsable de service par exemple) sur un groupe (le Gemba).

e Kaizen : amélioration continue et progressive d’une activité, pour créer davantage de
valeur en réduisant les gaspillages.

e Total Productive Maintenance (TPM) : série de méthodes visant a ce que chaque
machine soit toujours en état de fonctionner afin d’éviter toute interruption de
production. Mais cet acronyme ne fait pas uniquement référence a la maintenance. La
TPM est un champ tres vaste qui englobe a la fois la maintenance, le savoir-faire, la
qualité...

e Qualité Totale : c’est une philosophie industrielle fondée sur la satisfaction des clients,
I’engagement, la participation active et ’amélioration permanente des produits, des

services, des systémes et des opérations.

L’amélioration continue est un pilier du Lean Manufacturing qui peut étre initiée et

entretenue grace a la réalisation de projets.

Dans ce qui suit, nous proposons de nous mettre a la place d’un manager de production
qui souhaite utiliser les outils du Lean Manufacturing a travers un projet d’amélioration
continue sur une ligne de conditionnement. Dans les chapitres 2 et 3, le manager va chercher a
acquérir des connaissances sur le Lean afin de définir les éléments a prendre en compte pour
réaliser le projet. Dans cette partie, nous citerons les opportunités et les limites du Lean. Nous
entendons par opportunités : les effets favorables du Lean et par limites : les obstacles

possibles lors de la mise en ceuvre. Nous regarderons dans le chapitre 4, a travers une
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situation vécue, comment les opportunités et les limites surviennent. Puis nous évaluerons la
différence entre les connaissances acquises et I’expérience pour finalement proposer des

améliorations.
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2. EXAMEN INITIAL

Avant de commencer un projet d’amélioration continue, un manager peut se renseigner
sur le Lean pour gagner en connaissances. Pour cela, il peut consulter des articles, des livres,
visiter des entreprises, participer a des conférences. Cet enrichissement personnel sur le Lean
lui permettra de capter les notions fondamentales pour mener au mieux le projet. Dans les
livres et lors des échanges d’expériences, de nombreux outils du Lean Manufacturing sont
expliqués et commentés. Le manager peut alors rapidement se perdre dans la masse d’outils
Lean Manufacturing mis a la disposition des entreprises. Pour faciliter son choix parmi les
outils, le manager peut analyser la situation de I’entreprise et faire un historique des projets

passés.

2.1. De I’entreprise

Pour connaitre les événements passés et le stade d’évolution du Lean dans I’entreprise, le
manager doit se poser les questions suivantes :
Pourquoi fait-on du Lean Manufacturing dans 1’entreprise ?
La mise en place du Lean Manufacturing fait partie de la politique générale de I’entreprise.
Avant de se lancer dans I’amélioration continue, le manager doit vérifier que ses idées sont
cohérentes avec la politique générale de ’entreprise. Il faut que le manager comprenne la

volonté des dirigeants et que ses objectifs soient en accord avec la politique.

Ou en est ’entreprise ?

L’analyse détaillée de I’entreprise va permettre de répondre a cette question. La réponse
peut étre apportée grace a la réalisation de la Value Stream Mapping appelée aussi
cartographie des flux. C’est un outil visant a analyser les processus d’une entreprise afin de
repérer les sources de gaspillages. Elle se construit en suivant le chemin inverse de la
fabrication d’un produit c’est-a-dire en commengant par le client. Elle permet de mettre en
¢vidence des gisements d’amélioration pour réduire les gaspillages. Les sources de
gaspillages sont des opportunités d’amélioration et le Lean offre des solutions pour améliorer
’état actuel de I’entreprise et envisager un état futur. (Annexe 1: Exemple de VSM) (3). 1l
s’agit dans un deuxiéme temps de réfléchir aux projets & mener pour réduire les sources de

gaspillages. Les projets retenus sont recueillis dans une « Road Map » appelée aussi « plan de

10
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déploiement » (Annexe II: exemple de Road Map) (17). Cette feuille de route détaille la
chronologie des projets. Elle est souvent consultée pour faire le point sur les projets cloturés,
les projets a venir et le respect du planning. La consultation de la « Road Map » donne au
manager un apercu de la progression de I’entreprise dans les projets Lean Manufacturing et
une connaissance de la situation de ’entreprise. C’est un moyen de connaitre les projets
passés et de se renseigner sur ce qui a fonctionné et ce qui a moins bien fonctionné. Ainsi, le
manager pourra sélectionner les outils dont la mise en application a été réussie et les utiliser

dans le projet a venir.

Les projets Lean planifiés dans la Road Map peuvent concerner plusieurs services
(production, maintenance, gestion, planning, qualité ...). En fonction du périmétre du projet,
nous définirons les services concernés. Mais dans un projet, nous devons aussi nous entourer
des bonnes personnes qui ne font pas forcément partie des services concernés par le projet

pour réaliser des actions ponctuelles.

Dans le projet d’amélioration continue ciblée pris en exemple, le service production et
maintenance seront directement concernés. Le projet est un projet d’amélioration continue
ciblée sur une ligne de conditionnement. Selon les besoins, nous ferons occasionnellement

appel a d’autres services (validation, qualité...) pour réaliser des actions.

11
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2.2. Du service production

Le projet a lieu dans le service production d’une industrie pharmaceutique. L’examen
initial va passer par des étapes de définition de 1’objectif, d’observation, de tri des problémes

et d’analyse de causes.

Toutes les industries pharmaceutiques doivent fabriquer les médicaments a usage humain
ou vétérinaire dans le respect des GMP. Ce texte réglementaire se décline en neuf chapitres et
dix neuf lignes directrices servant de référence pour la fabrication des produits. Les industries
pharmaceutiques sont donc régulierement inspectées par des autorités compétentes pour
vérifier ’application des régles de fabrication.

Dans notre exemple, le service production appartient a une industrie pharmaceutique
exportant ses produits dans le monde entier. L’entreprise est donc soumise aux BPF et est
inspectée par ’AFSSAPS, la FDA, le TUV.... En plus de fabriquer dans le respect des BPF,
le service s’est organisé pour produire en continu. Ainsi, des équipes se relayent la journée et

la nuit.

Le service production fournit des produits qui doivent répondre aux attentes des clients
et aux exigences réglementaires. Il est en interaction avec d’autres services: le service
logistique, le service qualité.... Nous situons le service production a la base de la pyramide
dans le schéma ci-dessous car c’est le point de départ de la fabrication et la source des

données réelles (Figure 4).

12
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~ Logistique Qualité

Production

O Service ciblé

Figure 4 : pyramide de [’organisation de [’entreprise prise en exemple

Le projet est ax¢ sur le service production et son périmétre d’action correspond a une
ligne de conditionnement. En plus du périmétre d’action, le projet doit avoir une finalité. Pour

définir sa finalité, nous allons fixer un objectif qui va nous guider tout au long du projet.

13
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2.2.1. Formaliser les objectifs

L’objectif est un maillon essentiel au bon fonctionnement du projet. Il est défini lors
de la phase de préparation du projet et donne une cible car comme le précise Masaaki Imai
dans son livre Gemba Kaizen « sans objectif les chiffres n’ont pas de signification » (4).
L’objectif permet ainsi de guider le projet et d’orienter la vision de chaque individu dans le
méme sens. Il permet aussi d’éviter le syndrome de Christophe Colomb « parti, il ne savait
pas ou il allait ; arrivé, il ne savait pas ou il était ; revenu a son point de départ, il ne savait pas
ou il avait été » (4). La hiérarchie doit établir des objectifs clairs pour guider tout le monde,
elle a pour role de fédérer les équipes en orientant la vision de chacun vers la cible, en évitant

les dérives et en progressant vers 1’objectif supérieur si I’objectif cible est atteint (Figure 5).

I
[

Sans vision Avec vision + pilotage
par la hiérarchie

Figure 5 : représentation des objectifs non partagés (schéma de droite) et de [’objectif

partagé (schéma de gauche) (18)

La fixation des objectifs est complexe car elle prend en compte différents aspects : les
demandes client, I’historique des performances, les cadences des équipements, les fréquences
des changements de lot. Pour bien évaluer 1’objectif nous devons au préalable faire une
analyse historique des données sur une durée suffisamment grande pour avoir une vision
fidele de la réalité. Les données sont souvent extraites d’enregistrements papiers ou
informatiques. Cependant, nous ne devons pas trop détailler I’analyse ni nous perdre dans les

données. Pour éviter ¢a, nous devons toujours penser au périmetre d’action du projet et se

14
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limiter aux données en rapport avec le périmetre. A 1’aide de ’analyse des données nous

pouvons définir un objectif qui répond a trois régles d’or (5). Il doit étre :

&
&

A

N

réalisable compte tenu des ressources disponibles et des régles d’organisation.
précisément défini et étre le fruit d’un consensus de fagon a ce que tous ceux qui sont
concernés se mobilisent dans une méme direction. Michel Greif auteur de « 1’usine
s’affiche » précise que « I’objectif sera plus facilement accepté que lorsque seul le
directeur fixe les objectifs [...] Nous ne sommes plus dans le cadre d’une usine
féodale ou seule la hiérarchie fixe les regles, aujourd’hui ’espace de travail est
organis¢ comme un domaine public. Dans ce cas de figure, nous ne remettons pas en
cause 1’autorité hiérarchique, ¢’est seulement la fagon de s’exprimer qui change » (5).
Il est donc nécessaire de passer du temps pour définir les objectifs et réfléchir a
plusieurs sur sa valeur.

atteignable car le but n’est pas de dépasser I’objectif mais de 1’atteindre. Il est plus
important de parvenir au résultat et de le maintenir que de faire des prouesses sans
lendemain. Pour atteindre un objectif, nous avons besoin de moyens et de temps. En
effet, un délai aprés la mise en place du projet est souvent nécessaire pour que

I’objectif envisagé soit atteint.

En plus de ces trois criteres, nous devons retenir que la fixation des objectifs doit

devancer ’observation terrain. Une observation anticipée du terrain risquerait d’impacter la

fixation des objectifs. Nous devons éviter I’influence de ’observation terrain qui pourrait

révéler des problémes occultant 1’objectif principal a atteindre, engendrer des hors sujets et

entrainer une mauvaise évaluation des défis a relever. Si ’objectif est mal évalué¢ ou non

défini, la méthode est décrédibilisée. L’analyse des activités du terrain ne se fera qu’une fois

I’objectif fixé.

Opportunités/limites :

Finalement, il faut voir I’objectif comme un guide nous offrant 1’opportunité de nous

améliorer. Mais nous devons garder a I’esprit que la fixation de 1’objectif peut étre biaisée par

une analyse trop détaillée des données et une observation anticipée du terrain. Ces deux biais

constituent des freins potentiels pour le projet.

15
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2.2.2. Observer les activités

Lorsque 1’objectif est fixé et que nous connaissons le périmetre d’action, nous

pouvons observer les activités du terrain. Cette observation permet de faire 1’¢état des lieux.

Le but de I’observation terrain consiste a repérer les activités a non valeur ajoutée. En
effet, la meilleure fagon d’observer la production est de se rendre au Gemba. Mais si nous ne
savons pas repérer les mudas, nous pouvons perdre du temps et ne pas remarquer les activités
a non valeur ajoutée. Il est donc utile d’apprendre a observer. C’est ce que Taichi Ohno
enseigna aux agents de maitrise, aux personnes du service financier lors du développement du
systeme de production Toyota. Il leur proposait alors de tracer un cercle sur le sol et leurs
recommandait de rester a ’intérieur du cercle pour observer le terrain. La plupart du temps,
les personnes situées a I’intérieur du cercle s’ennuyaient et voyaient simplement un travail
répétitif. Lorsqu’il s’agissait de faire le point avec Taichi Ohno, elles remarquaient qu’elles
n’avaient pas observé ce qu’il fallait et cette expérience leurs faisait prendre conscience
qu’elles ne connaissaient pas le processus. A la fin de la formation, les candidats ont retenu
qu’il faut aller sur le terrain car « I’information que 1’on a au Gemba est la plus fiable » et

qu’il faut savoir observer pour ne pas omettre des aspects importants (4).

Ainsi, lorsqu’il s’agit d’observer les activités du terrain nous devons toujours les
observer avec un ceil neuf et se poser les bonnes questions. Il ne faut pas se contenter de voir
ce qui se passe en routine mais se demander pourquoi nous agissons de cette maniere. C’est

de cette facon que nous arriverons a collecter des informations pour résoudre des problémes.

Les observateurs ont souvent des visions différentes, méme s’ils savent observer les
activités et qu’ils se posent les bonnes questions. Chaque individu analyse la situation a sa
maniere, en fonction de son métier. Cela ne signifie pas qu’ils ne maitrisent pas le processus a
la fin de I’observation mais que chacun des membres de I’entreprise a sa propre vision du
terrain. En effet, si la problématique était un globe terrestre chacun verrait un pays différent.
Par conséquent, certaines informations sont en accord les unes avec les autres et d’autres sont
opposées. En fonction des visions de chacun, nous aurons des avis, des idées contradictoires

qui engendreront des discussions (Figure 6).

16
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Responsable

Validation

y Technicien

Production Qualité

Figure 6 : schéma des champs balayés par différents membres: responsable, technique,

validation, qualité et production

Grace a ces différentes observations, nous collectons des informations
complémentaires qui nous permettront d’avoir une vision globale du processus et une liste

exhaustive des problémes.

L’observation terrain se distingue de ce que nous appelons la compréhension
théorique. La premiere repose sur des faits visibles, la deuxiéme est rationnelle basée sur des
chiffres, des rapports, des retours d’informations. La compréhension théorique permet
d’émettre des hypothéses sur les problémes majeurs et 1’observation terrain confirmera ou
infirmera les problémes mis en évidence par les données. En tant que manager nous nous
concentrons souvent sur les données en oubliant d’aller sur le terrain. Nous devons a la fois

interpréter les données et aller sur le terrain pour ne pas nous tromper.

Opportunités/limites :

Pour résumer, le projet d’amélioration continue nous offre une occasion d’observer,
d’apprendre a observer et de confirmer les données a plusieurs. Mais la progression du projet
peut €tre ralentie si nous croyons avoir bien pergu une situation alors que nous avons négligé

le terrain.

17
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Grace a la compréhension théorique et 1’observation terrain, nous allons mettre en

évidence des problémes qui seront ensuite triés pour orienter les axes de travail.

18
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2.2.3. Trier les problémes

A I’issue de I’observation du Gemba, nous devons mettre en place une méthode pour
trier les problémes.
Le diagramme de Pareto est un moyen simple pour trier les problémes. Il a été inventé en
1875 par Vilfredo Pareto, sociologue et économiste italien, en observant que 80% des effets
sont dus a 20% des causes. Le diagramme de Pareto est un histogramme dont les colonnes
sont classées de la plus importante a la moins importante en partant de la gauche. Une ligne
de cumul indique I’importance relative des colonnes. Les premiéres colonnes correspondent

aux « tétes de Pareto » (Figure 7).

Effets
(Temps, nombre de pannes...)

[ | 100%
%

Localisations,

équipements ...
Figure 7: exemple de diagramme de Pareto (10)

Nous pouvons construire des diagrammes de Pareto sur des durées variables (jours,
mois, années ...) et avec des descriptions différentes (en fonction des équipements, des
produits...). Ainsi nous obtenons de nombreux diagrammes et il est parfois complexe de
trouver le diagramme d’intérét. Nous risquons alors de nous perdre dans la ma