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Le TLS : Théorie des Contrainte$.ean+ Six Sigma

La recherche des complémentarités plutot que diEgsahces gulnll

Theory Of Constraints / TOC / Théorie des Contesnt

Pour focaliser les actions d’amélioration surdestraintes qui déterminent la performance globale...
...et ainsi démultiplier le retour sur investissenaag programmes Lean & Six Sigma

L’amélioration de la rentabilité par 'augmentatidu Chiffre d’Affaires plutdt que par la réductidas codts
Développé par Eliyahu Goldratt a partir des and&89s

Le Lean Manufacturing / Toyota Way
* La démarche d’amélioration continue la plus répendans le monde industriel
Une traque aux gaspillages : le muda: »
Une approche multidimensionnelle : managériale firés, 5S, conception, ...
Développé par la Toyota Motor Company a partiraiesees 1950s, appelé « Lean » depuis 1990

Le Six Sigma
* Réduire la variabilité des processus avec le DMABA défauts par million
« En général mis en ceuvre a l'aide d’expert cegifi@een Belt, Black Belt, ...
» Contient un outil puissant (les plans d’expérigrecatiliser plutét sur des sujets complexes &ferjeux
» Développé par la société Motorola et General Eleatpartir des années 1980s

Le TLS : TOC + Lean + Six Sigma
o Développé a partir de 2006
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Le TLS : une combinaison gagnante

Nos efforts d’améliorations depuis plus de 25 ans
ont souffert de querelles sur les merites reldefs differentes approches
et des soi-disant incompatibilités entre elles.
Le TLS considere qu’au contraire il faut cherché&gsacombiner
créant ainsi un systeme comprenant les forces alguehmouvement.

Chacune des écoles de pensée
— Lean, Six Sigma et Theorie des Contraintes —
ont des forces et des atouts.

Ensemble ils sont redoutables.
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Bruno Foulogne, Directeur Qualité, Verreries Brosse L5

11 ans chez I'équipementier automobile Autoliv,i§on Electronique,
aux fonctions Qualité Fournisseurs, Achats, ResglaiasAssurance
Qualité et Amélioration. En charge du déploiemantgstéme Autoliv
Production System (APS) Lean & 6 Sigma du groupsean du site.
Formé Lean et 6 Sigma Black Belt.

A travaillé pendant 3 ans avec Akashi Serizawausagies 10 experts
Lean de Nissan.

Depuis 2011, aux Verreries Brosse comme Directewali@ & TLS en
charge de la définition et mise en place du systdecellence
Opérationnelle — le BPS ou Brosse Production Systéasé sur le
modele de management TLS (TOC, Lean & 6 Sigma).

Formation Supérieure Technique en Electronique, RINRouen.

Une passion...le TLS !!!
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TOC Lean Six Sigma

Philip Marris, DG de Marris Consulting

Anglais (!) Consultant (attention !)

Spécialiste reconnu de la Théorie des Contraiibgserience de 26 ans.
A travailler avec le fondateur de cette approchgaBu Goldratt des 1986.

Pratiqgue du Lean dans l'industrie et le conseilue984 (28 ans).

Auteur d’un livre trés ennuyeux sur la TOC applig@éla production

Le Management Par les Contraintes
(Ed. d’Organisation, 1994, 1996, 2008"2dition en cours).

>25 ans d’expérience aupres de >90 clients inaistri

>15 ans de conseil industriel dans des grands e&bin
notamment Bossard Consultants / Cap Gemini Erngbéng.

Philip MARRIS

Fondateur et Directeur Général de Marris Consultiaris. Créé en 2004. TN

Devise :Des Usines, des Hommes & des Résultats. g:'{lj

Le Management

Par les
Contraintes

en gestion industrielle

0 155 moss romeTsTIoN
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La Théorie des Contraintes s’est fait connaitre
a travers un roman best selley Butde Eliyahu Goldratt

Vendu a plus de 4 millions d’exemplaires en 29 ley

Lecture obligatoire dans la plupart des
universités/MBA/...

Ecrit par Eliyahu Goldratt le pere fondateur de COLEsSIE e agiEs pemeane]

I'approche « TOC ». El.lYAHU
M.CGOLDRAIT
. LOX R PLUS DE 3 MILLIONS

D'EXEMPLAIRES VENDUS
3¢ EDITION REVISEE

Le premier a utiliser le format du roman pour egpér
une approche de management.

LE LIVRE QUI REMET EN CAUSE TOUT CE QUE
NOUS AVONS APPRIS EN MATIERE DE GESTION.

Elu I'un des 25 livres les plus influents des temps
modernes par Time Magazine en septembre 2011.
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Focaliser les actions sur les contraintes qui detemt la performance globale f,

Le désequilibre entre charge et capacité est dewménitable,
il existe donc toujours un goulot quelgque part darsysteme.

Une heure perdue sur le goulot gvévévévévéévgvévévévévj
= une heure perdue pour l'usine

N el
= une heure de Chiffre d’Affaires perdu
7 y ) ‘vjl\"vvvvvvvv
Une heure gagnée sur un non-goulot n’est qu’unmdeur m
|2 |
F

La somme des optimums locaux n’est pas I'optimusysieme global
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Une vue duale : des regles différentes pour lefogoat les non-goulots ol
Regles pour le Goulot Regles pour les Non-Goulots

» Le saturer en calant la prise de commande, ainsi + Adapter et rythmer leurs deébits a celui du
que les lancements en fabrication, sur sa goulot.
disponibilite. « Y conduire des actions de progrés Lean ol SS

» Accroitre sa productivité par des traitements de guand ils sont la cause d'arrivées tardives |[des
faveur, des actions de progres (Lean et produits sur le goulot ou source de proble
Sigma) ou des investissements. qualité.

s
[ ]

» Le protéger des aléas pour ne jamais l'arréte Utiliser leurs excédents de capacité pour

reduire les encours et la longueur des cycles.
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Le pilotage des flux : Tambour — Tampon — Corde L5
Rythme la production de
l'usine
Tambour
\,\ . ,’
Ressourc
Non-Goulots Goulot Non-Goulots
N Expéditions
Appro. Y Y Y Produits Finis
Matieres
Corde .
Cadence le lancement en
production -
(évite 'accumulation des . ampons
en-cours) Protege le goulot et les ventes
(le débit des ventes et le respect des délais)
© 2012 - Marris Consulting. TLS : renouer avec la croissance en combinant Tdées Contraintes, Lean et 6 Sigma 12
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= b

Les 5 étapes du processus d’amélioration de la TOC

Les cinq étapes de mise en ceuvre de la Théori€adsaintes sont :
1. ldentifier la contrainte (le goulot d’étranglemen

Exploiter la contrainte

Subordonner toutes les ressources a la contrainte

Elever la performance de la contrainte

a k~ w0 DB

Recommencer a I'étape 1 si la contrainte a changé

Attention de ne pas laisser l'inertie devenir lattainte
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L’'amélioration de la rentabilité par 'augmentatidm Chiffre d’Affaires L

La TOC identifie 3 indicateurs financiers :
— Throughput le produit des ventes
— Inventory: I'argent investi (pas seulement dans les stocks)
— Operating Expensed’argent nécessaire pour transformer le Inventaryl hroughput

Certains parlent de la différence entre le mondecoéits et le monde du Throughput.

La Théorie des Contraintes incite a accroitre |#f@hd’Affaires pour améliorer la rentabilité phttque de se
focaliser sur la réduction des co

Ceci permet d’éviter le piege des améliorationpme uctivité qui se soldent par des réductionsfetifs
rendant toute future mobilisation quasi impossibe« modele Toyota » est un modeéle de croissance. On
I'oublie trop souvent.
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L’histoire de la Théorie des Contraintes

\
O £
\ \

Des Usines, des Hommes & des RésultMﬂl‘l‘iS

Consulting

Le Management
Par les Contraintes
de Philip Marris

Un roman _

The Goal* Une suite au But avec

oule But It's not luck*
1984 1994

Une nouvelle

offre de service The Choice*
Viable Vision TOC Handbook
2005 2010

N S N S S >

1970 1988 1997
Un logiciel Nouvelle appellation Un livre et
et une méthode Theory Of Constraints une méthode
OPT ouTOC de gestion de projet

Critical Chain*

2008 2011

Déces
deEli Goldratt

Isn't it obvious*
la TOC dans
la distribution

* Principaux livres de Eliyahu Goldratt

© 2012 - Marris Consulting.
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Les 7 sources de gaspillages possibles

Répétition ou correction d'un process Les reprises

Produire trop tét, trop vite ou en trop grande quantité par rap
aux besoins du client

Mouvements inutiles des personnes ou des matieres Les mouvements
au sein d’'un process inutiles

Déplacements inutiles de matiéres ou d’informations entre Iles Le transport
différentes étapes du processus inutile

Temps d’attente au cours desquels
aucune valeur n’est créée

Toutes les pieces ou matieres superflues par rapport au nive:
minimum requis pour livrer aux clients ce gu'’ils ont demandé (lg Le sur-stockage
les délais exigés

Le traitement

Action non exigée par le client et n’ajoutant aucune valeur .
excessif

© 2012 - Marris Consulting. TLS : renouer avec la croissance en combinant Tdées Contraintes, Lean et 6 Sigma 17
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La maison TPS (Toyota Production System)

Des Usines, des Hommes & des RésultMil‘l‘iS

Consulting

Satisfaction clients
Satisfaction des salariés

Travail d’équipe Bon du
premier
Juste A Sl
Temps Ameélioration continue
La
Qualité
Réduction du ala
gaspillage source
Lissage de la production (Heijunka)
Processus stables et standardisés
Management visuel
Valeurs partagées dans I'entreprise
© 2012 - Marris Consulting. TLS : renouer avec la croissance en combinant Tdées Contraintes, Lean et 6 Sigma 18
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1. Effets Along terme, durables mais non spectaculail A court terme, mais spectaculaires

2. Rythme A petits pas A grandes enjambées

3. Effets dans le temps Continus et croissants Intermittents et discontinus

4. Changements Graduels et constants Abrupts et volatils

5. Engagement Tout le monde Quelques rares champions

6. Approche Collective, efforts en groug Individualisme farouche, idées personnelle
approche systémique efforts individuels

7. Mode Maintenance et amélioration On casse et on reconstruit

8. Déclenchement Savoir conventionnel et tour de main Percées technologiques, nouvelles inventions,

nouvelles théories

9. Exigences pratiques Peu d'investissements mais gros efforts Gros investissements
de maintenance mais peu de maintenance

10. Orientation Vers les gens Vers la technologie

11. Critéres d'évaluation Processus et efforts pour de meilleurs résulty Résultats en termes de profit

12. Avantages Fonctionne mieux dans une économie Plus adaptée a une économie
a croissance lente a croissance rapide

KAIZEN INNOVATION

Voir : KAIZEN, La clé de la compétitivité japonaiddasaaki Imai, Eyrolles, 1992
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Le Lean Manufacturing

Apprentissage organisationnel continu par le kaizen TOYOTA

Aller vair sol-meme pour comprendre la situation (genchi genbutsy)
Prendre le temps de deécider, par consensus, en étudiant
soigneusement toutes les options, puls mettre en ceuvre rapidement

Reésolution
de probleme
(Ameliaration
continue et
apprentissage)

Conditions
de Toyota

+ Former des responsables qui vivent la philosophie

* Respecter, developper et mettre au défi vos employés
et vos équipes

* Respecter, développer et aider vos fournisseurs

Employes et partenaires
(Respecter, mettre au défi
et developper)

Creer un « flux » de processus pour mettre au jour les problémes

Utiliser des systémes tirés pour éviter la surproduction

Lisser la charge de travail (hejfunka)

Arréter la fabrication en cas de probléme de qualité (jidoka)
Standardiser les taches pour favoriser I'amélioration continue
Utiliser le contrdle visuel pour que les problémes ne passent pas
inapergus

Utiliser uniguement des technologies fiables et éprouvées

) Processus
(Eliminer le gaspillage)

& & ® & & @8

* Fonder les décisions sur une

= FPhilosophie ) ’ . :
Fa (Réflexion a long terme) philosophie a long terme, méme au détriment
des objectifs financiers a court terme
Source Le Modéle Toyotde Jeffrey Liker — Le Modéle Toyota selon les 4 gaties de principes - Editions Village Mondiale - 800
© 2012 - Marris Consulting. TLS : renouer avec la croissance en combinant Ténéles Contraintes, Lean et 6 Sigma 20
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L’histoire du Lean

On s’accorde en général pour attribuer les origthes Lean Manufacturing » a la Toyota
Motor Company qui dans les années 50s a déveleppéyiota Production System ou
TPS.

Les fondateurs les plus souvent cités sont : SaKmyoda, Kiichiro Toyoda, Eiji Toyoda,
Taiichi Ohno et Shigeo Shingo.

Il faut également souligner I'apport de W. Edwa#sning dans le domaine de la qualité

L’appellation < Lear » provient d’'une étude du MIT décrite dans le liThe Machine tha
Changed the Worl{voir bibliographie en annexe). Taiichi Ohno

Aujourd’hui le Lean Manufacturing s'impose danstemules industries a travers le monde.

© 2012 - Marris Consulting. TLS : renouer avec la croissance en combinant Tdées Contraintes, Lean et 6 Sigma 21
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Le Six Sigma peut étre décomposeé en 3 élements o

Le Six Sigma a proprement parler vise a réduiratabilité
des processus.* Le Six Sigma fait en effet réfézem6 fois
I'écart type dont le symbole est le sigma. (

Un systéeme de certification d’experts : Green BeltMaster
Black Belt.**

Le processus d’amélioration DMAIC :
Define, Measure, Analyze, Improve and Control (\abiapres).

AN @)= e

Un outil de résolution de problémes qui a pour ciifjele /,// \y\\

réduire la variabilité des processus pour atteitelzero défaut to
a travers un processus DMAIC. 20
t6 o

* Au point d'atteindre 3.4 défauts par million d@grences mais on atteint rarement ce chiffre ¢a'gte rien a I'intérét de I'approche.
** Attention : On peux quasiment acheter des « beltseintures) en ligne

© 2012 - Marris Consulting. TLS : renouer avec la croissance en combinant Tdées Contraintes, Lean et 6 Sigma 23
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L’objectif du Six Sigma est de réduire sensiblemantariabilité .

108 6 4 2 0 2 4 6 8 10 i e B T

67 000défauts par milliondpm) 3,4défauts par milliondpm)

Lorsque I'écart-type diminue, le nombre de défauts diminue

La qualité des produits livrés est améliorée

© 2012 - Marris Consulting. TLS : renouer avec la croissance en combinant Tdées Contraintes, Lean et 6 Sigma 24
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Le processus d’amélioration DMAIC
Définir, Mesurer, Analyser, Innover/Améliorer, Coler &

Définir explicitement le probleme
(voix du client, objectifs)

Mesurer les éléments clées du process et
enregistrer les données ad hoc.

Analyser les données et vérifier les relations
de cause a effet. Déceler les causes profondes.

Improve* (améliorer ou résoudre) en faisant des
plans d’expérience (Taguchi) pour des problemes
complexes ou plus simplement (Poka Yoke, MSP,
standards, ...) pour des cas plus simples.

ContrOler I'état du process pour éviter I'apparition
de defauts.

* Pour garder le « | » du DMAIC certains utilisentnnbver » pour cette étape.

© 2012 - Marris Consulting. TLS : renouer avec la croissance en combinant Tdées Contraintes, Lean et 6 Sigma 25
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Le systeme de ceintures (Belts) des acteurs

» Décision sur les projets réalisés dans I'entreprise
et sur les acteurs des projets
* Membre du comité de direction d’'une entreprise ¢gélement)

Champion ou
sponsor

e Animation de formation sur la démarche 6

Master Black Be » Développement possible sans aide de consultarésext

e Formation de 4 semaines étalées sur 4 mois
Black Belt (Expert sur les outils et les statistiques)
» Pilotage des projets d’amélioration a fort potdntie

* Formation de 2 mois sur la méthode

Green Belt  Travail sur de petits projets locaux ou sous legeps des Black Belts

© 2012 - Marris Consulting. TLS : renouer avec la croissance en combinant Tdées Contraintes, Lean et 6 Sigma 26
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L’histoire du Six Sigma

Motorola a développé le Six Sigma en 1986.

La méthode devient célebre dans les années 9@mSeneral Electric sous I'égide
de Jack Welsh décide de I'appliquer. A cette épamemajorité des grandes
sociétés americaines applique le Six Sigma.

Tout comme ld_.eance mouvement s’inspire de W. Edwards Deming etmotant
sa « roue de la qualité » mais aussi plus largemenmaiivement Total Quality
Management / TQM (Shewhart, Juran, Crosby, Ishikdwaguchi, etc.).

Aujourd’hui les approches Six Sigma et Lean sonwsat fusionnées pour donner
lieu au « Lean Six Sigma » ou LSS.

© 2012 - Marris Consulting. TLS : renouer avec la croissance en combinant Tdées Contraintes, Lean et 6 Sigma
Conf Carrefours Logistiques TLS v1.2 20121003 Marris Consulting & Verreries Brosse

27



Des Usines, des Hommes & des Résultats

Sommaire

Introduction

Les présentateurs

Théorie des Contraintes / Theory of Constraint®CT
Lean Manufacturing

Six Sigma

TLS : la combinaison des 3 approc

Cas d'un équipementier automobile leader mondial
Cas Verreries Brosse

Conclusion

Annexes
— Les 13 principaux livres pour comprendre le TLS
— Les liens internet utiles
— Article Usine Nouvelle — TLS chez Verreries Brosse

© 2012 - Marris Consulting. TLS : renouer avec la croissance en combinant Tdées Contraintes, Lean et 6 Sigma
Conf Carrefours Logistiques TLS v1.2 20121003 Marris Consulting & Verreries Brosse

28



Des Usines, des Hommes & des Résultats

« Focus and Leverage » (focalisation et effet deelgvi
se concentrer sur le 1% du systeme qui détermitied®s performances

En décidant de lancer les actions (Lean et ou i§m&) en priorité sur les contraintes on impactealement la
performance d’ensemble. Le retour sur investissee&mécessairement excellent (impact sur le B.& L

En orientant ainsi les actions on évite égalemepbksible découragement lié au nombre de chantiers
d’amélioration realisés sans impact significatif lsurentabilité globale de I'usine.

Avec le TLS les résultats sont non seulement cares#tg mais également tres rapidement obtenus.cdome
exemple le tempo du scénario du rorigoiphanizedvoir bibliographie en annexe).

On donne du sens aux management des hommes éaléearit autour d’'un objectif commun qui est ¢
I'intérét global ; on évite les optimums locaux.
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L’apport des « Thinking Processes » au TLS

Les « Thinking Processes »
ou « Processus de Pensés » de la TOC
permettent notamment :
— D’expliquer et de « vendre » la logique d’ensembile.
Par exemple avec les « Intermediate Objectives
Map » comme dans I'exemple ci-contre.
— De faciliter la résolution des situations ou la
contrainte n’est pas un goulot physique mais une
« Policy Constrair » (nos regles ou nc
comportements).

Voir a ce sujet les Annexes 3 & 4 du livre de
Sproull et Nelsorepiphanized

Source Epiphanizedie Bob Sproull & Bruce Nelson p.268

TLS : renouer avec la croissance en combinant Tdées Contraintes, Lean et 6 Sigma 30
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Une injection de TOC dans une démarche Lean
Cas d’une entreprise déja trés Lean : +15% de ptovib@ en une heure

Cas 2011 d’'un équipementier automobile leader nadridis Lean

La remise en cause du « one piece flow » avec laitaien d’'un tampon (buffer) d’'une dizaine de @éc
devant le goulot a permis de protéger cette ressarontre les perturbations (les micro arréts desnde 3
minutes) de la chaine en amont.

Résultat >15% d’augmentation de la productivitégle de la ligne en moins d’une heure.

STxx STxx STxx STxx
Terminal Shaft Micro. Oven
Welding Insert. Inser STxx
e Machining
STXx O ® ® L P
Welding .) - W ® @
® STxx STxx STxx
STxx STxx Pack Resin Testing
Shaft Assembly :
Insertion Machine
goulot
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Cas d’une entreprise de métallurgie : >20% d’audatem du C.A. en 3 mois

Cas d’une usine de métallurgie de plus de 1 O0fopees.

La focalisation des actions SMED process,
6 sigma, ... sur le goulot (les fours de traitemeatrthique) a permis
d’augmenter de >20% leur débit et donc le C.A u&re.

Le pilotage des flux « Tambour — Tampon — Corde » anede
reduire notoirement les en-cours.

he
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

L'histoire du TLS

L’origine du TLS peut étre attribué a un articledateur
paru en mars 2006 dans la revue de 'APICS* :

— Continuous Improvement Trio : The top elementsQE.T
lean and six sigma make beautiful music togepaeRuss
Pirasteh & Kimberly Farah

Depuis plusieurs livres ont été publiés a ce gujat
bibliographie en annexe).

Aujourd’hui les principaux acteurs du TLS dans lenahe
sont : Robert E. Fox, Russ Pirasteh & Bob Sproull.

APICS - The Association for Operations Management.
Appellation historique : American Production angldntory Society
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Le contexte : la situation tres difficile de I'usin
I'a poussé a injecter de la TOC dans leur systamenpent Lean

La crise en octobre 2008 réduit le chiffre d’aféside plus de 20%.

L’'usine qui fabrique des boitiers électroniquesides automobiles lance un PSE fin 2008.
La demande repart début 2009 avec les primesaske@artout en Europe...

...Cce qui génere plus de 20% d’augmentation de la déea

En mai 2009 l'usine se retrouve donc en diffical#@c un backlog invivable, des transports excepaties et
des arréts de chaines chez les constructeurs.. @ielesers départs du PSE commencent.

Le site décide de lancer une opération pilote serde ses lignes autonome de production (UAP) idauelle
ils injectent les idées de la Théorie des Conteaicombinées aux outils Lean & Six Sigma.
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Les 2 regles d’or :100% alimenté et 100% occupé

Focus on 5 steps :

1. Identify the bottleneck on production line ‘
(Cycle time without losses)

2. Manage the bottleneck performance. ‘

Print screen solder paste
Increase the efficiency.

3. Focus all resources on the bottleneck loss SMD process

(priority defined).
4. Increase the capacity of bottleneck. Protection —
5. Re-start to step°1 if the bottleneck is chang: Against risk P\

| | Milling process
Focus
Bottleneck
2 GOLDEN Rules on Bottleneck : ‘

Management
— 100 % Supplied |
— 100 % Occupied

| Screw process

Flow of Finish Goods

Throughput $$$
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En 3 mois les résultats sur la ligne pilote dépagseites les attentes

Augmentation des pieces produites par semaine de
>+70%

Augmentation du TRS déja élevé de >+15%
Réduction des rebuts qualité de >-50%
Efficience >+50%

Respect des délais retrouvé

« Premium Freight » stoppé

Ces résultats ont été essentiellement obtenu le
premier mois puis entretenu sur les 2 mois suivant
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

En vue des premiers résultats la démarche a étdieéetoute I'usine

T.0.C. ws T.0.C. ws

UPxx UPxx
T.0.C. ws
A e |
Sept OEE
T.0.C. TO.C.Ws Bottleneck plant Iogs
Module- \dentification MNT COEVEIE

Training UTX l l l
"| l |" | | | Gl XX % OEE Target

May 09 Jun 09 Sept 09 Oct 09

in 2010
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Et en 4 mois les performances de I'ensemble denkus
sont pareillement transformé et le nouveau sys&shstable

Volumes de production
de l'usine

Augmentation du volume moyen = +30%
Variabilité divisée par 2
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Les Verreries Brosse font partie du groupe ve#ignago
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

L’'usine est située dans la « Glass Valley »; la eadlé la Bresle

Depuis1892

le site de Vieux Rouen/Bresle développ
industrialise, fabrique, et expédie
des produits verriers

€,
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Les produits : le flaconnage en verre
pour les secteurs de la parfumerie, des cosmédindes spiritueux

Conception, industrialisation, production, commercialisation et
prestations associées de flaconnage en verre.
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Des clients prestigieux

CHANEL
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L'usine utilise 2 process principaux de fabrication
semi-automatique et automatique

Des Usines, des Hommes & des Résultats
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Le BPS : Brosse Production System

Apports Produit

(ressources)

Main d’ceuvre
\WEUEIES Satisfaction du client

Machines Satisfaction des employés
Milieu Etre compétitif et innovant

Temp: Profitabilité

(résultat)

Le BPS est la formalisation de la culture induizides Verreries Brosse
L'objectif du BPS est de répondre a notre missiotioeic de réussir nos challenges

Les Verreries Brosse ont choisi une maison poutsyiser le Brosse Production System.
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

La maison BPS a été construite sur la base deslesode
Théorie des Contraintes du Lean et du Six Sigma

La TOC : Définit la priorité de travail (sur la doainte) pour améliorer le produit des ventes
Le Lean : Outils pour réduire les gaspillages einaper les flux (réduction des colts)

Le 6 Sigma : Réduire la variabilité des résultats
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Le Brosse Production System

\Verreries Brosse

= PROFITABILITE 4y,
W Oy
Satisfaction & Compétitivité
Pilotage des flux Implication du personnel Qualité en ler
Nivellement Capacitairg Sécurité / Ergonomie Conformité produit
Flux continu
Respect des standardsj
Takt time Assurance qualité
m— Systeme de suggestionf
Exploitation P
du goulot Amellorathr]
Synchronisation Flexibilité & Motivation dela quallte
du goulot
Elever la capacité Ne pas Blamer 6 sigma
du goulot

Stabiliser les résultats opérationnels

Travail Environnement Elimination
s Auto
d’équipe Propre Standards des ]
. . maintenance
et Organise Gaspillages
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Une des premieres étapes clé : faire un VSM (Valuweam Mapping)

Supplier Customer

A

Avec bien evidemment une attention particuliereceonant le goulot
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Les plan d’actions ont ensuite été définit en famctle 5 criteres

Gains financiers

Codts (investissements)

Temps de réalisation

Impact sur la satisfaction client QCD

Impact sur la satisfaction des employés
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Le Management visuel a

V4 Vd

ete

déployé dans tous texes

Des Usines, des Hommes & des Résultats
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Un programme, tres apprécié, de formation compééanis en ceuvre
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Le 8D de Ford est utilisé pour les réclamationsnts

=
TR M T WY B 0 R o | 5 A ey P il
=

R — e ——
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Le 5S a été déployé dans les ateliers et dansiteainx (exemplarité)
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Le Six Sigma et les Plans d’Expérience ont étésatil

pour stabiliser et améliorer les performances dagss goulot

Ameéliorer la robustesse Produit-Process

Ameéliorer la phase de validation article (dimensiel)
Anticiper le taux de rejet et analyser la dispersies valeurs
Valider les tolérances en fonction des distribwgiencapabilité
Connaitre I'impact d’une tolérance sur le rendement

Suivre les dérives (Cause assigne

l l Iy ‘

lln 1’"1 i

R * 0
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Nous avons développé un projet a 10 ans

AXES DE TRAVAIL Indicateurs/objectif

Déployer une culture basée
sur 'amélioration continue

* Mettre en place le BPS

X% Gain

X item/an

Niveau BPS

Développer notre CA

- Compétitivite

* Production propre & organisée

« Identification des gaspillages

» Maitrise de la qualité

* Assurance qualité

* Amélioration qualité

Xx% en 2015
Audit & Niveau 5S
Lead time VA/NVA

Cartographie des flux

QOS Satisfaction client
“retour client”, rejet &
acceptation lot

QCDSM mgt Board
AMDEC, PDS
SPC (variabilité)
Analyse Minitab

Trouver la bonne
synchronisation des flux

TRS au goulot
DBR, Etude capacitaire

OTD, niveau de stock

Gestion des compétences

et des ressources
humaines

Satisfaction Clients & Employés

Organisation
Nbre de suggestion

Taux d’absentéisme

Fondations

|
Qualité en ler
|

Pilotage des flux
I
Implication du personnel

1 1
QCDSM ; ; ‘
|
Mise en place 5S USINE v
|
— A

|
Standards (QOS, BDS, mode opératoirev
| |
Outils de résolution de pb
|
Flow chart, Analyse derisque & PDS
| |

Acticle & Process Validation, audit & SPC
| |
Chantier Qualité & 6 Sigma

I I I

1 1
Exploitation et synchronisation du goulot V'
I
Elever la capacité du goulot

Equipe, 0rgan|sat|on des Depts W
Développer Ia polyvalence

Systeme de suggestion & Format|0n aux outilsdu B
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

En conséquence VB a d’excellentes évaluationstslien
ce qui lui apporte de nombreux nouveaux marchés

Procter & Gamble : Qualification => Nouveaux marché
Chanel : Meilleure niveau qualité au niveau vesrier => Nouveaux marcheés
LVMH : Audit extrémement positive => Nouveaux marshé
Shisheido : passeé de dernier des verriers a N°2 Natweaux marches
Nuxe : Qualification => Nouveaux marchés

L’Oréal : Qualification mondiale >85¢
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L’amélioration des résultats est importante quekpitle sujet

Une reduction des en-cours & produits finis de 20% entre 2011 et 2012.
Une forte diminution des temps de changement de série (avec un éaork enj
Mais aussi des améliorations au niveau de la qualité, du chifffiaides et de la rentabilité.

C.A. & Qté. de piéces/an % Lots refusés par client

60 4%
50 3%
40 2%
30 1%
20 0%

2010 2011 2012 (Est.) 2009 2010 2011

I Chiffre d'affaire (M€) ==Volume (Milion de piéces) I % Lots refusés parclient ===CQObjectif 2,5%

Les Verreries Brosse connaissent depuis 2010

une augmentation annuelle de plus de 13% du Chiffre d’Affaes
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Conclusion : Les « lessons learnt »

Le TLS:
— Ca marche et ca permet de s’améliorer tres vite
— Aunfortimpactsurle P & L
— Est pertinent pour les grands groupes et les PME...
— ...quel que soit le process : électronique, verreyair sine en V, A, T en annexe)
— Il permet de fédérer les collaborateurs autoun g@wjet d’entreprise concret, compréhensible &dibte

Le TLS requiert :
— D’étre porté par le top management
— Dr’avoir un expert (au moins du Lean)
— De constituer une équipe ad hoc pour mener leggment et former les collaborateurs
— Le Gemba (du Lean) : aller voir sur place
— Un changement de « mindset » : I'efficience des g@%ressources non-goulots est sans importance...
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Thank you for your time
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Livres sur le TLS : 2 romans

Epiphanizedie Bob Sproull & Bruce Nelson

— Livre trés récent (2012) actuellement uniqguemepahible en anglais. Il prend la forme
d’'un roman mais comprend 110 pages d’annexes gqlioeent : le TLS, le Throughput
Accounting, les Thinking Processes, le « Replenistihodel, le Drum — Buffer — Rope, le
Critical Chain Project Management, etc.

Vélocitéde D. Jacob, S. Bergland et J. Cox

— Livre actuellement important en France car le saudrancais (2010). Un roman qui décrit
comment combiner les 3 approches. Intéressant aatre parce que le livre décrit le cas
d’'une double contrainte : dans un processus adimatifeet dans la production.
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Livres sur le TLS : 3 livres de référence

Profitability with no boundariede Reza Pirasteh et Robert E. Fox

— Ecrit par 2 des principaux acteurs du TLS ce legtenécessairement un ouvrage de référence.
Le systéme préconisé est appelé le TLS ou le «¥bL@ntegrating TLS). Récent (2010).

The Ultimate Improvement Cyale Bob Sproull

— Ecrit par un des co-auteurs de Epiphanized (\ameprécédente). Récent (2009). L’auteur a
probablement le plus d’expérience de mise en calwiidS aujourd’hui.

La révolution ToC Lean Six Sigma dans les servecSlorent Meyer
— Le seule livre de référence actuellement disperebl Francais. Un ouvrage récent (2012).
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Une présentation disponible librement sur le TLS

Demandez une copie a Marris Consultingmande-de-doc-TLS@marris-consulting.com

Document de présentation de 39 pages (« slides »)
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Livres sur la Théorie des Contraintes

Le Butde Eliyahu Goldratt
— Vendu a plus de 4 millions d’exemplaires en 29lees. Lecture obligatoire dans la plupar,

—

v

des universités/MBA/... Ecrit par Eliyahu Goldratpere fondateur de I'approche « TOC ».

Le premier a utiliser le format du roman pour egpér une approche de management. EIly
I'un des 25 livres les plus influents des tempsenoes par Time Magazine en septembre

2011.
— A lire absolument.

Viable Visionde Gerald Kendall
— Un bon « executive summary » qui présente I'ensenddecomposantes de la TOC y

compris des aspects qui n'ont pas lieu d’étre alwddns ce document sur le TLS : la
gestion de projet selon la Chaine Critique, les nKihg Processes », les « Mafia offers »,
« Replenishment », etc.

Bibliographie TOC sur internet

— Des bibliographies de la Théorie des Contrairdestenues a jour sur :

* |e site www.théoriedescontraintes.com de Joél Grossard :
www.theoriedescontraintes.fr

* e site www.management-par-les-contraintes.com de Philipidvtarr
www.management-par-les-contraintes.com
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Livres sur le Lean Manufacturing

Le Modele Toyotde Jeffrey Liker

— Le livre de référence aujourd’hui dans le monde«die Modéle
Toyota » ou « The Toyota Way ». Bien écrit et récimtecrit
I'ensemble de I'approche Toyota. Pour ceux qui@euéller encore plu
loin 'auteur a également écrit « Toyota Culture »,.&alent »,
...Fieldbook », « ...Continuous Improvement », ...

The machine that changed the wadkel J. P. Womack, D. T. Jones gt
D. Roos

— Malgré son age (1990) il demeure tres intéresshrd at relire car i
contient beaucoup de données comparatives entreopig, les Etats-
Unis et le Japon. C’est ici qu’on utilise le mot edn » pour la premiére
fois.

Toyota Katade Mike Rother

— Un livre récent (2009) tres apprécié des connaiss#u Lean qui permet
d’aller au-dela des fondamentaux.

U)

L’Esprit Toyotade Taiichi Ohno

— Ce livre n'est plus disponible a la vente (ingralent publié en 1990)
mais il marque le début de la diffusion des pragjet de la
« philosophie » de Toyota Motor Company en Franocestliecrit par
Taiichi Ohno un des fondateurs du mouvement Lean.
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Livres sur le Six Sigma

Six Sigmale Maurice Pillet

— Actuellement I'ouvrage de référence en francaigpoesente
exhaustivement I'approche.

A la découverte du Lean Six SigaaFlorent Fouque
— Sous la forme d’'un roman et assez récent (2009).

The Six Sigma Wale Pande, Neuman & Cavanaugh
— Un des meilleurs livres de référence américairesaujet.
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Il y a plusieurs variantes d'application de la Tiedes Contraintes
selon le type d'entrepriseen V, Aou T

PRODUITS FINIS

Flux des
produits

MATIERES PREMIERES
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Liens internet utiles :
2 groupes de discussion sur les réseaux Linkediiagleo

Surwww.linkedin.com: Surwww.viadeo.com
Groupe « TLS — TOC Lean & Six Sigma » Groupe « TLS — Théorie des Contraintes + Lean +S&jxa »
Le plus anciemvec la quasi totalité des experts Le plus récent (en Francais)

de ce sujet dans le mon@n Anglais)
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Liens internet utiles : Sites et blog

Article « La Théorie des Contraintes : accelérateur du Lean et genérateur deamoes»de Philip
Marris

— www.marris-consulting.com/fr/La-Theorie-des-Contraintes-acattar-du-Lean

Blog « Focus and Leveragede Bob Sproull

— www.focusandleverage.blogspot.fr

Article « Increase Lean Six Sigma’s Power with TOC and Systems Thinking »
de Michael Higgin

— www.isixsigma.com/methodology/lean-methodology/lean-six-sigma¥stems-thinkin

SiteiTLSde Russ Pirasteh

—  www.itls-iso.com
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Article
Usine Nouvelle

Des Usines, des Hommes & des Résultats

18Na)5;”5ﬁ§):jré Usine Nouvelle : TLS chez Verreries Brosg@& (32811 12 aviil 2012)
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Article Usine Nouvelle : TLS chez Verreries Brosg@£2 (- 32811 12 avril 2012)
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Un site internet pour se tenir informé sur
la Théorie des Contraintes en production / le Manant Par les Contraintes

www.management-par-les-contraintes.com

© 2012 - Marris Consulting. TLS : renouer avec la croissance en combinant Tdées Contraintes, Lean et 6 Sigma
Conf Carrefours Logistiques TLS v1.2 20121003 Marris Consulting & Verreries Brosse

74



Des Usines, des Hommes & des Résultats

Un site internet pour se tenir informé sur
la Chaine Critique en gestion de projet (dévelomrdrde produits etc.)

www.chaine-critique.com
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Des Usines, des Hommes & des Résultats

Marris Consulting
Paris, France

Marris Consulting a une expérience de plus de 1i@8ians de transformation
d'entreprises industrielles en France et a 'irdeomal.

Nous sommes actifs sur 2 sujets de performancatpénelle :
— Les programmes d’améliorations des performances industrielésm; Bix Sigma, TLS, ...

— La gestion des projets avec I'approche Chaine Critique de la TOCepténvdloppement des
nouveaux produits.

La société est reconnue pour son expertise dedariehdes Contraintes. Philip Marris
est I'auteur du livre de référence en francdis Management Par les Contraintes
(nouvelle édition en cours). Il est anglais etzaaillé avec Eli Goldrat

La société organise plusieurs sessions de formatienou intra entreprise par an a Paris
surla TOC, le « TOC + Lean », la Chaine Critique, ...

Animation de 2 sites :
—  www.management-par-les-contraintes.com
— www.chaine-critique.com

Création en 2005. 12 consultants + réseau.

Marris Consulting

Tour Maine Montparnasse
27éme étage

33, avenue du Maine
Paris 7515 Cedex 15

France WWW.marris-consulting.com

Tel. +33 (0) 1 7119 90 40
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