Lindustrie pharmaceutique
vest soumise & un environne-
ment en pleine évolution.
Linnovation est en panne. La
production est surcapacitaire sur
certains marchés. De nouveaux
types de médicaments apparais-
sent, en particulier les biomolé-
cules, avec un business model
tres différent. Les laboratoires
sont soumis a la pression des
genériques. Les contraintes régle-
mentaires sont de plus en plus
fortes... Dans ce contexte difficile,
il est plus que jamais nécessaire
d'avoir des sites pharmaceu-
tiques performants et compéti-
tifs, compte tenu de la
concurrence externe qui s'exerce
entre les acteurs, mais également
de la concurrence interne entre
les différentes filiales des groupes
pharmaceutiques. Mais
comment rompre avec des
décennies dopulence et arriver a
réduire de fagon drastique ses
cots ? Pour répondre a cette
question, le cabinet Proconseil a
réalisé entre septembre et octo-
bre 2009, une enquéte exclusive
aupres de managers de 48 entre-
prises pharmaceutiques. Les
résultats de cette enquéte
mettent en avant les leviers mis
en ceuvre par ces entreprises
pour améliorer leurs perfor-
mances.

Premier constat, la question de la
performance est d'actualité. Sur
la période 2008/2009, 80 % des
entreprises ont déclaré « avoir
cherché des ruptures » et de
nouveaux gisements de perfor-
mance. 66 % ont annoncé que
cela les a conduites & des change-
ments de culture profonds et une
accélération de leurs prises de
décisions. « La longueur des temps
de cycle est devenue l'ennemi
public N°1 », affirme Proconseil.
Pour y remédier, des gouver-
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nances avec plus de pouvoir de
décision ont été installées. En
paralléle, de nouvelles modalités
de communication ont été adop-
tées et des responsabilités plus
fortes ont été déléguées sur le
terrain.

Faire, faire faire... ou faire
autrement?

Le recours a 'externalisation est
souvent débattu. D'ailleurs, 60%
des industriels sondés déclarent
avoir externalisé une partie de
leurs activités. Une premiére
vague d'externalisation s'est
operée sur les métiers dits « hors
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coeur de métier » : nettoyage,
maintenance des infrastructures
et utilités, analyse, ... Un
deuxiéme courant s'inscrit dans
l'externalisation d'activités de
production pour variabiliser les
colts et se séparer progressive-
ment d'activités jugées moins
rentables ou moins stables. Une
troisieme voie s'ouvre actuelle-
ment avec la création de CSP
(Centres de Services Partagés),
toujours internes a l'entreprise,
pour les fonetions supports a la

production (finance, paie, forma-
tion, ...). « Toutefois, avec une
certaine baisse d'activité pour
certains sites industriels, la réinter-
nalisation d'activités sous-traitées
réapparait », souligne l'étude.

« Sur des produits dits critiques,
certains industriels cherchent g
sécuriser la distribution des
produits en activant des sites

« back-up ». L'industrie pharma-
ceutique semble avoir abandonné
l'idée du modéle « fab —less » (tre
industriel sans usines en propre).»

Consommer moins et acheter
mieux

De son cété, la problématique
achat fait 'objet d'un paradoxe.
Une part trés importante des
sondés (80 %) souligne la montée
en puissance des achats, mais
une minorité (30 %) semble étre
mobilisée sur le sujet. Les
maisons-meres commencent
cependant a intervenir de
maniére plus directive auprés de
leurs sites pour définir la poli-
tique et les régles a appliquer.
Parmi les actions mises en
ceuvre, on peut citer la systémati-
sation de la mise en concurrence
a travers des appels d'offres, le re-
engineering des processus achats
pour les simplifier et/ou permet-
tre I'implication des acheteurs
plus en amont dans les dossiers.
Pour ce qui est de l'approvision-
nement en matieres premiéres et
énergies, les participants de I'en-
quéte ne sont que 32 % & avoir
réellement optimisé leurs proces-
sus (63% estiment I'avoir fait
partiellement). Plus que des
actions achats, la chasse aux
gaspillages est a l'ordre du jour.
En matiére de Supply Chain, 75 %
des sondés ont démarré des
projets de refonte de leurs proces-
sus liés a la supply chain. La struc-

turation des processus internes
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Qu'est-ce ce qui vous a le plus surpris
en compulsant les résultats de cette
enquéte ?

J:ai été surpris par le décalage qui existe
entre la proportion d’industriels (80 %)
quiannoncent des années de rupture
et les faibles scores de mobilisation sur
des thématiques comme les achats ou
la maintenance.

Cela montre que la prise de conscience
de la nécessité de gagner en perfor-
mance est la. 'industrie pharmaceu- .
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tique commence a se mettre en mouve-
ment, mais il lui reste beaucoup de che-
min a parcouriravant qu'elle ne devienne
une industrie performante et mature au
planindustriel.

Quels sont les prochains leviers qui
devraient étre activés par les
industriels ?

Parmi les sujets prioritaires, I'enquéte
souligne la nécessité dactiver les trois
leviers que sont la compétence du
management de proximité, la culture
de la performance et la réduction de
temps de cycle. Atitre personnel, je
pense qu’il serait souhaitable de focali-
ser les fonctions supports sur leur capa-
cité a renforcer les performances de la
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production et a délivrer plus de valeur
djoutée. Ces derniéres années, la ten-
dance s'est inversée. Il faut changer
d'état desprit.

Lindustrie pharmaceutique a-t-elle
encore beaucoup de chemin & parcourir?
Ce processus d'amélioration des perfor-
mances a pris environ 10ans dans l'auto-
mobile et l'agroalimentaire. Si 'on
consideére que cette prise de conscience

. nedate que de trois ou quatre ans dans
l'industrie pharmaceutique, il faudra
encore 6 a7 ans de changements pro-
fonds, a des rythmes soutenus, pour
avoir une industrie pharmaceutique

MAWre  pROPOS RECUEILLIS PAR
SYLVIE LATIEULE
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(approvisionnements, planifica-
tion a court et moyen termes) est
assez largement repensée au
cours de projets SI. La gestion de
la demande (notamment al'in-
ternational) et l'ouverture des
usines au concept « d'entreprise
étendue » restent en revanche
des sujets a traiter de maniére
plus approfondie pour répondre
aux futures évolutions du marché.

Un objectif prioritaire :
produire

De facon globale, une large majo-
rité des industriels (85 %) a
affirmé avoir revu ses organisa-

tions et ses processus de produc-
tion pour dynamiser ses perfor-
mances sur le modeéle de
l'automobile ou de I'électronique.
Lappropriation des performances
et des responsabilités a tous les
niveaux se met progressivement
en ceuvre.

En matiére de production, 75%
des industriels interrogés esti-
ment avoir progressé sur les
processus Assurance et Contréle
Qualité. « On voit que la culture
du zéro risque atteint ses limites et
de nombreuses situations dogma-
tiques sont remises en cause »,
souligne ProConseil. La transition
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d'une culture forte du controle
vers une intégration de la qualité
en production s'opére petit a
petit. Pour progresser, les leviers
mis en ceuvre sont les suivants :
la simplification des dossiers de
lot, de leur évaluation et des
processus de traitement des
déviations, 'accélération des
processus analytiques (MP, AC, PF,
Microbio), l'informatisation de la
documentation et la capture
automatique de données, I'inté-
gration de membres de la qualité
en production, les analyses de
risques pour remettre a plat les
choix risques/moyens de préven-
tion/contre-mesure.

En revanche, la maintenance
reste le parent pauvre. Si 63 % des
interviewés ont lancé des
démarches de progrés en mainte-
nance, seuls 16 % d'entre eux ont
réellement investi sur ces
métiers. La maintenance reste
pourtant un contributeur majeur
de la performance économique
des sites pharmaceutiques
(jusqu'a 20% des colits pour les
sites les moins performants, 8 4
14 % pour les meilleurs).

En revanche, seule une minorité
des industriels (26 %) a investi

de maniére forte sur le renforce-
ment des compétences managé-
riales. Les compétences des
cadres sont privilégiées (85 % des
sondés) dans ce registre. Mais les
managers de proximité (chef de

poste, chef d'équipe, chef d'ate-
lier, ... ) sont encore peu renforcés
sur leur capacité a développer
leurs collaborateurs. Or la défail-
lance managériale d'un niveau
de I'organisation décrédibilise
l'intégralité de la chaine de
commandement.
En conclusion, il ressort que 65 %
des industriels ont entamé des
démarches de progres, de
maniére dispersée ou au
contraire, tres structurée,
Limplication du personnel dans
la mise en ceuvre d'outils du
progreés (53, SMED, DMAIC, ...)
pour augmenter les perfor-
mances semble étre reconnue
comme la meilleure voie pour
progresser. Au-dela des outils
basiques locaux, le besoin de
dynamiser la recherche de perfor-
mances de maniere plus globale
se fait ressentir. Des industriels
appliquent maintenant un pilo-
tage et des approches plus
exigeantes pour obtenir plus vite
des résultats. Les démarches
privilégiées sont le Lean
Manufacturing, issu du Toyota
Production System et le 6 Sigma,
issu de I'école américaine, voire
un mix de ces approches. Par
ailleurs, ces démarches tendent
de plus en plus a s'ouvrir aux
secteurs hors production et &
s'appliquer a tous les processus
de l'entreprise. @
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