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RESUME 

 

INTRODUCTION : La démarche Lean, utilisée à ses débuts dans l’industrie automobile, offre 
la possibilité de réorganiser les processus de travail dans le but de diminuer les gaspillages, 
de mieux répondre à la demande des clients et d’améliorer la productivité des flux au travers 
des outils qui lui sont propres. Le but de cette étude est d’appliquer le Lean aux flux allant de 
la réception des marchandises à leur mise en stock au sein de l’unité de logistique 
pharmaceutique du Service de pharmacie du CHUV afin d’y instaurer une véritable culture 
d’amélioration continue dans le groupe des logisticiens.  
 
METHODOLOGIE : Une représentation du SIPOC (i.e. Supplier, Input, Process, Output et 
Client) ainsi qu’un diagramme de flux fonctionnel ont été réalisés afin de décrire les différentes 
étapes des flux étudiés avec les intervenants qui y prennent part. Des enquêtes de satisfaction 
VOC (i.e. Voice Of Customer) et des logisticiens ont été réalisées afin d’évaluer leur 
satisfaction avant et après Lean. Les temps par personne pour effectuer chaque tâche faisant 
partie d’une journée des logisticiens ont été chronométrés avant et après les optimisations 
apportées par le Lean. La réalisation de diagrammes spaghettis a permis de mettre en 
évidence le nombre de déplacements effectués au cours d’une matinée lors de l’organisation 
avant Lean puis après. Une VSM (i.e. Visual Stream Mapping) ainsi qu’une VSD (i.e. Visual 
Stream Design) ont permis de relier les différentes étapes des processus avec des paramètres 
clés du Lean tels que les temps de cycle, temps morts, temps à valeur ajoutée, le temps de 
takt et temps de passage. Pour finir, des tests statistiques ont été utilisés afin de comparer les 
phases avant et après optimisations. Les questionnaires ainsi que les temps dont la 
distribution ne suivent pas la loi normale selon Shapiro-Wilk (p<0.05) ont été comparés avec 
un test de Wilcoxon apparié (test non paramétrique). En revanche, pour les temps dont la 
distribution est normale (p>0.05 avec Shapiro-Wilk), un test t de Student apparié (test 
paramétrique) a été utilisé. Avec les deux tests, la différence est considérée comme 
significative lorsque p<0.05. 
 
RESULTATS & DISCUSSION : Le questionnaire VOC avant Lean a permis de mettre en 
évidence les points qui posaient problème du point de vue des clients : les defects et la 
fréquence des questions sur le rangement du stock qu’ils avaient. Le dernier point a été 
amélioré de manière significative dans l’organisation après Lean passant d’un score de 5.97 
à 7.48 (p<0.05). Grâce à la VSM et à la VSD, une diminution des temps morts passant de 1.6h 
à 0.9h et l’augmentation des temps à valeur ajoutée de 7.4h à 11.3h démontre que la nouvelle 
organisation des processus augmente la productivité et l’efficience des titulaires logisticiens. 
Les diagrammes spaghettis ont mis en évidence une réduction des déplacements réalisés par 
les logisticiens. Les optimisations apportées par le Lean aux flux étudiés ont fortement réduit 
la variabilité en donnant lieu à une organisation cadrée avec des tâches précises à réaliser 
dans la journée qui peuvent être suivies par le chef d’équipe. Le temps de takt du poste 
« réceptions » est de 6.7 minutes par réception alors que la performance moyenne des 
logisticiens est de 3.0 minutes par réception. Sous réserve d’activités extraordinaires à 
réaliser, cela démontre qu’un seul titulaire pourrait être suffisant pour honorer ce poste. 
Cependant, garder deux ressources permet d’assurer la réalisation des tâches en toute 
circonstance, dans les délais, et offre la possibilité d’attribuer de nouvelles responsabilités aux 
logisticiens, ce qui répondrait à leur demande émise lors du questionnaire de satisfaction du 
groupe MAG avant Lean. Un comportement réfractaire vis-à-vis du poste « transferts/mise en 
stock » par les logisticiens a été mis en évidence durant les mesures après optimisations. 
Cette résistance au changement démontre qu’il y a des tâches moins appréciées par les 
titulaires et qui nécessiteront donc encore du travail d’un point de vue « gestion de projet » par 
le manager. 
 
CONCLUSION : Le Lean a apporté du positif aux flux étudiés, car il a permis d’augmenter la 
productivité et l’efficience des logisticiens, de diminuer les déplacements réalisés, de réduire 
la variabilité dans l’organisation et d’augmenter la satisfaction des clients sur certains points. 
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La satisfaction des logisticiens au travail quant à elle est restée semblable malgré les 
optimisations apportées par le Lean. L’étude a aussi permis de prendre connaissance du fait 
que le nombre de ressources allouées aux postes de logisticiens est amplement suffisant et 
même qu’un poste pourrait être libéré ou alloué à de nouvelles tâches si l’organisation s’adapte 
à cela. Une résistance au changement implique que le manager Lean doit encore travailler sur 
le sens des tâches à réaliser qui sont les moins appréciées.   
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LISTE DES ABREVIATIONS 

 

APH Assistante en pharmacie hospitalière 

CHUV Centre Hospitalier Universitaire Vaudois 

CYTO Médicaments cytostatiques/cytotoxiques 

DESK Bureau d’accueil de la Pharmacie Centrale du CHUV 

FAB9 Unité de fabrication de la Pharmacie Centrale du CHUV 

LOG Logisticien 

MAG Magasiniers 

PHA8 Unité de contrôle qualité de la Pharmacie Centrale du CHUV 

PSK Commande de produits stockés 

PSS Commande de produits non stockés 

QQOQCCP Quoi, qui, où, quand, comment, combien et pourquoi 

R1 Robots des médicaments de la pharmacie du CHUV 

R2 Robots des médicaments stupéfiants de la pharmacie du CHUV 

SIPOC Supplier, Inputs, Process, Outputs, Customer 

TAC Transport Automatique de Caissettes 

TPS Toyota Production System = système de production Toyota 

VOC  Voice of Customer = Voix du client 

VSD Value Stream Design = Design du flux de valeur futur 

VSM Value Stream Mapping = Cartographie du flux de valeur   
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1. Introduction 

1.1. Définition du « Lean Management » 

Le « Lean management » consiste en une reconfiguration des processus 
organisationnels afin de réduire le gaspillage et d’améliorer la productivité en 
appliquant des outils ainsi que des méthodes d’analyses qui lui sont propres auxquels 
on ajoute une culture d’amélioration continue.(1) Ceci est principalement rendu 
possible par la standardisation des processus mais aussi par l’implication de 
l’ensemble du personnel concerné.(2) Les trois aspects sur lesquels se base 
l’approche sont le respect de chaque personne, l’amélioration continue et le 
développement humain.(3) Les objectifs recherchés avec le Lean sont l’optimisation 
de la qualité, des coûts, des délais et de la productivité en réduisant les temps morts, 
les gaspillages, en élevant la motivation du personnel ainsi que la satisfaction des 
clients.(4)(5)  

1.2. Une science et une culture  

La mise en place de la culture Lean nécessite deux approches complémentaires. Une 
partie scientifique via des outils, des résultats observables, mesurables et analysables 
et aussi une partie culturelle via des aspects sociotechniques visant à l’amélioration 
continue. (6) 

1.3. Origine du « Lean Management » 

L’origine de cette approche se trouve dans l’industrie automobile japonaise dans les 
années 1950 lorsque Taichi Ohno fonde le système de production Toyota (i.e. TPS).(7) 
Il a mis en place une véritable philosophie d’amélioration continue, de réduction des 
coûts et des gaspillages au sein de l’entreprise pour relancer l’économie japonaise et 
concurrencer les autres enseignes en produisant de manière efficace des produits de 
qualité qui répondent à la demande des clients tout en réduisant les délais d’attente. 
La notion de « juste à temps » (i.e. production uniquement quand c’est nécessaire, à 
l’endroit où c’est nécessaire et en quantité adéquate en fonction du processus (8)) 
ainsi que le terme japonais « Jidoka » (i.e. autonomisation ou empowerment des 
employés de première ligne dans la réalisation de leur travail quotidien).(9)  
En 1990, James Womack et son équipe de recherche ont introduit le terme « Lean » 
pour décrire les principes du modèle de production de Toyota appliqué à l’ensemble 
d’une entreprise.(10) Son travail permet au Lean d’être désormais une culture 
d’amélioration continue reconnue. Le terme « Lean » se traduit en français par 
« maigre » ou « allégé » et cela correspond aux idées de l’approche étant donné que 
son but est d’alléger en enlevant le superflu. 

1.4. Les notions de valeur et de gaspillage 

La valeur, définie comme ce que le client est prêt à payer pour obtenir son produit ou 
son service, est un point central du « Lean Management » et est propre au client et à 
personne d’autre. Ainsi, une activité avec valeur ajoutée est essentielle à la réalisation 
du processus et à l’obtention du produit final. A l’inverse, le client ne souhaite pas 
payer pour une action sans valeur ajoutée considérée comme du gaspillage de 
ressources précieuses impliquées dans le flux. (11) Ce dernier est représentés par les 
sept gaspillages d’Ohno qui sont :  

1. Attente : sur une personne ou sur un service, temps durant lequel un processus, 
un équipement ou une personne est inactif ou ralenti. 
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2. Transport inutile : déplacements non nécessaires 
3. Mouvement inutile : tout mouvement humain non nécessaire à la réalisation 

d’une action. 
4. Inventaire/stock excessif : disposer de plus en quantité que ce qui est 

nécessaire et utilisé. 
5. Défauts : écart par rapport aux exigences et spécifications du client. 
6. Surproduction : production d’un produit ou d’un service inutile, à un moment 

et/ou en quantités inappropriés.  
7. Surtraitement : ajout à un produit ou un service d’une valeur supérieure à celle 

qui est indispensable au client (4)(12)  
En plus de ces 7 points, un huitième a été ajouté par la suite par Jeffrey Liker : la 
mauvaise exploitation (i.e. non-utilisation/utilisation inappropriée) des compétences du 
personnel employé qui mène à un gaspillage des ressources et du matériel. (13)  
Il est important de retirer ou du moins de réduire tous ces éléments de gaspillage afin 
de maximiser la valeur en améliorant la qualité, la rapidité et le coût du processus, ce 
qui permet notamment d’augmenter le temps disponible pour les activités qui ont une 
valeur ajoutée. (14) 

1.5. Trois concepts clés de la pensée Lean 

La culture d’amélioration continue passe par l’identification et la réduction des 
obstacles permettant d’arriver à un flux continu et sont représentés par les termes 
japonais « muda », « mura » et « muri ». Le premier signifie gaspillages, autrement dit 
toutes les activités qui n’ont pas de valeur ajoutée et comprend les 8 déchets (cf. 1.4, 
ci-dessus). Le second se traduit par la variabilité des processus et représente les 
déséquilibres de charge de travail. Le dernier quant à lui implique les efforts excessifs 
et le stress sur le lieu de travail. (15)  

1.6. 5 principes de gestion de la philosophie Lean 

Il est nécessaire d’avoir connaissance des 5 principes de gestion Lean, élaborés par 
Womack et Jones qui sont deux pionniers américains de la pensée Lean, pour acquérir 
cette culture d’amélioration continue. Ce sont eux qui guident la mise en place des 
changements organisationnels au niveau des différents processus :  

1. Spécification de la valeur qui dépend de ce que souhaite le patient. 
2. Analyse de la chaine de valeur pour chacun des produits et des services. Cette 

étape vise à identifier les gaspillages et d’autres points d’amélioration 
potentiels. De plus, elle permet d’avoir une vision globale des processus. 

3. Mise en place d’un flux continu via la standardisation des processus les plus 
optimaux. 

4. Tirer le flux lorsqu’un flux continu ne peut être conservé. Cela signifie débuter 
les activités en amont uniquement lorsqu’il y a une demande. 

5. Recherche de la perfection en éliminant les activités sans valeur ajoutée du 
flux de valeur dans le but de générer une amélioration continue.(6)  

Ces 5 piliers du temple Lean (cf. Figure 1, ci-dessous) forment, entre eux, une boucle 
puisque pour se rapprocher de la perfection, caractérisée par un zéro gaspillage 
utopique, il est nécessaire d’appliquer ces principes les uns après les autres en 
continu. Le dernier principe n’est pas une fin en soi mais il conduit plutôt à un cycle du 
progrès permanent constituant le socle du temple Lean permettant d’éliminer les 
nouveaux gaspillages et de réfléchir à de nouvelles améliorations possibles afin de 
réduire continuellement les erreurs et le nombre d’étapes au niveau des processus. 
Etant donné que l’état idéal avec zéro gaspillage est utopique, les actions 
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d’amélioration continue à appliquer sont illimitées et constituent ainsi le socle du 
temple Lean. (16,17) Le tout est centré sur les souhaits et l’avis des clients qui guident 
les changements à mettre en œuvre. 

 
Figure 1 : Schéma représentant les bases de la pensée Lean 

1.7. Obstacles à la mise en place du « Lean management » 

Un des problèmes majeurs à l’application du Lean rapporté dans les études est la 
vision de l’approche par les employés de première ligne. Ces derniers ont tendance à 
penser que la méthode a pour objectif de réduire les emplois et non que c’est une 
méthode à valeur ajoutée.(5,18) De ce fait, ils ne souhaitent pas s’impliquer car ils n’y 
voient aucun point positif. En outre, la première réaction de la personne peut aussi 
être qu’elle a l’impression qu’on lui demande de faire plus avec moins et cette 
confusion peut mener à une résistance.(19) Ainsi, il est nécessaire d’informer et de 
maintenir une excellente communication avec le personnel en réalisant une courte 
formation sur les points essentiels de l’approche Lean et les résultats déjà 
rapportés.(20) 
De plus, il est difficile de modifier des habitudes existantes depuis longtemps. Cela 
nécessite un temps d’adaptation qu’il faut prendre en compte. En effet, les employés, 
en particulier ceux de longue date, peuvent parfois aussi être réfractaires au 
changement car ils ne voient pas comment faire autrement et ne remarquent pas le 
gaspillage dans leur travail.(9,21) Pour pallier à cet obstacle, il faut considérer les 
employés de première ligne comme étant des experts de leur travail et ainsi se baser 
sur leur expérience et leurs compétences pour l’amélioration des processus. (16) 
Un autre obstacle à l’application du Lean dans une entreprise est la non-implication 
des membres de la direction de l’établissement au projet. En effet, les études 
rapportent que si les membres de la direction ne participent pas à l’instauration d’une 
culture du changement et ne la soutiennent pas, la pérennisation des actions 
entreprises n’est pas possible. Ainsi, il est important que la direction prenne part à la 
résolution continue des problèmes que rencontrent les employés de première ligne. 
(4,22)  

1.8. Applications de la culture Lean dans le domaine de la santé 

Le « Lean management » a eu un énorme succès dans le système manufacturier mais 
ce n’est que récemment, à la fin des années 1990, que les organisations de santé ont 
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commencé à s’y intéresser.(23) Les principes et outils du Lean sont directement 
applicables au système de santé tant que l’approche se focalise sur l’avis du client et 
qu’une communication optimale existe entre toutes les parties prenantes comme le 
démontre plusieurs articles. (3,24,25)  
Cependant, un problème à l’instauration du management Lean a été déclaré de 
manière occasionnelle. En effet, le personnel de soins de santé n’approuve pas et ne 
comprend pas le sens d’appliquer une approche provenant de l’industrie 
manufacturière. Selon eux, l’organisation ainsi que les difficultés rencontrées dans le 
système de soins ne peuvent pas être comparées à ces dernières du système 
manufacturier. Pour ces membres du personnel, la phase d’adaptation est de ce fait 
plus longue. Afin de les rassurer, l’énumération des avantages de la méthode 
appliquée au domaine de la santé ainsi que des résultats déjà rapportés dans d’autres 
organismes de santé s’avère optimale. (16,26)   

 Dans un hôpital 

Il y a de nombreux articles écrits sur l’application de la philosophie Lean dans les 
hôpitaux du monde entier. (2,7,27–39) L’étendue de sa mise en place dans chaque 
établissement varie grandement, allant d’une partie d’un flux à une unité de l’hôpital, 
voire à un service ou à la totalité de l’établissement.  
Les résultats principalement rapportés sont des gains de temps et de rapidité dans les 
unités de soins, une diminution des coûts, une amélioration de la productivité, la 
réduction des erreurs ainsi que l’augmentation de la motivation du personnel et de la 
satisfaction des patients. Par exemple, en éliminant les gaspillages, le personnel 
soignant des unités de soins avait plus de temps pour réaliser les soins des patients, 
augmentant ainsi la valeur de ses services. Ces résultats concernent principalement 
les domaines économiques, organisationnels et cliniques. (4,40,41) 

 Dans un secteur logistique de pharmacie d’hôpital 

La logistique étant, avec la fabrication, les secteurs qui se rapprochent le plus du 
système manufacturier, le Lean peut s’y appliquer également. En effet, les étapes de 
réception des marchandises, de mises en stock, de gestion des stocks et de 
distribution dans les unités de soins nécessitent d’être efficaces, sûres et de grande 
qualité afin de fournir des soins de santé de la manière la plus optimale. (42) 
Dans l’article de Castro et al. (43), une pharmacie ambulatoire d’une unité de soins a 
réorganisé toute sa gestion des stocks en adoptant la culture Lean en raison de 
nombreuses ruptures de stocks et de surplus d’inventaire qui compromettaient 
l’approvisionnement de l’unité en médicaments et autres dispositifs médicaux. 
L’amélioration apportée par l’approche a permis de réduire les problèmes de gestion 
des stocks ainsi que de diminuer les coûts d’inventaire et de sensibiliser toute l’équipe 
médicale à ce sujet. 

1.9. La Pharmacie Centrale du CHUV 

Le Service de pharmacie centrale du Centre Hospitalier Universitaire Vaudois (CHUV) 
est constitué de 4 unités distinctes (i.e. logistique pharmaceutique, fabrication, contrôle 
de qualité et pharmacie clinique. La logistique pharmaceutique approvisionne en 
médicaments l’entièreté de l’hôpital.(44) A ce jour, aucune application de la culture 
Lean n’avait été effectuée au sein du Service de pharmacie. 
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1.10. But de ce travail 

Le but de ce travail est d’étudier l’impact de l’application de la culture Lean sur le flux 
allant de la réception des marchandises livrées suite à des commandes chez les 
fournisseurs jusqu’à la mise en stock en se basant sur des mesures chiffrées via une 
approche scientifique.  

2. Méthode 

Ce travail est réalisé au sein de l’unité de logistique pharmaceutique du Service de 
pharmacie du CHUV. Cette unité s’occupe de la gestion des flux de matières, 
informationnels et financiers des médicaments du CHUV. Les commandes de produits 
pharmaceutiques effectuées auprès des fournisseurs sont livrées directement au 
niveau de l’unité de logistique de la pharmacie. La réception est effectuée par l’équipe 
de logisticiens qui est constituée de 4 titulaires et 3 apprentis. Comme un logisticien 
titulaire ne participe pas aux flux étudiés et que les apprentis ne possèdent pas la 
même performance que les professionnels en place, ils ont été exclus de l’étude.  
L’unité de logistique est divisée en différentes zones en fonction du type de produits 
qui y sont rangés (cf. Tableau 1). 
 
Tableau 1: Organisation des zones de l'unité de logistique de la pharmacie 

Unité de logistique pharmaceutique 

Zones D M F Z 

Contient Médicaments 
dits « à débit 
rapide » en 
grand volume  

Médicaments à 
température ambiante 
sur des étagères à 
rayonnage dynamique 

Médicaments 
frigo 
(température 
entre 2 et 8°C) 

Médicaments 
cytotoxiques 
et/ou 
cytostatiques 

Gérée par Equipe MAG 

Zones O R1 R2 

Contient Perfusions Robots des 
médicaments non 
stupéfiants 

Robot des 
médicaments 
stupéfiants 

Gérée par Equipe MAG Opérateur robot Assistantes 
en pharmacie 

 
Pour réaliser cette étude d’impact du Lean au sein des flux étudiés de réception et 
mise en stock des marchandises, le travail a été partagé en 2 parties, c’est-à.-dire la 
phase 1 qui représente les processus tels qu’ils étaient avant l’application de la culture 
Lean puis la phase 2 qui est l’organisation après optimisations apportées par le Lean.  

2.1. Analyse du flux allant de la réception des marchandises à sa mise 

en stock via différents outils du Lean 

 Observation visuelle et participation aux flux étudiés 

Une observation visuelle a été effectuée sur le terrain afin d’élaborer sur Visio 
(Microsoft, Redmond, Version 2016) un diagramme de flux simplifié de la réception 
des marchandises à sa mise en stock.  
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 SIPOC (Supplier-Inputs-Process-Outputs-Customer) 

Un diagramme SIPOC, établi sous forme de tableau (i.e. fournisseur-entrées-
processus-sorties-client), a permis de relier ce que souhaitent les clients avec l’étape 
du processus concernée. Il représente l’enchainement de toutes les étapes qui 
transforment les données d’entrées en données de sorties en apportant la valeur 
souhaitée au client. Cet outil offre la possibilité d’identifier les clients du flux de travail 
mais aussi les clients dits « internes » à chaque étape des processus. 

 Voix du client (VOC) pour évaluer leur satisfaction avant et après Lean 

Pour capter la voix du client et définir la valeur souhaitée par ces derniers avant 
l’application du Lean, une enquête de satisfaction a été réalisée via la plateforme 
SurveyMonkey (San Mateo, California, USA) et un lien pour y accéder a été envoyé 
par courriel à l’ensemble des assistant(e)s en pharmacie ainsi qu’aux pharmacien(ne)s 
qui font des gardes car ce sont les bénéficiaires des processus des logisticiens. Les 
participants ont été mis au courant de la nature du projet qui consiste à améliorer les 
processus de réception des marchandises et de mise en stock réalisés par l’équipe 
MAG ainsi que de l’objectif du sondage qui est de collecter leurs avis sur le processus 
de mise en stock.  
Le questionnaire a été élaboré de la façon suivante : Trois questions personnelles ont 
été posées en début de questionnaire afin d’identifier des éventuelles tendances qui 
peuvent apparaître dans les réponses. Ensuite, une échelle de Likert allant de 0 = 
« pas du tout satisfait(e) » à 10 = « totalement satisfait(e) » a été utilisée pour évaluer 
12 affirmations concernant les flux étudiés (cf. Tableau 2, ci-dessous). L’enquête se 
termine par une question ouverte sur le processus en général afin de mettre en 
évidence des points manquant dans le service apporté par les logisticiens. Pour vérifier 
la pertinence des questions de l’enquête, un entretien avec une personne de l’équipe 
de la pharmacie clinique, a été effectué afin d’ajouter quelques points qui avaient été 
omis jusque-là. Les données de réponses ont été exportées dans un fichier Microsoft 
Excel (Microsoft, Redmond, Version 2016) puis analysées par des statistiques 
descriptives (i.e. nombre, moyenne, écart-type et intervalle de confiance).  
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Tableau 2: Regroupement des affirmations du questionnaire VOC en grands thèmes 

ENONCÉ DE L’AFFIRMATION GRANDS THÈMES 

Je suis satisfait(e) de la manière dont est rangé 
le stock en général. 

Satisfaction générale du 
rangement du stock 

C’est facile de trouver le médicament recherché. 

Ergonomie du stock 

C’est rapide de trouver le médicament recherché. 

Tant que le médicament recherché est en stock, 
je le trouve toujours à son emplacement. 

Je ne trouve jamais de médicament à un mauvais 
emplacement. 

Les emplacements des médicaments sont 
facilement accessibles. 

Recherche d’un médicament 
Rien ne gêne la prise de médicament à son 
emplacement. 

Les confusions entre les médicaments dues à 
leur emplacement sont impossibles. 

C’est facile de trouver la réserve d’un produit. Réserve des produits 

Une faible quantité de médicament à son 
emplacement est toujours complétée par les 
logisticiens si le médicament est en réserve. 

Defect 
Une faible quantité de médicament à son 
emplacement est rapidement complétée par les 
logisticiens si le médicament est en réserve. 

Je dois rarement aller demander à un logisticien 
où se trouve le médicament recherché. 

Fréquence des questions des 
clients sur le stock 

 
Les moyennes des différentes réponses collectées pour chaque grand thème ont été 
présentées sous forme d’histogrammes avec des barres d’erreur représentant 
l’intervalle de confiance des valeurs. En outre, un histogramme récapitulatif de tous 
les thèmes a permis de résumer et de comparer visuellement le tout.  
Le même procédé a été effectué après l’application du Lean afin de détecter un 
possible changement de satisfaction des clients après les optimisations. 

 Optimisation de l’organisation d’une journée de travail : organisation 

avant et après Lean 

Deux tableaux ont été conçus afin de montrer quelles sont les tâches attendues de 
chacun des 3 logisticiens dans l’organisation de la phase 1 puis dans celle de la phase 
2.  
Entre les 2 phases, une période de 10 jours a été consacrée aux optimisations et 
d’application du Lean au flux étudié afin de diminuer au maximum les gaspillages et 
de mettre en place un flux continu. La première moitié a été consacrée à une réflexion 
grâce à un brainstorming afin de définir des nouveaux standards de travail ainsi qu’une 
nouvelle organisation de la zone de réception. Ces optimisations ont été mises en 
places lors de la deuxième moitié de cette période de 10 jours dans le but d’avoir de 
nouvelles conditions de travail grâce auxquelles les gaspillages et goulots 
d’étranglement sont réduits au maximum possible dans le temps limité de cette étude. 
Un tableau résumant la nouvelle organisation a été affiché sur un panneau d’affichage 
de la zone de réception. 
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 Questionnaire de satisfaction de l’équipe MAG 

Une enquête a été élaborée sur la plateforme SurveyMonkey (San Mateo, California, 
USA) afin de mesurer le niveau de satisfaction des logisticiens avant et après les 
optimisations mises en place. Les logisticiens, participant activement à l’élaboration 
du projet Lean, connaissent le but et la durée de l’étude ainsi que l’objectif du sondage. 
Le questionnaire a été partagé via un lien envoyé par courriel à tous les logisticiens. 
Les 3 premières questions étaient d’ordre personnelles afin de repérer les éventuelles 
tendances. Une série d’affirmations ont été évaluées grâce à une échelle de Likert 
allant de 0 = « pas du tout satisfait(e) » à 10 = « totalement satisfait(e) ». Pour finir, 4 
questions ouvertes ont été posées afin d’en savoir plus sur leur ressenti au travail. Afin 
de vérifier la fonctionnalité de l’enquête et identifier sa durée, elle a été réalisée en 
« test » par 2 personnes. Les données collectées ont été exportées dans un fichier 
Microsoft Excel (Microsoft, Redmond, Version 2016). Dans ce fichier, des résultats de 
statistiques descriptives ont été obtenus tels que le nombre, la moyenne, l’écart-type 
et l’intervalle de confiance et ensuite, chacune des affirmations a été classée dans un 
grand thème (cf. Tableau 3, ci-dessous). 
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Tableau 3: Regroupement des affirmations du questionnaire MAG en grands thèmes 

ENONCÉ DE L’AFFIRMATION GRAND 
THÈME 

J'ai du plaisir à venir travailler. 

Bien-être au 
travail 

Je me sens bien au travail. 

Mon travail me plait. 

Avec mon travail, je me sens utile. 

Au début de la journée de travail, je suis plein d'énergie. 

Je me sens reconnu(e) pour le travail que je fournis. 

Mon horaire de travail me convient. 

Au cours d’une semaine ordinaire, je ne me sens jamais 
stressé(e). 

Mes compétences sont utilisées de manière optimale. Compétences, 
ressources et 

responsabilités 
J’ai les ressources nécessaires pour bien faire mon travail. 

J’aimerais avoir d’avantage de responsabilités dans mon travail. 

L’esprit et la collaboration d’équipe sont bons. 

Equipe de 
travail 

Mes opinions concernant le travail sont prises en compte par mes 
collègues. 

Je peux parler ouvertement avec mon supérieur lorsque je 
rencontre des difficultés dans mon travail. 

La charge de travail est répartie équitablement dans l’équipe. 
Charge de 

travail 
Ma charge de travail est acceptable. 

Il n'y a jamais de moment durant la journée où je n’ai rien à faire. 

Je suis rarement dérangé(e) ou interrompu(e). 

Réalisation des 
tâches 

Toute l’équipe traite les tâches de la même manière. 

Je sais quelles tâches je dois réaliser au cours de ma journée. 

Je réalise mes tâches selon un ordre de priorité. 

Je suis à l’aise avec les tâches que je dois réaliser. 

Des protocoles sont disponibles pour chaque tâche. 

Les protocoles pour chaque tâche sont compréhensibles. 

Le travail que je fournis est de bonne qualité 

La vitesse à laquelle je dois effectuer mon travail me convient.  

Je dois rarement attendre sur la réalisation d’une tâche par un(e) 
de mes collègues avant de pouvoir réaliser la mienne. 

J’ai la capacité pour travailler plus rapidement. 

Les processus de travail n'ont pas besoin d'être améliorés. Processus de 
travail actuels 

Je sais très bien où trouver quelles informations si nécessaire. 

Lieu de travail 
et matériels 

Mon lieu de travail est organisé de manière optimale pour la 
réalisation de mes tâches. 

Je fais très peu de déplacements afin de rassembler le matériel 
qui m’est nécessaire pour réaliser mes tâches. 

Mon lieu de travail est propre. 

Les zones de travail pour chaque tâches sont bien définies. 

J’ai le matériel nécessaire pour bien faire mon travail. 

Le matériel dans mon lieu de travail est bien rangé. 

Le matériel nécessaire à la réalisation de mes tâches est propre. 
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En outre, les moyennes des résultats pour chaque affirmation ont été présentées dans 
des histogrammes avec des barres d’erreur. 
 
La chaine de valeur du flux a été définie et analysée afin d’y identifier les gaspillages 
et les goulots d’étranglement dans l’optique de proposer des idées d’amélioration et 
d’optimisation prenant en compte la vision globale des processus.  

 Visualisation des tâches accomplies (i.e. diagramme de flux fonctionnel) 

La visualisation de l’ensemble des tâches accomplies, la localisation des gaspillages, 
des goulots d’étranglement et l’identification des indicateurs clés pour les logisticiens 
ont été réalisées à l’aide d’un diagramme de flux fonctionnel. Les différentes étapes 
chronologiques en fonction de la personne en charge tout au long du flux de travail 
allant de la réception des marchandises à sa mise en stock ont été représentées à 
l’aide du logiciel Microsoft Visio (Microsoft, Redmond, version 2016).  

 Optimisation des déplacements avant puis après optimisations (i.e. 

diagrammes spaghettis) 

Afin de faire une comparaison entre la phase 1 et la phase 2, une identification et une 
visualisation des mouvements redondants parcourus et des croisements fréquents ont 
été réalisées à l’aide de diagrammes spaghettis tracés au stylo sur le plan de l’unité 
de logistique pharmaceutique pour les 3 logisticiens durant une période d’une matinée 
par personne.  

 Mesure et récolte des temps avant et après modifications apportées par 

le Lean 

Une évaluation de l’entièreté des processus ainsi que la détermination de la durée des 
tâches quotidiennes de chaque logisticien (i.e. Log) ont été effectuées en relevant les 
temps à l’aide du chronomètre intégré d’un iPhone (Apple, Cupertino, USA) d’un 
logisticien par jour. Ces suivis ont été faits durant 4-5 jours pour chacun des 
logisticiens. Une répartition de ces jours a été faite sur différents jours de la semaine 
afin de prendre en compte la variabilité de la quantité de travail de ces derniers, les 
horaires de travail des titulaires ainsi que leurs vacances. 
Durant les 2 phases, les temps des différentes tâches (cf. colonne de gauche du 
tableau ci-dessous) ont été reportés dans des tableaux pour chaque activité sur 
Microsoft Excel (Microsoft, Redmond, Version 2016). Un tableau croisé dynamique a 
été créé pour les différentes tâches afin d’avoir la somme des temps pour une même 
tâche réalisée par un logisticien donné. A partir de ces données, des moyennes pour 
chaque activité et pour chaque personne ont été calculées dans un nouveau tableau 
afin de calculer la moyenne du temps journalier destiné à la réalisation des tâches 
quotidiennes. Ces moyennes ont été classées en fonction de leur appartenance au 
poste 1 (i.e. réceptions) ou au poste 2 (i.e. transferts) de l’organisation après Lean 
(cf.Tableau 4).  Les résultats montrant le temps nécessaire à la réalisation de chacun 
des 2 postes ont alors été présentés sous forme d’histogrammes avec des intervalles 
de confiance en barres d’erreur. 
  



18 
 

Tableau 4: Classement des différentes tâches journalières par thèmes et informations de l’unité de mesure 
des temps 

Tâches journalières mesurées Unité de 
mesure 

Thèmes 

Prise en charge livraisons marchandises secondes 

Poste 1 
(« réceptions ») 

Réception des produits stockés et non stockés secondes 

Problème de réception marchandises secondes 

Médicaments spéciaux secondes 

Intendance secondes 

Autre tâche liées à la réception secondes 

Transport des médicaments non-stockés secondes 

Poste 2 
(« transferts ») 

Transports médicaments stupéfiants et médicaments 
robots 

secondes 

Transfert : déplacement jusqu’à la zone où se trouve 
l’emplacement final 

secondes 

Transfert : informatique sur PHARMED secondes 

Transfert : rangement de la marchandise à son 
emplacement final 

secondes 

Dérangement secondes 

Defect « zone M » : defect minutes 

Defect « zone M » : élimination des cartons minutes 

Defect « zone D » minutes 

Defect « zones F et Z » minutes 

Rangement du TAC minutes 

Autre tâche liées aux transferts secondes 

 Analyse de la chaine de valeur avant et après optimisations (i.e. VSM et 

VSD) 

Afin de visualiser et de comprendre les flux de personnes, de produits et d’informations 
du flux étudié, une cartographie des flux de valeur (i.e. Value Stream Mapping : VSM) 
a été réalisée sur le logiciel Microsoft Visio (Microsoft, Redmond, version 2016). 
Toutes les activités qui font parties du travail journalier des logisticiens a été regroupé 
dans un schéma avec les temps nécessaires à leur réalisation. Cette vision globale du 
flux de travail a permis de mettre en évidence les gaspillages (i.e. Muda), les 
variabilités (i.e. Mura) et les potentiels excès (i.e. Muri). Après les optimisations, le 
même procédé a été répété afin de présenter la nouvelle organisation sous forme de 
schéma nommé design de la chaine de valeur future (i.e. Value Stream Design : VSD). 
Chaque schéma a été connecté avec les calculs des différents paramètres importants 
tels que les pourcentages d’efficacité de chaque poste, les temps de cycle, les temps 
morts, les takts (cf. Equation 1), les temps de takt (cf. Equation 2) ainsi que le temps 
de passage. Le premier, le temps de cycle, est le temps moyen nécessaire à la 
réalisation de la tâche du flux de travail donc c’est le temps à valeur ajoutée. Le temps 
mort, quant à lui, est le temps durant lequel la personne n’effectue aucune activité et 
qui se calcule en soustrayant le temps journalier nécessaire à la réalisation des tâches 
à la totalité des heures de travail quotidiennes qui est de 8.18 heures. Le temps mort 
constitue ainsi le temps à non-valeur ajoutée.  

Takt =  
demande client

temps disponible
 

Equation 1: Calcul du takt permettant de donner le rythme de réalisation 
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Temps de takt =  
temps disponible

demande client
 

Equation 2: Calcul du temps de takt permettant de définir le rythme/tempo auquel le travail doit être 
effectué pour un poste donné afin de répondre à la demande du client 

Dans le cas de cette étude, le temps disponible est le temps que les logisticiens ont à 
disposition pour réaliser leur tâche qui est de 8.18 heure moins les temps de pause 
accordés qui reviennent en tout à 40 minutes par jour. Pour obtenir la demande du 
client, la liste de toutes les réceptions des produits stockés ainsi que de tous les 
transferts des 3 dernières années a été extraite via l’ERP Qualiac (Cegid, Lyon, 
France, version H5_01). Les paramètres de statistiques descriptives tels que 
moyenne, médiane, variance, écart-type et 1er et 2e quartiles ont été calculés via les 
fonctions de Microsoft Excel (Microsoft, Redmond, version 2016). Les réceptions des 
produits non-stockés ont été exclues puisqu’elles sont réceptionnées dans la majorité 
des cas par des assistantes en pharmacie et ne constituent qu’une faible partie des 
réceptions quotidiennes. Le temps de passage est calculé en sommant tous les temps 
morts et temps de cycle. 
Un autre indicateur, le pourcentage d’efficacité de chaque poste, a été mesuré en 
divisant le temps total des étapes à valeur ajoutée du processus par le temps de 
passage. Le résultat est présenté en pourcent. 

2.2. Comparaison statistique des phases 1 et 2  

 Comparaison des temps 

Les 2 phases de mesures des temps avant et après Lean ont été comparées avec des 
outils statistiques sur le logiciel R (R Core Team, Vienna, Austria, Version 4.0.2) afin 
de mettre en évidence ce que les optimisations ont apportées. La normalité de la 
distribution des temps récoltés pour chaque tâche mesurée ainsi que les temps 
journaliers de travail totaux et les temps morts a été évaluée par un test de Shapiro-
Wilk. Lorsque les données avaient une distribution normale, c’est-à-dire que p>0.05 
pour la phase 1 et la phase 2, un t-test de Student apparié (test paramétrique) a été 
effectué. Au contraire, si la distribution ne suivait pas une loi normale donc p<0.05, un 
test de Wilcoxon (test non paramétrique) apparié a été utilisé. La différence est 
considérée comme significative lorsque p<0.05. Les tâches qui ont été comparées par 
un test paramétrique sont accompagnées d’un * et celles par un test non paramétrique 
de **. Un tableau a été établis pour présenter les temps moyens pour les activités à 
distribution normale, les temps médians pour celles dont la distribution ne suivait pas 
une loi normale ainsi que les valeurs de p obtenues. Les différences significatives sont 
mises en évidence dans des cellules vertes. 

 Comparaison des réponses aux questionnaires VOC et de l’équipe MAG 

Le test de Wilcoxon apparié a été utilisé afin d’évaluer si l’impact du Lean a eu un 
impact significatif sur la satisfaction des clients (VOC) et de l’équipe MAG. La 
comparaison statistique a été effectuée sur le logiciel R (R Core Team, Vienna, 
Austria, Version 4.0.2). Un tableau a été conçu pour chacun des questionnaires afin 
de présenter les moyennes de chaque affirmation pour les 2 phases ainsi que la valeur 
de p obtenue. La différence est significative lorsque p<0.05 et la case du tableau est 
colorée en vert.  
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3. Résultats 

3.1. Analyse du flux allant de la réception des marchandises à sa mise 

en stock via différents outils du Lean 

 Schéma de flux simplifié 

L’observation visuelle du flux allant de la réception des marchandises à sa mise en 
stock a permis de visualiser le déroulement de ses étapes ainsi que d’élaborer un 
schéma de flux simplifié qui décrit l’activité principale (Figure 2).  
 

 
Figure 2 : Schéma de flux simplifié 
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 SIPOC 

Le Tableau 5 présente le schéma SIPOC.  
 
Tableau 5: Présentation du SIPOC 

Fournisseur 
(Supplier) 

Eléments 
d’entrées 
(Inputs) 

Étapes 
(Process) 

Éléments de 
sortie 

(Outputs) 

Client 
(Customer) 

Livreurs Marchandises 
dans des caisses 

 

Livraison des 
marchandises 

Marchandises 
dans des 

caisses + év. 
signature pour 

confirmer la 
réception 

Logisticien 
« réception 

marchandises » 

Logisticien 
« réception 

marchandises » 

Marchandises 
dans des caisses 
+ év. signature 

pour confirmer la 
réception 

Ouverture des 
caisses 

Marchandises 
préparées pour 

la réception 

Logisticien 
« réception 

marchandises » 

Logisticien 
« réception 

marchandises » 

Marchandises 
préparées pour 

la réception 

Recherche de 
l’intégralité de la 

commande 

Marchandises 
prête pour la 

réception 

Logisticien 
« réception 

marchandises » 

Logisticien 
« réception 

marchandises » 

Marchandises 
préparées pour 

la réception 

Contrôle 
qualitatif et 
quantitatif 

marchandises 
par rapport au 

bulletin de 
livraison 

+ 
Réception avec 

PHARMED 

Bulletin de 
livraison signé 
avec numéro 

d’emplacement 
noté dessus 

+ 
Marchandises 
dans caisse 
appropriée, 

chariot 

Logisticien 
« mise en 

stock » 

Logisticien 
« mise en 

stock » 

Bulletin de 
livraison signé 
avec numéro 

d’emplacement 
noté dessus 

+ 
Marchandises 
dans caisse 
appropriée, 

chariot 

Transfert de 
stock via 

PHARMED 
+ 

Rangement du 
produit dans le 

stock 
+ 

Archivage des 
bulletins de 

livraison 

Marchandises 
rangées au 

bon 
emplacement, 
stock correct 

Assistant(e) en 
pharmacie / 

pharmacien(ne) 

 

 Voix du client 

Les questionnaires avant et après Lean ont été envoyés à 41 clients du flux étudié. Le 
taux de réponse est de 78% (32/41) pour la phase 1 et de 51% (21/41) pour la phase 
2. Il n’y a pas de différence statistiquement significative entre la perception des APH 
(i.e. assistantes en pharmacie hospitalière) et des pharmaciens. Les Figure 3 et Figure 
4 montrent la moyenne des résultats pour chaque grand thème afin d’identifier les 
domaines qui posent le plus de problèmes. Le détail des histogrammes présentant les 
moyennes pour chacune des affirmations se trouve en annexe (Annexes 1-14). 
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Figure 3: Résultats classés par grands thèmes du questionnaire VOC avant Lean 

  
Figure 4: Résultats classés par grands thèmes du questionnaire VOC après Lean 
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 Optimisation de l’organisation d’une journée de travail : organisation 

avant et après Lean 

L’ensemble de l’organisation de la phase 1 est résumé dans le Tableau 6. 
 
Tableau 6: Organisation du flux de travail des logisticiens lors de la phase 1 

1 log « zone D » 1 log « zone M » 1 log « zones F+Z » 

Tâches du matin et de l’après-midi :  

Prise en charge des livraisons 

Réception des produits stockés et non-stockés 

Problème lors de réception marchandises 

Prise en charge médicaments spéciaux 

Transfert “zone D”  Transfert “zone M” Transfert “zones F + Z” 

Transports des produits non-stockés 

Transport médicaments robots (R1) et stupéfiants (R2) 

Réponse aux questions des collaborateurs 

Intendance 

 TAC (Transport 
Automatique de Caissettes) 

 

Defect “zone D” Defect “zone M” Defect “zones F + Z” 

 
La nouvelle attribution des tâches pour chaque logisticien après l’application du Lean 
est présentée dans le tableau suivant. Un tournus hebdomadaire entre les différents 
postes, c’est-à-dire logisticien « réception » A et B et logisticien « transfert », a été mis 
en place. 
 
Tableau 7: Organisation du flux de travail des logisticiens lors de la phase 2 

2 Log « Réceptions» 1 Log « Transferts » 

Tâches du matin : Tâches du matin et de 
l’après-midi :  

Prise en charge des livraisons Defects de toutes les zones 

Réception des produits stockés et non-stockés Transfert marchandises 

Réception des médicaments spéciaux et mise en 
attente sur le chariot dédié 

Transport de produits non 
stockés, médicaments robots 
(R1) et stupéfiants (R2) 

Intendance  TAC (Transport Automatique 
de Caissettes) 

Tâches de l’après-midi : Référent journalier 

« A » 1 logisticien(ne) « B » 1 logisticien(ne)  
Réclamations 
fournisseurs et 
traitement des 
problèmes dans le 
bureau  

Réception marchandises   
Intendance  
Transport des 
médicaments spéciaux 
au DESK 

 

Transport des 
marchandises à PHA8 et 
FAB9 
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 Enquête de satisfaction de l’équipe MAG 

Les enquêtes de satisfaction au travail des logisticiens avant et après Lean ont été 
envoyées à 7 logisticien(ne)s et apprentis logisticiens. Le taux de réponse est de 100% 
(7/7) avant Lean et de 86% (6/7) après Lean. Les Figure 5 et Figure 6 représentent la 
moyenne des résultats obtenus pour chaque grand thème. Les histogrammes détaillés 
pour chaque affirmation se trouvent en annexe (Annexes 15-30).  
 

 
Figure 5: Résultats du questionnaire de l'équipe MAG avant Lean 
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Figure 6: Résultats du questionnaire de l’équipe MAG après Lean 
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 Diagramme de flux fonctionnel 

La Figure 7 représente le diagramme de flux fonctionnel avec les différentes étapes du flux étudié classées dans l’ordre chronologique 
(de gauche à droite) et en fonction de la personne qui est en charge (différentes lignes). 
 

 
Figure 7 : Diagramme de flux fonctionnel 
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 Diagrammes spaghettis 

Le Tableau 8 présente les diagrammes spaghettis de la phase 1 pour chaque 
logisticien (Figure 8, Figure 9 et Figure 10)  ainsi que ceux de la phase 2 réalisés 
durant 1 matinée lorsqu’ils étaient en poste « réception » uniquement (Figure 11, 
Figure 12 et Figure 13). En effet, le réaménagement lors des changements a été fait 
dans la zone de réception, où a lieu une grande partie de leurs tâches. Ces graphiques 
montrent l’impact des modifications sur les trajets des logisticiens. Les diagrammes 
spaghettis des logisticiens lorsqu’ils effectuaient les activités du poste « transferts » se 
trouvent en annexe (Annexes 110-112). 
 
Tableau 8: Tableau contenant les diagrammes spaghettis de la phase 1 et 2 

 Log 1 Log 2 Log 3 
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Figure 8 

 
Figure 9 
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Figure 12 

 

 
Figure 13 
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 Mesure des temps 

Lors de la phase 1, un suivi de 4 jours par logisticien a été effectué sur différents jours 
de la semaine comme le montre le tableau ci-dessous. 
  
Tableau 9: Répartition des jours de suivi des logisticiens pour la phase 1 

 
Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi 

Semaine 8 Log 1 Log 3 Log 2 Log 1 Log 3 

Semaine 9 Log 3 Log 2 Log 3 Log 2 Log 1 

Semaine 10 Log 2 Log 1 - - - 

 
Dans la phase 2, l’organisation consiste en 2 postes différents donc les temps pour 
effectuer les tâches ont été mesurés de manière à prendre en compte les 2 postes 
équitablement. Chaque logisticien a été suivi 2 jours en poste 1 et 2 jours (voire 3 jours 
pour Log2 et Log3) comme le montre le Tableau 10.  
 
Tableau 10: Répartition des jours de suivi des logisticiens pour la phase 2 

 Lundi Mardi Mercredi Jeudi Vendredi 

Semaine 12 Log3 (2) Log1 (1) Log3 (2) Log1 (1) - 

Semaine 13 - Log2 (2) Log3 (1) Log1 (2) Log1 (2) 

Semaine 14 - Log3 (1) Log2 (2) Log2 (1) Log2 (1) 

Semaine 16 - Log3 (2) Log2 (2) - - 

Le chiffre entre parenthèses met en évidence le poste du jour. 
 
Les Figure 14 et Figure 15 représentent les histogrammes qui illustre les temps alloués 
à chaque poste pour chaque logisticien lors des phases 1 et 2. Lors de la phase 1 (cf. 
Figure 14), une journée (i.e. une barre d’histogramme) contient des tâches du poste 
« réceptions » ainsi que du poste « transferts ». Lors de la phase 2 (cf. Figure 15), une 
journée est composée soit de tâches du poste « réceptions » en bleu, soit de tâches 
du poste « transferts » (en orange). Les tableaux de récoltes des temps ainsi que de 
traitement de ces derniers se trouvent en annexe (Annexes 31-109). 

 
Figure 14: Histogramme des temps nécessaires à chaque poste de la phase 1 
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Figure 15: Histogramme des temps nécessaires à chaque poste de la phase 2 

 VSM et VSD 

La cartographie du flux de valeur avant l’application du Lean (VSM) ainsi que le design 
de la chaine de valeur après optimisations sont présentés respectivement par les 
Figure 16 et Figure 17. Les tableaux de calculs des temps morts, des temps de cycle, 
des takts et temps de takt se trouvent en annexe (Annexes 113-119).
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Figure 16: VSM (cartographie du flux de valeur avant Lean) 



31 
 

 
Figure 17: VSD (design de la chaine de valeur après Lean) 
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3.2. Comparaisons statistiques des phases 1 et 2  

 Comparaison des temps 

Le Tableau 11 présente la moyenne ou la médiane de tous les temps récoltés par 
Log1, Log2 et Log3 pour chaque activité de chacune des phases ainsi que les 
moyennes des temps journaliers totaux, les temps morts et les temps nécessaires 
pour faire une réception ou un transfert. Le détail des résultats des tests statistiques 
se trouve en annexe (Annexes 134-155). 
 
Tableau 11: Résultats de la comparaison statistique des temps des 2 phases 

 Phase 1 Phase 2 p 

Livraison marchandise (en secondes)** 47.0 95.0 0.0803 

Réception des produits stockés et non-stockés (en secondes)** 121.0 125.0 0.3307 

Transport des produits non-stockés (en secondes)** 67.5 37.0 0.1027 

Transport des marchandises stupéfiants (centre) ou robot (en sec)* 85.2 64.4 0.9177 

Transfert marchandises: transport (en secondes)** 31.0 39.5 0.1109 

Transfert marchandises: transfert (en secondes)** 15.0 13.0 0.2927 

Transfert marchandises: rangement (en secondes)** 63.0 102.0 0.0370 

Dérangement (en secondes)** 50.5 96.5 0.1456 

Problème lors de réception marchandises (en secondes)** 319.0 306.5 0.6406 

Médicaments spéciaux (en secondes)** 599.5 538.0 0.8438 

Défect « zone D » (en secondes)* 857.1 1321.0 0.8003 

Défect « zone M » (en secondes): defect** 1320.0 1503.0 0.2188 

Défect « zone M » (en secondes): élimination cartons* 375.8 564.9 0.3995 

Defect « zones F et Z » (en secondes)* 1442.0 910.6 0.4246 

Rangement du TAC (en secondes)* 1000.0 366.0 0.0293 

Intendance (en secondes)* 709.8 1043.2 0.6953 

Autre tâche liée au poste « réceptions » (en secondes)** 254.0 185.0 0.5463 

Autre tâche liée au poste « transferts » (en secondes)** 278.0 302.5 0.4680 

Temps journalier total (h)* 4.3 5.7 0.0045 

Temps morts (h)* 3.3 1.9 0.0037 

Temps/réceptions (min)* 2.7 3.0 0.9296 

Temps/transferts(min)* 2.2 2.9 0.6212 
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 Comparaison des résultats des questionnaires VOC et de l’équipe MAG 

Les tableaux suivants montrent les moyennes des résultats pour chaque affirmation 
lors des 2 phases ainsi que la valeur du p. Le détail se trouve en annexe (Annexes 
156-205). 
 
Tableau 12: Comparaison statistique des questionnaires VOC entre phases 1 et 2 

 Phase 1 Phase 2 p 
Je suis satisfait(e) de la manière dont est rangé le stock en 
général. 7.41 8.19 0.0158 

C’est facile de trouver le médicament recherché. 8.09 8.62 0.1278 

C’est rapide de trouver le médicament recherché. 7.75 8.14 0.1097 
Les emplacements des médicaments sont facilement 
accessibles. 7.25 7.76 0.1883 

Rien ne gêne la prise du médicament à son emplacement. 6.47 7.19 0.2929 

Tant que le médicament recherché est en stock, je le trouve 
toujours à son emplacement. 7.31 8.00 0.3045 

C'est facile de trouver la réserve d'un produit. 7.93 8.38 0.0772 

Je ne trouve jamais de médicament à un mauvais emplacement. 7.41 7.48 0.9046 

Les confusions entre les médicaments dues à leur emplacement 
sont impossibles. 7.25 7.81 0.3980 

Une faible quantité de médicament à son emplacement est 
toujours complétée par les logisticiens si le médicament est en 
réserve. 6.22 7.19 0.2422 
Une faible quantité de médicament à son emplacement est 
rapidement complétée par les logisticiens si le médicament est 
en réserve. 6.56 7.24 0.3981 

Je dois rarement aller demander à un logisticien où se trouve le 
médicament recherché. 5.97 7.48 0.0335 
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Tableau 13: Comparaison statistique des questionnaires de l'équipe MAG entre phases 1 et 2 

 Phase 1 Phase 2 p 

J'ai du plaisir à venir travailler. 7.29 7.33 1.0000 

Je me sens bien au travail. 7.14 7.83 0.5248 

Mon travail me plait. 7.43 7.67 0.5201 

Avec mon travail, je me sens utile. 8.71 7.83 0.5862 

Je me sens reconnu(e) pour le travail que je fournis. 6.43 6.17 1.0000 

Au début de la journée de travail, je suis plein d'énergie. 6.71 8.17 0.6716 

Mon horaire de travail me convient. 9.43 8.83 0.3458 

Au cours d’une semaine ordinaire, je ne me sens jamais 
stressé(e). 6.00 7.33 0.1696 

Mes compétences sont utilisées de manière optimale. 6.43 7.00 0.3951 

J’aimerais avoir d’avantage de responsabilités dans mon travail. 7.33 7.00 1.0000 

L’esprit et la collaboration d’équipe sont bons. 6.57 6.50 0.8923 

Mes opinions concernant le travail sont prises en compte par 
mes collègues. 6.14 7.50 0.4615 

Je peux parler ouvertement avec mon supérieur lorsque je 
rencontre des difficultés dans mon travail. 8.14 7.33 0.4227 

Je suis rarement dérangé(e) ou interrompu(e). 6.29 7.17 0.5839 

Je dois rarement attendre sur la réalisation d’une tâche par un(e) 
de mes collègues avant de pouvoir réaliser la mienne. 6.43 6.17 0.6707 

La charge de travail est répartie équitablement dans l’équipe. 5.17 5.17 1.0000 

Toute l’équipe traite les tâches de la même manière. 6.00 5.67 0.9163 

Je sais quelles tâches je dois réaliser au cours de ma journée. 9.00 8.00 0.3711 

Je réalise mes tâches selon un ordre de priorité. 9.14 8.83 0.4902 

Je suis à l’aise avec les tâches que je dois réaliser. 9.14 8.33 0.1814 

Des protocoles sont disponibles pour chaque tâche. 7.00 6.67 0.3951 

Les protocoles pour chaque tâche sont compréhensibles. 6.57 7.17 0.7893 

Les processus de travail n'ont pas besoin d'être améliorés. 2.86 5.00 0.0890 

La vitesse à laquelle je dois effectuer mon travail me convient. 6.29 4.33 1.0000 

J’ai la capacité pour travailler plus rapidement. 7.29 6.33 0.7127 

Ma charge de travail est acceptable. 5.71 6.17 0.2652 

Il n'y a jamais de moment durant la journée où je n’ai rien à faire. 7.83 8.33 0.7127 

Aucune tâche que je dois réaliser me semblent non nécessaires. 4.80 7.00 0.0975 

Le travail que je fournis est de bonne qualité. 8.43 8.33 0.8501 

J’ai les ressources nécessaires pour bien faire mon travail. 6.14 6.83 0.8330 

Je sais très bien où trouver quelles informations si nécessaire. 8.00 7.83 1.0000 

Mon lieu de travail est organisé de manière optimale pour la 
réalisation de mes tâches. 6.57 6.83 0.7893 

Je fais très peu de déplacements afin de rassembler le matériel 
qui m’est nécessaire pour réaliser mes tâches. 6.71 6.5 0.1736 

Mon lieu de travail est propre. 6.43 8.17 0.0533 

Les zones de travail pour chaque tâches sont bien définies. 7.71 6.33 0.1041 

J’ai le matériel nécessaire pour bien faire mon travail. 6.29 7 0.4076 

Le matériel dans mon lieu de travail est bien rangé. 6.00 7.17 0.2918 

Le matériel nécessaire à la réalisation de mes tâches est propre. 6.71 6.67 1.0000 
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4. Discussion 

En préambule, il est important de préciser que ce travail ne traite que de la partie 
scientifique de l’application du Lean au flux allant de la réception des marchandises à 
sa mise en stock. Il est nécessaire de préciser qu’il y a eu en parallèle une partie 
« gestion de projet » structurée qui a été mise en place afin d’instaurer une véritable 
culture du Lean au sein du groupe des logisticiens. Cette partie a été prise en charge 
par le pharmacien responsable de l’unité de logistique pharmaceutique du CHUV avec 
notamment l’instauration d’une séance d’une heure par semaine avec les titulaires 
logisticiens pour discuter de l’avancée du projet, des craintes qu’ils peuvent avoir ainsi 
que pour les y intégrer de manière active. Il a été démontré dans la littérature qu’il est 
essentiel que la direction appuie de façon active un tel projet pour obtenir une bonne 
réussite.(45) Les informations et données principales qui sont sorties de cette partie 
se trouvent dans les annexes (Annexes 206-212).  

4.1. Impact du Lean sur les flux étudiés 

Le Lean a eu un effet positif sur les flux étudiés. En effet, la comparaison de la VSM 
et de la VSD ainsi que les tests statistiques effectués sur les temps morts avant et 
après Lean ont permis de mettre en évidence une réduction significative de ces 
derniers ainsi qu’une augmentation des temps à valeurs ajoutées et des temps 
journaliers totaux (cf. Figure 16 (page 30), Figure 17 (page 31) et Tableau 11 (page 
32)). De ce fait, l’efficacité de chaque poste a augmenté, améliorant ainsi la 
productivité et l’efficience de l’équipe. Cependant et au contraire de ce qui aurait pu 
être attendu et de ce qui est décrit comme résultats dans la littérature (46), les temps 
de cycles pour la réalisation des différentes tâches journalières ont eu, dans la grande 
majorité des cas, aucune différence significative entre les phases 1 et 2. Cela signifie 
très probablement que les modifications apportées n’ont eu aucun effet sur la cadence 
de travail des logisticiens et que tout ce qui est processus est resté au même niveau, 
car déjà réalisé à vitesse optimale. La performance est donc identique lors des 2 
phases mais aussi entre les différents titulaires. Cependant, l’augmentation 
significative du temps total journalier de même que la diminution des temps morts offre 
du temps pour de nouvelles responsabilités. En effet, lors de la phase 2, les logisticiens 
prenaient en charge la totalité des problèmes de réception, c’est-à-dire que le 
logisticien « A » du poste « réceptions » s’occupait des réclamations aux fournisseurs 
l’après-midi alors que durant la phase 1, cette tâche était donnée aux gestionnaires de 
dossiers. Permettre aux employés d’avoir plus de responsabilités et de diversifier les 
tâches valorise leur travail et répond à leur souhait émis dans le premier questionnaire 
de satisfaction de l’équipe MAG. Dans ce dernier, il ressortait qu’ils voulaient plus de 
responsabilités dans leur travail. 
Une différence significative a tout de même été observée pour le temps de cycle du 
rangement des produits à leur emplacement final lors des transferts. Ce dernier est 
plus important lors de la phase et cela peut sans doute s’expliquer par le fait qu’il y a 
certainement eu un temps d’adaptation nécessaire. En effet, les logisticiens 
connaissent moins bien les zones dont ils n’avaient pas la charge lors de l’organisation 
précédente. Il est également possible que ce poste était délaissé lors de la phase 1 et 
c’est ce que suggère l’analyse de la VOC de la phase 2 (cf. Figure 4, page 22). Dans 
ce contexte, on peut voir que la satisfaction sur le rangement du stock a augmenté de 
manière significative. 
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Un autre aspect positif est que le Lean a permis de réduire le nombre de déplacements 
des logisticiens lorsqu’ils sont en poste 1. En effet, les diagrammes spaghettis de la 
phase 1 (Figure 8, Figure 9 et Figure 10, page 27) montrent que les logisticiens 
réalisent un très grand nombre de trajets notamment au niveau de la zone de réception 
(pièce allongée verticalement à droite) où la majorité des déplacements sont effectués. 
Chaque logisticien fait aussi beaucoup de pas vers la zone dont il a la responsabilité. 
Par contre, ces déplacements sont fortement réduits lorsqu’ils sont en poste 
« réception » lors de la phase 2 (Figure 11, Figure 12 et Figure 13, pages 27) par 
rapport à la phase 1, car ils sont désormais concentrés uniquement dans la zone de 
réception. Les déplacements réalisés restent nombreux mais les distances parcourues 
sont plus courtes. Les mudas « transports » et « mouvements » ont donc été réduits 
grâce aux optimisations réalisées dans la zone de réception ainsi qu’au niveau de 
l’organisation après Lean. En effet, selon la littérature, ces mudas sont atténués par 
l’optimisation de la zone de travail ainsi que par des processus organisés. (47)  

 Avis des clients (analyse VOC) 

Les résultats obtenus lors de la phase 1 (cf. Figure 3, page 22) démontrent que les 
principaux points qui posent problème concernent les defects ainsi que les 
dérangements des logisticiens pour des questions concernant le stock.  
Pour essayer de pallier aux problèmes rapportés lors de la phase 1, le poste 2 de la 
nouvelle organisation est consacré à la gestion du stock et à la mise à disposition des 
produits pour les clients par le defect de tout le stock et non plus d’une seule zone. De 
plus, ce logisticien devient le référant de la semaine pour toutes les questions des 
« clients » puisqu’il se trouve tout le temps dans le stock, proche de ces derniers. 
Visuellement (cf. Figure 4, page 22), la satisfaction des clients a augmenté sur tous 
les points du questionnaire après l’application du Lean. En effet, tous les résultats ont 
été vers la hausse malgré le temps court de mise en place des modifications. Ils 
montrent que le point qui pose encore le plus de problème aux logisticiens lors de la 
phase 2 est le defect. Pour souligner cela, lors des séances Lean hebdomadaires des 
logisticiens avec le manager du projet, des disparités concernant la vision du defect 
ont été mises en évidence entre les titulaires.  
D’un point de vue statistique (cf. Tableau 12, page 33), une amélioration significative 
de la satisfaction sur le rangement du stock de manière générale ainsi que sur la 
fréquence des questions posées aux logisticiens a été observée dans la phase 2 par 
rapport à la phase 1. Ces résultats montrent l’impact positif de la nouvelle organisation 
sur la perception des clients. Ces derniers et notamment les assistant(e)s en 
pharmacie semblent ainsi poser moins de questions aux logisticiens ou en tout cas 
être moins embarrassé(e)s de le faire. Cette hausse de la satisfaction des clients est 
décrite comme résultat attendu de l’application du Lean dans la littérature. (48) En 
effet, il est logique que le fait de se baser sur l’avis des clients via le VOC pour réaliser 
les optimisations ainsi que de répondre à la demande des clients permet d’augmenter 
leur satisfaction.(49) 

 Avis de l’équipe MAG  

En ce qui concerne le questionnaire de l’équipe MAG avant Lean (cf. Figure 5, page 
24), le principal point qui empiétait sur la satisfaction des logisticiens est la nécessité 
d’améliorer les processus puisqu’ils montrent qu’ils ne sont pas d’accord avec 
l’affirmation « Les processus de travail n’ont pas besoin d’être améliorés » avec le 
score de 2.86. Ce résultat est positif pour l’étude, car cela prouve qu’ils sont conscients 
de la nécessité d’apporter des optimisations à leur façon de travailler. Un autre 
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domaine qui semble préoccuper les logisticiens est la charge de travail malgré un 
temps élevé mesuré de temps morts. La satisfaction des logisticiens par rapport à leur 
travail est donc globalement moins grande que celle des clients dans le VOC. 
Cependant, cela reste en-dessus de la moyenne pour la grande majorité des points. 
La satisfaction des logisticiens reste semblable avant et après l’application du Lean 
contrairement à ce qui était attendu de la part de la culture d’amélioration continue (cf. 
Tableau 13, page 34). Cela peut s’expliquer en partie par le fait que l’enquête est 
statistiquement faible avec un nombre de participants peu important donc elle consiste 
en une tendance et manque de puissance. En effet, la différence des scores de 
l’affirmation « Les processus de travail n’ont pas besoin d’être améliorés » n’est juste 
pas considérée comme significative malgré une hausse importante. L’augmentation 
de la motivation et de la satisfaction des employés est un résultat attendu du Lean 
selon la littérature. Selon Womack et al. (50), pionniers du Lean Management, cette 
culture d’amélioration continue remplace le « stress abrutissant » et rend le travail 
humainement satisfaisant. Néanmoins, un chantier Lean se réalise sur plus de 6 mois 
et les mesures effectuées dans ce travail se comptent en semaines. Ceci pourrait 
expliquer que les bienfaits ou pas du Lean pourraient avoir un effet « retard » sur la 
satisfaction du groupe MAG. Dans la littérature, d’autres auteurs et notamment Carter 
et al. (51) ont réalisés une étude sur l’impact de l’application du Lean au travail 
administratif d’une entreprise du Royaume Uni sur la santé des employés. Dans leur 
article, ils mettent en évidence plusieurs conséquences du Lean qui deviennent les 
causes d’une insatisfaction au travail en augmentant le stress et d’autres problèmes 
de santé. Ils ont identifié 6 causes qui sont : les changements dans la variété du travail, 
la surveillance de la performance, le rythme, l’intensité, le volume et la pression au 
travail. De plus, Perez Toralla et al. affirment que l’augmentation de l’autonomie 
apportée par le Lean ne compense pas l’augmentation de l’intensité du travail chez les 
travailleurs dans le domaine de la production. (52) Les résultats du Lean concernant 
la satisfaction des employés restent encore ambigus dans la littérature. Compte tenu 
de ces informations, concernant les logisticiens, il semblerait que l’augmentation de 
leur temps de travail journalier a contrebalancé les points positifs apportés par les 
optimisations et donc leur satisfaction est identique lors des 2 phases. 

4.2. Variabilité (i.e. mura) au sein de l’organisation  

Le schéma de flux simplifié (cf. Figure 2, page 20) laisse paraitre que les processus 
allant de la réception des marchandises à leur mise en stock est simple mais comme 
le montre le diagramme de flux fonctionnel (cf. Figure 7, page 26), ce sont des flux très 
complexes car il y a beaucoup de petites étapes. L’observation visuelle du flux allant 
de la réception des marchandises à sa mise en stock avant Lean, la réalisation du 
SIPOC ainsi que celle du tableau résumant cette organisation (cf. Tableau 6, page 23) 
ont permis de mettre en évidence un mura important. En effet, durant cette période, 
les tâches n’étaient pas réparties de manière claire entre les logisticiens. Tout le 
monde faisait ce qu’il avait envie de faire. Par contre, les 3 logisticiens avait une zone 
à charge pour laquelle ils effectuaient les transferts des produits pharmaceutiques et 
le defect. Malgré cela, cette ancienne organisation laissait tout de même beaucoup 
d’espace, de liberté et de temps à chacun puisque si une tâche n’est pas faite, c’est la 
faute de tout le monde et pas d’une seule personne. En effet, lorsque la personne en 
charge d’une zone était absente, il n’y avait plus de véritable responsable. De plus 
l’ancienne organisation amenait les logisticiens à être peu efficients dans leur journée 
car ils avaient la possibilité de se cacher dans le stock et de laisser d’autres collègues 
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s’occuper des tâches qu’ils n’avaient pas envie de faire sans devoir rendre des 
comptes puisque le cadre de l’activité n’était pas défini clairement. 
Au contraire, dans l’organisation après Lean (cf. Tableau 7, page 23), les 3 postes ont 
des tâches précises que chacun doit réaliser au cours de sa journée. Si quelque chose 
n’a pas été fait ou pas correctement réalisé, la personne en charge peut être identifiée 
sur un tableau d’organisation visible dans la zone de travail et interrogée sur la raison. 
Cette nouvelle organisation visuelle permet de diminuer la variabilité (i.e. mura) et c’est 
un objectif fondamental du Lean. Cela a permis de partager les tâches équitablement 
entre les 3 logisticiens afin d’obtenir un flux continu pour les marchandises. En outre, 
cette attribution définie des activités et le fait que les logisticiens ne peuvent plus s’en 
échapper est une des raisons de l’augmentation significative des temps totaux 
journaliers de travail lors de la phase 2 et donc de l’élévation de la productivité. Comme 
décrit par Shahzad et al. dans leur revue de la littérature sur la culture 
organisationnelle, une organisation dite « forte » qui est structurée et où tout le monde 
partage les mêmes objectifs au sein du groupe permet d’augmenter les performances 
et la productivité. Au contraire, une culture organisationnelle « faible » où chacun a 
des objectifs différents notamment avec des responsabilités différentes favorise 
l’individualisme. (53) En effet, lorsque les logisticiens avaient leurs zones à charge, ils 
ne partageaient pas le même objectif de maintien de l’ordre au sein de ces dernières 
et ainsi chacun le faisait à sa manière. Par contre, lors de l’organisation de la phase 2, 
chaque semaine, le logisticien en poste 2 partage le même but décrit dans les 
standards de travail que son collègue qui y était la semaine précédente. Cela permet 
d’augmenter l’efficience et la productivité de l’équipe et d’avoir un niveau de réponse 
aux attentes des clients qui est identique.  

4.3. Ressources nécessaires au bon fonctionnement de l’équipe 

Lors d’application du Lean dans une organisation, le temps de takt est un élément 
central afin de définir le rythme de réalisation des tâches nécessaires pour répondre 
aux attentes des clients.(54) Le temps de takt du poste 1 permet de dire qu’un seul 
titulaire suffirait pour réaliser l’intégralité des réceptions journalières puisqu’ils sont 
deux fois plus rapides que le temps de takt nécessaire à prendre en charge toutes les 
réceptions de la journée (cf. Tableau 11, page 32). Cependant, les réceptions 
constituent une grande partie du travail mais, comme le montre le Tableau 7 (page 
23), il y a aussi d’autres tâches à effectuer en poste « réceptions ». En effet, les tâches 
telles que la prise en charge des livraisons marchandises et des médicaments 
spéciaux, l’intendance, le traitement et la résolution des problèmes de réceptions ainsi 
que d’autres tâches administratives doivent aussi être réalisées. C’est pourquoi, un 
seul titulaire en poste 1 n’aurait pas la possibilité de remplir toutes les tâches qui lui 
sont attribuées dans sa journée. Le graphique de répartition des réceptions sur une 
semaine se trouvant en annexe (Annexe 120) laisse penser que les tâches 
administratives et les réclamations aux fournisseurs pourraient être effectuées le lundi 
car c’est un jour très calme durant lequel très peu de marchandises sont livrées après 
le week-end. Cependant, il est important de noter que les réclamations réalisées sur 
les médicaments reçus sont fournisseurs-dépendant et vont de 3-5 jours. Ainsi, il n’est 
pas souhaitable de mettre toutes les tâches administratives que le lundi. De plus, une 
organisation avec uniquement 2 titulaires, un en poste « réceptions » et un en poste 
« transferts », pourrait poser problème lors d’absences du personnel (maladie, 
vacances, etc) donc garder 3 titulaires permet de s’assurer que le travail soit fait en 
toute circonstance ainsi que d’avoir plus de confort car une seule ressource par poste 
est le minimum nécessaire pour un bon fonctionnement. En outre, garder 3 titulaires 
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logisticiens au sein du flux pourrait offrir la possibilité d’élargir certaines activités et/ou 
d’acquérir de nouvelles responsabilités au sein de l’unité de logistique pharmaceutique 
tout en répondant à des activités extraordinaires (p.ex. la gestion des campagnes de 
vaccination pour le canton de Vaud, la formation des apprentis, etc.). Compte tenu des 
résultats obtenus et de la variation de la charge de travail sur les différents jours de la 
semaine, un taux d’activité de 80% pour le troisième logisticien suffirait amplement afin 
qu’il travaille du mardi au vendredi, c’est-à-dire les jours où le nombre de 
marchandises reçues est plus important. 
Le takt du poste 2 met en évidence qu’une seule personne suffit pour honorer toutes 
les tâches qui le composent. Il est tout de même nécessaire d’avoir une personne à 
plein temps pour ce poste car la partie mise à disposition des produits par le defect est 
aussi couteuse en temps et les dérangements peuvent aussi durer parfois. Le fait que 
le lundi, comme pour les réceptions, il y a très peu de transferts à réaliser (cf. 
Annexe 121) permet d’avoir du temps pour optimiser le rangement du stock et des 
réserves. 

4.4. Apparition de résistances de la part des logisticiens 

La mesure des temps et leur représentation sous forme d’histogramme (cf. Figure 15, 
page 29) a permis de mettre en évidence un poste moins apprécié qui est le poste 
« transfert ». En effet, les temps totaux journaliers lorsque les logisticiens sont en 
poste 2 sont plus faibles qu’en poste 1. Les transferts et les defects semblent donc 
être des tâches moins aimées. Cela a amené une certaine résistance au changement 
de la part des logisticiens lorsqu’ils étaient à ce poste notamment. En effet, lors de la 
phase de mesure des temps de la phase 2, un des titulaires a confié une grande partie 
de ses tâches à un apprenti lorsqu’il était en poste 2 afin d’avoir du temps pour des 
tâches administratives qui n’étaient pas urgentes. De plus, cette même personne n’a 
jamais souhaité être en poste « transferts » pendant 1 semaine complète comme défini 
dans la nouvelle organisation mais il a juste fait quelques jours par-ci par-là à sa 
volonté. Cela pose problème lorsque le chef d’équipe ne respecte pas les 
changements mis en place, car les autres collègues voient cela comme un manque 
d’équité. 
Connue et redoutée par les managers depuis longtemps (55), la résistance des 
employés va de pair avec les changements organisationnels. Selon la littérature (56) 
et comme remarqué lors de la phase 2 de cette étude, elle se manifeste notamment 
par la critique et le refus. Elle peut être causée entre autre par un manque de 
motivation ou de sens, des habitudes appréciées, une grande autosatisfaction de la 
situation précédente, la préférence pour la stabilité et la peur de l’inconnu.(20,57) Afin 
de pallier à cet obstacle à la culture d’amélioration continue, différentes méthodes sont 
décrites comme expliquer le besoin de changer, communiquer, motiver les employés, 
les faire participer aux décisions concernant les changements et écouter attentivement 
leurs remarques.(58) Les séances d’une heure par semaine du manager avec les 
titulaires de l’équipe MAG ainsi que leur implication dans tout le processus de 
changement organisationnel sont optimales pour diminuer voire surmonter cette 
résistance.  

4.5. Limitations 

Cette étude a présenté des limitations à cause, principalement, du temps limité à 
disposition pour un si grand projet. 
Lors de changements importants dans les processus de travail semblables à ceux qui 
ont été effectués pendant les 10 jours d’optimisations, il est primordial de laisser un 
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temps d’adaptation aux employés pour qu’ils prennent leurs marques dans la nouvelle 
organisation. Ce temps d’adaptation, selon la littérature, devrait durer au minimum 10 
jours après les changements. Or, par soucis de temps, les logisticiens ont eu 
seulement 5 jours pour s’acclimater à la nouvelle organisation de travail. Puisque lors 
de la phase 1 ils avaient une zone en charge et qu’ils ne réalisaient des transferts dans 
les autres zones que très rarement. Pour pallier à cela, un tableau présentant les 
tâches assignées à chacun des postes (réceptions A/B et transferts) a été affiché sur 
le tableau d’affichage présent dans la zone de réception.  
Dans la VSM (cf. Figure 16, page 30), lors de la phase 1, les temps morts journaliers 
ont été divisés par 2 pour les partager entre le poste 1 et le poste 2 comme la variabilité 
dans l’organisation ne permettait pas de séparer les 2 postes de manière claire. Cela 
a été réalisé par soucis de simplification car il aurait été trop difficile de définir quel 
temps mort correspond à quel poste. Par soucis d’équité, la même méthodologie a été 
appliquée pour la VSD (cf. Figure 17, page 31). Lors de la comparaison statistique, la 
comparaison des temps morts par poste n’a donc pas été possible mais la valeur 
journalière totale de ces derniers a été comparée entre les 2 phases. Cela est suffisant 
pour avoir une vision globale de l’impact du Lean sur les temps morts. 

5. Conclusion 

L’application du Lean au sein du flux allant de la réception des marchandises à sa 
mise en stock a eu un effet positif puisqu’il a permis d’obtenir une augmentation de 
l’efficience et de la productivité des logisticiens en augmentant le temps à valeur 
ajoutée et en diminuant celui qui n’en avait pas (temps mort). En outre, il a offert la 
possibilité aux logisticiens de valoriser leur travail en leur donnant plus de 
responsabilités via un élargissement du champ des tâches déjà existantes comme la 
résolution des problèmes des réceptions marchandises. Il a aussi permis de diminuer 
fortement la variabilité grâce à une organisation cadrée où chacun, dans sa journée, 
a des tâches attribuées qu’il doit réaliser et si ce n’est pas fait, la personne en charge 
peut être identifiée et questionnée. De façon globale, les distances des déplacements 
ont pu être réduites fortement afin d’offrir des meilleures conditions de travail.  
 
Grâce à des questionnaires VOC que les clients ont remplis avant et après l’application 
du Lean concernant leur satisfaction par rapport au travail des logisticiens dans le 
stock de la pharmacie, des effets positifs de l’application de la culture ont pu être 
identifiés. En effet, la satisfaction du rangement du stock ainsi que la satisfaction sur 
la fréquence des questions posées par les clients sur le stock ont augmenté de 
manière significative. Cela démontre que les optimisations répondent mieux à la 
demande des clients grâce au Lean. 
 
Concernant la satisfaction des logisticiens avant et après Lean, les questionnaires de 
satisfaction des 2 phases n’ont montré aucune différence significative. Cela permet de 
conclure que cette dernière est restée la même malgré les optimisations réalisées au 
sein des flux étudiés. Cela peut s’expliquer, entre autre, par le fait que les optimisations 
ont été contrebalancées par l’intensification du travail journalier démontré par les 
chiffres de la seconde phase, mais aussi, car la puissance statistique de l’enquête est 
faible.  
 
La partie scientifique dans ce travail a aussi permis de montrer par les chiffres que le 
nombre de ressources de l’équipe MAG est amplement suffisant pour effectuer toutes 
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les tâches selon le takt et la performance moyenne des titulaires. D’un point de vue 
managérial, cette information est très intéressante puisqu’elle permet de savoir que de 
nouvelles tâches peuvent leur être confiées sans avoir besoin d’engager de nouvelles 
ressources. Au contraire, un des taux d’activité pourrait même voir son pourcentage 
réduit à 80% en raison de la charge de travail du lundi qui est faible. 
 
Ce travail a en outre permis de mettre en évidence des résistances au changement de 
la part des titulaires. En effet, certains ne jouent pas le jeu en ne respectant pas la 
nouvelle organisation comme elle a été conçue à cause de tâches notamment moins 
appréciées. Cela nécessite encore du travail de la part du manager afin de donner du 
sens à ces activités et à diminuer voire surmonter la résistance. 

6. Perspectives 

Après la fin de cette étude, tous les temps et données récoltées permettent d’avoir une 
vision plus claire du flux allant de la réception des marchandises à sa mise en stock. 
Le Lean a apporté du positif aux flux étudiés mais il subsiste encore beaucoup de 
travail pour diminuer voire surmonter les résistances apparues dans le groupe MAG, 
pour donner du sens aux tâches moins appréciées ainsi que pour créer une véritable 
culture d’amélioration continue au sein de cette dernière. L’objectif recherché par le 
manager est de créer un environnement où le travail d’équipe amène à un niveau de 
performance qui ne peut pas être atteint par un seul individu de l’équipe. Par la suite, 
le but est aussi que le chef d’équipe des logisticiens reprenne le lead du projet et soit 
autonome pour traiter les problèmes qui surviennent via des améliorations décidées 
par l’ensemble de l’équipe durant des courtes séances dédiées. Dans ce système 
organisationnel, le manager n’interviendrait que si nécessaire. 
 
Il serait intéressant d’appliquer la culture Lean à d’autres groupes de l’unité de 
logistique pharmaceutique de la pharmacie du CHUV voire à d’autres unités du 
Service de pharmacie compte tenu des résultats probants qui ont été obtenus dans 
cette étude. Cette attente vient même des assistant(e)s en pharmacie qui ont demandé 
au travers du questionnaire VOC de la phase 2 que la méthode soit étendue 
notamment au sein de leur groupe. Petit à petit, la culture d’amélioration continue 
commence à s’ancrer au sein de l’unité et cela promet de belles choses pour l’avenir. 
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Annexe 3 : Histogramme VOC : Recherche d’un médicament (phase 1) 
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Annexe 4 : Histogramme VOC : Réserve des produits (phase 1) 

 
Annexe 5 : Histogramme VOC : Defect (phase 1) 

 
Annexe 6 : Histogramme VOC : Fréquence des questions des clients sur le stock (phase 1) 
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Annexe 7 : Statistiques descriptives des données obtenues du questionnaire VOC (phase 1) 
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Annexe 8 : Histogramme VOC : Satisfaction générale du rangement du stock (phase 2) 

 
Annexe 9 : Histogramme VOC : Ergonomie du stock (phase 2) 

 
Annexe 10 : Histogramme VOC : Recherche d’un médicament (phase 2) 
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Annexe 11 : Histogramme VOC : Réserve des produits (phase 2) 

 
Annexe 12 : Histogramme VOC : Defect (phase 2) 

 
Annexe 13 : Histogramme VOC : Fréquence des questions des clients sur le stock (phase 2) 
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Annexe 14 : Statistiques descriptives des données obtenues des questionnaires VOC (phase 2) 
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Annexe 15 : Histogrammes de l’enquête MAG : Bien-être au travail (phase 1) 
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Annexe 17 : Histogrammes de l’enquête MAG : Compétences, ressources et responsabilités (phase 1) 
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Annexe 20 : Histogrammes de l’enquête MAG : Processus de travail actuels (phase 1) 

 
Annexe 21 : Histogrammes de l’enquête MAG : Lieu de travail et matériels (phase 1) 
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Annexe 22 : Statistiques descriptives des données obtenues des questionnaires MAG (phase 1) 
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Annexe 23 : Histogrammes de l’enquête MAG : Bien-être au travail (phase 2) 
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Annexe 25 : Histogrammes de l’enquête MAG : Compétences, ressources et responsabilités (phase 2) 

 
Annexe 26 : Histogrammes de l’enquête MAG : Charge de travail (phase 2) 
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Annexe 28 : Histogrammes de l’enquête MAG : Processus de travail actuels (phase 2) 

 
Annexe 29 : Histogrammes de l’enquête MAG : Lieu de travail et matériels (phase 2 
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Annexe 30 : Statistiques descriptives des données obtenues des questionnaires MAG (phase 2) 
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Annexe 31 : Tableau de récolte des temps de livraison des marchandises de la phase 1 
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Annexe 32 : Tableau de récolte des temps de réception des produits stockés et non-stockés de la phase 1 

(partie 1) 
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Annexe 33 : Tableau de récolte des temps de réception des produits stockés et non-stockés de la phase 1 

(partie 2) 
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Annexe 34 : Tableau de récolte des temps de transport des produits non-stockés de la phase 1 

 
 
Annexe 35 : Tableau de récolte des temps de transport des médicaments stupéfiants et robots de la phase 
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Annexe 36 : Tableau de récolte des temps de transfert des marchandises de la phase 1 (partie 1) 
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Annexe 37 : Tableau de récolte des temps de transfert des marchandises de la phase 1 (partie 2) 
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Annexe 38 : Tableau de récolte des temps de dérangements de la phase 1 

 
 
  



81 
 

Annexe 39 : Tableau de récolte des temps de réceptions à problème de la phase 1 
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Annexe 40 : Tableau de récolte des temps de prise en charge de médicaments spéciaux 
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Annexe 41 : Tableau de récolte des temps de defect « zone D » de la phase 1 
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Annexe 43 : Tableau de récolte des temps de defect « zones F et Z » de la phase 1 

 
 
Annexe 44 : Tableau de récolte des temps de rangement du TAC (Transport Automatique de Caissettes) de 
la phase 1 

 
 
Annexe 45 : Tableau de récolte des temps d’intendance de la phase 1 

 
 
  



84 
 

Annexe 46 : Tableau de récolte des temps des autres tâches de la phase 1 (partie 1) 
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Annexe 47 : Tableau de récolte des temps des autres tâches de la phase 1 (partie 2) 
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Annexe 48 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de prise en charge des livraisons 

marchandises par jour et par personne (phase 1) 
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Annexe 51 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de transport des médicaments 

robots (R1) et stupéfiants (R2) par jour et par personne (phase 1) 
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Annexe 54 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de transferts marchandises 
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Annexe 57 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de prise en charge des médicaments 
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Annexe 61 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de defect « zones F et Z » par jour 

et par personne (phase 1) 

 
 
Annexe 62 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de rangement du TAC (Transport 
Automatique de Caissettes) par jour et par personne (phase 1) 

 
 
Annexe 63 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de d’intendance par jour et par 
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« réceptions » par jour et par personne (phase 1) 

 
 
  



91 
 

Annexe 65 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps des autres tâches liés au poste 

« transferts » par jour et par personne (phase 1) 
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Annexe 66 : Tableau de récolte des temps de livraison des marchandises de la phase 2 
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Annexe 67 : Tableau de récolte des temps de récolte des temps de réception des produits stockés et non-

stockés de la phase 2 (partie 1) 
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Annexe 68 : Tableau de récolte des temps de récolte des temps de réception des produits stockés et non-

stockés de la phase 2 (partie 2) 
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Annexe 69 : Tableau de récolte des temps de récolte des temps de réception des produits stockés et non-

stockés de la phase 2 (partie 3) 
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Annexe 70 : Tableau de récolte des temps de récolte des temps de réception des produits stockés et non-

stockés de la phase 2 (partie 4) 
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Annexe 71 : Tableau de récolte des temps de récolte des temps de réception des produits stockés et non-

stockés de la phase 2 (partie 5) 
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Annexe 72 : Tableau de récolte des temps de prise en charge des médicaments spéciaux de la phase 2 
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Annexe 73 : Tableau de récolte des temps de problèmes lors de réception de la phase 2 

 
 
Annexe 74 : Tableau de récolte des temps d’intendance de la phase 2 
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Annexe 75 : Tableau de récolte des temps des autres tâches liées au poste de réception de la phase 2 
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Annexe 76 : Tableau de récolte des temps de transferts des marchandises de la phase 2 (partie 1) 
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Annexe 77 : Tableau de récolte des temps de transferts des marchandises de la phase 2 (partie 2) 
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Annexe 78 : Tableau de récolte des temps de transferts des marchandises de la phase 2 (partie 3) 
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Annexe 79 : Tableau de récolte des temps de transferts des marchandises de la phase 2 (partie 4) 
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Annexe 80 : Tableau de récolte des temps de transport de produits non-stockés de la phase 2 
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Annexe 81 : Tableau de récolte des temps des transports de la marchandise au Robot (R1) ou au Robot 

stupéfiant (R2) (partie 1) 
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Annexe 82 : Tableau de récolte des temps des transports de la marchandise au Robot (R1) ou au Robot 

stupéfiant (R2) (partie 2) 
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Annexe 83 : Tableau de récolte des temps de dérangements de la phase 2 

 
 
Annexe 84 : Tableau de récolte des temps de defect « zone D » de la phase 2 
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Annexe 85 : Tableau de récolte des temps de defect « zone M » de la phase 2 

 
 
Annexe 86 : Tableau de récolte des temps de defect « zones F et Z » de la phase 2 

 
 
Annexe 87 : Tableau de récolte des temps du rangement du TAC (Transport Automatique de Caissettes) de 

la phase 2 
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Annexe 88 : Tableau de récolte des temps des autres tâches liées au poste de transferts de la phase 2 
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Annexe 89 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de prise en charge des livraisons 

marchandises par jour et par personne (phase 2) 

 
 
Annexe 90 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de réception des produits stockés 
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Annexe 92 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de transport des médicaments 
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Annexe 93 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de transferts marchandises 

(transport) par jour et par personne (phase 2) 

 
 
Annexe 94 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de transferts marchandises 
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Annexe 95 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de transferts marchandises 
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Annexe 96 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de dérangements par jour et par 

personne (phase 2) 

 
Annexe 97 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de réceptions à problèmes par jour 
et par personne (phase 2) 
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Annexe 99 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de defect « zone D » par jour et par 
personne (phase 2) 
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Annexe 100 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de defect « zone M » (defect) par 

jour et par personne (phase 2) 

 
 
Annexe 101 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de defect « zone M » (élimination 
des cartons et caisses bleues) spéciaux par jour et par personne (phase 2) 

 
 
Annexe 102 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de defect « zones F et Z » par jour 
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Annexe 103 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps de rangement du TAC (Transport 
Automatique de Caissettes) par jour et par personne (phase 2) 

 
 
  



115 
 

Annexe 104 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps d’intendance par jour et par 

personne (phase 2) 

 
 
Annexe 105 : Tableau croisé dynamique contenant la somme des temps d’autres tâches en lien avec le 
poste « réceptions » par jour et par personne (phase 2) 
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Annexe 107 : Tableau détaillé des temps moyens par jour, par activité et par personne avant les 

optimisations 

 
 
Annexe 108 : Histogramme représentant les temps moyens de chaque logisticien pour la réalisation des 
différentes tâches de leur quotidien avant les optimisations 
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Annexe 109 : Tableau des temps moyens pour chaque activité par personne (phase 2) 
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Annexe 110 : Diagramme spaghettis de Log1 en poste « transferts » (phase 2) 

 
 
Annexe 111 : Diagramme spaghettis de Log2 en poste « transferts » (phase 2) 

 
 
Annexe 112 : Diagramme spaghettis de Log3 en poste « transferts » (phase 2) 

 
  



119 
 

Annexe 113 : Tableau des temps de cycle pour chaque activité et chaque poste (phase 1) 

 
 
Annexe 114 : Tableau des temps de cycle pour chaque activité et chaque poste (phase 2) 
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Annexe 115 : Temps journaliers totaux (phase 1) 

 
 
Annexe 116 : Temps journaliers totaux (phase 2) 
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Annexe 117 : Tableaux de calculs du temps mort total (phase 1) 

 
 
Annexe 118 : Tableaux de calculs du temps mort total (phase 2) 
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Annexe 119 : Calcul du nombre de réceptions et de transferts par jour des 3 dernières années pour les 

calculs du takt et du temps de takt 

 
 
Annexe 120 : Représentation du nombre de réceptions par jour sur une semaine 

 
 
Annexe 121 : Représentation du nombre de transferts par jour sur une semaine 
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Annexe 122 : Tableau du nombre de temps en minutes/réception et du temps en secondes/article 

réceptionné (phase 1) 
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Annexe 123 : Histogramme représentant temps en minutes/réception par personne (phase 1) 

 
 
Annexe 124 : Histogramme représentant temps en secondes/article réceptionné par personne (phase 1) 
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Annexe 125 : Tableau du temps en minutes/transfert et du temps en secondes/article transféré par 

personne (phase 1) 
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Annexe 126 : Histogramme représentant temps en minutes/transfert par personne (phase 1) 

 

 
 
Annexe 127 : Histogramme représentant temps en secondes/article transféré par personne (phase 1) 
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Annexe 128 : Tableau du temps en minutes/réception et du temps en secondes/article réceptionné par 

personne (phase 2)  
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Annexe 129 : Histogramme représentant temps en minutes/réception par personne (phase 2) 

 
 
Annexe 130 : Histogramme représentant temps en secondes/article réceptionné par personne (phase 2) 
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Annexe 131 : Tableau du nombre de transferts/minutes et du nombre d’articles transférés/secondes par 

personne (phase 2)  
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Annexe 132 : Histogramme représentant temps en minutes/transfert par personne (phase 2) 

 

 
 
Annexe 133 : Histogramme représentant temps en secondes/article transféré par personne (phase 2) 
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Annexe 134 : Comparaison statistique : livraison marchandises 

Phase 1 Phase 2 

44 34 

31 54 

59 138 

86 1629 

50 15 

403 55 

538 66 

37 119 

176 213 

29 21 

35 63 

33 293 

13 79 

84 1201 

109 264 

68 66 

71 156 

37 43 

14 190 

161 37 

44 203 

566 99 

12 127 

42 42 

80 121 

19 91  
25  

108  
133  

37  
185  

17  
49  
59  

127  
179  

75  
168 

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.0000003474 

 Phase 2 : p-value = 6.949e-11 

Wilcoxon : p-value = 0.0803 
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Annexe 135 : Comparaison statistique des temps : Réceptions des produits stockés et non-stockés 

     
 
Test de normalité :  

 Phase 1 : p-value = 1.285e-12 

 Phase 2 : p-value < 2.2e-16 
Wilcoxon : p-value = 0.3307 
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Annexe 136 : Comparaison statistique des temps : Transport des produits non-stockés 

Phase 1 Phase 2 

44 51 

69 11 

69 12 

68 227 

67 15 

71 19 

72 43 

30 50 

43 27 

57 14 

 27 

 34 

 85 

 35 

 77 

 89 

 72 

 125 

 18 

 24 

 42 

 39 

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.02126 

 Phase 2 : p-value = 0.00006245 
Wilcoxon : p-value = 0.1027 
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Annexe 137 : Comparaison statistique des temps : Transports au robot des médicaments (R1) et robot 

stupéfiants (R2)

Phase 1 Phase 2 

84 111 

77 61 

82 55 

97 127 

116 60 

55 108  
72  
83  

117  
107  

49  
94  
89  
62  
24  

119  
15  
77  
57  
59  
58  
43  
29  
20  
16  
80  
78  
62  
63  
61  
44  
80  
26  
75  
21  
54  
16  
38  
27  
21  
21  
90  
53 

 
23  
41  
74  

108  
47  
49  
62  
70  

115  
69  
54  
53  
96  
68  
52  
64  
68  
70  
83  

119  
68  
82  
60  
75  
73  
76  
68 

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.9219 

 Phase 2 : p-value = 0.06259 
Student : p-value = 0.917
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Annexe 138 : Comparaison statistique des temps : Transferts : Transport

Phase 1 Phase2 

19 43 

21 29 

20 32 

49 12 

9 25 

20 57 

22 41 

31 56 

42 31 

69 44 

21 28 

16 31 

29 29 

18 35 

22 54 

27 22 

19 41 

55 17 

44 68 

39 24 

56 40 

90 30 

45 34 

36 39 

70 63 

39 16 

6 36 

57 22 

31 50 

36 60 

31 26 

24 71 

34 76 

33 30 

18 41 

42 39 

30 72 

12 49 

48 30 

28 37 

34 40 

22 15  
28 

 
53  
20  
33  
52  
46  
31  
33  
31  
21  
80  

119  
44  
60  
13  
31  
47  
44  
19  
45  
66  
30  
52  
40  
42  
24  
38  
26  
60  
18  
52  
42  
36  
24  
31  
56  
57  
55  
41  
13  
78  
20  
35  
40  
39 

 
31  
76  
55  
60  
15  
46  
40  
22  
39  
39  
44  
49  
39  
25  

105  
60  
46  
51  
54  
48  
28  

120  
54  
43  
33  
41  
53  
29  
40  
32  
40  
50  
38  
25  
48  
48  
28  
17  
19  
30  
36 

Test de normalité :  
Phase 1 : p-value = 0.01071 
Phase 2 : p-value = 0.00000008127 
Wilcoxon : p-value = 0.1109
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Annexe 139 : Comparaison statistique des temps : Transferts : transferts informatique

    
Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.00002374 

 Phase 2 : p-value < 2.2e-16 
Wilcoxon : p-value = 0.2927 
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Annexe 140 : Comparaison statistique des temps : Transferts : rangement  

     
Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 2.213e-15 

 Phase 2 : p-value < 2.2e-16 
Wilcoxon : p-value = 0.03699 
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Annexe 141 : Comparaison statistique des temps : Problèmes de réception

Phase 1 Phase 2 

220 1288 

107 1028 

51 499 

60 1039 

406 308 

724 962 

228 585 

602 121 

175 228 

95 264 

1300 681 

78 624 

34 567 

492 230 

15 246 

532 600 

15 408 

137 205 

227 586 

623 155 

847 305 

608 281 

573 195 

189 232 

429 202 

515 322 

797 42 

372 28 

535  
246  

32  
565  
238  
217  
624  
506  

88  
610  
488  
478  
242  
264  
487  
120  
538  
319  
242  
496  
121  
395  
191  

Normalité : 

 Phase 1 : p-value = 0.002043 

 Phase 2 : p-value = 0.004654 
Wilcoxon : p-value = 0.6406 
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Annexe 142 : Comparaison statistique des temps : Médicaments spéciaux  

Phase 1 Phase 2 

553 721 

646 547 

552 723 

785 457 

877 571 

532 823  
992  

1351  
1158  

415  
538  
489  
499  
529  
390  
193  
488  
565  
197 

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.1653 

 Phase 2 : p-value = 0.04349 
Wilcoxon : p-value = 0.8438 
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Annexe 143 : Comparaison statistique des temps : Dérangements 

Phase 1 Phase 2 

54 60 

37 351 

69 841 

89 302 

63 123 

19 13 

33 72 

15 47 

89 72 

31 53 

29 121 

32 50 

108 132 

13 28 

12 48 

12 65 

42 67 

1221 279 

302 14 

47 68 

131 120 

59 59 

419 250 

42 113 

48 450 

30 252 

35 81 

31 80 

38 285 

119 117 

49 59 

308 346 

43 58 

52 177 

439 61 

331 89 

679 104 

288 197 

122 23 

60 36 

44 54 

24 61 

1097 84 

132 170  
121  
450  
767  

1087  
130  
292 

Normalité 
Phase 1 : p-value = 2.998e-10 
Phase 2 : p-value = 0.000000002515 
Wilcoxon : p-value = 0.1456
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Annexe 144 : Comparaison statistique des temps : Defect « zone D »  

Phase 1 Phase 2 

2.4 28.3 

56.65 2.7 

7 14.2  
6.5  

32.6  
10.9  
32.8  

8.3  
20.9  

3.4  
3  

5.7  
15.6  
15.1 

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.1462 

 Phase 2 : p-value = 0.06522 
Student : p-value = 0.8003 
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Annexe 145 : Comparaison statistique des temps : Defect « zone M » : defect  

Phase 1 Phase 2 

231.1 35.5 

8.1 6.6 

84.8 7 

11.2 1.3 

22 30.5 

80.2 65.8 

9.5 19.6  
3.5  

42.3  
31.9  
45.5  

16  
5.5  

94.4 
Normalité : 

 Phase 1 : p-value = 0.01243 

 Phase 2 : p-value = 0.06167 
Wilcoxon : p-value = 0.2188 
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Annexe 146 : Comparaison statistique des temps : Defect « zone M »: élimination des cartons  

Phase 1 Phase 2 

9.65 20 

9.3 6.9 

0.9 5.5 

5.2 4.1  
0.9  
9.1  
7.1  

10.4  
15.1  
10.9  

7.6  
2.8  

19.5  
11.9 

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.3658 

 Phase 2 : p-value = 0.5342 
Student : p-value = 0.3995 
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Annexe 147 : Comparaison statistique des temps : Defect « zones F et Z » 

Phase 1 Phase 2 

23.2 18.6 

7.6 11.80 

41.3 4.5  
4.3  

25.3  
11  

22.2  
7.5  
16  
13  
16  

12.2  
34.9 

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.9183 

 Phase 2: p-value = 0.4064 
Student : p-value = 0.4246 
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Annexe 148 : Comparaison statistique : Rangement du TAC (Transport Automatique de Caissettes) 

Phase 1 Phase 2 

13.2 3.8 

8.8 4.3 

20.1 9.5 

20.6 4 

27.3 0.6 

10 9.3  
10  

2.8  
10.5  

5  
1.5  
8.9  
7.6  
1.5  
1.5  

8  
10.9  

8  
8.2 

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.552 

 Phase 2 : p-value = 0.06023 
Student : p-value = 0.02931 
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Annexe 149 : Comparaison statistique des temps : Intendance  

Phase 1 Phase 2 

185 1338 

438 296 

1134 600 

993 210 

799 1986  
1007  
1436  
2348  

485  
726 

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.7168 

 Phase 2 : p-value = 0.4366 
Student : p-value = 0.6953 
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Annexe 150 : Comparaison statistique des temps : Tâches autres 1  (poste « réceptions »)

Phase 1 Phase 2 

175 1800 

749 70 

36 93 

62 2905 

100 157 

76 71 

1034 135 

224 3592 

254 1321 

489 947 

53 952 

416 83 

54 32 

124 86 

289 670 

728 190 

364 111 

507 139 

88 419 

613 124 

1139 749 

165 170 

385 54 

389 226 

32 587 

565 81 

238 179 

217 450 

3705 311 

107 119 

110 184 

1809 168 

127 116 

106 370 

244 1217 

382 141 

2789 85 

49 254 

41 799 

344 1029 

76 300 

175 104 

1728 53 

150 112 

290 300 

3910 100 

788 118 

53 88 

315 239 

364 231 

153 1579 

3681 134 

80 217 

669 104 

3112 61 

45 420 

1439 3455 

20 419 

3487 473 

86 107 

273 49  
161  
437  
330  
185  

1118  
180  
186  
623 

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 2.71e-11 

 Phase 2 : p-value = 1.36e-12 
Wilcoxon : p-value = 0.5463



148 
 

Annexe 151 : Comparaison statistique des temps : Tâches autres 2 (poste « transferts ») 

Phase 1 Phase 2 

175 404 

749 248 

55 145 

33 301 

221 61 

135 41 

3543 637 

2784 488 

987 587 

265 743 

246 99 

115 525 

759 432 

144 1759 

428 372 

2294 350 

327 5723 

89 304 

89 861 

112 22 

156 308 

3600 48 

671 80 

168 239 

397 437 

435 197 

72 8728 

3676 943 

533 446 

817 184 

126 2945 

119 136 

1458 294 

129 223 

278 399 

251 728 

399 843 

1387 294 

53 121 

5345 87 

302 16  
65  

206  
100  
480  

47  
178  
611  
180  

3600 

Normalité :  
Phase 1 : p-value = 0.00000001022 
Phase 2 : p-value = 2.191e-12 
Wilcoxon : p-value = 0.468
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Annexe 152 : Comparaison statistique des temps : Temps journalier total (sec) 

Phase 1 Phase 2 

18359 14883 

10152 25575 

15922 14636 

17868 22664 

12451 22736 

9371 15669 

13045 22112 

13078 20149 

14967 19958 

18472 21528 

19477 24292 

21360 23016 

  16776 

  21556 
Normalité : 

 Phase 1 : p-value = 0.7463 

 Phase 2 : p-value = 0.1553 
Student : p-value = 0.004501 
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Annexe 153 : Comparaison statistique des temps : Temps morts (h) 

Phase 1 Phase 2 

2.41333333 3.37916667 

4.65694444 0.40916667 

3.05972222 3.44777778 

2.88416667 1.21777778 

3.70194444 1.19777778 

5.235 3.16083333 

3.88972222 1.37111111 

3.88055556 1.91638889 

3.45694444 1.99222222 

2.38222222 1.53333333 

2.10305556 0.76555556 

1.58 1.14111111  
2.85333333  
1.52555556 

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.9766 

 Phase 2 : p-value = 0.1578 
Student : p-value = 0.003709 
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Annexe 154 : Comparaison statistique : Temps/receptions (min/reception) 

Phase 1 Phase 2 

2.72898551 2.55185185 

2.63043478 1.98 

1.89285714 2.6302381 

3.45333333 4.50486111 

4.10833333 3.50880503 

3.11666667 2.91581197 

1.3 
 

1.48076923 
 

4.66666667 
 

1.58484848 
 

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.5564 

 Phase 2 : p-value = 0.6656 
Student : p-value = 0.9296 
  



152 
 

Annexe 155 : Comparaison statistique : Temps/transferts (min/transfert) 

Phase 1 Phase 2 

2.588095238 2.960145 

2.900980392 2.530108 

3.781666667 5.422222 

2.061904762 2.39881 

4.35 1.907143 

3.211111111 3.232971 

0.191666667 2.838768 

0.325 2.292361 

1.437179487  
1.920833333  
1.769607843  

Normalité :  

 Phase 1 : p-value = 0.8898 

 Phase 2 : p-value = 0.05455 
Student : p-value = 0.6212 
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Annexe 156 : Comparaison statistique enquête VOC : « Je suis satisfait(e) de la manière dont est rangé le 
stock en général. » 

Phase 1 Phase 2 

6 8 

8 10 

9 9 

9 9 

9 10 

8 6 

7 9 

7 9 

7 7 

6 9 

4 8 

9 9 

9 8 

8 8 

7 8 

7 9 

8 7 

7 7 

4 7 

4 8 

8 7 

7  
8  
9  
8  

10  
7  
7  

10  
5  
8  
7  

p-value = 0.01581 
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Annexe 157 : Comparaison statistique enquête VOC : « C’est facile de trouver le médicament recherché. » 

Phase 1 Phase 2 

9 8 

8 10 

9 9 

9 10 

10 10 

8 7 

9 10 

9 9 

8 8 

7 8 

10 8 

9 10 

8 9 

8 9 

7 8 

7 10 

6 7 

8 7 

8 8 

4 7 

10 9 

7  
10  

9  
7  

10  
5  
8  

10  
6  
8  
8  

p-value = 0.1278 
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Annexe 158 : Comparaison statistique enquête VOC : « C’est rapide de trouver le médicament recherché. » 

Phase 1 Phase 2 

8 7 

8 10 

8 8 

9 9 

10 10 

8 5 

8 10 

8 10 

7 8 

6 8 

8 8 

9 8 

8 9 

8 9 

7 6 

6 10 

7 7 

7 7 

8 8 

4 6 

8 8 

7  
10  

9  
7  

10  
5  
8  

10  
6  
8  
8  

p-value = 0.1097 
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Annexe 159 : Comparaison statistique enquête VOC : « Les emplacements des médicaments sont 
facilement accessibles. » 

Phase 1 Phase 2 

8 6 

7 10 

6 8 

10 9 

9 10 

7 5 

8 10 

5 8 

6 5 

6 9 

4 8 

9 9 

9 6 

9 9 

6 8 

7 10 

7 5 

6 6 

7 7 

4 8 

10 7 

7  
7  
9  
9  

10  
3  
7  

10  
5  
8  
7  

p-value = 0.1883 
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Annexe 160 : Comparaison statistique enquête VOC : « Rien ne gêne la prise du médicament à son 
emplacement. » 

Phase 1 Phase 2 

6 7 

7 10 

9 7 

10 9 

9 8 

8 4 

8 10 

3 9 

3 3 

5 9 

1 7 

9 8 

7 5 

7 9 

7 5 

4 10 

6 5 

6 6 

7 7 

2 8 

8 5 

5  
7  
9  
8  
5  
3  
6  

10  
6  
8  
8  

p-value = 0.2929 
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Annexe 161 : Comparaison statistique enquête VOC : « Tant que le médicament recherché est en stock, je 
le trouve toujours à son emplacement. » 

Phase 1 Phase 2 

6 7 

1 10 

9 9 

9 9 

9 8 

8 5 

10 9 

9 9 

5 10 

9 9 

2 9 

8 10 

9 5 

8 10 

6 6 

6 8 

5 6 

7 7 

9 7 

2 9 

10 6 

6  
10  

8  
7  

10  
4  
8  

10  
6  
9  
9  

p-value = 0.3045 
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Annexe 162 : Comparaison statistique enquête VOC : « C'est facile de trouver la réserve d'un produit. » 

Phase 1 Phase 2 

5 7 

4 10 

6 5 

7 9 

9 10 

7 4 

3 8 

2 7 

5 2 

7 9 

2 7 

8 9 

7 5 

5 9 

4 5 

6 8 

6 3 

7 7 

4 6 

2 7 

7 5 

5  
6  
8  
6  
3  
2  
7  

10  
4  
6  
5  

p-value = 0.07723 
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Annexe 163 : Comparaison statistique enquête VOC : « Je ne trouve jamais de médicament à un mauvais 
emplacement. » 

Phase 1 Phase 2 

8 5 

1 10 

9 7 

10 9 

9 8 

5 8 

9 10 

9 9 

5 10 

9 9 

4 5 

10 10 

9 5 

9 9 

8 9 

5 1 

6 4 

7 9 

8 7 

3 4 

10 9 

9  
10  

9  
10  

9  
5  
7  

10  
3  
3  
9  

p-value = 0.9046 
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Annexe 164 : Comparaison statistique enquête VOC : « Les confusions entre les médicaments dues à leur 
emplacement sont impossibles. » 

Phase 1 Phase 2 

5 6 

1 10 

5 9 

10 9 

9 10 

9 6 

8 10 

10 10 

7 10 

10 9 

4 5 

9 9 

9 9 

9 10 

9 9 

5 2 

6 7 

8 6 

6 6 

2 3 

10 9 

8  
4  
9  

10  
10  

5  
9  

10  
5  
3  
8  

p-value = 0.398 
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Annexe 165 : Comparaison statistique enquête VOC : « Une faible quantité de médicament à son 
emplacement est toujours complétée par les logisticiens si le médicament est en réserve. » 

Phase 1 Phase 2 

5 4 

1 10 

9 5 

9 9 

9 10 

7 6 

8 9 

2 8 

7 5 

2 9 

1 6 

9 10 

8 5 

7 8 

7 7 

5 8 

5 5 

6 6 

8 7 

2 8 

8 6 

6  
9  
8  
7  
9  
5  
7  

10  
3  
4  
6  

p-value = 0.2422 
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Annexe 166 : Comparaison statistique enquête VOC : « Une faible quantité de médicament à son 
emplacement est rapidement complétée par les logisticiens si le médicament est en réserve. » 

Phase 1  Phase 2 

5 5 

1 10 

8 5 

9 9 

9 10 

7 6 

8 8 

3 8 

5 4 

8 9 

4 6 

9 9 

8 5 

8 8 

7 7 

5 10 

6 5 

7 7 

6 6 

2 9 

9 6 

6  
9  
8  
7  
8  
5  
8  

10  
5  
4  
6  

p-value = 0.3981 
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Annexe 167 : Comparaison statistique enquête VOC : « Je dois rarement aller demander à un logisticien où 
se trouve le médicament recherché. » 

Phase 1 Phase 2 

9 5 

7 10 

8 5 

10 8 

9 8 

6 6 

6 9 

5 8 

5 5 

7 9 

6 9 

9 9 

2 5 

9 10 

3 7 

3 6 

6 6 

5 8 

7 7 

4 10 

1 7 

5  
10  

9  
8  
2  
4  
7  
3  
3  

10  
3  

p-value = 0.03353 
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Annexe 168 : Comparaison statistique enquête MAG : « J'ai du plaisir à venir travailler. » 

Phase 1 Phase 2 

9 7 

7 7 

5 6 

9 10 

3 10 

10 4 

8  
p-value = 1 
 
Annexe 169 : Comparaison statistique enquête MAG : « Je me sens bien au travail » 

Phase 1 Phase 2 

8 9 

7 9 

5 6 

10 9 

3 10 

10 4 

7  
p-value = 0.5248 
 
Annexe 170 : Comparaison statistique enquête MAG : « Mon travail me plait » 

Phase 1 Phase 2 

8 9 

6 8 

5 6 

9 8 

5 7 

10 8 

9  
p-value = 0.5201 
 
Annexe 171 : Comparaison statistique enquête MAG : « Avec mon travail, je me sens utile » 

Phase 1 Phase 2 

9 9 

10 10 

6 6 

7 10 

10 7 

10 5 

9  
p-value = 0.5862 
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Annexe 172 : Comparaison statistique enquête MAG : « Je me sens reconnu(e) pour le travail que je 
fournis » 

Phase 1 Phase 2 

10 8 

10 6 

3 5 

7 8 

3 5 

5 5 

7  
p-value = 1 
 
Annexe 173 : Comparaison statistique enquête MAG : « Au début de la journée de travail, je suis plein 
d'énergie. » 

Phase 1 Phase 2 

4 8 

4 9 

6 5 

9 10 

10 9 

10 8 

4  
p-value = 0.6716 
 
Annexe 174 : Comparaison statistique enquête MAG : « Mon horaire de travail me convient. » 

Phase 1 Phase 2 

7 7 

10 10 

10 8 

10 8 

10 10 

10 10 

9  
p-value = 0.3458 
 

Annexe 175 : Comparaison statistique enquête MAG : « Au cours d’une semaine ordinaire, je ne me sens 
jamais stressé(e) » 

Phase 1 Phase 2 

9 10 

5 7 

6 5 

6 7 

6 6 

5 9 

5  
p-value = 0.1696 
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Annexe 176 : Comparaison statistique enquête MAG : « Mes compétences sont utilisées de manière 
optimale » 

Phase 1 Phase 2 

7 9 

8 9 

3 5 

7 8 

10 5 

5 6 

5  
p-value = 0.3951 
 

Annexe 177 : Comparaison statistique enquête MAG : « J’aimerais avoir davantage de responsabilités dans 
mon travail » 

Phase 1 Phase 2 

9 7 

6 7 

10 3 

5 10 

8 10 

6 5 
p-value = 1 
 

Annexe 178 : Comparaison statistique enquête MAG : « L’esprit et la collaboration d’équipe sont bons. » 

Phase 1 Phase 2 

6 10 

9 8 

5 5 

9 7 

4 6 

8 3 

5  
p-value = 0.8923 
 

Annexe 179 : Comparaison statistique enquête MAG : « Mes opinions concernant le travail sont prises en 
compte par mes collègues. » 

Phase 1 Phase 2 

10 10 

7 7 

3 5 

8 9 

4 9 

7 5 

4  
p-value = 0.4615 
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Annexe 180 : Comparaison statistique enquête MAG : « Je peux parler ouvertement avec mon supérieur 
lorsque je rencontre des difficultés dans mon travail. » 

Phase 1 Phase 2 

10 10 

9 9 

5 6 

9 9 

10 8 

8 2 

6  
p-value = 0.4227 
 

Annexe 181 : Comparaison statistique enquête MAG : « Je suis rarement dérangé(e) ou interrompu(e). » 

Phase 1 Phase 2 

10 10 

6 6 

8 6 

2 7 

10 6 

1 8 

7  
p-value = 0.5839 
 

Annexe 182 : Comparaison statistique enquête MAG : « Je dois rarement attendre sur la réalisation d’une 
tâche par un(e) de mes collègues avant de pouvoir réaliser la mienne. » 

Phase 1 Phase 2 

8 7 

7 6 

7 5 

4 8 

6 7 

6 4 

7  
p-value = 0.6707 
 

Annexe 183 : Comparaison statistique enquête MAG : « La charge de travail est répartie équitablement 
dans l’équipe. » 

Phase 1 Phase 2 

7 7 

5 5 

2 4 

3 7 

10 5 

4 3 
p-value = 1 
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Annexe 184 : Comparaison statistique enquête MAG : « Toute l’équipe traite les tâches de la même 
manière. » 

Phase 1 Phase 2 

8 10 

10 5 

2 3 

4 8 

8 5 

4 3 
p-value = 0.9163 
 

Annexe 185 : Comparaison statistique enquête MAG : « Je sais quelles tâches je dois réaliser au cours de 

ma journée. » 

Phase 1 Phase 2 

9 9 

10 10 

6 6 

10 8 

10 10 

10 5 

8  
p-value = 0.3711 
 

Annexe 186 : Comparaison statistique enquête MAG : « Je réalise mes tâches selon un ordre de priorité. » 

Phase 1 Phase 2 

10 10 

7 10 

9 8 

10 9 

10 9 

10 7 

8  
p-value = 0.4902 
 

Annexe 187 : Comparaison statistique enquête MAG : « Je suis à l’aise avec les tâches que je dois 
réaliser. » 

Phase 1 Phase 2 

10 9 

10 10 

6 6 

10 10 

10 8 

10 7 

8  
p-value = 0.1814 
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Annexe 188 : Comparaison statistique enquête MAG : « Des protocoles sont disponibles pour chaque 
tâche. » 

Phase 1 Phase 2 

7 8 

10 8 

4 5 

5 6 

10 7 

8 6 

5  
p-value = 0.3951 
 

Annexe 189 : Comparaison statistique enquête MAG : « Les protocoles pour chaque tâche sont 
compréhensibles. » 

Phase 1 Phase 2 

5 8 

7 8 

5 5 

9 9 

7 7 

8 6 

5  
p-value = 0.7893 
 

Annexe 190 : Comparaison statistique enquête MAG : « Les processus de travail n'ont pas besoin d'être 
améliorés. » 

Phase 1 Phase 2 

6 8 

5 5 

1 3 

3 5 

1 6 

3 3 

1  
p-value = 0.08897 
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Annexe 191 : Comparaison statistique enquête MAG : « La vitesse à laquelle je dois effectuer mon travail 
me convient. » 

Phase 1 Phase 2 

6 7 

6 6 

6 8 

9 5 

1 8 

10 6 

6  
p-value = 1 
 
Annexe 192 : Comparaison statistique enquête MAG : « J’ai la capacité pour travailler plus rapidement. » 

Phase 1 Phase 2 

6 4 

7 8 

10 10 

8 8 

1 3 

10 5 

9  
p-value = 0.7127 
 

Annexe 193 : Comparaison statistique enquête MAG : « Ma charge de travail est acceptable. » 

Phase 1 Phase 2 

8 9 

6 8 

3 3 

6 8 

5 4 

5 5 

7  
p-value = 0.2652 
 

Annexe 194 : Comparaison statistique enquête MAG : « Il n'y a jamais de moments durant la journée où je 

n’ai rien à faire. » 

Phase 1 Phase 2 

6 10 

6 9 

6 5 

10 7 

10 10 

9 9 
p-value = 0.7127 
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Annexe 195 : Comparaison statistique enquête MAG : « Aucune tâche que je dois réaliser me semblent non 
nécessaire. » 

Phase 1 Phase 2 

6 8 

5 8 

5 5 

5 7 

3 9 

 5 
p-value = 0.09751 
 
Annexe 196 : Comparaison statistique enquête MAG : « Le travail que je fournis est de bonne qualité. » 

Phase 1 Phase 2 

8 8 

8 9 

8 9 

8 9 

10 10 

10 5 

7  
p-value = 0.8501 
 

Annexe 197 : Comparaison statistique enquête MAG : « J’ai les ressources nécessaires pour bien faire mon 
travail. » 

Phase 1 Phase 2 

9 8 

10 8 

5 6 

3 9 

7 3 

3 7 

6  
p-value = 0.833 
 

Annexe 198 : Comparaison statistique enquête MAG :  « Je sais très bien où trouver quelles informations 

si nécessaires. » 

Phase 1 Phase 2 

10 10 

6 7 

4 5 

8 9 

10 9 

9 7 

9  
p-value = 1 
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Annexe 199 : Comparaison statistique enquête MAG : « Mon lieu de travail est organisé de manière 
optimale pour la réalisation de mes tâches. » 

Phase 1 Phase 2 

6 6 

5 7 

4 8 

9 9 

7 7 

7 4 

8  
p-value = 0.7893 
 

Annexe 200 : Comparaison statistique enquête MAG : « Je fais très peu de déplacements afin de 
rassembler le matériel qui m’est nécessaire pour réaliser mes tâches. » 

Phase 1 Phase 2 

7 7 

7 7 

7 5 

6 5 

8 8 

8 7 

4  
p-value = 0.1736 
 

Annexe 201 : Comparaison statistique enquête MAG : « Mon lieu de travail est propre. » 

Phase 1 Phase 2 

7 8 

5 6 

6 10 

9 10 

4 8 

7 7 

7  
p-value = 0.05334 
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Annexe 202 : Comparaison statistique enquête MAG : « Les zones de travail pour chaque tâche sont bien 
définies. » 

Phase 1 Phase 2 

10 8 

10 7 

5 5 

7 8 

10 5 

7 5 

5  
p-value = 0.1041 
 

Annexe 203 : Comparaison statistique enquête MAG : « J’ai le matériel nécessaire pour bien faire mon 
travail. » 

Phase 1 Phase 2 

6 8 

5 7 

5 5 

8 9 

8 7 

7 6 

5  
p-value = 0.4076 
 
Annexe 204 : Comparaison statistique enquête MAG : « Le matériel dans mon lieu de travail est bien 

rangé. » 

Phase 1 Phase 2 

8 10 

5 6 

6 5 

7 10 

4 9 

5 3 

7  
p-value = 0.2918 
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Annexe 205 : Comparaison statistique enquête MAG : « Le matériel nécessaire à la réalisation de mes 
tâches est propre. » 

Phase 1 Phase 2 

10 10 

7 7 

6 6 

8 7 

4 8 

6 2 

6  
p-value = 1  
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Annexe 206 : Charte de projet du Lean 
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Annexe 207 : Diagramme KANO 

 
 
Annexe 208 : Fiches « Quoi, qui, où, quand, comment, combien et pourquoi » (i.e. QQCQCCP) distribuées 
aux logisticiens pour qu’ils décrivent les problèmes qu’ils rencontrent 
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Annexe 209 : Photo et plan de l’organisation de la zone de réception avant optimisations 

 

 
 
Annexe 210 : Photo et plan de l’organisation de la zone de réception après optimisations 
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Annexe 211 : Proposition d’une nouvelle organisation de la zone de réceptions aux logisticiens 

 
 
Annexe 212 : Proposition d’une nouvelle organisation des processus aux logisticiens 

 
 
 


