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B3 / Gérer les plannings et ressources

@ISO Conférence générale

Optimiser le management
EVAS

Il s’agit de travailler sur lorganisation avant de penser a la
solution informatique.

A l'aide d'illustrations concretes, issues des chantiers en
cours a la MEAH (Mission nationale d’expertise et d’audit
hospitaliers), cette session présente quelques regles de
conduite des opérations et principes organisationnels qui
permettront, in fine, de réaliser les arbitrages nécessaires.
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Chargé de projet, MEAH

O Agnés Tobie
Consultante manager, Referis
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3)

4)

5)

Plan de l’'intervention

La MeaH

La conduite des opérations

- Du besoin a l'outil

« facturation » & « dossier patient »

Quelques principes organisationnels

Les indicateurs
- La gestion des flux
- L’approche processus
- L'adéquation activité / ressources

Les grands arbitrages
- Qualité et productivité
- Spécialisation et polyvalence
- Programmation et souplesse

Gerer un projet de réorganisation :

Avoir envie de changer
- Convaincre son équipe
- Créer I'environnement
- Organiser la gouvernance
- Fixer des objectifs concrets
- Faire le diagnostic
- Adopter un plan d’actions réaliste
- Donner le tempo
- Suivre les résultats
- Ajuster le projet
- Valoriser et célébrer
- Pérenniser

« chirurgie ambulatoire »
« urgences »

« facturation »

« transport interne »

« outil simulflux »
« urgences »
« transport interne »

les clés de succes

« centres 15 »

« chirurgie ambulatoire »

« temps médical » & « blocs »

« facturation »

« urgences » & « radiothérapie »

« transport interne »

« comptabilité analytique » & « transport interne »
« maintenance »

« facturation » & « circuit du médicament »
« chirurgie ambulatoire »

« restauration » & « urgences »

« urgences » & « facturation »
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MeaH

Plan de l’'intervention

1) La MeaH
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MeaH

Le dispositif MeaH

Travailler sur 'organisations des
équipes hospitaliéres

v" Qualité (soin, service rendu...)
v Efficience économique
v' Conditions de travail satisfaisantes

Un dispositif d’appui conseil
Des actions de « terrain »
Des établissements volontaires

AN

- Choisit
- Sélectionne M H  Anime
| Finance ea - Compare
- Pilote - Analyse
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Théme de travail
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Calendnier et travaux
B 4

Ex. : diag. comparé des temps de travail du « transport interne »
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MeaH

Plan de l’'intervention

2) La conduite des opérations

- Du besoin a l'outil

« facturation » & « dossier patient »




Du besoin a 'outil

Stratégie
= Les orientation

Pilotage
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Gestion
= Les outils
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MeaH Plan de I’intervention
B 4

3) Quelques principes organisationnels

- Les indicateurs « chirurgie ambulatoire »
- La gestion des flux « urgences »
- L'approche processus « facturation »
- L'adéquation activité / ressources « transport interne »
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MeaH Les indicateurs
B 4

O Définir et suivre des indicateurs en routine
— Décrire des situations et comparer des performances
— Détecter des opportunités de changement
— Suivre la mise en ceuvre de plans d’actions
— Valoriser une activité et une équipe

U Exemple Chirurgie ambulatoire a H6
s . 80% - - 16
—  Suivi du démarrage °
d’'une unité de chirurgie 70% - — 114
ambulatoire 50% . L4
50% - + 10
40% - + 8
30% - + 6
20% - + 4
% de I'activité "chirurgicale" réalisée en moins de 24h
10% - —8— % de "C" au sein de I'activité "chirurgicale" de moins de 24h 1o
% de I'activité "chirurgicale" de moins de 24h réalisée a I'UCA
0% —e—Activité quotidienne moyenne a I'UCA 0
T42005 T12006 T22006 T32006 T42006
Trimestres
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La gestion des flux
I

O Maitriser pour ne pas subir les flux (patients, médicaments, repas, etc.)
—  Fluidifier les transferts
—  Eviter les goulots d’étrangement
—  Absorber les fluctuations

0 Exemple
— Mise en place d'une séparation de flux aux urgences : circuit court & circuit long

Impact du coordinateur sur les temps de passages
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MeaH

L’approche processus

O Identifier les taches, leurs enchainements et interactions
—  Clarifier les roles de chacun

— Fluidifier les interfaces

0 Exemple

— Mise a plat du processus de facturation / recouvrement d’un établissement public

ADMISSION

SEJOUR - FACTURATION

l RECOUVREMENT .
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des actes de titres de
’ il recettes > Autre
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SR iable /°
Facturation Expedition / b e(c::zl::é::?el:x S
ransmission - .

Ouverture / mise a jour
dossier administratif
patient

/' pe
A&i? Nete g z e

Compléments
dossier administratif vy R
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MeaH L’adéquation activité / ressources

O Calibrer en fonction des besoins - we o .

—  Eviter les surcharges de travail - S - -

—  Réduire le sous-emploi des I I ; P g ; "l o ";
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MeaH

Plan de l’'intervention

4) Les grands arbitrages

Qualité et productivité
Spécialisation et polyvalence
Programmation et souplesse

« outil simulflux »
« urgences »
« transport interne »
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MeaH

Qualité et productivité

Qualité Productivité
Opportunité Efficacité Maitrise des colts
Risque Envol des colts Négligence de sa mission
0 Exemple

Outil simulflux, la « frontiére d’efficience » : améliorer de front qualité ET productivité

Nombre de brancardiers

-

0
0 min 5min  10min 15min 20min 25min 30 min 35min 40 min 45min 50 min 55 min 60 min
Temps moyen de retard

.
a_,.-

Liberté « Egalité « Fraternité

REPUBLIQUE FRANGAISE



Spécialisation et polyvalence

Spécialisation

Polyvalence

Réduction des interfaces et accélération

Opportunité Meilleure maitrise de taches particulieres des processus
Risque Cloisonnement abusif Dispersion des responsabilités
0 Exemple

—  Prescription anticipée d’actes simples d'imagerie aux urgences

Durée de séjour totale, séjours pour traumatismes distaux
Durée

300

Lancement du systéme

2401, I
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Programmation et souplesse
i

Programmation Souplesse

Opportunité Anticipation et maitrise Réactivité et adaptabilité

Adéquation charge / ressources non

i Ressources figées 27,
Risque 9 optimisée

0 Exemple
— Transport interne : stratégie de programmation, maitriser ou subir ?

H5 - TRANSPORTS PEDESTRES
Adéquation charge / ressources journaliére Proarammée on nroaramméa i
== Re partition journaliére de la charge Répartition joumaliére des présen ces BIRépartition journaliére de la charge programmée BRépartition journaliére de la charge non programmé e . Q
2,0% 50ag 20.0% G 5% 20,0%
18,0% 45ag 18,0% 18, %
16.0% 40ag 16,0% 16,0%
° 14,0% 35ag £ ° 14,0% ° 14,0%
f= [ o o
E o ono% 302 & ® 12m & 12.0%
S 100% i 25ag © S jom k] 10,0%
s o e ©
© 8.0% 20ag &
2 5 ® 8.0% e 8.0%
® 6.0% 15ag 9 = 6.0% = 6,0%
4.0% ﬂ 1.0 ag 4.0% [I [l 4,0%
20% [I \5ag 20% I] 20% [I
® . I} . 0aa . - 1] .. - o =

H6 - TRANSPORTS PEDESTRES ET AMBULANCIERS

Adéquation charge / ressources journaliere Proaramm ée Non nraaramméa )
=1 Ré partition journaliére de la charge Répartition joumaliére des présences B Répartition journalié re de la charge programmée ORépartition journaliére de |a charge non programmé e 46“/»@
2,0% 40.0ag 20,0% 20,00%
. ’ 4% '
18.0% 350ag 18,0% 18,00%
16.0% "
008 16.0% 16,00%
® 14.0% 2 ° 14.0% ° 14,00%
> { @ o o
5 12,0% | - & 12,0% & 12,0%
S 10,0% n [] 200ag © S 10,0% § 10,00%
< 8.0% N g = =
3 o 0 150ag £ g 8.0% 3 8,00%
® 6.0% = S = 6.0% = 6,0%
100ag Z
40% 4.0% 4,0%
I [lacad’ RAHauL0D nnnlil0os
© Do = Oo Dol ga - Doa- ~ na - nnl] Oalo
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Plan de l’'intervention

5) Gerer un projet de réorganisation :

Avoir envie de changer
- Convaincre son équipe
- Créer I'environnement
- Organiser la gouvernance
- Fixer des objectifs concrets
- Faire le diagnostic
- Adopter un plan d’actions réaliste
- Donner le tempo
- Suivre les résultats
- Ajuster le projet
- Valoriser et célébrer
- Pérenniser

les clés de succes

« centres 15 »

« chirurgie ambulatoire »

« temps médical » & « blocs »

« facturation »

« urgences » & « radiothérapie »

« transport interne »

« comptabilité analytique » & « transport interne »
« maintenance »

« facturation » & « circuit du médicament »
« chirurgie ambulatoire »

« restauration » & « urgences »

« urgences » & « facturation »
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MeaH

Les clés du succes d’un projet de réorganisation

Avoir envie de changer

Convaincre son équipe

Créer I’environnement

Organiser la
gouvernance

Fixer des objectifs
concrets

Faire le diagnostic

Adopter un plan
d’actions réaliste

e

Donner le tempo

Suivre les résultats

Ajuster le projet

Valoriser et célébrer

Pérenniser

< :.
=
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MeaH a — Avoir envie de changer
- Ty

O Adhésion des responsables concernés
— Ambitions : développer I'activite, etc.
Convaincre son équipe — Observations : dysfonctionnements, etc.
— Malaises persistants : augmentation d’absentéisme, turnover, etc.

Avoir envie de changer

Créer I’environnement

Organiser la a Exemples

gouvernance 1. Déclenchement d’une mission de réorganisation du temps médical
Fixer des objectifs dans un service d’imagerie sans en informer le chef de service

concrets , . . . .
2. Réorganisation d’un bloc opératoire sur ordre de 'ARH

Faire le diagnostic

Adopter un plan
d’actions réaliste

e

Donner le tempo

Suivre les résultats

Ajuster le projet

Valoriser et célébrer

Pérenniser

g
= 1
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MeaH

Avoir envie de changer

Convaincre son équipe

Créer I’environnement

Organiser la
gouvernance

Fixer des objectifs
concrets

Faire le diagnostic

Adopter un plan
d’actions réaliste

e

Donner le tempo

Suivre les résultats

Ajuster le projet

Valoriser et célébrer

Pérenniser

b — Convaincre son equipe

0 Mobilisation et implication des équipes
— S’assurer de leur engagement tout au long du projet

— Décliner les objectifs du projet en objectifs « parlants » pour les
equipes

0 Exemples

1. Repenser le temps médical, c’est :
*  Mieux maitriser les débordements
*  Mieux répartir les congés
2. Optimiser la fonction restauration, c’est :
* Lutter contre la dénutrition des patients
»  Offrir un repas chaud a 19 heures
3. Reéorganiser le bloc opératoire, c’est :
» Degager des temps de vacations supplémentaires pour les praticiens
*  Diminuer le stress des patients

(

(

(
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¢ — Créer ’environnement

Avoir envie de changer

Convaincre son équipe

Organiser la
gouvernance

S

Fixer des objectifs
concrets

Faire le diagnostic

Adopter un plan
d’actions réaliste

S

Donner le tempo

S

Suivre les résultats

N

Ajuster le projet

Valoriser et célébrer

S

Pérenniser

Assurance d’un « portage » institutionnel du projet
— Interactions nombreuses avec d’autres services
— Besoin de soutien de fonctions supports

Exemples &ﬂ

1. L’aide du service informatique au techniciens de maintenance du CH
de Pontorson : l'interface YAKA

2. L’implication du DIM aux cétés du responsable des admissions du CHI
du Val d’Ariege pour le contrdle et le suivi du codage des actes et

diagnostics "
=
CODAGE DIAGNOSTIC I
O~ Délai moyen de dernier
20,0 jours codage des diagnostics | —
18,0 jours (par rapport a la date
16,0 jours d'entrée)
14,0 jours -
G S gt o
,0 jours
8,0 jours - Q)
6,0 jours V‘U‘u%
4,0 jours -
2,0 jours -
,0 jours T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
N > A\ Q ‘) © O 9% ) > N D 2\ Q Ve) © O Vv
AR A AR A L L I A Sl Sl
> & & & & 8 N S S LSS S S S
P S S A A A A A S S A A A A A
6)e 6)e c)e 6)6 6@ Q)QJ C)Ql g)Qz C)Qz c)Ql c)Q/ %QI 60 60 %Q/ %0 %0 %0
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MeaH

d — Organiser la gouvernance du projet

Avoir envie de changer

Convaincre son équipe

Créer I’environnement

Fixer des objectifs
concrets

Faire le diagnostic

Adopter un plan
d’actions réaliste

Donner le tempo

Suivre les résultats

Ajuster le projet

Valoriser et célébrer

Pérenniser

O Attribution des roles et responsabilités de chacun dans

I’équipe projet
— Qui est en charge de quoi
— Quelles relations et modalités de travail

Exemples

1. L’organisation du chantier « facturation / recouvrement » sur un CHU
* Pas d’équipe projet investie
» 3 pilotes différents en 18 mois

2. L’organisation du chantier « facturation / recouvrement » au CH de

Chartres "

* 1 comité de pilotage DAF + Direction des usagers Kﬁ
* Coordination des actions par la chargée de la gestion et des admissions
» 1 référent pour chaque action (responsable BE, DIM, TP)

[ Délai moyen d'encaissement
(par rapport a la date d'emission du titre)

O Délai moyen d'envoi
(par rapport a la date de facturation)

300,0 jours+
W Délai moyen de facturation
(par rapport a la date de dernier codage)

250,0 jours+

200,0 jours+
150,0 jours-
100,0 jours-

50,0 jours-

< :.
>
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MeaH e — Fixer des objectifs concrets
B 4

0 Formalisation d’objectifs qui ont du sens
— Concrets, précis, mesurables

Avoir envie de changer

Convaincre son équipe

0 Exemples
(K]

Créer I’environnement L . .
1.« Amélioration du fonctionnement des urgences »... Kﬁ
Organiser la * Réduire les temps d’attente moyens des patients a 2 heures
gouvernance 2. « Optimisation de la radiothérapie »...
j *  Reduire le délai entre l'intervention et la premiere séance de radiothérapie
sous la barre des 8 semaines
"
Faire le diagnostic Semag‘es Sein sans chimio /\ﬁ
8 e Chir-1&re séance
Adopter un plan . .
d’actions réaliste 71 ~_ —1?“9 consultation-
6 ere seance
Donner le tempo 5 \
4 - \ - -
3 NG N Objectif
Suivre les résultats 5 \——Jév 8 semaines |

Ajuster le projet

3. « Améliorer l'efficience »...
Valoriser et célébrer « ?

Pérenniser

2
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MeaH f — Faire le diagnostic
4

0 Comprendre I'organisation en place et en évaluer la
performance

Convaincre son équipe —  Aspects techniques

— Jeux d’acteurs

Avoir envie de changer

Créer I’environnement

Organiser la Q Exemple K”/
ouvernance . : o . : J
9 Diagnostic de l'unité de brancardage de I'établissement H8
Fixer des objectifs »  Maturité de I'organisation «  Adéquation charge / ressources
concrets He ::y”:"’:“‘e H8 -TRANSPORTS PEDESTRES
- I)\:oTagement Marge basse Adéquation charge / ressources journaliére
0% Dresutat == Ré partition jouma liére de la charge épa tition j iére des pré
6 - Gestion du 2 - Gestion 20,0%
matériel informatisée 18,0% 250 ag
Adopter un plan . o g
d’actions réaliste 5 o e 2
5 - Hysiine 3 - Organisaton de ;o o £
Donner le tempo T con
4 - Relation Client / oo
Fournisseur o € L Oa
Suivre les résultats »  Performance / ponctualité * Taux d’absentéisme
H8 -TRANSPORTS PEDESTRES
Performance / ponctualité
Ajuster Ie projet @Distribution ponaualits ROV 0% Vo

<30 minutes,
<30 minutes / -25minutes,
<25 minutes  -20minutes,

Valoriser et célébrer
HS

+10 mhutes / +1Smintes |

+15 minutes / +20minutes

1 4 H +20 minutes [ +25minutes
Pérenniser Pt
+30 minutes / +35minutes.

+35 minutes / +40minutes

+40 minutes / +4Sminutes

+45 minutes / +S0minutes.

450 minutes / +5Sminutes

+55 minutes / +60minutes.

L
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>
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MeaH g — Adopter un plan d’actions réaliste

Avoir envie de changer

Convaincre son équipe

Créer I’environnement

Organiser la
gouvernance

Fixer des objectifs
concrets

Faire le diagnostic

Adopter un plan
d’actions réaliste

Donner le tempo

Suivre les résultats

Ajuster le projet

Valoriser et célébrer

Pérenniser

U Ambition, mais pragmatisme
—  Echéances claires
— Points réguliers
—  Objectifs atteignables

0 Exemples
1. Mise en ceuvre de la comptabilité analytique sur un CH de I'Est de la
France
* Partant de ~0
* Plan d’actions tres ambitieux
*  Objectif : en 6 mois, 1 CREA & 1 TCCM par péle et service
* Reésultat : chantier jamais réellement déemarré

2. Réorganisation du transport interne a la clinique Sainte-Odile "
MeaHé Clinique Sainte Odile (67) Kﬂ
A
::LNI ) Oct. NOV Déc. -ﬁ; Fév. %ﬁvﬂl Mai Jllln Juil.  Aout Se% Oct.  Nov. afc
3-Organisation e == .
wggwwhmmmdnm“/.'
5-Matériel m«-mh\
“mwﬂ;!

Diviouecle e
en sorve
salles de réveil a)/

omurunmm Ia fadiologie et les services D
pime - =
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MeaH

h —Donner le tempo

Avoir envie de changer

Convaincre son équipe

Créer I’environnement

Organiser la
gouvernance

Fixer des objectifs
concrets

Faire le diagnostic

Adopter un plan
d’actions réaliste

Donner le tempo

Suivre les résultats

Ajuster le projet

Valoriser et célébrer

Pérenniser

O Cadrage « temporel » : un projet a un début et une fin

—  Etablir un phasage pertinent
— Donner de la visibilité aux acteurs du projet

— Fixer des échéances motivantes

O Exemple

Optimisation de la maintenance des béatiments au CH de Nevers

ACTIONS

Améliorer la planification de I'activité maintenance
Accompagner a l'installation du logiciel de gestion des interventions
Elaborer une grille d'évaluation du logiciel

Tester le logiciel pour une premiére évaluation

Réajuster le logiciel si nécessaire

Elaborer une fiche d'utilisation

Former les agents a l'outil avec remise de la fiche d'utilisation

Déployer la solution
Evaluer une seconde fois l'outil et la mise en ceuvre
Réai p e £+ p ol

Elaborer un plan d'actions d'amélioration
Réaliser une évaluation annuelle

Opti BRI
Décrire le processus de planification
Mettre en ceuvre le processus (test)
Déployer

Evaluer + Réajustement éventuels
Réaliser un état des lieux de I'activité maintenance d'un site

Visiter le site et organiser des rencontres avec le personnel en place
Rédiger un rapport d'état des lieux (points forts/faibles)

Proposer une intégration dans l'organisation actuelle

Mise en place de I'activité "méthodes"” maintenance
Définir le périmétre d‘application (sur la base de la cartographie des
risques)

Mettre au point la méthode d'élaboration des plans de maintenance
préventive

Mettre au point la méthode de définition des piéces stratégiques et/ou
d' itation des modes dégradé

Mettre au point la méthode d'optimisation de reg des
commandes

Tester les méthodes sur 1 ou 2 "chantiers” pilotes

Organiser le déploiement

Déployer

S'assurer de la mise en ceuvre opérationnelle (sur le terrain)

Suivi de I'activité maintenance (indicateurs)

Définir les indicateurs de pilotage de I'activité

Construire un point de référence et premiére analyse

Décrire le processus de suivi de l'activité

Analyser les indicateurs

Construire un plan d'actions

Suivre I'évolution sur la durée du projet

et travaux)

Nov. 07

Déc. 07

FEE van. 08

Nov. 08
Déc. 08

B rFév. 08
. Sept. 08
B octos

B El wvarsos
Bl Juinos
Bl Juilet 08
Bl Aoatos

<
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MeaH i — Suivre les résultats
i 4

O Evaluation réguliére des impacts du plan d’actions
— Maintenir la motivation des acteurs
— Mesure d’indicateurs en routine

Avoir envie de changer

e

Convaincre son équipe

Créer I’environnement

S

0 Exemples
1. Diminution des délais d’émission de facture et d’encaissement au CH

e T — <

Organiser la
gouvernance

S

Fixer des objectifs

concrets 120,0 jours O Délai moyen d'encaissement .
) [ . (par rapport a la date d'envoi)
i . . 100,0 jours | [ Délai moyen d'envoi de factures
Faire le diagnostic 80,0 jours 1 i (par rapport & la date d'entrée)
60,0 jours - u H ”
Adopter un plan 40,0 jours | H “ “ Il I] “
d’actions réaliste . H =
— 20,0 jours - ’ H““I_ll_l I
D le t ,0 jours +—AHAL LI LT LD |—| ““““““““““ SNl
onner ie tempo Y © A © S
° SO e e e e | Delal denvor /4 e
L L ELILLIL L L LS LLLE elal d | VO
FEFFLPFELE LSS PP Délai d’encaissement /2 | ces
) % de temps en pharmacie clinique "
2. Augmentation des temps 149 14% L
Ajuster le projet . . . /
de pharmacie clinique au 1%

CH de Mont-de-Marsan

Valoriser et célébrer

S

Pérenniser

mars  awr mai juin juail aolt sept  oct nov  déc - -’-
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MeaH ) — Ajuster le projet

Avoir envie de changer

Convaincre son équipe

Créer I’environnement

Organiser la
gouvernance

Fixer des objectifs
concrets

Faire le diagnostic

Adopter un plan
d’actions réaliste

e

Donner le tempo

Suivre les résultats

Ajuster le projet

Valoriser et célébrer

Pérenniser

O Un projet est vivant !
— Prendre en compte les aléas
— Ne pas hésiter a réajuster les périmétres et objectifs

0 Exemple
Ouverture d’une unité de chirurgie ambulatoire dans un CH du
- "
Centre E§t de la France N N Kﬁ
*  Projet basé sur une prévision d’activité de 3000 actes/an
«  Etude PMSI + discussion avec les praticiens « clients » de la future UCA
*  Prévision finale de 1500 actes/an
*  On réajuste le tir

g
= 1
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MeaH k — Valoriser et célébrer les réussites
B 4

O Valorisation des efforts et des AT""ZNT' om
Avoir envie de changer . . . =
« victoires » des professionnels
Convaincre son équipe LA fREJdTW CTONATON,
w I OITIHILATIOD B8
Créer ’environnement MOL{-SM& £T A q&m‘on (‘:\V"\
- DS CO0TY
Organiser la DEUT CACH 2N

gouvernance
. — ( ) HOMMES |
Fixer des objectifs
concrets Py

Faire le diagnostic

0 Exemples
Adopterin plan 1. Présentation des résultats du 2. Affichage des temps de passages

d’actions réaliste ) ) .
chantier « restauration » a

Donner le tempo I'ensemble du personnel de la
clinique Saint-Yves "

aux Urgences du CH de Tarbes
"

~—

Suivre les résultats

Ajuster le projet

Pérenniser




MeaH | - Pérenniser les résultats

Avoir envie de changer

Convaincre son équipe

Créer I’environnement

Organiser la
gouvernance

Fixer des objectifs
concrets

Faire le diagnostic

Adopter un plan
d’actions réaliste

e

Donner le tempo

Suivre les résultats

Ajuster le projet

Valoriser et célébrer

Pérenniser

0 Maintien d’'une dynamique au sein des équipes
— Attention au retour des anciennes habitudes, turn-over des personnes
clés...

— Lancer un nouveau projet sur de nouveaux enjeux ?

0 Exemples

1. Détermination de nouveaux objectifs plus « médicaux » par les 9 K"J
établissements partenaires du chantier « urgences » J
*  Réduire les temps de passages aux urgences...
» ...améliorer la pertinence de la prescription
* ...diminuer le volume d’examens complémentaires
2. Identification d’un cercle « vertueux » par les 8 établissements ’\"/
partenaires du chantier « facturation / recouvrement » J

I pour rapprocher

L q
pour convaincre

our maitriser - ]
I p =~
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Mission
nationale
d’expertise
et d’audit
hospitaliers

Merci de votre attention

www.meah.sante.gouv.fr
pierre-etienne.haas@fr.oleane.com

ayden.tajahmady@fr.oleane.com
atobie@referis.net
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