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Résumé

A T’heure actuelle, les hopitaux sont de plus en plus soucieux de leur performance et ne cessent
de développer des techniques de gestion déja utilisées dans les entreprises. Ainsi, le « Balanced
Scorecard », outil de gestion de la performance, s’implante progressivement dans le milieu

hospitalier depuis quelques années.

L’objectif de ce travail est de présenter les étapes nécessaires a la réalisation d’un tableau de bord
prospectif et d’en proposer une version simple, opérationnelle et gratuite aux gestionnaires de 3
services du Département des Opérations du Grand Hopital de Charleroi. De plus, pour compléter
cet objectif, une analyse des résultats des Balanced Scorecard obtenues a été effectuée dans le but
de proposer quelques plans d’action qui pourraient sans doute améliorer le fonctionnement et/ou
I’organisation de ces différents services étudiés. Pour ce faire, une revue de la littérature examine
préalablement le milieu hospitalier, la notion de performance ainsi que le concept de tableau de
bord.



Annexe n° 1 : Compte rendu des entretiens avec les
responsables des 3 services du DOP étudiés




Questionnaire

Définition des objectifs du département des opérations

1. Pouvez-vous identifier I’activité du service dans lequel vous travaillez ? Sa finalité ?
2. Pouvez-vous décrire cette activité ?

a. Travail journalier

b. Ressources humaines ou matérielles

c. Intervenants (fournisseurs, partenaires,...)

d. Postes de colts/recettes les plus sensibles

e. Processus critiques de I’activité (ce qui pose probléme en amont et aval du

service)

3. Pouvez-vous identifier les facteurs clés de succés de cette activité ?

a. Qu’est ce qui détermine si votre activité est bien réalisée ou non ?

b. Que pouvez-vous faire pour étre plus performant ?

c. Quelles sont vos préoccupations journaliéres ?



Annick Vande Brande : responsable des secrétariats médicaux, standards et call-center

1) L activité du service

Ce service sert de support a ’activité médicale. Il est composé des :

Secrétariats médicaux dont la finalité principale est d’envoyer le courrier au médecin
traitant. 11 y a beaucoup de secrétariats médicaux répartis sur les 5 sites. Mme Vande
Brande dit que leurs activités ne peuvent étre comparées étant donné que ceux-ci ont de
multiples taches parfois différentes d’un site a un autre.

Standards dont le but est de répondre aux appels téléphoniques généraux.

Call-center qui s’occupent de prendre les rendez-vous destinés aux consultations et dont
la finalité est de répondre dans des délais raisonnables, de donner les bons renseignements

et rendez-vous appropriés aux patients.

2) Description de ['activité :

a) le travail journalier

Secrétariats médicaux : dactylographie, envoi de protocole. Parfois ils sont aussi chargés
d’accueillir les patients, d’encoder leurs références, de fixer un rendez-vous ou encore de
préparer le dossier pour la consultation.

Standards : répondre au téléphone ainsi que quelques taches administratives et diverses.
Call-center : répondre au téléphone, fixer les rendez-vous de consultation ainsi que

reporter les rendez-vous a la demande du corps médical.

b) les ressources humaines et matérielles:

Secrétariats médicaux : 158.8 ETP
Service téléphone : 22.93 ETP

Bureaux, ordinateurs, centrales téléphoniques

¢) les intervenants :

Médecins, patients, personnel infirmier, visiteurs

d) postes de colts/recettes les plus sensibles

Les ressources humaines sont le principal poste de codts.



e) les processus critiques de [’activité

e Call-center :
o D’absentéisme du personnel rallonge le délai d’attente des clients.
o Le report de rendez-vous sur demande du corps médical prend beaucoup de temps

aux secrétaires

3) description des facteurs clés de succes

a) détermination de la bonne réalisation de [’activité :

e Délai de dactylographie du courrier : chaque site lui envoie tous les mois 1’état
d’avancement du courrier pour chaque discipline. Si un délai lui semble trop long, elle
essaie d’apporter son aide en ajoutant par exemple un ETP polyvalent.

e Pour les call-center : elle dispose d’un programme informatique lui permettant de sortir
les statistiques qu’elle désire comme par exemple :

o Temps d’attente moyen
o Temps de contact
o Taux d’abandon

e Pour les standards : elle aimerait avoir 1’accés au programme (codes d’acces)

b) comment étre plus performant :

e Standards/call-center :
o Mieux connaitre les programmes informatiques de statistiques lui permettrait de
pouvoir jouer avec plus de données
o Du personnel a ét¢ embauché afin d’étre performant lors des pics d’activité
e Secrétariats médicaux :
o Avoir plus de personnel polyvalent pour pallier a la demande
o Les fonctions du secrétariat ne sont pas bien déterminées, il y a un probléme de
multiplicité des taches
o Il 'y a plusieurs fonctions pour une méme tache - désorganisation. Exemple, le
patient peut tantot étre accueilli par une secretaire tantot par une infirmiere
o Elle aimerait que les prises de rendez-vous soient effectuées par les call-center.

Mais les gens du call-center sont beaucoup moins polyvalents sur les pathologies



génerales (ne savent pas les bonnes questions a poser, sont plus spécialisés dans
leur domaine) que les gens des standards.
o Centralisation des accueils car il n’y a pas 2 secrétariats pareils (accueil a ’entrée,

accueil a la consultation,...)

¢) préoccupations

Manque de temps pour 1’analyse des statistiques

Indicateurs existants : elle ressort un peu ce qu’elle veut grace a son programme de
statistiques.

Indicateurs désirés :

- Chiffre d’activité pour chaque consultation/hospitalisation/bloc op par site.

- Nombre de courriers dactylographiés par secrétaire



Laurent Paquet : responsable secrétariats de site, chauffeurs et librairies

1) L activité du service

e 5 secrétariats de site
o Des chauffeurs composant la cellule interne de transports, ainsi que les taxis et
firmes extérieures
e 2 Librairies situées sur RF et ND : vente de journaux, magazines, cadeaux, fleurs, tickets

Lotto, bonbons,...

2) Description de ['activité :

a) le travail journalier

e Secrétariats de site :
o Gestion du courrier entrant et sortant
o Gestion des réservations de salles
o Controle et suivi du courrier médical
o Gestion des horaires des services
o Controle des factures taxi
o Encodage factures librairies
e Chauffeurs :
o 4 circuits pour le transport inter-site:
= Transport du Courrier
= Transport prélevements labo (généralement vers St-Jo)
= Transport chariots pharmacie entre RF et ND
= Transport vers les centres extérieurs
o Transport de courrier, documents médicaux, marchandises, matériel médical (de
service a service), de prélevements labo
o 1 navette/h pour les hopitaux de Gilly
o Une navette liée au labo pour NDRF (en général une firme extérieure)
o Fonctionnement : un appel genéral est recu par la cellule de transport. Celle-ci
envoie les chauffeurs disponibles, si pas, elle fait appel aux taxis
e Librairie :

o Gestion des ventes magazines, presse



o Suivi des invendus

o Gestion des marchandises

b) les ressources humaines et matérielles:

e 6 chauffeurs
e 5 secrétaires

e 5 personnes pour les librairies

c) les intervenants :

e Chauffeurs : Les services, les secrétariats de site
e Librairie : fournisseurs, clients, personnel

e Secrétariats : ensemble du personnel, différents responsables

d) postes de colits/recettes les plus sensibles

e Secrétariats : ressources humaines

e Chauffeurs : ressources humaines et matériel roulant

e Librairies : ressources humaines et colts des marchandises

e Essayer de réduire les colits (pour courses « urgentes », arrive tres souvent) engendrés

par les taxis et firmes extérieures

e) les processus critiques de [’activité

e Secrétariats : /
e Chauffeurs :

o Services demandeurs utilise le terme « urgent » de plus en plus souvent. lls sous-
estiment le caractére urgent de la course > augmentent appels extérieurs a la
cellule, ce qui engendre des codts

o Grands nombres d’appels en dehors des temps de navettes (soir, weekend, jours
fériés)

o Navette passe chaque heure + délai d’attente 10 min pour le matériel
supplémentaire : la cellule regoit souvent des appels juste avant ou aprés le
passage de la navette

e Librairies:
o Peut-étre mettre 2 personnes en permanence a ND vu ’augmentation d’activité

due a I’installation du pdle meére-enfant.



3) description des facteurs clés de succes

a) détermination de la bonne réalisation de [’activité :

Secrétariats : les différents échos du personnel qu’ils regoivent

Chauffeurs :

o Evolution des appels en internes

o Evolution des appels vers les firmes extérieures

o Retour des services concernant la qualité, le délai de livraison

Librairie :

o Recette en fonction des codts des locaux/énergie/ressources humaines

o Retour en fonction de la qualité du service

b) comment étre plus performant :

Chauffeurs :

o Suivre I’évolution des cotts de transport si I’on impose 1 ou 2 navette/h

o Limiter les appels en fonction d’un degré d’urgence (quels sont vraiment les

@)

prélevements urgents ?)-> réduire le nombre de navettes

Comparer la faisabilité d’avoir une navette en interne le weekend afin de réduire le
nombre de taxi

-> Réduire le nombre de navette la semaine en imposant 1 ou 2 navette par h. Cela
permettrait de regrouper les livraisons et d’étre plus efficace. L’hopital pourrait
ainsi se permettre de mettre en place des navettes pour le weekend afin de réduire
le nombre de demande aux taxis.

Au niveau du labo, remplacer les navettes faites par les firmes extérieures par la

cellule de transport interne



Sébastien Fraipont : responsable entretien ménager et lingerie

1) L’activité du service :

e Entretien meénager :
o Nettoyage, entretien batiments
o Lingerie, couture (fabrication uniforme + réparation)
o Gestion des déchets (tri, évacuation)
o Déneigement en hiver
o Entretien des parkings
o Bient6t entretiens des espaces verts (tonte, désherbage)
o Nuisibles (insectes, ...) = sous-traité
o Lavage vitres - sous-traité

o Nettoyage des chambres apres sorties (projet)

2) Description de ['activité :

a) le travail journalier/ les ressources humaines et matérielles:

e Gros travail : entretien avec 1 responsable par site aidé par les techniciennes de surface

1 responsable lavage vitres, nuisibles, gestion des déchets, parking

1 brigadiére pour la couture pour les 5 sites

1 responsable entretien ménager

420 personnes employées

c) les intervenants :

Fournisseurs (services, produits, matériel), personnel, les services

d) postes de colts/recettes les plus sensibles

Les ressources humaines

e) les processus critiques de [’activité




e Evaluation du personnel ne colle pas au service

e Pas de vue sur I’activité consommée (tonne de linge, papier,...enlevés par mois)

3) description des facteurs clés de succes

Q) détermination de la bonne réalisation de [’activité :

Controle physique : retour des activités par le responsable, les hygiénistes
e Evaluation patients (trés subjective)

b) comment étre plus performant :

e Suivre de plus prés la performance du personnel (motivation, absentéisme)

Tester de nouvelles méthodes/machines pour gagner du temps/de la main d’ceuvre

e Avoir des indicateurs pour mesurer 1’activité consommeée :

o Nombre de tonnes de papier enlevées par mois = idée du codt
o Nombre de tonnes de linge lavées

¢) préoccupations :

e Satisfaire les patients

e Indicateurs déja présents :

tableau Excel qui suit les absences, le le budget engagé (si toujours ok avec le budget
de départ), décider d’engager de nouvelles personnes (analyse budget du mois
précédent pour voir si encore assez pour engager du personnel ce mois ci)



Annexe n°2 : Données relatives au tableau de bord
du service chauffeurs




Processus iiernes

9 Nbre mayen d'oppels/h/site Nbre appels/h/site
[ RF H5T H5T TMTR GHDE
sept-10 072 0,60 100 131 147 5,10 4
oct-10 077 0,48 091 132 150 4,98 5
nov10 074 0,49 100 1,39 1,62 575 H
déc 10 0,79 054 L10 143 147 533 3
Joaw 11 0,83 0,39 110 119 1,68 5,19
féwrl 087 057 0.96 092 151 483
wars-11 096 0,48 099 094 161 499
4 Nbre d'appels urgents/h/ site
Nbre appels urgents/h/site
1,80
[ RF H5T H5T TMTR GHAC 150
sept-10 052 031 078 105 139 4,05 1,40 __AA,L
oct-10 050 0.26 0.60 09?2 140 367 4 120 .
nov10 044 035 0.68 0.90 150 388 g 100
déc10 0,46 033 072 0,84 140 375 ; 0,80 —RF
el 0,50 025 0.78 0,63 1,60 3,76 2 050 Hsl
féwrdL 071 0,40 0.69 020 137 338 040 — T
wars11 078 032 051 0.19 152 331 020 R
0,00
.
P e d h % appels urgents
sept-10 | 7820 2,5 100,00
oct-10 7204 it 000
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il | 7048 w000 normaux
fér-11 67.91 20,00 Happels
mrs11 | 6435 000 urgents
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% appels firmes extérieures

sept-10 28,92 FIL0E
oct-10 38,41 i

nov10 2944
déc-10 40,44
il | 4109
féwr-11 4194
mars-11 3064

100,00
80,00

60,00
40,00
20,00

0,00

2 Appelsce llule interne

# Appelsaux firmes
extérieures




@ Taux activité de la cellule en fct des effectifs présents

[pes on s [Tonoe activitd de b celhule] 90.00 Taux d'activité de la cellule en fonction des effectifs présents
sept-10 8108 71,08 80,00
oct-10 78,85 6159

70,00

10 62,50 7056 =% présence chauffeurs
déc-10 62,00 59,56 60,00 “=w=taux aclivité¢ de la cellule
Janwe-11 65,96 58,91 50.00
féw-11 75,00 58,06 '
mars-11 86,9 69,36 40,00

30.00

sept-10 oct.-10 nov.-10 déc.-10 janv_-11 févr-11 mars-11

- Donné: 3
o P ed' cellule interne H e i
10 55,04 A K
5:::_10 5108 A Appels hors temps cellule
nov-10 50,44 100%
déc-10 45,73 80%
Jawell .93 60%
FTET) 36.67 40% u Appeldans temps
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s o © 8 a = o
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alNbre de kms relevés au compteur des véhicules/mois
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Clbenis =

A Délai de livraison Données indisponibles

Financier
QD en MO .
Dépenses en MO/meis
35000,00
sepi-10 | 1707590 30000,00
oct-10 | 1676682 25000,00
nov10 3106811 20000,00
déc-10 17026 69 15000,00
Joe 11 17350 52 10000,00
fér-11 17317,20 5000,00
wars-11 | 1783215 0,00
S
q‘:\’ ‘I!‘q\’
Lo
A Evolution des de transports effectués par firmes extérieures

Evolution colits de transports par firmes

sepi-10 [ 1690127 extérieuras
oct-10 | 1678629 18000,00
nov10 1629147 17500,00 7. /
déc-10 | 17908 17000,00
Jome-11 1530331: 16500,00 "'--V/ \Y/
féwr-11 16117 36 16000,00
mars-11 17463 66 15500,00
15000,00 T T . . . . ,
R >
rd & wl <&

8 Evolurtion des colifs de transports eFfectués par | cellule imterne I B




a Toux d'absentéisme

sept-10 076
oci-10 244
nov-10 619
déc-10 9252
Jomedl 588
Féwr-11 345
mars-11 435

@ Nbre moyen de transports/ charffeur/ jour
ept-l0 | 1755
oct-10 17,94
nov-10 18,46

déc-10 18,16
Jawe 1l 18,64
Féwr-11 18,99
mars-11 18,10

sept-10 50
oci-10 48
nov-10 44
déc-10 43
Jomedl 44
Féwr-11 486
mars-11 53
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50
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Annexe n°3 : Données relatives au tableau de bord du
service entretien et lingerie




Procesaus infernes @

a Nbre de m® nettoyés / ETP
Jomedl 0265
fér il 700,70
mars 11 747 64

a Nbre de kq de déchets enlevés/mois

Données

Données

B2
) (3 H5T 5T TR
Jan-10 6408 1061 4379 413 506 Quantité de déchets B2 enlevée (kg)/mois
féw-10 5730 696 4734 164 586 9000
s 10 7811 B24 5783 431 1617 5000 A
nr10 EZ 1013 4601 273 1422 7000
wai 10 4387 817 4154 384 1007 5000 4 —ND
Jin10 %637 510 5753 55 734 el e =~ —_—
Juin-| 4000 —_— RF
0 5365 476 4300 752 499 3000 Hs)
0010 6190 656 4120 az7 1328 2000 S
ept 10 6044 617 5461 344 1302 1000 ‘w
0 T T T T T T T T T T T T T v —MTR
oct-19 5650 996 4604 428 1262 22933 CICECRCIE ST
nov-10 6999 859 Ms 481 826 T e vt E LLEE ISz
u - S BYESEEE
déc-10 5018 654 5750 400 970 EEE ER 2% 5 F g
Jome 1l 6085 861 4742 785 962
fém11 6520 992 3681 320 1477
mars-11 6402 923 3743 426 1267
BI 7 "
Lhd Lo H5J HsT IMTR Quantité de déchets Bl enlevée (kg)/mois
Jjaw10 35000 18480 32240 18720 17400 25000
féw-10 35580 18410 34380 16420 12340 20000 T—— AP ————
wars10 40260 16580 41260 20080 12980 35000 ——’Av‘-"ﬂ T
o 10 35460 22400 37640 15120 12320 Toee \/ ——no
wai 10 31960 14580 29110 16120 12860 20000 —FRF
Juin10 36590 16910 33460 15060 Z1520 15000 W Hsi
) 3H760 5690 R0 | 16780 5260 1oee v J—
0010 36300 11260 24360 14160 15600 ot _
sept-10 31960 14780 40760 14620 12940 333323 233334
oct-10 368600 15240 31180 13820 14500 EEEEE ggggégg
nov-10 30480 12020 35060 15920 15420 \
déc-10 40800 16340 36000 15360 14420
Jaw1l 37020 13000 34380 15220 15300
fém11 38610 13680 37620 9520 14520
mars-11 36540 14230 36750 13560 14100




@ Nbre de kgs de linge lavés /mois

Vet Travail | Linge plat Linge plat/ admissii 7~ N
ar10 17633 72331 109 Quantité linge lavés/mois (kqg)
wai-10 17218 70885 107 20000
Juin10 18608 73635 1,8 80000
JuiHo 16079 65171 105 Tonne -
ooiit-10 16814 64808 10.1 0000 | |
sept-10 18600 70834 2.9 40000 = W V&L Travail
oct-10 17790 76500 108 30000 )
o 10 18271 76204 5 200 = Linge plet
déc10 18489 78221 120 o
jaw 11 16286 76004 1,1 S 2=z =223=2353¢49¢3z3
féw1l 19162 75663 14 ERE SN NS B I
wars 11 20199 82913 109 L S C ' = R E )
' )

Linge plat/admission

14,0
12,0
10,0
80
6,0
40
2,0
00

Aoge clberis

Données non disponibles

Asez Tinancher

” Données

a Dépenses en MO / ETP /mois Dépenses en MO/ETP/mois
1.400.000,0
sepli-10 6279308 1.200.000,0
oct-10 6285113 1.000.000,0
v 10 | LMRO4EE 8000000
— 600.000,0
déc-10 | 6673969 2000000 1
jawll | 6369762 200.000,0 -
fémr1l | 619.8082 00 -
mars1l | 6280208 H e S
‘SQQ‘ & Nog @Q\“ &

& Colit du produit d'entretien/m*




@ Coiit du linge lavés/mois

Vet Travail | Linge plat N ; o
nge P Coliit du linge lavés/mois (€)
w10 226584 | 66AT22
wai 10 22125,1 65.143,3 0.0000
— 80.000,0
Juin-10 240683 | 676706 700000
k10 206615 | 59.602,1 £0.000,0 i
it 10 | 216060 | 505566 50.000,0 |
sept10 | 230010 | 650064 400000 | | BVt Traval
30.000,0
ock10 228602 | 70318 200000 1 B Linge plat
10 234782 | 700315 100000 -
déc10 237564 | 7La851 00 A
jawll | 234975 | 69.8477 223 T ¥ 333 334
Témil | 246232 | 695343 FEES533 EEE: Eg ¢
wars il | 263112 | 76970




Annexe n°4 : Données relatives au tableau de bord du
service call-center




A processus nfermes

€ Toux d"cbandon des appels

[ oct10 | 1537 |
nov-10 2354

[ déc10 | 1967 |
Jame11 2529
féwr-11 17 85
mars-11 1337

@ Délai d'aHente des appelants

[ oc10 | 00LOT |
[ nwi0 | 00129 |
déc-10 0:0L16
el | 00154
férll | OOFZ
marsdl | 00500

sept-10 37T
oct-10 3013
nov-10 2856
déc-10 3018
Jame11 31259
Téw-11 2645
mars-11 2888

[
o
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i
i
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