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Sommaire

Au cours des dernieres années, le réseau sociosanitaire québécois a attiré 1"attention de
la population sur son manque d’efficacité (Castonguay, Marcotte et Venne, 2008). La
performance des établissements de santé et des services sociaux est ainsi devenue un

sujet d’actualité.

Le lean est au cceur des démarches d’amélioration de la performance dans le domaine de
la santé (Manos, Sattler et Alukal, 2006). Sa philosophie et ses outils sont utilisés dans
plusieurs établissements au Québec (Dagenais, Imbeau, De Marcellis-Warin et Lequoc,
2011) avec des résultats concrets dans les services cliniques et opérationnels. Par contre,
les services administratifs du réseau sont souvent ignorés lorsque vient le temps

d’implanter de nouvelles solutions.

Les processus administratifs peuvent étre particuliers. Contrairement a la majorité des
processus opérationnels, certains n’ont pas de cadence. C’est-a-dire que I’enchainement
des tiches n’est pas répétitif selon un intervalle de temps standard. Ce sont des processus
séquencés, avec une suite logique, mais non cadencés. Les processus désarticulés, qui
sont séquencés, non-cadencés et non performants, entrent dans ce moule. Le défi réside
alors dans la mesure de la performance de ces processus, ou plutdt dans la mesure du

degré d’articulation de ceux-ci.

Les différentes notions de performance dans les systémes de la santé (Castonguay et al.,
2008; Porter, 2010 a) nous ameénent a considérer la performance comme une

combinaison de l'efficience et de I'efficacité. Puisque le degré d’articulation d’un



processus séquencé et non cadencé est, dans les faits, la mesure de sa performance, il
devient logique de considérer ce calcul comme étant, également, une combinaison de

I’efficience et de I’efficacité.

Le modele du calcul du degré d’articulation évalue les niveaux d’efficience et
d’efficacité réels d’un processus par rapport a ses objectifs. L’efficacité peut étre divisée
en deux sous-variables : le temps et la qualité. L’efficience, elle, représente ’utilisation
des ressources a I'intérieur du processus. En combinant tous ces facteurs, le degré

d’articulation peut étre obtenu.

Un projet de recherche-action a donc été mené pour étudier I’applicabilité du modele du
calcul du degré d’articulation d’un processus administratif dans une organisation du
réseau de la santé. Ce projet s’est déroulé a I’Agence de la Santé et des Services Sociaux
de la Mauricie et du Centre-du-Québec. Le projet consistait a optimiser la réalisation du
rapport financier annuel AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011). Une réarticulation du
processus a été effectuée et des données ont été recueillies pour appliquer le modele
suggéré. Les résultats ont été concluants. En calculant un degré d’articulation de 75.8%
du processus de réalisation du rapport financier annuel, le modele a ét€é en mesure de
nous faire franchir la frontiere perceptuelle de la performance, passant d’une conception

qualitative a une conception quantitative de celle-ci.

A la suite de ’application du modgle, il est possible de conclure que I’amélioration de la
performance d’un processus désarticulé représente une maximisation dynamidue de
deux variables indépendantes : 1’efficacité et 1'efficience. Par contre, cette modélisation
devient complexe lorsque la relation d’indépendance entre les deux variables change

pour une relation de dépendance. Ce changement s’effectue parce que les processus



n’opérent pas avec une capacité infinie. On peut alors faire [’hypothése que lorsque cette
relation change et que ’augmentation d’une variable a un effet négatif sur ’autre, la
fonction de maximisation atteint un point d’équilibre. La modélisation de ce point
d’équilibre représenterait une avenue de recherche particulierement intéressante comme

élément découlant de ce mémoire.

En conclusion, ce mémoire aura permis de répondre par I’affirmative & la question de
recherche suivante : est-il possible de mesurer et d’évaluer la performance d’un
processus administratif séquencé et non cadencé dans le secteur de la santé par le calcul

de son degré d’articulation?
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Introduction

Le réseau de la santé québécois est tres vaste et il offre tres large éventail de services a la
population. Mais au cours des dernieres années, I’inefficacité de certains services est
devenue un point de mire des critiques. Les urgences, notamment, en sont
majoritairement la cible. Ajoutez a cela les longues listes d’attentes pour certaines
chirurgies, 1’incapacité d’avoir acces a un médecin de famille et les cofits faramineux
engagés dans plusieurs projets d’immobilisations et on obtient un portrait sommatif
assez clair de la perception négative de la population québécoise envers le systeme de

santé (Castonguay et al., 2008).

La bonne nouvelle, c’est que les responsables du réseau travaillent ardemment pour
attaquer ces problématiques, trouver des solutions et en assurer la pérennité. A ’heure

actuelle, la méthode lean est au cceur de ces démarches (Dagenais et al., 2011).

La philosophie lean, aussi connue sous le nom de Modele Toyota, a fait ses preuves dans
"industrie manufacturiere. Il n’est pas nécessaire d’en exposer les bienfaits. Par contre,
au Québec, le lean en est a ses premiers balbutiements dans le domaine de la santé et des
services sociaux. Bien qu’il soit présent depuis bon nombre d’années dans les services
techniques et auxiliaires comme les buanderies, le /ean commence tout juste a se
transposer vers les fonctions cliniques des établissements de santé. Il est important de
noter que le Québec accuse un retard important, dans ce domaine, par rapport a d’autres
pays comme les Etats-Unis et la Grande-Bretagne(Grover, Meredith, Maclntyre, Angelis
et Neailey, 2010). Heureusement, la tangente actuelle suggere que le lean est en

processus d’implantation globale.



Par contre, une dimension souvent négligée de I’amélioration continue dans le réseau de
la santé est tout ce qui se rattache aux fonctions administratives des établissements.
Actuellement, les projets lean en cours de réalisation dans le réseau sont majoritairement
menés au niveau opérationnel des organisations. La fonction administrative de ces
entités est pourtant tout aussi cruciale pour la performance globale du réseau. En plus,
les techniques lean sont facilement transposables de |’opérationnel vers 1’administratif.

Cela se nomme le lean office (Steven, 2005).

Cette variante du lean utilise ses outils pour éliminer les gaspillages dans un
environnement de travail administratif. Elle dirige donc son focus, a I'instar du lean
traditionnel, vers les processus de 1’organisation. L’observation des séquences de travail
permet alors de proposer des solutions qui permettront d’éliminer les gaspillages et

d’atteindre I’objectif ultime du /ean : la satisfaction du client.

Dans le domaine manufacturier et pour certains processus administratifs, I’approche lean
s’appuie grandement sur le cadencement des opérations et des taches pour concevoir des
solutions. Le takt time (Linck et Cochran, 1999) est utilisé pour synchroniser les
activités d’un processus et représente une mesure tangible de la performance de celui-ci.
Par contre, lorsqu’il n'y a pas de cadence, il devient difficile de contrdler la

performance.

Done, ce travail porte sur la mesure de la performance des processus séquencés et non
cadencés. Suite a une revue de littérature et a une €tude de cas, un indice de performance
appelé «degré d’articulation» a été développé pour €valuer ce type de processus. Cet
indice a été testé sur un processus administratif non séquencé et non cadencé pour en

vérifier la pertinence.



Dans un premier temps, le cadre théorique sera analysé a l'aide d’une revue de la
littérature. Initialement, une discussion sur I’amélioration des processus convergera vers
la philosophie lean et ses outils. Les fondements de cette philosophie seront présentés et
le cadre dans lequel ils s’inserent sera analysé. Conjointement, certains des outils du
lean seront présentés, soit le Kaizen, la cartographie de la chaine de valeur et la
cartographie des processus. Une courte €laboration concernant le choix de ces outils

viendra clore cette partie.

Toujours dans le premier chapitre, le lean office sera introduit et un parallele sera
démontré avec le [ean traditionnel. Par la suite, le sujet de la nature et des différents
types de processus sera abordé. Nous étudierons ce qu’est un processus et les trois
catégories que 1’on retrouve dans un environnement de travail. Les particularités des
processus administratifs seront ensuite discutés amplement, notamment les propriétés
des processus non cadencés. En découlera ensuite une explication poussée d’un des
fondements de ce travail de recherche : les processus désarticulés. Un exemple simple

viendra éclaircir ce concept.

Le premier chapitre se poursuivra par une discussion concernant la mesure de la
performance. Le concept de création de la valeur sera abordé. Une définition de la
création de la valeur dans un systeme de santé sera proposée (Porter, 2010 a; Porter,
2010 b; Porter, 2010 c). Subséquemment, les notions d’efficience et d’efficacité seront

abordées. Finalement, la problématique et la question de recherche seront énoncées.

Le deuxiéme chapitre de ce mémoire couvrira la méthodologie de recherche employée

pour ce travail. Il s’ouvrira avec la présentation de la méthodologie développée pour le



calcul du degré d’articulation d’un processus séquencé et non cadencé et se conclura par

un exemple d’application.

Suivra alors le troisiéme et dernier chapitre de ce mémoire. Le projet de recherche-
action ayant eu lieu a I’ Agence de la Santé et des Services Sociaux de la Mauricie et du
Centre-du-Québec (ASSSMCQ) y sera d’abord présenté. Ce chapitre expliquera ensuite
succinctement la structure et le fonctionnement du réseau sociosanitaire québécois pour
ensuite se concentrer sur cette organisation en particulier. Suivant le méme ordre
d’idées, la présentation du processus de réalisation du rapport financier annuel AS-475
(ASSMCQ 2010; 2011) se fera en décrivant les cing phases de son déroulement. A
méme cette section, une couverture sommaire des outils de gestion de projet utilisés
pour mener a terme la réalisation de I’AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) sera effectuée.

Les résultats du projet de recherche seront ensuite présentés.

La deuxieme section de ce dernier chapitre sera consacrée au calcul du degré
d’articulation du processus mentionné précédemment. Les calculs du ratio d’efficacité,
se découpant selon les variables de temps et de qualité, ainsi que du ratio d’efficience
seront réalisés. Il sera par la suite exposé comment ces ratios sont utilisés pour obtenir le

degré d’articulation du processus.

Par la suite aura lieu une analyse et une critique du modele suggéré. Il y sera discuté,
notamment, de I'interaction des variables entre elles et de.l'impact qu’elles peuvent
avoir sur le résultat final. Un constat sera alors formulé sur la nature de I"amélioration de
la performance par le controle du degré d’articulation qui représente, dans les faits, une

maximisation dynamique de la fonction du modele.



Cependant, il sera discuté que la relation entre les variables du modéle n’est pas
constante. La discussion se déplacera alors vers la notion du point d’équilibre, ot
I’indépendance des variables se transforme en dépendance ayant un effet sur le degré
d’articulation du processus, donc sa performance. Une hypothése sera alors formulée en

ce sens.

Finalement, ce mémoire conclura sur les lecons tirées de ce projet de recherche et
formulera une réponse précise a la question de recherche. Les possibilités issues du
modele développé et les défis qui en découleront feront également partie de cette

conclusion.



Chapitre 1 : Revue de la littérature

Au fil des ans, I’amélioration des processus a pris plusieurs formes (Davenport, 1993).
Que ce soit la réingénierie des processus, le Total Quality Management (TQM), ou tout
autre descriptif, I’amélioration continue ne date pas d’hier. Le lean fait partie des
grandes solutions d’amélioration continue des processus. Développée dans la premiere
moitié du 20° siécle et formalisée par Taichi Ohno dans les années cinquante 50 (Liker
et Leroy, 2009), cette philosophie soutient la productivité dans un grand nombre
d’industries. Le premier chapitre de ce mémoire présentera donc le cadre conceptuel

du lean et celui de la mesure de la performance dans le réseau de la santé.

1.1 La définition du lean

Le lean, ou encore le Modéle Toyota (Liker et Leroy, 2009), peut étre résumé en
quelques mots : « |’amélioration de la productivité par I’élimination des gaspillages ».
Cette définition, bien que sommaire, résume parfaitement la philosophie lean. La maison
TPS (Toyota Production System), soit la figure 1, développée par Fujio Cho et présentée
par Liker et Leroy (2009), résume trés bien les grands principes du lean. La stabilité
opérationnelle est en quelque sorte la fondation du lean et elle se construit en utilisant
les grands principes mis de ’avant par cette philosophie (Liker et Leroy, 2009). Le
heijunka ou lissage de la charge de travail, le management visuel et le genchi genbutsu
sont tous des exemples de ces grands principes. Les piliers de la philosophie lean sont le
Juste a temps et le jidoka (I’autonomation). Ceux-ci permettent d’atteindre I’amélioration
de plusieurs dimensions d’une entreprise qui sorit représentées dans la figure 1 comme le

toit de la maison. Cet ensemble contribue a développer et a contenir une culture

d’amélioration continue.



— Qualité supérieure, réduction
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Figure 1. La maison TPS (Liker et Leroy, 2009)

Il est possible de catégoriser sept types de gaspillages (Liker et Leroy, 2009) que 1’on
retrouve dans les processus opérationnels ou de fabrication. Ces gaspillages se
retrouvent sous plusieurs formes. La figure 2 présente les différentes sources de
gaspillages au sein d’une entreprise (Woehrle and Abou-Shady 2010). L entreprise lean
doit donc tendre vers leur élimination complete. Pour ce faire, le Modele Toyota (Liker
et Leroy, 2009) suggére quatorze principes qui permettront d’atteindre cet objectif. Le
respect de ces principes s’appuie sur un grand éventail d’outils dont les principaux

seront présentés a la section suivante.



Surproduction

Attente .
Inventaire

|
|
: Correction des
Mouvement Sur-transformation .
défauts

Figure 2. Sources de gaspillage (Woehrle et Abou-Shady, 2010)

La philosophie lean se veut avant tout une approche managériale reposant sur la
participation active des employés a une culture d’amélioration continue. Il est important
de mentionner que le [ean a été congu d’abord et avant tout pour €tre appliqué du bas
vers le haut de |’amélioration des processus d’une organisation contrairement a
’approche traditionnelle de gestion du haut vers le bas. C’est-a-dire que 1’amélioration

continue doit étre portée et menée par les employés et non dictée par la direction.

Selon Louis (2007), la principale raison pour laquelle le lean a été adopté mondialement:
au cours des dernieres décennies est fort simple : il est efficace. Le lean permet de bien
identifier les gaspillages, leurs conséquences et leurs enjeux. Il fournit par la suite les

outils nécessaires a leur suppression.



Bien que I’objectif ultime du Modéle Toyota soit I’élimination des gaspillages, il n’en
reste pas moins que la satisfaction du client doit &tre au cceur de toute démarche
d’amélioration continue. Cette affirmation est souvent ignorée lors de I’utilisation des
techniques /ean. En effet, le TPS perd tout son sens lorsqu’il n’est pas utilisé pour
satisfaire les besoins du client, qu’il soit interne ou externe. Bref, ce que le lean nous
enseigne, d’une certaine fagon, c¢’est que la productivité d’une entreprise est directement

liée a I’habileté de I’organisation a répondre aux besoins de ses clients.

1.1.1 Les outils lean

La méthodologie lean fournit une multitude d’outils pouvant servir a résoudre diverses
problématiques reliées au gaspillage. La figure 3 illustre de facon assez détaillée
plusieurs possibilités disponibles pour les pratiquants du lean. Le Kaizen, le SMED et le
Value Stream Mapping (VSM), ou la cartographie de la chalne de valeur, sont tous des
outils pouvant servir a trouver des solutions a des problématiques spécifiques. Combinés
les uns aux autres, ces outils peuvent étre d’une grande force et devenir le moteur d’une

culture d’amélioration continue.



10

TPM Poka Yoke

Facteurs de

O raussice

Design for Lean

Design
Tovota
TG DFMA Lear design
SW2H ik SMED PDCA FMECA
o 0 @& "0 "6 o &
At EACE AR = e, P ST, W
] 5 Whv 58 Facteurs de
IAT | etk aia Comparaison succes

OEOEeED

7 gaspillazes

Lean,
IIT. TPS

Philosoplie
. Lean
. Autoromation

Méthede ABC

- Hierarchie
Buts Piliers Imaplantation O

A implantation
Outils des outls

Figure 3. Les outils du lean (auteur, Pascal Forget)

Plusieurs auteurs, Pavnaskar, Gerhenson et Jambekar (2003) et Tapping (2006), ont
développé des guides servant a aider les entreprises ou les agents de changement quant a
la sélection des bonnes techniques. C’est le cas du Lean Office Pocket Guide XL
(Tapping, 2006). Dans ce livre, I’auteur propose une matrice d’utilisation des outils lean.
Tapping sensibilise les organisations quant a la nécessité d’utiliser les bons outils pour
faire face a leur problématique. Il faut savoir en utiliser la bonne combinaison pour
mener a terme un projet d’amélioration continue. Il est donc important de noter, ici, que
chaque technique proposée par le lean comporte ses propres outils. 1l peut donc devenir
“facile, pour un gestionnaire ou un agent de changement, de se perdre dans les différentes
possibilités offertes par le TPS. En résumé, le lean est un grand coffre a outils dans

lequel il faut choisir judicieusement la technique nécessaire a I’atteinte de ses objectifs.
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Tel qu’il a ét€ exposé en introduction, la présente revue de littérature se concentrera sur
trois outils en particulier : le kaizen, la cartographie de la chaine de valeur et la
cartographie des processus. Ces outils sont particulierement efficaces pour procéder a la
révision d’un processus. Premierement, le kaizen s’inscrit dans une démarche
d’amélioration continue visant la participation des intervenants a une recherche
commune de solutions. Deuxiemement, la cartographie de la chaine de valeur et la
cartographie des processus sont des outils qui se concentrent sur la séquence des
processus et qui permettent de poser un diagnostic et d’identifier les goulots a I’intérieur
des processus €tudiés. La nature du processus qui sera étudié dans le troisieme chapitre

est donc propice a I'utilisation de ces outils.

1.1.2 Le Kaizen

Le Kaizen est un outil particulierement efficace lorsqu’une problématique spécifique
affecte plusieurs intervenants au sein d’une organisation (Manuel et Juan, 2010). En
résumé, un Kaizen est une méthodologie spécifique (Liker et Leroy, 2009) qui implique
un groupe de travail constitué de tous les intervenants d’un processus particulier et
chargé de trouver des solutions aux problemes affectant ce processus. Il s’agit donc
d’élaborer des solutions pour éliminer les gaspillages en s’assurant la contribution de
chaque intervenant. Le Kaizen est présenté comme la pierre angulaire du succes de
I"implantation du lean dans une entreprise (Liker et Leroy, 2009). Le Kaizen doit faire
partie intégrante de la culture organisationnelle et agir comme véhicule de I’amélioration

continue.
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1.1.3 La cartographie de la chaine de valeur

Conjointement, la cartographie de la chaine de valeur (Lee, 2001; B. Keyte, 2004), ou
Value Stream Mapping, est un outil fréquemment utilisé pour fournir le portrait détaillé
d’un processus. Utilisée abondamment en logistique pour analyser les chaines
d’approvisionnement, ou dans le domaine manufacturier pour les chaines de production,
cette technique permet d’obtenir des informations extrémement détaillées, grice a la
mesure du travail (Peneff, 1995), quant a la situation actuelle d’un processus. La VSM
est également utilisée dans les services pour améliorer la performance des processus
(Ray, 2003; David, 2004; Kamma, 2010). Cette facon de faire se préte trés bien 2
I"analyse de processus séquencés et cadencés. En résumé, la VSM permet d’obtenir une
perspective de haut niveau d’un processus quelconque. Hines et Rich (1997) présentent,
notamment, sept outils de la cartographie de la chaine valeur. Ceux-ci proviennent de
plusieurs domaines tels la logistique, la gestion des opérations et I'ingénierie.
Lorsqu’elle est utilisé judicieusement et efficacement, la VSM peut donc devenir un

excellent support dans I’implantation du lean (Woehrle et Abou-Shady, 2010).

1.1.4 Cartographie des processus

Cependant, la VSM peut devenir un exercice long et compliqué si aucune base de
données ou un acces a celle-ci n’est disponible. Puisque la VSM requiert une multitude
de données, 'accés a un registre permettant d’extraire la majorité de celles-ci d’un
systeme informatique facilite grandement la réalisation de la cartographie. Les mesures
du temps de passage, des temps de transport, des inventaires, des en-cours et des taux de
qualité, pour ne nommer que ceux-ci, peuvent représenter un travail assez colossal. Il
n’est pas rare que le temps consacré a la réalisation de la cartographie soit plus long que
celui dédié a I’élaboration et I’implantation des solutions (Pavnaskar et al., 2003). Cette

situation n’est pas idéale. Il existe donc une autre fagcon de cartographier les processus
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qui est beaucoup plus simple et efficiente. La cartographie des processus (Biazzo, 2002)
est une technique de cartographie simple et qui permet de bien saisir I’essentiel d’un
processus. Il est possible de différencier trois types de cartographies de processus
(Damelio, 1996), soit le schéma de procédé, le diagramme relationnel et le diagramme
de flux fonctionnel croisé. Chacun de ces types de cartographies permet de schématiser
un type de processus particulier. Cette méthode se concentre donc sur les taches
accomplies a l’intérieur d’un processus, sur les ressources utilisées ou intervenants
impliqués, sur la chronologie des évenements et sur les relations entre les intervenants.
En résumé, il s’agit d’une technique permettant de saisir I’essentiel d’un processus et
d’en identifier les zones a haut potentiel d’amélioration, sans pour autant monopoliser

une grande quantité de ressources pour y arriver.

1.2 Le lean dans les autres secteurs d’activités

Comme 1l a ét€ illustré précédemment, I'utilisation du /ean est grandement répandue au
niveau opérationnel des entreprises et des organisations. Plusieurs grandes entreprises
manufacturieres opérant dans diverses industries comme la sidérurgie ou l’industrie
automobile ont implanté la philosophie lean dans le but d’améliorer leur productivité
(Lee, 2008). Le premier effet notable du lean est la diminution des inventaires tout au
long de la chaine logistique. Viennent par la suite, pour ne mentionner que ceux-ci, la
diminution des temps de passage, I’augmentation du niveau de qualité des produits ou
encore 1’amélioration de la flexibilité. Les bénéfices engendrés par l'implantation du
lean sont bien connus et il n’est pas nécessaire d’élaborer longuement sur le sujet (Liker

et Leroy, 2009).

Le modele Toyota a non seulement été implanté avec succés dans les industries

manufacturieres, mais également dans les entreprises, les organismes gouvernementaux
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(McNary, 2008) et les organisations de services comme les centres hospitaliers
(Beaulieu, Chaussé, Landry et Madore, 2011). Chalice (2007) suggere d’ailleurs une
meéthodologie complete de 46 étapes pour implanter avec succes le lean dans les
hopitaux. Par contre, I'implantation du /ean dans un domaine comme celui de la santé
peut représenter un certain défi. Poole, Hinton et Kraebber (2010) discutent entre autres
de la difficulté d’acceptation par ce milieu des techniques et méthodologies dérivées
d’une autre industrie. Ils insistent sur les particularités de I’environnement de travail et
des intervenants impliqués dans ce domaine. C’est pour cette raison, notamment, que les
auteurs ont not€ que les succes les plus importants €taient obtenus par ceux qui

utilisaient les techniques et outils simples comme les 5SS, le flux tiré et les kanbans.

L’implantation du lean et I’utilisation de ses techniques peuvent représenter un certain
défi dans une industrie différente comme celle des soins de santé (Bahensky, Roe et
Bolton, 2005). Certes, certaines problématiques peuvent €tre pratiquement identiques a
celles retrouvées dans 1’industrie manufacturiere. Par contre, étant donné les différences
fondamentales entre ces deux environnements, plusieurs types de problématiques
doivent étre abordés d’une maniere différente, et les outils lean modifiés et adaptés pour
en permettre leur utilisation. Contrairement au domaine manufacturier qui fabrique des
produits, le domaine de la santé prodigue des soins a des patients. On ne peut considérer
un produit de consommation de la méme maniére qu’un étre humain. De plus, la grande
variabilité des soins devant étre offerts a la population complique largement les choses.
C’est entre autres ce que relevent Grover, Meredith, et al.(2010) en identifiant les six

barriéres suivantes pouvant empécher le succés d’une implantation lean dans un hopital :

1. Une grande variabilité dans les processus.
"~ 2. Une mauvaise compréhension de la philosophie lean.

3. Un manque de communication et de leadership.
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4. Le désir d’atteindre des objectifs chiffrés spécifiques plutét que la création
globale de valeur et la satisfaction du client.

5. Ladifficulté a identifier le gaspillage dans un environnement hospitalier.

6. La difficulté qu’éprouvent les intervenants du milieu a identifier le client et ce

qu’il valorise.

Il est donc important de réaliser que la diffusion du /ean dans d’autres industries que le
domaine manufacturier se fait avec succes (Yanagawa, 2006; Zoe, 2010) , mais qu’elle

ne se produit pas sans embches.

1.3 Le lean Office

Pendant plusieurs années, les pratiquants du lean ont ignoré I'impact que pouvaient
avoir les processus administratifs au sein d’une organisation, notamment parce que la
majorité des outils d’implantation lean n’étaient pas adaptés au domaine administratif
(Mirehei, 2009). Suri (1998) suggére une stratégie nommée Quick Response
Manufacturing qui prend en compte des impacts que peuvent avoir les processus
administratifs sur la productivité et la flexibilit¢ d’une entreprise. Il fournit des

justifications prouvant I’importance des processus administratifs :

1. lls peuvent représenter plus de 25 % des colits de production.
2. Ils peuvent largement influencer la capacité de prise de commandes.
3. lls peuvent représenter plus de la moitié du temps de passage dans certaines

entreprises.
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L’auteur va méme plus loin, en suggérant des raisons expliquant pourquoi les processus

administratifs sont négligés. Il précise notamment que traditionnellement, les méthodes

scientifiques de management ont toujours focalis€ sur le niveau opérationnel des

entreprises.

Cependant, pour pouvoir transposer les techniques du /ean dans le domaine

administratif, il faut modifier la signification de certaines théories du TPS. Bref, il faut

que le lean devienne le lean office (McKellen, 2005; Tischler, 2006; Brewton, 2009), ou

lean bureau. Pour ce faire, le tableau 1 dresse un comparatif des différents gaspillages et

comment ceux-ci se transposent de I’opérationnel a 1’administratif (Barcia, Boardman et

Johnson, 2001). Barcia (2003) suggere par la suite une méthodologie pour identifier et

éliminer les gaspillages dans un environnement administratif.

Tableau 1. Comparaison des gaspillages opérationnels et administratifs (Barcia et al., 2001)

Gaspillage Gaspillage opérationnel Gaspillage administratif

Surproduction Produire plus que ce qui est requis, plus t6t que | Produire plus que ce qui est requis, plus 16t que
ce qui est requis et plus rapidement que ce qui | ce qui est requis et plus rapidement que ce qui
est requis par le processus suivant est requis par le processus suivant

Inventaire Tous matériaux en exces d'un flux unitaire au | Toutes fournitures ou documents en excés d’un
travers du processus manufacturier flux unitaire a travers le processus administratif

Défauts Inspection et réparation de matériel en | Inspection et correction de documents et
inventaire d'information en inventaire

Attente Temps d’attente créer pour une étape du | Temps d’attente créer pour une étape du

processus manufacturier

processus administratif

Capital humain

L'inutilisation des habilités des employés

L'inutilisation des habilités des employés

Déplacements

Tout mouvement d’employé ou de machine qui

n’ajoute pas de valeur au produit ou au service

Tout mouvement d’employ€ ou de machine qui

n'ajoute pas de valeur au service

Transport

Transport de piéces et matériaux a travers

"usine

Transport de document et d’information &

travers les bureaux

Matériaux & ressources

naturelles

Tout ce qui ne peut étre réutilisé, recyclé ou

revendu

Tout ce qui ne peut étre réutilisé, recyclé ou

revendu
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Louis (2007) va encore plus loin dans son exploration du gaspillage en milieu

administratif. Plutdét que de faire une simple transposition des gaspillages opérationnels

vers le domaine administratif, il identifie treize types de gaspillages propres a ce

domaine :

1. Processus désarticulés

2. Activités manuelles répétitives

3. Techniques de travail incorrectes : par exemple, utiliser une méthodologie MRP
(Material Requirements Planning) dans un environnement qui conviendrait mieux a
I’utilisation d’un systeme kanban.

4. Attente

5. Recherche : essayer de déterminer sur quoi |’on devrait travailler par la suite ou ce
qui est requis pour débuter et accomplir un travail ou une tiche.

6. Empéchements non résolus : référe a tout ce qui peut influencer la rapidité, la
précision, le colt, le niveau de service et la planification. Les empéchements sont
des causes a la base des problémes non résolus.

1. Performer des processus, tdches et opérations obsolétes

8. Produire en avance ou en retard de la planification

9. Duplication des efforts : faire la méme tiche deux fois ou plus

10. Plusieurs écrans d’ordinateur pour acquérir ou entrer des données : souvent causé
par I'utilisation de logiciels commerciaux préts a utiliser mal adaptés aux réalités
des processus administratifs spécifiques.

11. Mauvaise planification de la main-d'ceuvre : gaspillage symptomatique d’une

12.

mauvaise ou d’une absence d’évaluation et de quantification de la tache
administrative a accomplir.

Absence d’innovation
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13. Mauvaise ou absence d’utilisation du talent et des habiletés des employés : dans
I’environnement administratif, les employés sont souvent appelés a faire des taches

répétitives et mondaines au lieu de contribuer au niveau stratégique.

Ces gaspillages énoncés par Louis (2007) sont la source des inefficiences et
inefficacités dans les processus administratifs. Particulierement, les processus
désarticulés se retrouvent dans des environnements ou le travail n’est pas cadencé. Ce
genre de processus se classifie habituellement parmi les processus de type support ou
management. Ces processus sont de grandes séquences de tdches accomplies de
maniére discontinue et sans cadence qui transcendent souvent les frontires
départementales. Ce ne sont pas des processus locaux. Les techniques /ean peuvent
facilement étre utilisées pour améliorer ces processus, mais en mesurer la performance
peut s’avérer complexe, voir impraticable, car il est difficile de quantifier a quel point

ces processus sont désarticulés.

1.4 Les processus

Un processus (Cattan, 2005) est un regroupement d’activités qui utilisent un ou plusieurs
intrants pour en faire un produit ou un service qui aura une valeur auprés du client. Plus

précisément, un processus d’affaires peut étre défini de la fagon suivante :

« ...un regroupement d’activités structurées et mesurées congues pour produire un
extrant spécifique pour un client ou un marché en particulier. Ceci implique donc
une emphase sur comment le travail est accompli dans une organisation. Un
processus est donc un ordonnancement spécifique des tiches a travers le temps et
I"espace, avec un début et une fin ainsi que des intrants et extrants bien définis.
Adopter une approche de type processus veut alors dire adopter le point de vue du
client. » (Davenport, 1993)
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Il devient alors approprié de déduire que la nature d’une organisation repose sur la
nature de ses processus (Plsek, 1997; Hammer et Stanton, 1999). Une entreprise de
services n’aura certainement pas les mémes processus qu’une entreprise manufacturiere.
Le réseau de la santé, par exemple, possede des processus spécifiques a sa réalité qui en
font un secteur d’activité particulier, comme le traitement des patients a |’urgence ou les
soins a domicile pour les personnes agées. Une organisation doit donc viser, entre autres,
I’amélioration de ses processus pour engendrer une augmentation de sa performance

(Scott, 2011).

Un processus possede quatre grandes caractéristiques (Fatima et Bouami, 2007) :

e les éléments entrants (intrants): éléments qui provoquent la réalisation du
processus.

e les éléments sortants (extrants) : résultat du processus

e les ressources : moyens qui doivent étre attribués au processus

e le pilotage : suivi, mesure et amélioration du processus.

La figure 4 montre un modele de processus basé sur les caractéristiques précédentes.

Pilotage

Enfranis ':D Processus :D Sortants

Rassources (R

Figure 4. Modele d'un processus
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En résumé, un processus est une organisation de tdches qui utilise des ressources pour

transformer un intrant en extrant et dont la performance est assurée par le pilotage.

1.4.1 Types de processus

Il est possible de distinguer trois grands types de processus (AFNOR, 2005):

1. Les processus de réalisation: ces processus participent directement a la
réalisation du produit ou du service, de l'identification du besoin jusqu’a la
satisfaction de la clientele.

2. Les processus de support : 1ls accompagnent les processus de réalisation en leur
apportant les ressources nécessaires a leur bon fonctionnement.

3. Les processus de direction ou de management : ils orientent les processus de

réalisation et de support en déterminant les objectifs.

Bien entendu, cette catégorisation n’est pas normalisée. Elle sert tout simplement a
faciliter la classification des processus. Puisqu’il existe différents types de processus, il
est important de bien les identifier pour étre en mesure de cibler le projet de recherche.
L’ Association francaise de normalisation (AFNOR, 2005) offre plusieurs exemples de
classification des processus. De plus, il existe plusieurs méthodologies simples
d’identification et de classification des processus d’une entreprise (Fatima et Bouami,

2007).
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1.4.2 Processus administratif

Les processus administratifs sont des processus particuliers, notamment en ce qui
concerne leur classification. Certains d’entre eux sont de type support alors que d'autres
sont de type management. Parfois méme, comme ¢a peut étre le cas dans des entreprises
de services, ils sont des processus de réalisation. La nature des processus administratifs
est influencée par le secteur d’activité de I’entreprise et par la nature des objectifs de ce

processus. Voici quelques exemples de processus administratifs :

e Planification de la main-d'ceuvre

e Budgétisation

e Préparation des états financiers

e Facturation et gestion des comptes fournisseurs ou a payer

e (Communications

La classification de ces processus repose donc sur la nature méme du modele d’affaires
d’une entreprise. Pour une firme de consultants en ingénierie, le processus de
planification de la main-d'ccuvre fait partie intégrante des processus de réalisation
puisque sa main d’ceuvre représente le service offert au client. Par contre, dans une usine
de fabrication de meubles, la planification de la main-d'ceuvre devient un processus de
support étant donné qu’elle vise a fournir les ressources nécessaires a la fabrication des
produits. Il devient alors extrémement important d’étre en mesure de différencier la
nature d’un processus du type de processus. Par exemple, la budgétisation est un

processus de nature administrative et selon I’entreprise, peut €tre de type support.
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1.4.3 Processus non cadencé

Tous les processus ont une suite logique, c’est leur 'séquence. Lorsqu’il n’y a pas de
séquence, il ne peut y avoir de processus. Ce qui différencie, entre autres, les processus
les uns des autres est leur cadence, ou I’absence de celle-ci. La cadence est en fait le
rythme de progression d’un processus. Il s’agit d’un cycle selon lequel les tiches
progressent et se répetent 'une a la suite de I'autre. Le TPS suggere de calculer cette
cadence en utilisant le fakt time (Linck et Cochran, 1999). Cette mesure représente la
demande totale dirigée vers le processus divisée par le temps total disponible pour
répondre a cette demande. On obtient alors la cadence a laquelle le processus doit
produire les extrants demandés par le client. Une cadence peut étre flexible, c’est-a-dire
qu’elle peut varier d’une répétition a I’autre, mais tout en évoluant selon un intervalle
défini. Lorsqu’il est impossible de respecter un intervalle, on parle alors d’absence de

cadencement ou de processus non cadencé, puisqu’il devient impossible de respecter une

cadence quelconque.

La nature du travail effectué est donc influencée par la présence d’une séquence,
cadencée ou non. La figure 5 présente les différentes formes que peuvent prendre le
travail. Premiérement, le travail peut étre organisé en processus séquencé et cadencé. Un
bon exemple de ce type de processus est un centre de prélevement a I’intérieur d’un
établissement de la santé (Gascon et Bélanger, 2010). Lorsqu’un processus est séquencé
et cadencé, les indicateurs disponibles pour en mesurer la performance sont tres
nombreux. Le tableau 2 présente certains de ces indicateurs. Comme énoncé
précédemment, le témps takt permet de mesurer la cadence que doit respecter un
processus selon la demande de ses clients. Le ratio de tension du flux (Biteau et Biteau,
2003), ou I'efficacité du cycle du processus, mesure le pourcentage de temps travaillé en

valeur ajoutée par rapport au temps de passage de ce processus. Il s’agit ici de deux
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indicateurs, parmi plusieurs autres, qui permettent de procéder a la cartographie de la

chaine de valeur d’un processus (Lee, 2001).

Nature du travail

—

/.4' e

Lo l

Ex.: centrede
prelévement

Ex: élaboration des

rapports financiers
Impossible

— “""~_._~q_
é‘-’// "-_\
Séquenceé Non-séquencés
//‘\\'“' 25 L -~
L™ \ ~,
L//' ;/ \\_L \ k’/ ""‘-.\_:;
Cadencé  + Non-cadencé ', Cadence Non-cadencé

—

Ex: scins palliatifs

Figure 5. Nature du travail

Bien entendu, il est impossible d’avoir une cadence lorsque le travail n’est pas séquencé.

Par contre, lorsqu’il y a absence de séquence et de cadence, les indicateurs disponibles

pour évaluer le travail sont peu nombreux. L’application des outils d’amélioration lean

devient également plus difficile et doit étre adaptée (Blais et Lagacé, 2010). Les soins

palliatifs dans un établissement de santé sont un parfait exemple de travail non-séquencé

et non-cadencé.
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Tableau 2. Indicateurs de performance selon la nature du travail

Nature du travail Indicateurs

Séquencé

e Takt time

e Délai d’exécution du processus

Cadencé e Ratio de tension du flux

e Valeur ajoutée / Non-valeur ajoutée (VA/NVA)
e [oide Little

e Degré d’articulation
Non-cadencé e Délai d’exécution du processus

e VA/NVA

Non-séquencé

Cadened e Aucun

Non-cadencé e VA/NVA

Lorsque le travail est séquencé, mais non-cadencé, les indicateurs utilisables pour
évaluer la performance sont moins nombreux que s’il est cadencé. Premierement, il
devient tres difficile de compléter une cartographie de la chaine de valeur.
Deuxiémement, ces processus reposent davantage sur la capacité des intervenants a bien
communiquer que sur un équilibrage précis des taches. La domaine administratif est
particulierement propice a ce genre de processus, puisque plusieurs de ceux-ci sont a
haute teneur informationnelle, comme dans le domaines des services (Apte et Goh,

2004).

Le cadre administratif, particulierement dans le domaine de la santé, contient bon
nombre de processus non cadencés. LLa gestion des programmes sociaux, la préparation
des états financiers ou encore le traitement des plaintes sont des exemples de processus

ou l’absence de cadence fait en sorte que la mesure et |’évaluation quantitatives
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deviennent difficiles a réaliser. Bien entendu, le domaine administratif posséde tout de

méme des processus cadencés comme |’approvisionnement ou la facturation.

Puisque ce projet de recherche se concentre sur la performance des processus
administratifs non cadencés, s’assurer de la distinction entre ceux-ci et les processus

conventionnels dits « cadencés » s’imposait.

1.4.4 Processus désarticulé

Les processus administratifs inefficaces peuvent avoir plusieurs caractéristiques. Ils
peuvent contenir des éléments de gaspillage, des tiches a non-valeur ajoutée, des taches
manuelles qui pourraient étre automatisées et ne pas étre novateurs (Louis, 2007). Par
contre, des processus administratifs spécifiques peuvent étre classifiés dans une
catégorie a part. Il s’agit des processus désarticulés (Louis, 2007), que ’on peut définir

de la maniére suivante :

« Désarticulé :  le processus transcende les frontiéres
départementales. Les départements sont concentrés sur les tdches
individuelles, au lieu d’avoir une seule personne responsable
d’accomplir le processus global. Cette fragmentation créée des
délais et des problemes de communications internes et externes (par
exemple : un client appel pour obtenir de [’information et est
redirigé vers une panoplie de départements différents dans [’espoir
qu’il obtienne ce qu’il cherche. »(Louis, 2007)

Les processus désarticulés créent donc des délais dans I’envoi, la réception et I’analyse
des documents et de I’information. Ils créent un vide de responsabilité quant a I’atteinte

des objectifs d’un processus.
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La désarticulation des processus administratifs est facilement observable dans les
processus non cadencés. Bien qu’un processus non cadencé ne soit pas forcément
désarticul€, I’absence de cadence rend tres difficile la standardisation des tiches et met
’emphase sur le dynamisme du processus et des relations entre les intervenants. Puisque
I’ampleur d’une tiche particuliere, a I’intérieur d’un processus, peut grandement varier
d’une fois a l'autre, I’évolution de ce processus se base alors sur la capacité des
intervenants a définir la suite logique et a bien identifier leurs clients internes ou

externes.

L’exemple de la figure 6 permet d’illustrer ce qu’est la désarticulation des processus. Le
client passe un appel au centre d’information. Le premier agent d’information
(numéro 2) recueille les informations qu’il juge nécessaires aupres du client pour
accomplir son travail. Cependant, n’ayant pas une bonne connaissance des tiches
accomplies par le deuxieme agent d’information (numéro 3), sa collecte d’information
est incomplete. Le deuxieme agent d’information doit donc rappeler le client pour
récupérer |’information manquante et effectuer son travail. 1l s’agit donc ici d’une
inefficacité et inefficience réelles, et d’un gaspillage facilement identifiable. On parle ici
d’un retour en arriere du processus ou encore d’un backtracking. Ce phénomene doit a
tout prix étre évité dans un processus, qu’il soit manufacturier ou administratif, d’autant

plus qu’il est susceptible d’engendrer de la frustration chez le client.
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Figure 6. Processus désarticulé

La figure 7 montre ce qu’est un processus articulé. Comme dans I’exemple précédent, le
premier agent d’information recueille les données aupres du client et les transmet a son
collegue. La différence ici est que le premier agent d’information a une connaissance
approfondie de la tdche du deuxieme employé qui peut varier selon la nature du cas a
traiter. Il est donc en mesure de consigner les informations requises qui permettront a
son collegue d’accomplir sa tiche sans avoir a rappeler le client. Le processus est donc
efficient et efficace. Il s’agit d’un processus articulé puisque 1’agent d’information de
premicre ligne a su diriger le processus et 1’information vers le bon endroit en compilant

les bonnes informations.
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Figure 7. Processus articulé

Bien entendu, cet exemple demeure sommaire. Il faut visualiser les grands processus des
organisations ou des dizaines et méme des centaines d’employés sont impliqués.
Lorsqu’un seul maillon ou étape d’un processus est inapte a répondre aux besoins du

maillon suivant, il se produit une désarticulation du processus.

La littérature concernant les pertes engendrées au sein des entreprises par les processus
désarticulés n’est pas concluante. Il est difficile de quantifier I’impact qu’a un processus
désarticulé sur I’ensemble de la productivité d’une organisation. Ces processus sont, de
par leur nature, difficiles a cerner et a baliser. Il peut devenir compliqué de déterminer
les frontieres de ceux-ci, puisqu’ils sont généralement d’une grande ampleur et qu’ils ont

des ramifications dans tous les secteurs d’une organisation.

Louis (2007) propose plusieurs méthodes pour enrayer les gaspillages administratifs
comme les processus désarticulés. Il suggére notamment que ces processus soient en

grande partie automatisés. Il fournit d’ailleurs une méthode en sept étapes pour
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accomplir I’automatisation administrative. La présente revue de littérature n’a pas pour

objet d’étudier en détail cette méthode, mais en voici les grandes lignes :

° Etape 1
a. Réaliser une analyse externe
b. Réaliser une analyse interne
c. Déterminer comment |’avantage compétitif peut &tre atteint
d. Déterminer la stratégie et les objectifs stratégiques
e FEtape 2
a. Sélectionner une chef d’équipe et les membres de I’équipe
b. Mettre en place les premiers indicateurs de performance
° Etape 3
a. Déterminer les causes du ou des problémes
b. Comprendre le processus affecté par les problemes
o Ftaped
a. Concevoir une charte séquentielle du processus futur
b. Choisir les options d’amélioration du systéme
c. Initier la premiére option d’amélioration
e FEtape 5
a. Construire une charte de suivi de I’tmplantation
b. Réaliser une analyse de colts-bénéfices
e FEtape 6
a. Obtenir I’approbation pour |'implantation
b. Mettre en place les nouveaux indicateurs de performance
e Ftape 7

a. Implanter

Figure 8. Les sept étapes de I'automatisation administrative
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Cette méthodologie en sept étapes permet donc [’amélioration des processus
administratifs par [’automatisation. Il serait facile d’établir un parallele entre la
méthodologie suggérée par I’auteur et la démarche kaizen (Liker et Leroy, 2009). Une
activité kaizen devrait normalement se dérouler selon une séquence semblable.
Premierement, I’analyse du processus actuel permettrait de déterminer la stratégie et les
objectifs a utiliser. Ensuite, I’équipe de travail serait sélectionnée. Troisiemement, les
irritants et gaspillages causant la problématique seraient énumérés. Quatriemement, le
nouveau processus serait cong¢u. Cinquiemement, un plan d’action serait élaboré apres la
sélection des solutions a mettre en place. Finalement, I’implantation aurait lieu et serait
accompagnée d’un suivi périodique. Bref, il existe une grande similitude entre la
démarche d’automatisation administrative suggérée par Louis et la démarche kaizen.
Louis (2007) fournit une liste exhaustive des services d’une entreprise pouvant étre
grandement améliorés par I’automatisation administrative comme les services juridiques,
les ventes ou encore |’expédition. Il donne notamment I’exemple de la Midwest Loan
Services Banking Company qui a réussi a diminuer de 60% le temps moyen de
traitement des préts bancaires, prouvant ainsi qu’il est possible d’améliorer

significativement la performance des organisations de nature administrative.

1.5 Mesure de la performance

La mesure de la performance d’un processus (Kueng, 2000) représente le fondement de
tout projet d’amélioration continue. Pour étre capable d’évaluer la performance d’un
processus, il faut d’abord pouvoir la mesurer. Pour étre apte a le faire, il faut comprendre
Aquelle est la valeur créée par ce procéssus et comment elle se crée, car I’objectif de tout

processus est la création de valeur.



31

1.5.1 Création de la valeur

Pour mieux comprendre ce qu’est la création de la valeur, il vaut la peine de faire un

parallele entre différents secteurs ou industries.

Traditionnellement, la création de la valeur dans les entreprises est mesurée en profits.
C’est-a-dire qu’une entreprise crée de la valeur en générant des profits. Ces profits
peuvent ensuite €tre réutilisés de plusieurs fagons. Ils peuvent étre redistribués aux
actionnaires sous forme de dividende ou encore réinjectés dans 1’entreprise pour créer
encore plus de valeur. Cette approche représente donc une création de valeur monétaire.
Cependant, que se passe-t-il lorsqu’une organisation n’a pas un modele d’affaires dirigé
par les profits, comme c’est le cas dans de réseau de la santé québécois? Comment

mesurer la création de la valeur d’une telle entité?

La mesure de la création de la valeur doit toujours étre dirigée vers la valeur créée pour
le client. Dans le domaine hospitalier, on peut alors parler de valeur « patient » ou
« usager ». Porter (2010, a,b et ¢) définit la valeur patient créée dans un systeme de
santé comme étant « les retombées en santé par dollar investi ». C’est-a-dire que la
valeur n’est pas mesurée uniquement par rapport aux colts, mais en les considérant par
rapport ce qui a €té créé pour le patient. Il s’agit alors d’une notion d’efficience

(Sherman, 1984).

Selon I’auteur, toute mesure doit se rapporter au patient. La Care Delivery Value Chain
(CDVC), qui pourrait étre traduit comme étant la chaine de valeur des soins, permet de
mettre en relation les processus de soins et la valeur créée par ceux-ci. Car en effet,

I’étude des processus d’une organisation de la santé ne rapporte aucun bénéfice si elle ne
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fait pas référence aux extrants des processus, soit la valeur créée par les soins et les

traitements donnés aux patients.

De plus, la mesure de la création de la valeur doit faire entrer en jeux les notions
d’efficacité et d’efficience (Jacobs, Smith et Street, 2006). L’efficacité servira a
déterminer si la valeur créée par un syst¢éme répond réellement aux besoins de sa
clienttle. A vrai dire, est-ce que la valeur créée permet au systéme d’atteindre ses
objectifs? Par la suite, I’efficience pourra évaluer si la quantité de valeur créée est

satisfaisante par rapport aux ressources qui lui ont été consacrées.

1.5.2 Efficience vs Efficacité

Saisir les différences entre efficience et efficacité peut étre complexe. Les définitions les
plus populaires peuvent se résumer de la fagon suivante : I’efficience veut dire de bien
faire les choses alors que I'efficacité, c’est faire la bonne chose. Ces définitions sont un
peu bréves et manquent de profondeur. Burns (2010) a, quant a lui, élaboré des

définitions beaucoup plus completes de ces indicateurs :

o « L'efficience consiste a maximiser le travail qui se fait en utilisant le minimum
de ressources. L'une des facons de mesurer 'efficience d’un processus donné
consiste a calculer les volumes d’opérations par rapport au nombre
d’équivalents temps plein (ETP) associé a ce processus. »

o « L’efficacité est une mesure de la valeur qui découle du processus en fonction
des facteurs clés de réussite de ’organisation (activités que [’organisation doit
accomplir adéquatement pour réussir). Généralement, [’efficacité renvoie au
temps nécessaire pour déplover le processus d’affaires, a la qualité des résultats
du processus ou a ses Colits. »
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L’efficience et I'efficacité sont donc complices a I’intérieur d’une organisation. L'une
peut favoriser ’autre et vice-versa. Cependant, elles ne sont pas dépendantes 1'une de
"autre. C’est-a-dire qu’un processus peut &tre grandement efficient, mais sans étre
efficace. L’inverse est également vrai. Donc, la performance administrative, tout comme
celle relative aux opérations, peut se mesurer selon deux facteurs (Burns, 2010).
Premierement par I’efficience des processus et ensuite par 1’efficacité, qui se mesure par
deux indicateurs distincts : le temps et la qualité. On peut donc en déduire que la
performance d'un processus administratif est tributaire non seulement de la justesse des
méthodes et de I'organisation du travail (efficience), mais également de sa capacité a
satisfaire les exigences organisationnelles. En résumé, ’efficience c’est bien, mais sans

efficacité, il n’y a aucune réelle valeur créée par un processus.

1.6 Résumé de la littérature

Cette revue de littérature aura permis de faire la lumiere sur plusieurs concepts.
Premierement, le lean est une philosophie d’amélioration continue basée sur
I’élimination des gaspillages (Liker et Leroy, 2009). Elle propose plusieurs outils, entres
autres le kaizen, la cartographie de la chaine de valeur et la cartographie des processus,
pour améliorer la performance des processus d’une organisation. Au fil des années, les
techniques du lean ont contribué a I’amélioration de la performance dans plusieurs
autres secteurs d’activité, dont les hopitaux (Poole et al., 2010). Par contre, les services
administratifs du réseau de la santé québécois ne sont que rarement couverts par les
projets d’amélioration lean. S’ attaquer a cette dimension du réseau releve du lean office,
qui est une technique dérivée du lean. Un tableau sommaire a, notamment, présenté

comment les types de gaspillages se transposaient d’un milieu a I’autre.
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Le lean est une philosophie qui se penche sur la performance des processus d’une
organisation. Ceux-ci ont donc été€ définis avec un focus particulier sur les processus de
nature administrative. Ces processus sont souvent de type non cadencé. Les processus
désarticulés représentent un parfait exemple de processus séquencé, mais non cadencé.
Le défi repose sur la mesure de la performance de ces processus car, pour les améliorer,

il faut d’abord pouvoir les analyser.

Pour ce faire, il faut comprendre ce qu'est la mesure de la performance. C’est en lien
avec cet objectif que le concept de création de la valeur a été présenté. S’en est suivi la
présentation de deux concepts sous-jacents de la performance: 1'efficience et
’efficacité. Des définitions ont ensuite €t€ fournies. En résumé, 1’analyse du cadre
théorique réalisée dans ce premier chapitre permettra de développer une méthodologie

de recherche logique.

La question suivante se pose donc: est-il possible de mesurer la performance d’un
processus administratif séquencé et non cadencé en calculant son degré d’articulation?
Et quelle forme prendrait ce calcul? C’est a ces questions que le travail de recherche

effectué dans ce mémoire tentera de répondre.

1.7 Problématique

Comme il a été présenté dans les sections précédentes, il est possible de qualifier les
processus administratifs séquencés, non cadencés et non performants, de processus
désarticulés. Les processus désarticulés peuvent se retrouver dans les entités

administratives du réseau de la santé québécois.
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En réarticulant les processus désarticulés a 1’aide des outils lean, il est possible d’en
améliorer la performance. Par contre, il n’y a aucune méthode standardisée pour mesurer
la performance de ces processus administratifs. Sans mesure de performance, il est
impossible de quantifier I’amélioration de ces processus a la suite d’une réarticulation. 1l
faut donc pouvoir mesurer a quel point un processus est désarticulé. Le degré de
désarticulation peut ensuite fournir une base solide sur laquelle construire I’amélioration

continue dans un environnement administratif désarticulé.

Malheureusement, aucune méthode connue ne permet, actuellement, de mesurer ce

degré de désarticulation ou d’articulation d’un processus séquencé, non cadencé.

1.8 Question de recherche

A la suite de 1’énoncé précedent, la question suivante se pose : est-il possible de mesurer
et d’évaluer la performance d’un processus administratif séquencé et non cadencé dans

le secteur de la santé par le calcul de son degré d’articulation?

Pour répondre a cette question, un projet de recherche-action a été réalisé a I’ Agence de
la Santé et des Services Sociaux de la Mauricie et du Centre du Québec (ASSSMCQ).
Le projet consistait a analyser le processus de réalisation du rapport financier annuel AS-

475 (ASSMCQ 2010; 2011) de I’organisation.

La recherche-action est une méthodologie de recherche impliquant non seulement le
chercheur, mais aussi les intervenants. Dans le cas ci-présent, les intervenants furent des

professionnels et techniciens, employés de I’ASSSMCQ, impliqués dans la réalisation
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du rapport financier annuel. La recherche-action peut étre définie comme suit : « Il s’agit
de recherches dans lesquelles il y a une action délibérée de transformation de la réalité;
recherches ayant un double objectif : transformer la réalité et produire des connaissances
concernant ces transformations » (Hugon et Seibel, 1988). Bref, la recherche-action vise
non seulement des buts quant a la recherche, mais également la réalisation d’un projet

spécifique visant a améliorer une situation particuliére.

Dans le cadre du projet de recherche-action, le chercheur n’a pas uniquement eu un réle
d’observateur. 1l fut impliqué dans le déroulement, du début a la fin du projet, et agissait
a titre de consultant et co-gestionnaire du projet de coordination de la réalisation du

rapport financier annuel.
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Chapitre 2 : Modele de calcul du degré d’articulation d’'un

processus séquencé et non cadencé

Ce projet de recherche a comme but de développer un modele pour le calcul du degré
d’articulation d’un processus administratif séquencé et non cadencé dans une
organisation du réseau de la santé québécois et d’en évaluer I’applicabilité. Le deuxieme
chapitre de ce mémoire se concentrera sur le développement d’un modele de calcul du

degré d’articulation et celui-ci sera présenté a I’aide d’un exemple d’application.

2.1 Mesure de la performance

Ce projet de recherche permettra de mesurer la performance du processus, séquencé et
non cadencé, de réalisation du rapport financier annuel de I’ASSSMCQ. Il s’agira ici de
la premiére variable de recherche a identifier. Le suivi et la prise de données qui ont eu
lieu tout au long du projet de recherche-action serviront alors a €laborer le calcul de la

performance. Cette valeur sera calculée selon deux facteurs : I’efficacité et I’efficience.

L’Organisation de Coopération et de Développement Economique (2004) fournit une
définition de la performance dans les systémes de santé. Cette définition a été reprise par
Castonguay, Marcotte et al (2008) dans un rapport sur le financement du systeéme de
santé québécois. Celle-ci stipule que le terme performance est employé dans le sens
d’obtenir les meilleurs résultats possibles en maximisant ['utilisation des ressources
disponibles. Donc, dans les faits, la performance est une combinaison de I’efficience et
de I'efficacité. La revue de littérature effectuée au premier chapitre est venue présenter
’efficacité comme étant la mesure de la valeur résultant d’un processus, donc les

résultats. L’efficience, elle, a été décrite comme une mesure de ['utilisation des
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ressources pour réaliser le processus. On peut donc en conclure que I’OCDE (2004)
présente la performance dans un systtme de santé comme une combinaison de
Iefficacité et de Iefficience. Plusieurs autres mod¢les de performance (Handler, Issel et
Turnock, 2001), notamment le modele EGIPSS (Champagne, Contandriopoulos, Picot-
Touché, Béland et Nguyen, 2005) ont été développés et semblent en venir aux mémes

conclusions.

Sion revient a I’énoncé de Porter (2010 a) sur la création de la valeur en santé, il devient
alors évident que selon lui la création de valeur est une mesure d’efficience. La
performance d’une organisation de santé reposerait donc, selon [’auteur, sur la
maximisation de son efficience, sans €gard a son efficacité. Ne devrions-nous pas
évaluer la performance d’un systeme par rapport aux résultats obtenus, comme le
suggerent Arah, Klazinga, Delnoij, Asbroek et Custers (2003) , et ensuite I’évaluer selon

les efforts déployés pour le faire? Il s’agit d’une question lIégitime.

Ce projet de recherche ne se concentrera donc pas uniquement sur la mesure d’efficience
comme le suggere Porter (2010 a; 2010 b; 2010 c). Bien entendu, I’efficience sera
mesurée comme faisant partie de I’équation globale de la performance, mais celle-ci
évaluera également la capacité de I’équipe a atteindre ses objectifs d’efficacité. La
mesure de ['efficacité et de I'efficience permettra d’évaluer la performance du
processus. En combinant les deux d’une quelconque maniére, il sera possible de calculer
le degré d’articulation du processus administratif séquencé et non cadencé. Pour obtenir
une mesure tangible de la performance d’un processus, il faudra donc calculer

I’efficience et I'efficacité et les mettre en relation 1’'une par rapport a |’ autre.
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2.1.1 Mesure de l'efficacité

Premierement, I’efficacité du processus sera mesurée par un ratio qui sera calculé en
déterminant ce qui a été accompli par rapport aux objectifs. Cette efficacité sera évaluée
selon deux facteurs, en s’inspirant du modele suggéré par Burns (2010) : le temps et la
qualité. Chacun de ces facteurs se verra attribuer un objectif et son atteinte sera mesurée.

L’équation pourra alors se résumer de la fagon suivante :

ef ficacitéréelle
objectif d’ef ficacité

E, =ratiod'ef ficacité =

temps réel qualité réelle

Eq =—— X —— — (2)
objectif de temps objectif de qualité

L’efficacité vient mesurer la création de valeur réelle du processus par rapport a sa
capacité de création de valeur. Elle vient valider I’atteinte, ou non, des objectifs de
temps et de qualité fixés par I’organisation. Plus le ratio d’efficacité se rapprochera de
100%, ou le dépassera, plus la création de valeur issue du processus aura atteint les

objectifs fixés.

L’efficacité représente le résultat du processus, ou l'extrant. La valeur créée par un
processus est un extrant de qualité, produit selon les délais prescrits. La création de
valeur, donc I'efficacité, doit incorporer ces deux notions, pas seulement une notion de
qualité. Car pour le client, le respect des délais représente aussi une mesure de la valeur

du service recu (Castonguay et al., 2008).
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2.1.2 Mesure de I'efficience

L’efficience du processus sera mesurée par un ratio qui évaluera la qualité des efforts
déployés par rapport aux objectifs énoncés par [’organisation. C’est-a-dire que
'efficience sera évaluée en calculant I'utilisation faite des ressources allouées au
processus par rapport a I’objectif fixé au début du projet. L’équation se résumera donc

ainsi :

. .. efficience réelle
E, =ratiod'ef ficience = I

3

objectif dref ficience

Bref, le ratio d’efficience viendra évaluer I'efficience réelle du processus par rapport a
son objectif. Un ratio inférieur & 100% indiquera que le processus aura utilisé plus de

ressources que voulu.

2.1.3 Mesure du degré d’articulation

La mesure du degré d’articulation d’un processus se base sur I’hypothese suivante :

e Le degré d’articulation d’un processus doit étre une mesure de la performance
globale de celui-ci. Cette mesure doit refléter la performance réelle du processus
admini_strafif séquencé et non cadencé en l’évaluént par rapport a ses objectifs de

performance. Le degré d’articulation peut comporter plusieurs facteurs ou
indicateurs de performance et la combinaison de ceux-ci doit ensuite permettre

de le quantifier.
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En résumé, le degré d’articulation doit se mesurer comme étant un indicateur global de
la performance du processus. Il doit tenir compte de la création de la valeur du
processus, donc de son efficacité, et de son efficience par rapport a ses objectifs. Le
degré d’articulation pourrait donc se mesurer en combinant les ratios d’efficacité et
d’efficience énoncés précédemment. L’équation de cette mesure deviendrait alors la

suivante :

Dort = Eq X E, 4)

Bref, en se basant sur le modele de ’'OCDE (2004), la mesure du degré d’articulation
d’un processus administratif séquencé et non cadencé se fera en évaluant la performance
d’un processus selon deux variables distinctes, soit I’efficacité et I’efficience. En
multipliant les ratios ensemble, chaque variable pourra avoir un effet sur le résultat final.
En résumé, le calcul du degré d’articulation évaluera la performance d’un processus

désarticulé.

2.1.4 Exemple d’application fictif

Pour bien mettre en contexte ’application d’un calcul du degré d’articulation d’un
processus, un exemple s’impose. En se basant sur les suggestions de Burns (2010), il est
possible de voir comment le calcul du degré d’articulation du processus d’information

financiere d’une organisation quelconque pourrait se faire.

Premiérement, une prise de données pourrait fournir les résultats suivants (2 noter que

ces données sont a titre indicatif seulement) :
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Tableau 3. Données, exemple de calcul

Indicateurs Valeur réelle
Nombre de rapports financiers annuels distincts 4
Nombre de jours nécessaires pour publier les états financiers a la 28
fin de I’année
Nombre d’erreurs importantes par année dans les rapports 22
financiers
Nombre d’équivalents a temps plein (ETP) requis 3
Colts des équivalents a temps plein (ETP) 75000 %

Deuxiemement, il est important de comparer la performance réelle du processus par
rapport aux objectifs fixés par I’organisation. Le tableau suivant fait état de ces objectifs

et les met en relation avec les valeurs réelles obtenues au cours de 1’année.

Tableau 4. Comparaison des données réelles avec les objectifs

Indicateurs Valeur réelle Objectif
Nombre de jours nécessaires pour publier les états - ’s
financiers a la fin de [’année
Nombre d’erreurs importantes par année dans les g s
rapports financiers
Nombre d’équivalents a temps plein (ETP) requis 3 4

Cofits des équivalents a temps plein (ETP) 75 000% 100 000%
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Troisiemement, une fois les données récoltées, il est possible de calculer les ratios
d’efficacité et d’efficience du processus. Les équations (5) et (6) représentent le calcul

du ratio d’efficacité tandis que I’équation (7) représente le calcul du ratio d’efficience :

efficacitéréelle
(5)

E, =ratiod'ef ficacité =
a ffl actt objectif dief ficacité

_ temps réel qualité réelle (6)
- objectif derapidité  objectif de qualité

25 jours 5erreurs
E, =—= X =0,89x0,63 =0,56
28 jours 8erreurs

E, = 56%

objectif dief ficience (7)

E, =ratiod'ef ficience =
e ff efficience réelle

100 000$%

FE = ——— =
¢ 75 000%

1,33 = 133%

Il est tres important de noter que, dans le cas du calcul des coefficients, la nature des
indicateurs de performance utilisés déterminera le sens des rapports a utiliser. Prenons,
par exemple, I’indicateur de qualité du processus. Dans I’exemple énoncé, I’objectif de
qualité¢ est de nature négative. C’est-a-dire que les intervenants du processus ne
devraient pas faire plus de cinq erreurs. Mais pour un autre processus, 1'indicateur
pourrait €tre de nature positive. Ce qui implique que I'objectif pourrait fixer, par
exemple, un minimum de documents corrects a fournir au lieu d’un maximum alloué de

documents incorrects. Il est donc primordial de bien identifier la nature des indicateurs
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et des objectifs en jeu. Un indicateur de nature négative fera en sorte que la donnée
réelle sera le dénominateur du ratio, alors qu’un indicateur de nature positive forcera la

donnée réelle a devenir le numérateur.

Une fois les ratios calculés, il ne reste plus qu’a les combiner pour obtenir le degré

d’articulation du processus.

Dyre = Eg X E, = 0,56 x1,33 =0,75 = 75% (8)

A la suite du calcul, il est possible d’affirmer que le processus d’information financiére
est articulé a 75% selon les objectifs de 1’organisation. En analysant le calcul, il est clair
que la faiblesse de l’efficacité du processus cause une grande diminution du degré
d’articulation. Malgré une excellente efficience de 133%, |’incapacité des intervenants a
atteindre leurs objectifs d’efficacité, sur celui de qualité, fait en sorte que le processus

n’est pas performant.

Dans le cas présent, il est probable que I’efficience plus élevée soit une cause directe du
manque d’efficacité. Bien qu’il s’agisse d’une hypothese, il est vraisemblable de
supposer que la recherche d’efficience, en n’utilisant que trois ETP pour préparer les
documents financiers alors que quatre étaient permis, puisse avoir joué sur I’efficacité.
Le manque de ressources pourrait étre une cause directe de la faiblesse de I’ efficacité. Le
manque de ressources pourrait avoir empéché d’atteindre les objectifs. En fin de compte,
il se pourrait que I’efficience élevée du processus ait indirectement causé son manque de

performance. Le souci de diminution des cofits pourrait alors avoir engendré une
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diminution globale de la performance plutét qu’une amélioration. La relation entre les

variables du modele sera donc discutée en profondeur dans le chapitre suivant.

Bien que I’énoncé précédent ne soit qu’une hypothese, les réflexions auxquelles il méne
sont trés intéressantes. Si, par exemple, D’entreprise avait utilisé deux ETP
supplémentaires, le ratio d’efficience E. aurait été de 80%, car le cofit total de ces ETP
aurait été de 125 000 $. Par contre, il est probable que le nombre d’erreurs et le nombre
de jours nécessaires a la fabrication des documents auraient grandement diminué. Bien
entendu, 1l est impossible de mesurer empiriquement ce phénomene sans prise de
données. Mais pour les besoins de cette recherche, considérons le nouveau tableau de

données suivant :

Tableau 5. Comparaison des valeurs réelles avec les objectifs, exemple modifié

Indicateurs Valeur réelle Objectif
organisationnel
Nombre de jours nécessaires pour publier les 18 25

états financiers a la fin de ['année

Nombre d’erreurs importantes par année dans 5 5

les rapports financiers

Nombre d’équivalents a temps plein (ETP) 5 4
requis

Cofits des équivalents a temps plein (ETP) 125000 $ 100 000$
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Les calculs des ratios sont présentés par les équations (9) et (10) :

__25jours _ 5erreurs

fa 18 jours = 5erreurs =139%x10=139=139% (9)
_ 1000008 _ oo |
Ee - 125 000$ - 0,80 — 800/0 (10)

Le degré d’articulation serait donc de 111.2%, ce qui représente une grande amélioration

par rapport au 75 % obtenu précédemment.

Cet exemple vise a montrer ’aspect multicritere du calcul du degré d’articulation.
Malgré une augmentation des cofits et une diminution de I’efficience, la performance du
processus est grandement améliorée grice a une meilleure efficacité. Par contre, tout
cela est vrai seulement si I’ajout de ressources a un réel effet positif sur I’efficacité du
processus. Car il se pourrait fort bien que ce ne soit pas le cas. Ainsi donc, la diminution
de I'efficience par 1'ajout de ressources n’est aucunement bénéfique si I’efficacité ne

s’en trouve pas améliorée.

Donc, dans un monde idéal, un processus administratif performant devrait non
seulement continuellement présenter une meilleure efficacité, mais également une
meilleure efficience. Par contre, on ne devrait pas rechercher I’amélioration de I’un au
détriment de I"autre si cela a pour effet de diminuer sa performance globale. En résumé,
une organisation aux prises avec des processus administratifs séquencés, mais non
cadencés, qu’il est possible de mesurer, devrait déployer des efforts visant a améliorer
Iefficacité de concert avec 'efficience. Le degré d’articulation devrait donc suivre la

logique du graphique illustré a la figure 9:
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Degré d'articulation du processus

i
i

!

sssmmmDegré d'articulation
du processus

|

Ratio d'efficacité (E,)

Ratio d'efficience (E,)

Figure 9. Amélioration désirée du degré d'articulation

En résumé, pour qu'un processus administratif devienne articulé, I’efficacité et
'efficience de celui-ci doivent s’améliorer constamment. Par contre, il se pourrait fort
bien que I’efficacité ou I’efficience du processus soit influencée négativement par la

faiblesse de 1’un ou de 1’ autre.

2.2 Le choix des indicateurs

Bien entendu, le choix des indicateurs de performance utilisés dans le calcul du degré
d’articulation est d’une importance capitale. Burns (2010) suggere plusieurs indicateurs
pouvant €tre calculés qui fourniraient un portrait assez détaillé de la performance d’un
ou de plusieurs processus administratifs d’une organisation. Il s’agit, d'une certaine
facon, de mettre en place un tableau de bord permettant le suivi des indicateurs de

performance pour ensuite pouvoir les utiliser dans le calcul du degré d’articulation.
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L’unique facteur d’importance est de concevoir les indicateurs de maniere a ce qu’ils

permettent de calculer un degré d’articulation qui saura refléter la réalité.

2.3 Définir les objectifs

Le calcul du degré d’articulation d’un processus se base sur I’évaluation de la capacité
d’un processus a atteindre ses objectifs. Il est donc primordial de pouvoir compter sur
des objectifs clairs et précis. Des objectifs irréalistes ou insuffisants feraient donc en
sorte que le calcul deviendrait erroné et perdrait toute sa signification. Il faut donc s’en

remettre a I’habileté de I’ organisation a bien définir ses objectifs de performance.

Par contre, le calcul du degré d’articulation peut également €tre un indice probant de
I’inexactitude des objectifs formulés par ’organisation. Si un degré d’articulation est
constamment supérieur a 100%, cela peut signifier qu’il y a un manque a gagner quelque
part. Un degré d’articulation supérieur a 100% peut certes vouloir dire que le processus
est extrémement performant, mais en contrepartie, il peut également signifier que les
objectifs de performance ne sont pas assez ambitieux. Un degré de 140%, signifiant un
ou plusieurs ratios supérieurs a 100%, pourrait indiquer a I’organisation qu’il serait peut-
étre judicieux de revoir a la hausse ses objectifs de performance. Bien entendu, il faut
analyser les résultats du calcul pour en interpréter les signes. Il ne suffit pas de
simplement considérer le degré d’articulation comme une donnée empirique. La
décortication des éléments du calcul peut parfois étre plus bénéfique que le résultat du

calcul lui-méme.

Dans le chapitre précédent, nous avons vu ce qu’est la philosophie lean et ce qu’elle

implique. L’objectif ultime du lean est ’amélioration de la performance par



49

I’élimination des gaspillages pour satisfaire les besoins du client. Les processus
désarticulés ont été présentés comme un type de gaspillage particulier que I’on retrouve,
notamment, dans les environnements de travail administratifs. Par contre, ces processus
sont difficiles a €valuer puisqu’ils n’ont aucune cadence. Cependant, pour en améliorer
la performance, il faut d’abord pouvoir la mesurer. Le modele du calcul du degré
d’articulation vient donc répondre a ce besoin en mesurant la performance d’un
processus administratif désarticulé. En obtenant une mesure empirique tangible de la
performance du processus, il devient alors possible de contréler et de suivre celle-ci.
Bref, le degré d’articulation d’un processus désarticulé devient un outil d’analyse et de

suivi de la performance.
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Chapitre 3 : Etude de cas

Le troisieme et dernier chapitre de ce mémoire contient 1’étude de cas réalisée dans le
cadre de ce projet de recherche. Dans un premier temps, le projet lui-méme ainsi que le
contexte dans lequel il a été réalisé seront présentés. Les différentes phases de réalisation
du projet de recherche-action seront €noncées et les données recueillies seront
présentées. Par la suite, les résultats obtenus a la suite de I’application du modéle
développ€ au chapitre précédent seront exposés et une critique de celui-ci viendra

conclure cette partie du mémoire.

3.1 Définition du projet de recherche-action

S’inscrivant dans le cadre des démarches d’optimisation et d’amélioration continue de
I’Agence de la Sant€ et des Services Sociaux de la Mauricie et du Centre-du-Québec
(ASSSMCQ), le projet de réalisation du rapport financier annuel AS-475 (ASSMCQ
2010; 2011) reposait sur le désir de ’agence d’améliorer la performance de ses
processus administratifs. S’échelonnant sur une période d’environ dix semaines, la
réalisation du rapport financier annuel implique plusieurs intervenants. Le rapport
financier annuel est un document de plusieurs centaines de pages regroupant toute
I’information financiére relative a la gestion et aux obligations financieres de
]’établissement. D’une récurrence annuelle, la préparation de ce document nécessite une
quantit€ de travail substantielle. Mais tout d’abord, il est nécessaire d’établir la structure
de I’organisation au sein de laquelle ce projet de recherche-action a eu lieu ainsi que son
positionnement a I’intérieur du réseau de la santé québécois, pour mieux saisir les enjeux

associ€s a cette démarche d’amélioration de la performance.
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3.1.1 Le réseau de la santé au Québec

Le systeme sociosanitaire québécois est un réseau regroupant environ 300
€tablissements répartis en 1700 points de services. Le fonctionnement de ce systeme est
sous l'autorité et la responsabilité du ministre de la Santé et des Services Sociaux
(MSSS). L’organisation des services sur les différents territoires releve quant a elle de
dix-huit autorités régionales distinctes alors que les services de sant€ et les services
sociaux sont fournis par cinq catégories d’établissements publics (Ministere de la Santé
et des Services Sociaux. Direction des communications, 2008). Ces cinq catégories
d’établissements sont les centres de santé et des services sociaux (CSSS), les centres
d’hébergements et de soins de longue durée (CHSLD), les centres hospitaliers (CH), les
centres de réadaptation (CR) et les centres de protection de I’enfance et de la jeunesse
(CPEJ). De plus, le réseau de la santé posséde divers partenaires, dont les organismes et
les pharmacies communautaires, ainsi que les cliniques et les cabinets de médecine
privés. La figure 9 offre une vue d’ensemble de la configuration actuelle du réseau de la

santé au Québec.
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Figure 10. Systéme sociosanitaire du Québec (http://www.agencesss04.qc.ca)

3.1.2 ASSSMCQ

L’ASSSMCQ est un organisme du réseau de la santé québécois qui a pour mission le
maintien et ’amélioration de la santé et du bien-étre de la population. L’Agence
participe a la gestion et a la coordination du réseau de la santé dans les régions
administratives de la Mauricie et du Centre-du-Québec. Elle assure, entre autres, « une
gestion économique. et efficiente des ressources humaines, matérielles et financieres
mises a sa disposition (ASSSMCQ, http://www.agencesss04.qc.ca). Elle est-également
chargée de la mise en place des mesures de santé publique et de protection sociale, de
I’évaluation de I’efficacité des services de son territoire et de 1’établissement des plans
d’organisation de services de celui-ci. L’Agence remplit aussi d’autres fonctions

accessoires (ASSSMCQ, http://www.agencesss04.qc.ca).
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L’organigramme de 1’agence, qu’il est possible de consulter a I’annexe 1, comprend six

directions différentes :

1. La direction des services administratifs et de la qualité (DSAQ)
La direction de santé publique (DSP)
La direction des services sociaux (DSS)

La direction des services de santé et des affaires médicales (DSSAM)

A

La direction des ressources réseau (DRR)

A ces directions s’ajoute la présidence-direction générale chargée de maintenir, entre
autres, la cohésion entre les activités internes et externes de 1I’Agence. Toute personne
désirant en connaitre davantage sur I’ASSSMCQ pourra trouver sur son site web

(http://www.agencesss04.qc.ca) toute 1’ information nécessaire.

Les directions impliquées directement dans le projet de réalisation de I’AS-475
(ASSMCQ 2010; 2011) sont la direction des ressources réseau (DRR) et la direction des
services administratifs et de la qualité (DSAQ). La DRR est responsable, notamment, de
la gestion des ressources humaines externes, des responsabilités de I"Agence a 1’égard
des immobilisations, du développement technologique et de la modernisation de
I’infrastructure administrative et de soutien des établissements ainsi que des ressources
financieres externes de l’organisation. Pour sa part, la DSAQ assure entre autres la
gestion des ressources humaines, financieres et matérielles internes, les activités de
communication interne et externe, la fonction d’évaluation, les affaires juridiques et le

développement organisationnel.
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Vu la nature de leurs responsabilités, il n’est pas rare que les deux directions doivent
travailler de concert sur certains dossiers. C’est le cas pour la préparation du rapport

financier annuel AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011).

3.1.3 Le rapport financier annuel

Le rapport financier annuel AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) est le document sommatif
renfermant la totalité de I’information financiére annuelle de I’ASSSMCQ. Préparé sur
une période d’environ trois mois, il requiert I'implication de plusieurs professionnels et
techniciens. Ce document comporte plusieurs sections visant a fournir de I’information
précise sur les données de I’année financiére venant de se terminer. Il fait notamment
état des différents fonds monétaires de I’Agence dont la liste peut €tre consultée a

|’annexe 2.

Historiquement, les techniciennes en administration de la DRR et de la DSAQ étaient les
employées responsables de 1’analyse des comptes et de la préparation des dossiers pour
la vérification par I’auditeur externe. Une fois les documents préparés, les agentes de
planification de la DRR et I’agente de gestion financiere de la DSAQ étaient chargées de
vérifier le travail des techniciennes et de compléter 1’analyse des fonds qui n’avaient pas
été examinés par celles-ci. Comme il sera présenté dans la prochaine section, cette fagon

de faire a été modifiée.

A la suite de la mise en place d’une nouvelle structure organisationnelle incluant des
cadres intermédiaires et d’un nouveau progiciel administratif a I’ASSSMCQ, 1l est
rapidement devenu évident que le processus de réalisation du rapport financier devenait

problématique. Le sentiment de lourdeur de la tiche et la frustration générale des
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employés quant a la préparation du document ne faisait qu’augmenter. Les échéances
devenaient de plus en plus difficiles a respecter et les correctifs a apporter au document
en cours de projet se multipliaient. Il ne s’agissait aucunement ici d’un manque de
volonté, d’expertise ou d’effort, mais bien d’un exemple flagrant de désarticulation d’un
processus. Malgré I’absence de données quantitatives permettant de mesurer 1’étendue
de la désarticulation, il était évident qu’un tel constat pouvait se faire. Une réarticulation

du processus devenait donc incontournable.

3.1.4 Réarticulation du processus de réalisation du rapport financier annuel

Le projet de recherche-action consistait dans un premier lieu a réaliser une réarticulation
du processus de réalisation du rapport financier annuel AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011).
En se basant sur les principes énoncés par Louis (2007) concernant les processus
désarticulés, la réarticulation visait d’abord et avant tout I’amélioration de la

performance du processus de travail.

Le processus de réalisation de 1’AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) est particulier en ce
sens qu’il peut étre classé comme processus séquencé, mais non cadencé. Bien que les
six semaines sur lesquelles se répartit le travail soient trés intenses, il n’y a aucun fil
conducteur permettant d’attribuer une cadence au processus. Le traitement des fonds
monétaires est d’une grande variabilité d’un fonds & l'autre et les tiches a effectuer
peuvent changer. La nature du processus fait donc en sorte que les pertes de performance
sont plutot reliées a ’incapacité et a la difficulté pour les intervenants d’identifier et de
répondre aux besoins de leurs clients, internes ou externes. C’est pour cette raison que la

réarticulation du processus s’imposait.
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Mais comment procéder a cette réarticulation? La réponse se trouve dans la nature
particuliere du processus. Car comme il a été mentionné précédemment, le processus de
réalisation de I’AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) est contraint dans le temps. C’est-a-dire
que son début et sa fin correspondent a des dates bien précises et qu’il ne s’agit pas d’un
processus continu. Cette particularité permet alors de le traiter comme un projet. De
cette maniere, les outils de gestion de projet sont a la disposition de 1’équipe pour
réarticuler le processus. En utilisant ces outils conjointement avec les principes du lean
de satisfaction du client et de réduction des gaspillages, il devient possible de réaliser
une réarticulation du processus. Celle-ci doit se faire selon certaines phases qui doivent

permettre de structurer le projet et d’en assurer la performance.

3.1.4.1 Phase 1 : définition des objectifs

Premierement, tout projet visant le succeés doit avoir une cible, qui lorsqu’atteinte, en
signalera la réussite. 1l faut donc déterminer des objectifs permettant de mesurer et de
qualifier la performance du projet. Si ces objectifs sont mal définis, il sera impossible de

satisfaire les besoins du client.

Pour le projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011), ’objectif ultime était de produire un
document de qualité permettant de fournir toute I’information nécessaire au conseil
d’administration concernant la situation financiere de 1’Agence et ce, selon les délais
exigés. Bien entendu, il fut impératif de préciser cet objectif et de le diviser en sous-
objectifs facilement quantifiables et permettant de mesurer la performance a la fin du

projet.
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Comme il a ét€ €noncé précédemment, la performance peut étre évaluée selon deux
grandes variables : I'efficacité et I’efficience. L’efficacité est une combinaison du temps
et de la qualité alors que I’efficience représente 1’utilisation des ressources allouées. Les

objectifs devaient donc refléter ces variables.

Le temps faisait donc référence au respect des échéances préétablies. La qualité pouvait
se mesurer en étudiant la quantité des retouches et des changements a effectuer avant la

remise du document.

Lefficience, quant a elle, aurait pu se mesurer de plusieurs fagons différentes. Puisque
les ressources déployées pour la réalisation du rapport financier n’étaient pas consacrées
a temps plein au projet, évaluer simplement la quantité de ressources humaines utilisées
ne permettait pas de bien mesurer I’efficience. Par contre, en mesurant la quantité
d’heures supplémentaires effectuées et les coits engendrés par ceux-ci, il devenait

possible d’analyser la qualité des efforts déployés.

En résumé, les objectifs du projet furent énoncés selon trois axes :

1. Temps : assurer le respect des dates de tombée tout au long du projet.

2. Qualité : minimiser le temps utilisé pour faire des correctifs et des ajustements
en cours de projet.

3. Efficience : minimiser le nombre d’heures supplémentaires, de ce fait le cofit

engendré par celles-ci, effectuées pour produire le rapport financier.
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Par contre, ces objectifs devaient étre chiffrés pour permettre le calcul du degré
d’articulation. En collaboration avec la DSAQ et la DRR, les cibles suivantes ont été

fixées pour I’atteinte des objectifs :

1. Temps: les quatre dates de tombée, pondérées selon leur chronologie, doivent
étre respectées.

2. Qualité : le nombre d’heures travaillées passées en correctifs ou en ajustement
du rapport ne devrait pas dépasser 5% du total des heures travaillées au mois de
mal.

3. Efficience : les heures supplémentaires devraient représenter au maximum 6%

des heures totales travaillées.

3.1.4.2 Phase 2 : établir la structure de gestion de projet

Comme démontré précédemment, la nature particuliere du processus de réalisation de
I’AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) permet de le considérer comme un projet et ainsi
d’utiliser les outils de gestion de projet (Chaput, 2007), en combinaison avec les
principes /ean, pour en améliorer la performance. Pour ce faire, la structure de gestion de

projet devait étre choisie judicieusement.

La gestion de projet met a notre disposition les trois types de structures suivantes

- (Larson, 2004) pour permettre d’encadrer le projet :
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e La structure fonctionnelle
e Lastructure par projet

e La structure matricielle

Chacune de ces structures possede des avantages et inconvénients (Larson, 2004). La
structure fonctionnelle incorpore le projet a I'intérieur d’une direction ou département
particulier d’une organisation. Cette structure peut offrir une bonne performance
technique, mais elle ne favorise pas la collaboration entre des fonctions différentes

appartenant a des départements différents.

Pour sa part, la structure par projet fait en sorte que chaque département contribue, au
moment opportun, a l'avancement du projet en effectuant les tdches qui lui sont
attribuées. Cette structure favorise la collaboration, mais I’avancement du projet peut
facilement se perdre dans la structure hiérarchique, ou plutdt 1’absence de celle-ci, et

handicaper I’atteinte des objectifs.

Puisque le projet de réalisation de I’AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) requiert la
participation de plusieurs professionnels provenant de deux directions différentes, la
DSAQ et la DRR, les deux premigres structures ne pouvaient pas accommoder ce projet
en particulier. Il est devenu rapidement clair que la structure matricielle était la seule

pouvant permettre de mener cette réarticulation a terme.

La structure matricielle permet de dégager des ressources provenant de différents

départements et de les consacrer a la réalisation d’un projet dans un cadre hiérarchique
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autre que le cadre conventionnel de I’organisation. La figure 11 illustre la structure

matricielle du projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) a méme la DSAQ et la DRR.

Donc, un chef de projet a été identifié pour prendre en charge le déroulement de celui-ci.

Cette personne s’est vue attribuer les responsabilités suivantes :

e Assurer le suivi et le controle de la planification initiale.

e Coordonner les rencontres de suivi hebdomadaires.

e Assurer le lien entre les entités patronales (directeurs) et I'équipe de projet.
e Coordonner les relations avec |’auditeur externe.

e Mettre en place les mesures nécessaires au respect des normes de qualit€.

Direction geneéerale
[
DSAQ DRR

A 4

Chefde projet

e
L e |

Figure 11. Structure de gestion du projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011)
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La structure hiérarchique indépendante de la forme matricielle permet donc d’assurer
que la gestion des activités quotidiennes se fait sans emblches, et que les taches
quotidiennes de tous les participants du projet ne viennent pas en déranger le bon
fonctionnement. Bien entendu, la volonté de I'organisation de procéder de la sorte est

venue renforcer cette structure indépendante.

3.1.4.3 Phase 3 : planification du projet

Apres avoir choisi la structure de gestion de projet appropriée, la phase de planification
du projet a ét€ mise en branle. La chef de projet et le conseiller en amélioration continue
engagé par I’Agence ont donc procédé a 1’élaboration d’une planification détaillée du
projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) devant servir a assurer un controle serré sur le
déroulement du projet. Le logiciel Microsoft Project a été utilis€ pour ordonnancer les
différentes taches devant étre accomplieé. La planification détaillée est disponible en

annexe 3.

Premierement, la liste des ressources disponibles pour la réalisation du rapport financier
annuel a été dressée pour étre en mesure d’évaluer la capacité de I’équipe a atteindre ses

objectifs. Les ressources disponibles sont présentées au tableau 6:
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Tableau 6. Tableau des ressources, projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011)

Titre de I’emploi

Direction d’appartenance

hospitalier d’urgence (SPU)

Chef de service DSAQ
Agente de gestion financiere DSAQ
Technicienne en administration — paie DSAQ
Agent de planification financiere DRR
Agente de planification financiere 1 DRR
Agente de planification financiere 2 DRR
Agente de planification financiere 3 DRR
Technicienne en administration du service pré- DSSAM

Etant donné que chaque employé impliqué dans le projet se devait d’y participer en

continuant d’effectuer ses tiches quotidiennes normales, il n’y avait aucun doute que

toutes les ressources disponibles seraient utilisées.

Par la suite, la planification du projet a été divisée en quatre grandes étapes :

1. La préparation et la finalisation des feuilles de travail

2. Le montage et la révision du rapport
3. Vérification par I'auditeur et ajustements nécessaires
4. Impression et remise du rapport

La premiere étape consistait donc a analyser les différents fonds monétaires de I’ Agence.

Pour ce faire, quatre agents de planification financiere, une agente de gestion financiere,

trois techniciennes en administration et la chef de service se sont réparti les taches en

lien avec les fonds monétaires de leurs directions respectives. La liste de ces fonds ainsi
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que leur appartenance aux directions de I’Agence se retrouve en annexe 2. La
préparation et la finalisation des feuilles de travail ont donc été planifiées pour une
période de 25 jours et les ressources disponibles ont été affectées selon les exigences

imposées par les différents fonds monétaires a analyser.

Deuxiemement, la phase de montage et révision du rapport financier ainsi que celle de la
vérification par |’auditeur externe se sont vues octroyer une durée de seize jours. Ces
étapes, en paralléle I'une de 1’autre, ont été affectées directement a la chef de projet qui
avait comme responsabilité d’assurer la coordination entre [’auditeur externe et les
membres de 1'équipe. Le role de 1’auditeur externe est de donner une opinion sur la
fiabilité¢ de I’information financiére diffusée par I’Agence dans son rapport financier
annuel. Il peut demander des précisions et éclaircissements sur certains points des
dossiers de vérification sur lesquels le rapport financier est basé. 1l arrive aussi parfois
que I"auditeur exige que I’équipe de projet apporte des modifications ou ajustements a
leurs documents, car ceux-ci ne refletent pas assez la situation actuelle ou simplement
parce qu’une erreur s’y est glissée. Ces phases du projet sont donc celles ol un acteur

externe au processus a la possibilité d’en influencer le déroulement.

Finalement, la quatrieme et derniére phase du projet, pour laquelle une période de treize
jours fut accordée, consistait a effectuer I’impression et la remise du rapport financier
annuel au conseil d’administration de 1’établissement. Encore sous la responsabilité€ de la
chargée de projet et chef de service, cette phase représente la finalisation globale des

travaux du projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011).

Le diagramme de Gantt, illustré a la figure 12, propose la vue d’ensemble de la

planification du projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) :
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Nem g iche e Ll

Préparation et 25 ours
finalisation
feuille de travall

" Montage et révit 16 jours
Vérfcatenr & 10jous T

ajustements

Impression et 13 jours
remise du

Figure 12. Diagramme de Gantt, projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011)

Le projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) comportait donc quatre dates importantes.
Premierement, la remise du dossier de vérification a 1’auditeur externe devait se faire
pour le 9 mai 2011. Deuxiemement, la remise du rapport financier annuel par 1’auditeur,
c’est-a-dire le rapport financier vérifié par ce dernier, a I’équipe de projet était planifiée
pour le 20 mai 2011. Troisiémement, la présentation du rapport financier au comité de
direction de 1’établissement devait avoir lieu de 30 mai. Finalement, la date de tombée
ultime, soit la présentation du rapport au comité de vérification et au conseil
d’administration, devait absolument se faire le 8 juin. Il était donc facile de comprendre
que, de ces quatre dates limites, la plus tardive serait la plus importante, car la marge

libre de chacune des activités précédentes serait utilisée par les activités subséquentes.

En résumé, apres avoir décidé quelle serait la structure de gestion de projet appropriée
pour mener a bien la réalisation du rapport financier annuel, une planification suivie
d’un ordonnancement ont permis d’établir clairement les roles et responsabilités des
intervenants et ressources. Une fois les fondations judicieusement mises en place, le

projet pouvait se dérouler convenablement.
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3.1.4.4 Phase 4 : Gestion et suivi du projet

Apres avoir planifié et ordonnancé toutes les tiches relatives au projet AS-475
(ASSMCQ 2010; 2011), la phase de réalisation du projet s’est mise en branle. Le
controle quotidien du suivi de la planification a été confié conjointement a la chargée de
projet ainsi qu’au conseiller en amélioration continue. Ce dernier €tait responsable de
tenir a jour la planification a 1’aide du logiciel Microsoft Project. Pour favoriser le
respect de cette planification et pour assurer un continuum dans la communication intra-
€quipe, une structure de suivi hebdomadaire, sous la forme de rencontres d’équipes

d’une durée de 90 minutes, a été mise en place.

Donc, a chaque semaine, en cours de projet, les membres de 1’équipe se rencontraient
pour faire état de la progression des activités et régler toutes les questions et
problématiques qui pouvaient survenir en cours de réalisation. Selon le moment auquel
la rencontre de suivi avait lieu, les intervenants requis pour ces rencontres changeaient.
C’est-a-dire que pendant la phase de planification du projet, seuls la chargée de projet, le
conseiller en amélioration continue, I’agente de gestion financiere et 1’agent de
planification de la DRR étaient impliqués. Cette fagon de faire avait pour but de faciliter
le fonctionnement des rencontres de suivi lorsque la participation de tous les
intervenants n’était pas requise. De plus, lors de 1’étape d’impression et de remise du

rapport, seul ce petit cercle d’intervenants était affecté a certaines tiches.

Bref, la phase de gestion du projet avait pour but d’assurer le bon déroulement de la
réalisation du rapport financier annuel. Une structure de suivi hebdomadaire a été

¢laborée pour permettre de favoriser la communication entre les membres de 1’équipe
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ainsi qu’entre I’équipe et I'auditeur externe, qui s’intégrait aux rencontres de suivi,
lorsque nécessaire. Ces rencontres avaient également pour but de permettre a toutes les
ressources impliquées de pouvoir identifier les besoins changeants de leurs clients-

colleégues et de leur permettre d’ajuster leur travail en fonction de ceux-ci.

3.1.4.5 Phase 5 : Compilation des données

Dans le but d’évaluer la performance du projet, il était impératif de prendre des mesures
et de compiler ces données pour en permettre 1’évaluation. Pour ce faire, tous les
intervenants membres de [’équipe se sont vus confier la responsabilité de compléter une
feuille de temps, sur laquelle allait se retrouver toute |’ information nécessaire a I’analyse
du travail accompli, c’est-a-dire les heures travaillées, le temps supplémentaire effectué,
ainsi que la nature des taches impliquées. Ces feuilles de travail permettraient par la
suite de procéder a une analyse en détail de la performance globale du projet. La figure
13 présente un exemple de feuille de temps remplie par les membres de 1’équipe de

projet. Celles-ci sont disponibles a I’annexe 4 de ce mémoire.
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Figure 13. Exemple feuille de temps, chargée de projet, projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011)
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3.1.4.6 Résultats

Avant de procéder a I’analyse détaillée des données recueillies, il est important de
fournir les grandes lignes quant a la performance du projet de réalisation du rapport

financier annuel.

Tout d’abord, malgré 1'absence de données pouvant permettre une comparaison
empirique poussée, il ne fait aucun doute que la réarticulation du processus, basée sur un
ordonnancement précis des opérations et sur les grands principes lean d’élimination des
gaspillages, notamment le travail en double, et de satisfaction du client, a permis de
completement renverser la situation. La mention d’excellence qu’a accordée le conseil
d’administration de I’ASSSMCQ a I’équipe de projet, disponible a I’annexe 5, vient le
confirmer. En respectant chacune des dates de tombée importantes, I’équipe de projet a
¢té en mesure d’atteindre son objectif principal étant de fournir au conseil
d’administration un document de qualité, selon les délais prévus. En résumé, dans

I’optique de I’établissement, ce projet fut un succes, car il fut efficace.

Par contre, comme il a été exposé dans le premier chapitre, pour réellement permettre
une analyse approfondie de la performance du projet, I’évaluation de I’efficience devait
se faire. La compilation des données recueillies grace aux feuilles de temps représentait
donc l'étape subséquente logique. Les tableaux suivants résument les données et les
indicateurs relatifs au déroulement du projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011). 1 est
important de noter que les heures travaillées par la technicienne en administration de la

DSSAM ont été combinées  celles de la DSAQ.
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Premierement, le tableau 7 présente les dates de tombée du projet AS-475 (ASSMCQ
2010; 2011) ainsi que le respect, ou non, de celles-ci par I’équipe de projet. Les tableaux
8, 9 et 10 dressent, respectivement, le relevé des heures travaillées et le pourcentage de
ces heures payées en temps supplémentaires pour les mois de mars, d’avril et de mai
ainsi que le bilan total des heures travaillées tout au long du projet, selon la direction
impliquée. Le tableau 11 présente le bilan des heures travaillées en correction ou en
ajustement par les membres de I’équipe de projet. Finalement, le tableau 12 fait état du
bilan financier du projet et des cofits engendrés par les heures travaillées et payées a taux

régulier ainsi qu’en temps supplémentaire.

Tableau 7. Respect des dates de tombée, projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011)

Respect de 1a planification initiale
Description Date de tombée Date respectée
(oui/non)

Remise du dossier de vérification a 9 mai Oui
I’auditeur

Remise du rapport financier par 20 mai Oui
I"auditeur

Présentation au comité de direction 30 mai Oui
Remise du rapport au CA et au 8 juin Oui
comité de vérification




Tableau 8. Relevé des heures travaillées, projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011)
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Nombres d’heures travaillées

Mars Avril Mai
Temps Temps Temps Temps Temps Temps Total
régulier | supplémentaire | régulier | supplémentaire | régulier | supplémentaire
{hrs) (hrs) (hrs) (hrs) (hrs) (hrs)

DRR 88,66 4 168,08 13,25 92 1,5 367,49
DSAQ 79,5 12 294,75 63,75 219 48,92 717,92
Total 168,16 16 462,83 77 311 50,42 1085,41

Tableau 9. Pourcentage du travail en heures supplémentaires, projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011)
Pourcentage du temps travaillé en heures supplémentaires
Mars Avril Mai
DRR 4,32% 7,31% 1,60%
DSAQ 13,11% 17,78% 18,26%
Total équipe 8,69% 14,26% 13,95%

Tableau 10. Totalité des heures travaillées, projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011)

Totalité des heures travaillées

Total des heures Total des heures Pourcentage en temps
travaillées supplémentaires . supplémentaire
DRR 367,49 18,75 4,85%
DSAQ 717,92 124,67 14,80%
Total équipe 1085,41 143,42 11,67%

Tableau 11. Relevé des heures passées en correction/ajustement, projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011)

Total des heures

travaillées — mai

Total des heures passées

en correction/ajustement

Pourcentage des heures

passées en
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— mai correction/ajustement —
mai
DSAQ 93,5 6,75 7,22%
DRR 267,92 5,5 2,05%
Total
équipe 361,42 12,25 3,39%

Tableau 12. Relevé des coiits de main-d'ceuvre, projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011)

Colits totaux de main-d'euvre

_ Temps
Temps régulier _ Total
Supplémentaire
DRR 18 658,94 $ 5626,54 S 24 285,48 $
DSAQ 13374,18 $ 848,49 S 14 222,67 S
Total équipe 32033,12 S 6 475,03 S 38508,15 S

En résumé, ces données ont été utilisées pour calculer le degré d’articulation du
processus de réalisation du rapport financier annuel. Dans la section suivante, ce calcul

est développé, analysé et critiqué.




72

3.2 Calcul du degré d’articulation

La deuxieme section de ce chapitre encadrera le calcul du degré d’articulation d’un
processus administratif séquencé et non cadencé dans un organisme du réseau de la santé
québécois. L’exemple proposé a la section 2.1 servira de base a un calcul appliqué au
processus de réalisation du rapport financier annuel AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) de
PASSSMCQ. Tout d’abord, les ratios de temps et de qualité seront calculés puis
combinés pour obtenir le ratio d’efficacité du processus. Par la suite, les données
accumulées dans la section 3.1 rendront possible le calcul du ratio d’efficience. Une fois
ces deux grandes variables quantifiées, le degré d’articulation pourra étre chiffré en les
mettant en relation de proportionnalité I'une par rapport a ’autre. Les objectifs utilisés,
et énoncés dans le deuxieme chapitre, sont des objectifs ayant ét€ formulés par
I’organisation en collaboration avec les membres de l’équipe de projet. Ces objectifs

représentent les attentes de 1’organisation en matiére de performance du processus.

3.2.1 Caicul du ratio d’efficacité

Comme démontré a la section 2.1.1, le ratio d’efficacité du processus de réalisation de
I’AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) vient mesurer la valeur créée par le processus par
rapport aux objectifs fixés avant le projet. Cette efficacité est mesurée en considérant
deux variables : le temps et la qualité. Chacune de ces trois variables est par la suite mise
en relation avec I'objectif fixé. Cette mise en relation permet d’obtenir les ratios

nécessaires a la complétion du calcul.
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efficacitéréelle
objectif drefficacité

(1)

E, =ratiod'ef ficacité =

E,=RxQ (12)
R = ratio de temps

Q = ratio de qualité

3.2.1.1 Ratio de temps

Premiérement, le temps requis par 1’équipe de projet pour réaliser le rapport financier
annuel est mesuré en considérant les différentes dates d’échéance. Nous avons vu a la
section 3.1.4 que le projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) comportait quatre dates
importantes. L ordre d’importance de ces dates était inverse a I’ordre chronologique. Ce
qui signifie que la date la plus importante était la quatrieéme, soit celle de la remise du
rapport au conseil d’administration de I’ASSSMCQ. Le respect ou non de ces échéances
sera alors mesuré avec une variable T binaire : soit la date a été respectée, soit elle n’a

pas été respectée. Si une date n’a pas été respectée, la variable T sera alors égale a zéro.

De plus, étant donné que le poids du respect des dates sur la performance globale du
processus varie selon les dates, chaque variable T sera pondérée par un coefficient k
pour s’assurer que l’influence des variables T sur le ratio de temps change d’une

variable T a [’autre. Le calcul va donc comme suit :
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temps réel __ Rp

ou (13)

- objectif de temps  Og

4

Rgp = tempsréel = Z k; X T;
i=1

Or = objectif de temps = 1

T; = respect de la date de tombée i

T;=0o0ul

k; = coef ficient d’'importance de la date de tombée i

i=1,23,4

k, =01 k,=02 k;=03 k,=04

RR . k1T1+k2T2+k3T3+k4T4
Op 1

R= (14)

R_RR_O,1><1+O,2x1+0,3x1+0,4x1
C 0r 1

R=1=100%

Puisque ’objectif du projet était de respecter toutes les dates de tombée, Oy s’est
retrouvée avec une valeur de 1. Méme chose pour le temps réel du processus étant donné
que toutes les dates ont réellement été respectées. Le ratio de temps obtient donc une

valeur de 100%.
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3.2.1.2 Ratio de qualité

La mesure du ratio de qualité est quelque peu particuliere. La possibilité de faire des
correctifs au rapport financier annuel ne pouvait se présenter qu’au mois de mai, puisque
I"auditeur ne se joignait au projet qu’a partir de la premiere semaine de mai. Le nombre
d’heures passées en correctifs ne peut donc se comptabiliser que par rapport aux heures
travaillées pendant ce mois-la. Le niveau de qualité du travail effectu€ se mesure donc
en évaluant le nombre d’heures de travail passées a apporter des correctifs ou des
ajustements au rapport tout au long du mois de mai. Cette facon de faire permet donc
d’évaluer la nature compléte des correctifs a apporter plutét que d’évaluer simplement la
quantité de correctifs apportés au document. Car la quantité de travail accompli pour
faire un correctif spécifique peut varier grandement selon la nature et les implications de
celui-ci. Comme il a été mentionné précédemment, 1’objectif de 1’équipe de projet était
de ne pas consacrer plus de 5% des heures totales travaillées au mois de mai a des

correctifs ou des ajustements. La variable Oy, objectif de qualité, aura donc une valeur

de 0.05. Le calcul du ratio de qualité va donc comme suit :

objectif de qualité _ Og

Q= " (15)

qualité réelle Qr

0q = 5% = 0,05

nombres d'heures passée en correctif/ajustements

Qr = (16)

heures totales travaillées

12.25 hrs

=—" " —0,0339 = 3,399
R~ 361.42 hrs 0.0 3,39%
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005
"~ 0.0339

= 1,4749 = 147,49%

Le niveau de qualité globale du projet de réalisation du rapport financier annuel est, par
rapport a I’objectif énoncé dans la phase de planification, de 147,49%. Cette valeur
signifie donc que les intervenants du processus ont largement dépassé les attentes en

matiere de qualité du travail.

3.2.1.3 Ratio d’efficacité

En combinant les deux ratios calculés dans les sections précédentes, il est possible de
calculer le ratio d’efficacité globale du processus. Ce ratio vient évaluer la création
réelle de valeur du processus de réalisation de I’AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) par
rapport aux objectifs fixés par I’organisation. En combinant les facteurs de temps et de

qualité, on obtient une mesure tangible et compléte de la création de valeur.

ef ficacitéréelle
objectif dief ficacité

E, =ratiod'efficacité = (17)

temps réel ualitéréelle
E,=——2F x —22 — (18)
“objectif detemps  objectif de qualité -
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E,=1x1,4749 =1,4749 = 147,5%

L’efficacité globale du projet AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) fut donc de 147,5%. Le

niveau de qualité trés élevé du travail accompli est venu grandement bonifier celle-ci.

3.2.2 Calcul du ratio d’efficience

La qualité des efforts déployés pour la préparation du rapport financier annuel AS-475
(ASSMCQ 2010; 2011) est évaluée par le ratio d’efficience du processus. Cette
efficience est mesurée par le nombre d’heures supplémentaires effectuées en cours de
projet. Le travail en temps supplémentaire est un indicatif réel de la sur ou sous-
utilisation des ressources allouées a la réalisation de I’AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011).-
En ayant fixé un objectif maximal de 6% du travail effectué en heures supplémentaires,
I’organisation a donné une marge de manceuvre aux intervenants. Par contre, malgré
cette marge de manceuvre, 1’équipe de projet n’a pas été en mesure de travailler avec

autant d’efficience que ce qui était anticipé.

efficienceréelle _ Ep

E, =ratiod'efficience = = 19
€ ff objectif dref ficience O (19)
— heures supplémentaires

Lp = P (20]

heures totales

__ 14342 hrs -0 — 0
Ep= ————=101167 = 11,67%

0 = 0,06 =6%
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0,06 _ _
E, = === 0,5141 = 51,4%

L’efficience réelle, soit le pourcentage d’heures travaillées en temps supplémentaire,
s’est avérée étre de 11,67% alors qu’elle aurait di étre égale ou inférieure a 6%. 1l en

résulte donc un ratio d’efficience de 51,4%.

3.2.3 Calcul du degré d’articulation

Comme il a été énoncé dans la section 2.1, le calcul du degré d’articulation du processus
combine les notions d’efficacité et d’efficience pour fournir une mesure empirique de la
performance globale de celui-ci. La particularité des processus administratifs séquencés
et non cadencés fait en sorte que la performance découle de la capacité des intervenants
a s’adapter aux besoins changeants de leurs clients et a modifier 1’ordonnancement de
leur travail, d’ou la notion « d’articulation ». Pour ce qui est du processus de réalisation
du rapport financier annuel a I’ASSSMCQ, les ratios d’efficacité et d’efficience ont été
compilés et des valeurs respectives de 147,5% et 51,4% ont été obtenues. Ces données

permettent de procéder au calcul suivant :

Dype = E, X E, 1)
Dyre = 147,5 % X 51,4%

Dare = 75,8%
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A la suite de ce calcul, la valeur empirique obtenue pour le degré d’articulation du
processus €étudié est de 75,8%. Le faible niveau d’efficience de 1'équipe de travail est
venu fortement contrebalancer une excellente efficacité. Il s’agit donc d’une relation
dynamique de deux variables qui permet d’établir que le processus de réalisation de

I’AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) est désarticulé a 24,2 %.

Si I'on considére un seuil minimal de 60%, la performance du processus est tout de
méme bonne, mais en considérant les deux composantes simultanément, il devient
évident que la performance globale n’est pas aussi élevée que |’aurait laissé sous-
entendre une simple notion d’efficacité. Par contre, cette performance est relative,
puisque c’est [’organisation elle-méme qui doit déterminer le seuil minimal de

performance acceptable.

3.3 Analyse et critique

Le résultat obtenu a la suite du calcul du degré d’articulation de la section 3.2 est de
75,8%. Ce qui signifie que le processus de réalisation du rapport AS-475 (ASSMCQ
2010; 2011) est un processus relativement articulé, donc performant. Les ratios
d’efficacité et d’efficience, respectivement de 147.5% et de 51.4%, interagissent pour

fournir un portrait précis de la performance du processus.

Malgré un niveau d’efficacité largement supérieur 2 ce qui aurait été nécessaire, soit
100%, le degré d’articulation est fortement et négativement influencé par un faible
niveau d’efficience. C’est-a-dire que, bien que les intervenants du processus aient créé

plus de valeur que ce qui était anticipé, le processus ne peut étre qualifié de
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surperformant puisque la qualité des efforts déployés, I’efficience, n’a pas atteint le seuil

escompté de 100%.

Le calcul du degré d’articulation fournit donc une mesure empirique fiable et précise du
niveau de performance atteint par un processus administratif séquencé, mais non
cadencé. La particularité des processus administratifs, comme celui de la réalisation du
rapport financier annuel AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) de I’ASSSMCAQ, fait en sorte
que l’évaluation typique de la performance peut difficilement &tre appliquée. Il n’y a
pas, par exemple, de takt time (Linck et Cochran, 1999) pour un processus de ce genre.
La grande variabilité des taches a effectuer fait en sorte qu’il devient ardu d’évaluer la
performance individuelle de celles-ci et par la suite de les amalgamer pour évaluer le

systeme dont elles font partie.

Le processus de réalisation de I’AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) fournit un bon exemple
quant a la variabilité que ’on peut retrouver dans des processus administratifs d’une
certaine longueur, mais dépourvus de cadence. Le temps de traitement des différents
fonds monétaires par les professionnels est grandement variable. Il change d’un fonds a
Iautre et est dicté par I’étendue et la complexité de celui-ci. La performance du
processus repose alors sur sa capacité a modifier I’ordonnancement de son travail pour
répondre aux besoins changeants de ses clients, et ce, en maximisant I’utilisation des
ressources mises a sa disposition. 11 devient ainsi possible de parler d’articulation du
processus, ou chaque intervenant joue le réle d’une articulation responsable d’orienter le
processus et les taches en aval pour permettre & Iarticulation suivante de faire la méme

chose afin, ultimement, d’assurer la réponse aux besoins du client.
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L’analyse plus en profondeur du calcul du degré d’articulation du processus de
réalisation de 1’AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011) permet de comprendre les rdles et

influences des variables du modéle.

Le choix des indicateurs de performance repose entierement sur I’organisation. Il est
important de choisir des indicateurs facilement mesurables et pour lesquels il sera facile
de procéder a une analyse en profondeur. L’efficacité se découpe, comme nous 1’avons
vu, en deux variables : le temps, ou le respect des délais, et la qualité. Chaque variable
influence la création de valeur du processus. Pour sa part, I’efficience est une variable en
elle-méme. C’est pour cette raison qu’il est important de toutes les incorporer dans le

modele. Il serait fort possible qu'une variable ait un effet sur une autre.

Dans le cas étudié ici, il pourrait étre parfaitement logique d’affirmer que le ratio de
temps de 100% a contribué a I’abaissement du ratio d’efficience puisque la nécessité de
respecter les délais aura forcé les intervenants a réaliser plus d’heures supplémentaires.
Il se pourrait donc que I’organisation du travail nécessaire au respect des délais doit étre
revue. Peut-étre qu’au contraire, les dates d’échéance devraient étre repositionnées dans
le temps pour permettre aux intervenants d’accomplir leurs tiches en temps régulier. Ils
travailleraient le méme nombre d’heures, mais puisqu’ils le feraient en temps régulier, le

nombre d’heures supplémentaires travaillées tout au long du processus serait plus faible.

Maintenant, ’efficience est une résultante directe de 1’organisation du travail, de la
répartition des taches et de la flexibilité du processus. Puisqu’il a été décidé que le
meilleur indicateur de I'efficience du processus était de mesurer le pourcentage du
travail effectué en temps supplémentaire, ’organisation devra tout faire pour le

minimiser. La recherche d’efficacité peut avoir une incidence sur !’efficience, et vice
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versa. La maximisation de la création de valeur pourrait en contrepartie forcer une
diminution de [Iefficience. Ce qui aurait comme effet pervers de diminuer la
performance globale du processus ou encore de la faire stagner. Dans le cas du rapport
AS-475 (ASSMCQ 2010; 2011), le taux d’efficacité élevé de 147,5% pourrait avoir
contribué au faible taux d’efficience de 51,4 %. Par contre, on peut supposer que cette
relation n’est pas linéaire. Car une augmentafion de I’efficience ne garantit aucunement
une augmentation de I’efficacité. Ce n’est pas parce que les ressources sont mieux ou
moins utilisées que le niveau de qualité sera meilleur. Encore faut-il que ces personnes

soient habilitées a travailler correctement.

Le calcul du degré d’articulation repose sur un facteur crucial de I’organisation. Il s’agit
de la capacité de choisir judicieusement les cibles que doivent atteindre les indicateurs
de performance. 1l se pourrait qu'un ou plusieurs objectifs fixés pour le calcul du degré
d’articulation soient trop faibles ou trop élevés. Un objectif mal fixé aurait un énorme
impact sur le résultat du calcul. Si, par exemple, ’ASSSMCQ avait mal évalué ses
capacités et avait fixé un objectif d’efficience a 4%, le résultat aurait ét€¢ un degré
d’articulation de 50,6%. Mais puisque |’organisation avait bien évalué la capacité
d’accomplissement du travail de son équipe, la faible efficience est certes venue
influencer le résultat final, mais n’a pas compleétement réduit les gains effectués avec un
taux d’efficacité élevé. La mention d’excellence du conseil d’administration pour le
travail effectué vient confirmer cette affirmation. La réalisation de I’AS-475 (ASSMCQ

2010; 2011) fut un succes et son degré d’articulation de 75,8% le refléte.

Donc, un objectif inatteignable ou pas assez exigeant pourrait affecter le résultat du
modele. Par contre, si le calcul du degré d’articulation est vu non seulement comme un
moyen de quantifier la performance, mais également comme outil d’analyse de celle-ci,

il peut aider une organisation a fixer ses objectifs. En contrélant fréquemment le degré
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d’articulation de ses processus, une organisation pourrait facilement déceler les objectifs
incorrects qu’elle se serait fixés. Si par exemple, malgré tous les efforts déployés, le
degré d’articulation d’un processus ne démontre aucun signe majeur d’amélioration, il se
pourrait fortement qu’un ou plusieurs objectifs soient erronés et ne reflétent pas la
capacité réelle du processus. Le calcul du degré d’articulation peut donc devenir un outil
de support pour évaluer l'aptitude d’une organisation a élaborer avec justesse ses
objectifs de performances. Il peut donc agir comme un support au déploiement
stratégique des objectifs organisationnels. Une technique comme 1’Hoshin Kanri
(Marsden, 1998; Tennant et Roberts, 2001) pourrait utiliser le calcul du degré
d’articulation pour valider [Defficacit¢é de la mise en place des politiques
organisationnelles au niveau des processus administratifs. Le modele viendrait donc

supporter les efforts d’amélioration continue et de déploiement stratégique du lean.

Bien entendu, le calcul doit refléter les priorités organisationnelles. L’importance
relative de I’efficience ou de ’efficacité peut varier selon le secteur d’activité ou encore
selon la culture organisationnelle. Par exemple, l’entreprise manufacturiére
conventionnelle placera I’efficience au sommet de ses priorités de performance. Sans
pour autant négliger la qualité de ses produits et le respect de ses délais de livraison,
Ientreprise privée tentera toujours d’optimiser l’utilisation de ses ressources pour
minimiser ses colits et augmenter son efficience. Cela lui permettra de réutiliser les
surplus acquis suite a I’amélioration de son efficience pour augmenter son efficacité. En
contrepartie, le secteur de la santé au Québec placera en primauté ’efficacité de ses
établissements. Sans pour autant négliger 1'efficience, la performance du réseau sera
évaluée-d’abord et avant tout par I’efficacité des processus de soins et traitements offerts
a la population. L’efficience sera alors complémentaire a I'efficacité et le calcul du

degré d’articulation devra en tenir compte.
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Ainsi, dans le cas étudié ici, ’ASSSMCQ pourrait pondérer ses ratios d’efficience et
d’efficacité pour refléter ses priorités organisationnelles. Si elle accorde une plus grande
importance a la qualité du travail effectué et au respect des délais, ceux-ci pourraient étre
pondérés pour que cette tangente soit reflétée dans le calcul du degré d’articulation.
L’inverse est aussi vrai. En supposant que 1’agence considére son efficacité comme étant
représentatif de 60% de sa performance globale, le résultat du calcul serait différent. Il
serait alors possible d’inclure les coefficients de pondération d’efficacité et d’efficience,
L, et L,, dans le modele. On passerait d’une valeur actuelle de 75,8% a une valeur de

109,1 %.

Dore = LaEq + LeE, (22)
L, = coefficient de pondération d’ef ficacité = 0,6

L, = coef ficient de pondération d'ef ficience = 0,4

E,=1475% E,= 51,4%

Dyre = 0,6 X 147,5% + 0,4 X 51,4%

Dyre = 109,1%

L’organisation pourrait aller encore plus loin en pondérant les variables d’efficacité.
Faisons I’hypothése que le respect des délais représente 40% de I’efficacité et la qualité

60%. On obtiendrait alors le résultat suivant :



85

Dare = Lo(LgR + LoQ) + L, E, (23)
Lp = coefficient de pondération de temps = 0,40

Lo = coefficient de pondération de qualité = 0,6

R=100% Q =1475% E,=51,4%

Dgre = 0,6(0,40 x 140,60 x 1,475) + 0,4 x 0,514

Dare = 97.7%

Le résultat obtenu serait alors de 97.7 %. Il ne s’agit pas ici de trouver la meilleure
pondération possible des ratios pour maximiser le résultat, mais de trouver la
pondération qui représente le mieux les priorités organisationnelles. L’agence pourrait
choisir de faire varier sa pondération en fonction de la nature des processus, qu’ils soient
cliniques ou administratifs. En introduisant les coefficients de pondération et en les
alignant sur les axes prioritaires de 1’organisation, le calcul du degré d’articulation
devient encore plus précis et fournis une indication minutieuse de la performance du

processus.

Bref, le calcul du degré d’articulation permet de franchir la frontiere perceptuelle de
I’évaluation de la performance d’un processus administratif séquencé et non cadencé. Il
permet de transformer une analyse simplement qualitative en analyse quantitative. Le
cas ¢tudi€ le confirme. D’une évaluation qualitative, comme la mention d’excellence du
conseil d’administration de ’ASSSMCAQ, il est possible de passer a une évaluation
quantitative précise grace au calcul du degré d’articulation du processus. Ce calcul
fournit maintenant des données empiriques détaillées qui favoriseront le suivi de la
performance du processus de réalisation du rapport financier annuel AS-475 (ASSMCQ
2010; 2011).
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3.4 Le degré d’articulation : une maximisation dynamique

La section précédente a présenté 1’étendue des possibilités qu’bffre le calcul du degré
d’articulation d’un processus séquencé et non cadencé. L’analyse des relations entre les
variables est la suite logique de 1’étude de cas car il est possible d’avancer que la mesure
de la performance par le calcul du degré d’articulation d’un processus administratif
représente une maximisation dynamique de deux variables indépendantes, ’efficacité et

Iefficience. La fonction de maximisation pourrait donc s’écrire de la maniere suivante :

Max Dgye = Lo(LgR + LoQ) + L E, (24)

0<LglLelglg<1

Lp+Llg=1
Ly+L,=1
E,,Q,R >0

En résumé, tant et aussi longtemps que les variables d’efficacité et d’efficience
demeurent indépendantes, la fonction de maximisation dynamique reste fort simple. Le
défi devient alors la modélisation du calcul lorsque ces variables deviennent dépendantes

I’une de ’autre.

C’est-a-dire que ’amélioration du degré d’articulation peut étre due a une amélioration
de I'efficacité, de I’efficience ou d’une combinaison des deux. Il est possible d’améliorer

Iefficience d'un processus sans pour autant influencer ’efficacité de celui-ci. L’ extrant
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du processus demeurera le méme, mais [’utilisation de ses ressources aura ¢€té
maximisée. Le degré d’articulation sera donc amélioré par 1I’augmentation de la valeur
d’une de ses variables. Par contre, si I’optimisation de [’efficience engendre une baisse
marquée de l'efficacité, la relation d’indépendance des variables change pour une

relation de dépendance. On peut alors parler d’un point d’équilibre.

3.5 Le point d’équilibre

L’hypothése suivante peut finalement étre formulée : aprés un certain temps, et puisque
les processus n’évoluent pas avec une capacité infinie, la relation d’indépendance des
variables d’efficience et d’efficacité se transformera en relation de dépendance.
L’amélioration d’une de ces variables aura alors un effet néfaste sur 1’autre. Ce point

tournant pourrait alors étre qualifié de point d’équilibre.

Le point d’équilibre est en fait une limite jusqu’a laquelle les ratios d’efficacité et
d’efficience peuvent progresser indépendamment I’un de I’autre. Lorsque ce point est
atteint, la relation change et une variation de I’une provoque une variation, souvent a

’opposé, de I'autre. L’exemple suivant illustre simplement ce phénomene.

3.5.1 Exemple fictif

Supposons qu’un établissement de santé effectue un suivi sur une année financiere
(figure 14) du degré d’articulation de son processus de transfert des patients vers des
établissements de soins longue durée (CHSLD). Il désire améliorer la performance de
son processus et met en branle un plan d’amélioration de 1’efficacité et de I'efficience.

Pendant les trois premiéres périodes de 1’année, les efforts déployés portent fruit. Les
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ratios d’efficacité et d’efficience augmentent ensuite constamment jusqu’a la période
cing. Le degré d’articulation progresse donc lui aussi. Cependant, lorsque le ratio
d’efficience atteint une valeur de 0.8, le ratio d’efficacité se met a chuter.
L’augmentation de P’efficience du processus empéche [|’efficacité de progresser.
Ultimement, la progression de [I'efficience empéche ['augmentation du degré
d’articulation, donc de la performance. La recherche d’efficience devient nuisible a la
performance. C’est ici que se situerait le point d’équilibre. A partir de ce point,
I’amélioration d’une variable se fera au détriment de 1'autre, et vice versa. Ce
phénomene se produit parce que le processus a une capacité finie, et non infinie. On ne

peut continuellement augmenter 1’efficience sans handicaper la création de valeur.
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Figure 14. Le point d'équilibre

Le phénomene inverse pourrait facilement étre observable. C’est-a-dire que la courbe du
ratio d’efficacité de la figure 14 pourrait étre inversée avec la courbe du ratio

d’efficience. A ce moment, il serait possible de conclure que 1’amélioration de
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I’efficacité se fait au détriment de I’efficience et qu’en fin de compte, la performance

s’en trouve affectée.

En résumé, I'hypothése stipule qu’a un certain point, appelé le point d’équilibre, un
processus ne pourra plus améliorer son degré d’articulation par une maximisation
dynamique et indépendante de 1’efficacité et de I’efficience. La fonction demeurera une
maximisation dynamique, mais les variables seront dépendantes. Cependant, la relation
de dépendance entre I’efficacité et I’efficience, apres avoir dépassé ce point, ne sera pas
forcément de nature linéaire. Une augmentation de 20% du ratio d’efficience
n’entrainera pas forcément une diminution de 20% du ratio d’efficacité. Il se pourrait,
hypothétiquement, que cette relation soit exponentielle. Il revient donc aux personnes
responsables du processus d’établir I’optimum entre les deux variables pour maximiser

le degré d’articulation.

La validation de cette hypothese et la modélisation du point d’équilibre et de la relation
de dépendance entre les ratios d’efficacité et d’efficience représenterait une avenue de

recherche des plus intéressantes qui découlerait de ce mémoire.
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Conclusion

Ce projet de recherche aura permis de répondre sans équivoque, et par I’affirmative, a la
question de recherche suivante : est-il possible de mesurer et d’évaluer la performance .
d’un processus administratif séquencé et non cadencé dans une organisation du réseau

de la santé québécois par le calcul de son degré d’articulation?

Le projet de recherche-action mené en collaboration avec I’Agence de la Santé et des
Services Sociaux de la Mauricie et du Centre-du-Québec a fourni des données précises
qui ont permis de procéder a la mesure et a I’évaluation de la performance d’un
processus administratif séquencé et non cadencé par le calcul de son degré
d’articulation. Le modele a utilisé deux grandes variables : le ratio d’efficacité et le ratio
d’efficience. L’efficacité a pu étre séparée en deux sous-variables, soit le temps, ou le
respect des délais, et la qualité. En pondérant le respect des dates d’échéance selon leur
chronologie, nous avons été en mesure d’obtenir un ratio de temps de 100% reflétant
parfaitement le déroulement réel du processus. En comptabilisant les heures passées en
correctif, le ratio de qualité a été obtenu. La combinaison de ces deux variables aura
permis d’obtenir le ratio d’efficacité. Ensuite, le ratio d’efficience a été chiffré en
recensant la quantité d’heures supplémentaires travaillées par les intervenants.
Finalement, le degré d’articulation du processus a été calculé en associant le ratio
d’efficacité au ratio d’efficience. Le résultat obtenu, 75.8%, est venu refléter

adéquatement la perception qualitative du travail effectué.

A la suite de I’application du calcul, le modele a été décrit non seulement comme un
moyen de mesurer la performance, mais aussi comme un outil d’analyse de celle-ci. En

comprenant [’apport que toutes les variables peuvent avoir sur le modele et comment
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elles peuvent influencer le résultat final, il s’est avéré évident que le calcul du degré

d’articulation permet de décortiquer la performance sous tous ses angles.

Il a également été démontré qu’une organisation pourrait facilement modifier le modele
suggéré en pondérant les variables selon ses priorités et sa culture organisationnelle. Un
€tablissement de santé ne choisirait certainement pas de mesurer sa performance de la

meéme maniere qu’une entreprise manufacturiére.

En plus de cela, la méthode du calcul du degré d’articulation des processus séquencés,
mais non cadencés pourrait facilement servir d’outil de contréle des objectifs énoncés
par une organisation. Puisque le modele tient compte des objectifs de performance pour
évaluer celle-ci, des objectifs erronés ou non pertinents seraient rapidement identifiés,
permettant ainsi a l’organisation d’ajuster ses exigences envers ses employés et de

favoriser une performance accrue de ses processus non cadencés.

En fin de compte, il s’est avéré que le calcul du degré d’articulation représente une
fonction de maximisation dynamique de deux variables indépendantes : I’efficacité et
Iefficience. Cependant, conformément a la discussion présentée dans le dernier chapitre,
cette relation d’indépendance finit toujours par migrer vers une relation de dépendance.
C’est le point d’équilibre. Dépassé ce point, |’augmentation d’une variable aura un effet
négatif sur I’autre puisque les processus n’ont pas une capacité infinie. Il incombe alors
a I'organisation de découvrir ce point d’€quilibre, par un contréle et un suivi fréquents,
pour étre en mesure de trouver la combinaison optimale d’efficience et d’efficacité

pouvant maximiser la performance. Par contre, il n’est pas possible, pour le moment, de

modéliser ce point d’équilibre.
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La force du modele du degré d’articulation, c’est qu’il réussit a fournir une mesure
empirique fiable et précise de la performance d’un processus séquencé et non cadence.
Ce type de processus est difficile a analyser. Le takt time (Linck et Cochran, 1999), qui
représente une véritable unité de mesure universelle pour des processus cadencés, ne
peut étre utilis€ pour le type de processus qui a ét€ étudi€. Le degré d’articulation
devient une solution plus que convenable, car il permet de mesurer la performance en
ciblant la capacité d’adaptabilité des intervenants face a une demande et des exigences
variables. En résumé, le calcul du degré d’articulation permet de franchir le cadre
perceptuel qualitatif de la performance d’un processus séquencé et non cadencé, en
quantifiant la mesure réelle celle-ci. Il a permis, dans le cas étudié, de passer d’une
simple motion d’excellence du conseil d’administration de 1’établissement, a une mesure

empirique de 75.8% d’articulation.

En conclusion, ce mémoire aura permis de répondre convenablement a la question de
recherche énoncée précédemment. Le modele du degré d’articulation est tangible et

praticable.

Limites de I'étude

Bien entendu, le modele élaboré ici n’est pas parfait. Dans I’étude de cas réalisée, les
données ont été compilées a I’aide de feuilles de temps complétées par les intervenants
eux-mémes. L hypothése que les intervenants ont rempli ces feuilles avec justesse et
assiduité a dd étre formulée pour pouvoir procéder a I’étude de cas. Une partie du
résultat repose donc sur un facteur externe pouvant influencer la finalit€ du calcul.
Cependant, il n’y a aucune raison pouvant laisser croire que les données recueillies ne

représentaient pas la réalité.
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Avenues futures de recherche

Il serait maintenant intéressant d’investiguer la faisabilit¢ d’une intégration de la
modé€lisation du point d’équilibre a la fonction de maximisation dynamique de
I"efficience et de I’efficacité. Le modele deviendrait alors un outil encore plus utile a la
prise de décision et a |’orientation organisationnelle. Un tel modéle permettrait a une
organisation de déterminer le point d’équilibre de ses processus et de maximiser la
performance en identifiant de maniere tangible les nécessités du processus. C’est-a-dire
qu’une organisation pourrait poser le diagnostic a savoir si le processus a besoin de
ressources supplémentaires, ou si I’amélioration de sa performance doit passer par une

réorganisation du travail.

Egalement, le modele pourrait étre adapté de facon a permettre la mesure de la
performance des processus cliniques et opérationnels. Car il est fort possible que I’on
retrouve des processus désarticulés au cceur méme des établissements de santé et de
services sociaux, pas seulement dans les services administratifs. Les processus
séquencés et non-cadencés a intensité de travail élevée pourrait €tre étudiés. Ces
processus, dont I’enchainement d’une tache a I’autre est immédiat sans pour autant €tre
cadencés, di a une grande variabilité des cas a traiter, pourraient €tre étudiés en
profondeur a I’aide du modéle du degré d’articulation. Les urgences en sont un bon

exemple. Ces processus, qui seraient alors nommés processus «séquenceés et tendus»,

pourralent étre systématiquement étudiés.

De plus, évaluer la possibilité d’intégrer le modele du calcul du degré d’articulation a
une méthodologie de déploiement stratégique comme I’ Hoshin Kanri (Wood et Munshi,
1991), pour valider les objectifs énoncés par |’organisation, s’avérerait une autre piste de

recherche particulierement intéressante.
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Retombées pour les établissements de santé et services sociaux

Le modele du calcul du degré d’articulation pourrait avoir des retombées intéressantes
dans les établissements de santé et services sociaux du Québec. Bien entendu,
I’application du modele dans un environnement administratif a été accomplie avec
succes. Le cas étudié le démontre. Le modele pourrait permettre d’évaluer la
performance globale de la strate administrative du réseau de la santé québécois, qui
inclut les administrations des établissements, les agences régionales et le ministére lui-
méme. En quantifiant et en évaluant la performance des processus séquencés et non
cadencés, en utilisant le modele suggéré dans ce mémoire, il serait par la suite beaucoup
plus facile de I’optimiser, car les efforts d’amélioration pourraient étre dirigés vers des

problématiques ciblées et chiffrées.
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Annexe 1
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Liste des fonds monétaires du rapport financier annuel AS-475

La direction des ressources réseau est responsable des fonds suivants :

O 00000000 O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0ODO0OO0ODO0OO0ODO0OO0OO0

8460 = 0040
8464 = 0120
8466 = 0140
8468 = 0200
8470 = 0300
8472 =0510
8474 = 0520
8476 = 0560
8478 = 0650
8480 = 0760
8414 = 1006
8482 = 1060
8432 =9032
8423 =9082
8450 =9102
8435=9112
8438 =9122
8441 =9132
8444 = 9152
8447 =9172
8453 =9182
8426 = 9202
8420 = 9232
8423 =9092

Annexe 2

Formation du réseau

Santé publique

Meédecins en régions

Immobilisations

Equipement

Déficience intellectuelle

Santé mentale

Fonds SIDA

Systeme information clientéle

Priorités régionales

Fiducie Kino-Québec

Coordination en matiere SSS

Activités liées aux ress. inform. réseau
Formation, planification adaptation m.o. réseau
Autres activités régionalisées
Programme régional en santé mentale
Perte d’autonomie li€e au vieillissement
Dépendances

Progr. act cliniques et aide (Services généraux)
Implantation de RLS

Programme régional en santé physique
PMUNE - Gentilly 2

Jeunes en difficulté

Programme régional en santé publique
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La direction des services administratifs et de la qualité est responsable des fonds

suivants :
o 8462 =0090
o 8400 =9007
o 8413=9017
o 8429 =9037
o 8490 = 9047
o 8400 =9057
o 8403 =9097

Services préhospitaliers d’urgence
Exploitation Agence — Activités principales
Exploitation Santé au travail

Technocentre régional

Immobilisations Agence

Exploitation Agence — Activités accessoires
Programme régional en santé au travail
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Annexe 3

Planification du projet AS-475
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Feuille de temps

Prajet: Rapper financier annuel - AS-475
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Feuille de temps

Projet; Rapport financier annuel - AS-475
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Feuille de temps

Projet: Rapport financier annuel - AS-475
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Feuille de temps

Prajet: Rapport financier annuel - AS-475
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Feuille de temps

Projet: Rapport financier annuel - AS-475
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Feuille de temps

Projet: Rapport financier anriuel - AS-475
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Feuille de temps

Prajet: Rapport financier annuel - AS-475
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Feuille de temps

Projel: Rapport financier annuel - AS-475
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Annexe 5

%23

B2 ansomnibide Mguline & consed o pamirestraion

Dase B jin 2011
Artcls CAAD-R207
Résolution - CAAD-11-18

RESOLUTION reistive & MNexcollonce du travadl de
Téquipe responzable des processus budgitsires
de [Agence

CONSIDERANT Iarficls 391 de ln Lol sur los services de sandd of les services socisux prévoyant que TAQence dol,
Chaque e, prisanttr Ju mniste Ses Gas fngrcess armuas

CONSIDERANT @@ cémache o opimmaton des procsssas burdgétnres de MAGerce niadstn par Méqgupe do i Drecton
ey sarvices administrally of de ' gualtd au cours des deniers Mot

CONSIDERANT Jo dépiit du reppont Snancier annusl do TAgence, pour Fewarcice tenmind le 31 mars 2011;

Wﬂmawmnmau Disechon des servicos admenstatis of de 3 Guaild o
188 comrantaes Sogoux Gu wirficatssr waeme & oot égand.

COMSIDERANT i secommandation du comish ot de souligrer s Sordd of I reconnaissance qua suscllant Ces
COMMISRENSS,

L EST RESOLU, s proposiion diment sooondiée :

« on flicier of 08 rermeeciey lg personngd de FAgenca ayant contibud & foptemesation dos processus budigitares of &
Nélabxoration di rapport Srsnces arnuni

ADOPTEE A LUNAMASTE.

COPIE CONFORME Le Secritaire du consed d adminsstration,
W
Fast & Troig-Rvtres Joan-Derss Alnire

La 9 jan 2011 Président-dirmciow ginéval
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