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L es Couts/ Performances cachés ...
Un fardeau pour les hopitaux

e monde hospitalier se distingue par
des particularités qui  nous
empéchent de lui appliquer de fagon
stricte les préceptes du management tradi-
tionnel. C'est un domaine trés complexe
dont le tissu se forme de plusieurs com-
posantes et dont les milieux de travail sont
a multiples interactions. La réforme de

Nous exposons dans ce qui suit les résultats
de I'une desinterventions effectuées au sein
de nombreux hopitaux sur le territoire
libanais. L'effet au plan économique est
calculé sur une base annuelle.

Evaluation du co(it des sursalaires: Les
sursalaires sont souvent liés a des

I" hospitalisation privée donne un nouveau

Dr Patrick Tabchoury

glissementsdefonction, ¢’ est danslecasou

cadre a la régularisation du systéme hos-
pitalier portant a lafois sur les procédures
internes de gestion et sur les procédures
d’ évauation, qu'il s agisse de la satisfac-
tion des usagers ou de la qualité et de la
sécurité des soins. Une telle gestion implique la perti-
nence d’'une démarche systématique d'évaluation des
colts, de la mesure de I’ efficacité, des performances des
activités et des intervenants dans ce domaine.

Selon I'ISEOR (Institut de Socio-Economie des
entreprises et des Organisations), un nombre éevé de
co(its et performances cachés existent au sein de chague
organisation. Ces colts sont révélateurs du pouvoir
informel des employés quand il s agit du comportement
dysfonctionnel. Ces colts cachés proviennent de six
familles de dysfonctionnements. Conditions de Travail,
Organisation du Travail, Communication-Coordination-
Concertation, Gestion du Temps, formation, et Mise en
ocavre Stratégique. 1ls ne peuvent pas étre mesurés ou
controlés par des outils classiques de management et sont
classés en 2 catégories:
- Ceux incorporés aux comptes de codts visibles mais
dilués dans les dépenses courantes.
- Ceux qui viennent en mangue de profitabilité c'est-a
dire en diminution des revenus.
Ces dysfonctionnements permettent d'identifier cing
catégories principales de colts cachés. Absentéisme,
Accidentsde Travail, Rotation du Personnel, Non-qualité,
Ecart de Productivité directe.
L'évaluation des colts de dysfonctionnements se réalise
au moyen de l'analyse des composants financiers des
colts cachés comme les Surtemps, Sursalaires,
Surconsommations, Non-productions, Non-creation de
potentiel et les Risques.
Quant ala performance cachée, elle peut étre résolue soit
par réduction des colts cachés, soit par création du
potentiel.

Docteur en Sciences de Gestion
Enseignant Chercheur
Hopital S Georges — Ajaltoun

des supérieurs réalisent les taches des
subordonnés. Les sursalaires proviennent
de I'absentéisme, d’un manque de person-
nel ou du temps passé a corriger les erreurs

des subordonnés.
Sursalaires Effet au plan
économique
(En millionsde LL)

Liés al'absentéisme 74
Liés au mangue du personnel 5
Liés ades erreurs 19
98

Evaluation du co(t dessurtemps: Les surtemps sont des

temps passés a |I'hopital pour réaliser des taches ne

correspondant pas a une création de valeur goutée. Les

surtemps peuvent étre de différents types:

- Surtempsliés ades erreurs.

- Surtemps liés ades travaux inutiles.

- Surtemps en recherche d’information.

- Surtemps liés & un manque de rigueur ou a des
dérangements.

- Surtemps liés a des équipements inefficaces.

- Surtemps liés a des défauts de qualité.

Surtemps I—;ffet au plan
économique
(EnmillionsdeLL)

Liés ades erreurs 45
Liés adestravaux inutiles 27
Liés a des dérangements 44
Liés a des éguipements inefficaces 29
Liés ades défauts de qualité 48
Liés adesrecherches dinformations 37
230
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Evaluation du colt des surconsommations. Les
surconsommations sont dues a des consommations
excessives des ressources. Les surconsommations
peuvent étre de différents types: Les gaspillages, les
surconsommations d’énergies et les surconsommations
liées ades erreurs.

Surconsommations Effet au plan
économique
(En millionsde LL)
Liés aux gaspillages 28
Liés aux surconsommations
d'énergie 31
Liés aux erreurs 3
62

Evaluation du colt des non-productions. Les non-

productions sont des perturbations et des arréts de

I’activité liés & des dysfonctionnements. Les non-

productions dans un hopital sont reliés a

- Retard de livraison des marchandises ou de piéces de
rechange

- Arrét de travaill a cause de dépannage de certains
équipements

Evaluation du colt desnon-creationsde potentiel: Les
non-créations de potentiel sont considérées comme un
codt d’ opportunité. On leslie souvent a des pertes de part
de marché qui sont des conséquences de rumeurs lors
d une faute médicale, ou a des pertes de savoir faire lors
de la démission d’une main d cauvre qualifiée et enfin au
retard de mise en marche d’ un nouvel appareil médical ou
d une nouvelle technique de soins.

Non-creations de potentiel Effet au plan
économique

(EnmillionsdeLL)

Liées a des insatisfactions

d'hospitalisation 183

Liéesretard de mise en marche

d’ un appareil médical 15

Liées ades démissions du

personnels qualifiés 12
210

En conclusion: les contraintes financiéres qui pésent sur
I"hopital sont en perpétuelle évolution. Totalement
absorbés par les difficultés quotidiennes, beaucoup de
dirigeants d hdpitaux menent une gestion de crise. Les

Non-productions Effet au plan organisations prestataires de soins hospitaliers ont des
BLONoIElE conditions de production spécifiques, puisqu’elles
: — (En millionsdeLL) doivent prendre en charge la dimension hoteliére des
Liées au retard de livraison 24 soins hospitaliers. Pour celail est nécessaire de mettre en
Liées au dépannage caivre une démarche systématiqgue qui permet
des équipements 8 d améliorer la qualité des soins tout en maitrisant les
co(ts.
32
Evaluation générale des colits cachés annuels (en Millionsde L.L.)
Surcharges Non-produits (couts d'opportunité)
Composants
sursalaires | surtemps | Surconso Non- Non
-mmations | productions | -creation Risgues Total
Indicateurs de potentiel
Absentéisme 74 74
Accidents de travail -
Rotation du personnel 5 5
Non-qualité 19 158 177
Ecart de productivité 72 62 32 210 76 452
Total 98 230 62 32 210 76 708
Références: de Management Stratégique, Préfaces de Marc-André Lanselle et de

* Nogues M., Gestion hospitaliere et régulation des dépenses de santé,
Préface Gilles Johanet, PUF 2001

* Savall H. et Zardet V. Maitriser les colts et les performances cachés, le
contrat d’ activité périodiquement négociable. Prix Harvard I’ Expansion

Jean-Marie Doublet, Economica 1987, édition augmentée de 1989,
3iéme édition 1995, 4iéme édition 2001.

e Savall H., Zardet V., Bonnet M., Libérer les performances cachées des
entreprises par un management socio-économique. BIT 2000.

e Savall H., Zardet V., Le nouveau controle de gestion, ECM 1992.
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