
 

 
Gérer autrement pour mobiliser notre ingéniosité! 
 
 
 

 

 

Le 14 mars 2013 

 



Objectifs de présentation 

 Reconnaître les paradigmes de 
gestion actuels et leurs effets; 

 Partager les composantes de notre 
système de gestion favorisant 
l’amélioration continue; 

 Comprendre l’utilité de chacune des 
composantes du système; 

 Partager nos apprentissages; 

 Répondre à vos questions. 
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Un mot sur les conférenciers 

Sébastien Toussaint, MD 
Directeur général adjoint aux affaires médicales & 
Directeur des services professionnels 
 
CSSS Haut-Richelieu - Rouville 
450-359-5000 poste 5232 
sebastien.toussaint.cssshrr16@ssss.gouv.qc.ca 
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Philippe Deslandes, ing. 
Conseiller en analyse et évaluation de la 
performance & Responsable du soutien aux 
opérations 
 
CSSS Haut-Richelieu - Rouville 
450-358-2578 poste 8860 
philippe.deslandes.cssshrr16@ssss.gouv.qc.ca 

Présentateur
Commentaires de présentation
Ingénieur
Amélioration continue depuis 2005
Intérêts pour l’amélioration continue par les pratiques de gestion  depuis 2008 … (aéronautique, minier puis réseau de la santé)
Expériences dans différents secteurs …

Établissements de santé: urgence, retraitement, imagerie médicale, pharmacie, Gestion des remplacements des horaires, les activités de remplacements et la Radio-Oncologie: Hôpital du Sacré-Cœur de Montréal, CSSS de la Mitis, CSSS Rimouski-Neigette, CSSS des Basques, CHUM Notre-Dame, Hôpital Maisonneuve-Rosemont, Hôpital général juif, Centre universitaire de santé McGill, Hôpital du Sacré-Cœur de Montréal;

Remerciements à mes coach’s … 



Préambule 

 Le reflet de nos expériences antérieures et 
actuelles; 

 Le fruit de nos apprentissages jusqu’à  présent; 

 Des opinions plutôt que des conseils 

 Surtout pas une recette! 

4 

Présentateur
Commentaires de présentation
L’approche Lean est un voyage personnel, le contenu de cette présentation est le fruit de mes lectures, de mes rencontres (partages), d’expérimentations fondées sur des hypothèses (PDCA) et tout plein de découvertes.



Introduction 



L’évolution du système de santé québécois  

1971  
Institution du système 
québécois de santé et 
de services sociaux 

1972-1980 
Période de croissance 1981-1991 

Période de stabilisation 

1994 
Crise des finances 
publiques - Défi Qualité 
Performance 

1996 
Virage ambulatoire - 
fermeture de lits et 
objectif déficit zéro  

2004 
Création des CSSS pour déployer 
l’approche populationnelle et la 
hiérarchisation 

2007 
Promotion du Lean en santé, 
amélioration délais-qualité-coûts 
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? 

2013 
Qu’as-t-on appris depuis … 

Présentateur
Commentaires de présentation
Introduction de l’approche Lean en santé au Québec pour rencontrer engagements/défis/enjeux.
Défis du réseau, du Lean Management,de nos gestionnaires
Plusieurs établissements ont expérimenté l’approche
Mandats  initiaux confiés à des firmes externes, en mode projets.
Plusieurs établissements ont recruté des ressources expertes en la méthode, autonomie. 
Gains des projets initiaux rapides et intéressants.
Maintien et amélioration continue difficile.
Transformation conditions environnantes, départ gestionnaire, manque soutien (…) principales raisons pour expliquer recul.

Établissements phares … pas de jaloux donc Thedacare (Wisconsin), St-Boniface (Manitoba), Mont-Godine (Belgique)…

L’approche Lean est une philosophie de gestion, une démarche intégrée, un système, des éléments essentiels (…)



 
 Les conditions à l'extérieur et à l'intérieur de 

l'organisation sont en constante évolution: 
– nos gestionnaires 
– nos employés 
– nos patients 

L’environnement change 
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Présentateur
Commentaires de présentation
On ne connais pas la demande … on ne peut donc pas s’ajuster!
Exemple de l’accueil santé (40% m-o pour 30% du volume vs 60% m-o pour 70% du volume)
Exemple de l’imagerie médicale (… avant on n’avait pas de problème avec le volume de rx)

La connaissance du volume et de la variété de la demande est essentielle.
Que veulent vos clients?
Quelles sont les tendances?



Le maintien est difficile 

 
 Les améliorations et les innovations effectuées 

uniquement de manière périodique, sous la forme 
de projets spéciaux ou ponctuels, cachent un 
système statique et vulnérable 
– dépendance envers des consultants                           

ou des champions 
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Présentateur
Commentaires de présentation
La qualité des services dépend de la performance du processus de prestation
La performance du processus varie dans le temps
Laissés sans surveillance, tous les processus se désorganisent et leurs performances se dégradent (principe d’entropie)



 
 La réalité au quotidien se déroule rarement selon le 

plan, il faut s’ajuster. 

Le plan est une hypothèse 
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Où nous 
voulons 

être 

Obstacles 

Territoire 
incertain 

 
Où nous 
sommes 

Le plan est 
élaboré ici! 

© Improvement Kata Handbook 

Présentateur
Commentaires de présentation
On est habitué de se bâtit un plan.
On s’encourage à être en mode solutions … on ne s’entend pas sur le problème.
On pense que le problème est presque réglé quand on à terminer d’élaborer le plan d’action.

Quand je passe du temps sur le terrain avec un gestionnaire on constate qu’il y a un écart entre ce qu’on voudrait qu’il se passe et ce qu’il se passe en réalité.



À la fin d’un cycle il est trop tard 

 
 Identifier et adresser la cause du problème dès 

qu’un écart apparaît permettra peut-être de s’ajuster 
et d’atteindre le résultat. 
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Heure 

Présentateur
Commentaires de présentation
Mesure seulement en fin de période …
Suivre le budget …
Oui, les rencontres d’équipe existent parfois mais est-ce qu’on fait un suivi des opérations?
À quelle fréquence devrions-nous suivre le processus pour nous ajuster? … ça dépend!



À la fin d’un cycle il est trop tard (bis) 

 
 Les écarts de performance importants sont difficiles 

à rattraper rapidement et peuvent demander 
plusieurs améliorations 
– la santé est un environnement complexe 
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Présentateur
Commentaires de présentation
La poussière s’accumule pour former des montagne.
Un déficit budgétaire commence par 5 sous d’écart (le sous noir n’existe plus).
À la fin de l’année on recherche des milliers de dollars.
L’approche Lean n’est pas une baguette magique, surtout quand près de 75% des coûts d’opération sont reliés à la main-d’œuvre.
De plus, il faut faite attention 
 



L’approche en silo réduit les gains de performance au 
global 

 

Etc. Service B 
ou 

SILO B 

Service A 
ou 

SILO A 

Service C 
ou 

SILO C 

Service D 
ou 

SILO D 

Service E 
ou 

SILO E 

Direction générale 

Be
so

in
s 

C
lie

nt
 

C
lie

nt
 

Sa
tis

fa
ct

io
n 

Chaîne de valeur pour les produits ou services B 

Chaîne de valeur pour les produits ou services A 
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Présentateur
Commentaires de présentation
La cartographie de chaîne de valeur est un outil efficace pour mesurer la performance d’une organisation à livrer un produit ou un service à ses clients;
La somme des optimums locaux ne garantie pas la performance globale
Exemple des impressions recto-verso vs gaspillage de compétences en service social
Autres exemples … 



L’application d’outils 

 Les améliorations techniques et les innovations 
technologiques sont favorisées, mais ne fournissent 
que des avantages temporaires; 
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Visible 
Outils et techniques pour 

améliorer la qualité, le coût et la livraison 
    

Moins 
visible 

Façon de penser et d’agir 
systématiquement pour faire face aux 

défis  

  

    

© Improvement Kata Handbook 

Présentateur
Commentaires de présentation
Kanban, contrôles visuels, 5S, SMED, kaizen ….
On pense que l’outil réglera le problème …
On apprend à se servir d’un marteau … on se met à la recherche des clous (exemple des programmes 5S) 

Et si … nous développions l’aspect moins visible de notre stratégie d’amélioration sans laquelle nous risquons d’obtenir des améliorations ponctuelles plutôt que de l'amélioration continue?



Mode de gestion: 

 Nous suivons le budget sans gérer le quotidien; 
 Nous mesurons le résultat en fin de période sans 

maîtriser le processus; 
 Nous nous ajustons difficilement; 
•   
•  …donc, nous gérons les conséquences au-lieu 

de les prévenir. 
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Présentateur
Commentaires de présentation
Donner l’exemple de conduire la voiture en regardant dans le mirroir 



Comprendre l’orientation (vision) 
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De la planification stratégique à l’exécution 
 

Accord sur l’orientation          
(True North)                                               

-  objectifs stratégiques et philosophiques du 
CSSS  

 
Système 

d’opérations                                      
-  Outils et techniques 
- Meilleures pratiques 

 
Développement 
organisationnel 
-  Activités de formation et 

coaching 

 
Système de gestion                                       

-  structure de pilotage et pratiques 
d’encadrement 

-prévenir les écarts et répondre rapidement 
aux anomalies 
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Déploiement 
stratégique 

- Focus et alignement  sur les 
problèmes et besoins d’affaires? - 

Objectifs, plans, activités Besoins 
Focus 

Alignement 
Réponse rapide 
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Présentateur
Commentaires de présentation
Présenter les éléments (…)

La structure de pilotage et les pratiques de gestion servent à lier la stratégie et chaque action individuelle prise à
l’intérieur l’organisation. 

Les décisions prises doivent rencontrer les objectifs et viser le « True North ».

Le système de gestion est une approche systématique qui fait les bonnes connections, à chaque niveau de l’organisation, dans le
but d’améliorer, de résoudre et d’éliminer les problèmes. 

Le contenu des (4) modules d’information se limitera à cet éléments et ses composantes.

Le pire qui puisse arriver est de devenir meilleur pour exécuter un mauvais plan … c’était une blague!



Le True North 



État 
Actuel 

 Sécurité pour nos usagers et nos employés 
 Conformité aux normes applicables 

 Zéro défaut 
 100 % valeur ajoutée 

 Un à la fois, en séquence, sur demande 

Prestation de soins et de services 

« TRUE NORTH » 
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Le développement organisationnel 



Gérer c’est améliorer … et vice-versa 

  

  

Amélioration du 
Processus  

 
Développem

ent du 
Personnel  

  

Preface 
20 © Improvement Kata Handbook 

Présentateur
Commentaires de présentation
Les deux côtés de la médaille …
De bonnes habitudes d’encadrement, même avec des employés peu expérimentés, est la meilleure façon d’obtenir de bons résultats.

Une routine pour gérer
Une routine pour améliorer
Une routine pour coacher

Répartir la charge



L’organisation ne sera jamais meilleure que ses 
employés 

Résultats 

Processus 

Employés 

Leadership 

© 2012 Gerardo Aulinger, www.verbesserungskata.de 

À travers 

(Motivés et capables) 

À travers 

À travers 
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Deux questions fondamentales 

 
 
 

Comment une organisation peut-elle continuer  
à s’adapter et à innover? 

 
 

Quel est le travail des gestionnaires? 
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Présentateur
Commentaires de présentation
J’aimerais influencer la façon dont vous percevez votre travail en tant que chef ou gestionnaire



La mobilisation de l’ingéniosité dans 
l’organisation 
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Ingéniosité  
Créer un moyen de faire quelque 
chose que nous voulons, mais que 
nous ne pouvons pas encore faire 

Peu importe le défis, 
petit ou grand, 
l'approche est en fait la 
même à chaque fois! 

Présentateur
Commentaires de présentation
Quelle est la définition de l’ingéniosité?

Demander aux participants d’identifier ou donner quelques exemples de défis, du plus petit au plus grand?

Peu importe le défis, petit ou grand, l'approche est en fait la même à chaque fois

Comment pouvons-nous puiser dans l’ingéniosité que recèle notre organisation?  
Comment pouvons-nous la mobiliser et la canaliser?



D’où proviennent les solutions de l’organisation? 

  Source de performance         Performance 

ÉTAT D’ESPRIT 
des individus 

COMPORTEMENTS 
des individus 

Processus 
Produits 
Services 

RÉSULTATS 
D’AFFAIRES 

La culture  
organisationnelle 
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Pour changer la culture organisationnelle 
il faut changer l’état d’esprit 

© Toyota Kata Handbook 

Présentateur
Commentaires de présentation
Transformer la culture organisationnelle implique un changement d’état d’esprit



Comment transformer ou développer un état 
d’esprit? … et la culture organisationnelle 

 

PRATIQUER 
délibérément  
la nouvelle  

FAÇON DE FAIRE  
chaque jour 

Avec le temps ceci 
change l’ÉTAT 

D’ESPRIT 
 des gens 

A plus long terme 
cela renforce la 
CULTURE de 
l’organisation 

La pratique espacée, 
répétée, d'un nouveau 

modèle 
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De nouvelles habitudes 
ou connexions 

neuronales se forment 
et se solidifient 

L’expérience physique répétée, avec les émotions qui y 
sont associées, engendre l’état d’esprit 

© http://www-personal.umich.edu/~mrother/Kata_Creates_Culture.html 

Présentateur
Commentaires de présentation
La psychologie et les recherches sur le cerveau sont claires, un état d'esprit peut être changé. Le cerveau possède une plasticité. Noter que les résultats des recherches ne disent pas: changer la façon dont vous penser pour ensuite mettre en pratique une façon d’agir différente. Elles disent: changer la façon dont vous pensez en pratiquant une nouvelle façon d’agir.



 

Quel est le levier du gestionnaire? 

ÉTAT D’ESPRIT COMPORTEMENT 
Processus 
Produits 
Services 

RÉSULTATS 
D’AFFAIRES 

Ces éléments ne peuvent pas être 
influencés directement 

26 © Toyota Kata Handbook 

Présentateur
Commentaires de présentation
Si le chef ne devrait pas spécifier de solutions, que devrait-il fournir aux membres de l'organisation? Que devrait faire les gestionnaires et les dirigeants pour créer une organisation qui s’adapte et qui innove?

La tâche du gestionnaire est de faire en sorte que les membres de l'organisation apprennent et pratiquent un modèle de comportement, une méthode, qui est efficace pour se déplacer à travers le territoire incertain de la zone d’aprentissage.

Pour atteindre des objectifs ambitieux, c'est peut-être seul levier du gestionnaire!



Développer progressivement la capacité de 
l’ensemble de l'organisation 
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État Actuel 

Cible d’État 

Prochaine 
Cible d’État 

Illustration par Dr. Lutz Engel 

© Toyota Kata Handbook 

Présentateur
Commentaires de présentation
Pratiquer la Routine d’Amélioration élargit la zone de confort des gens.

À mesure qu’augmente le nombre de personne qui atteignent un niveau de qualification plus élevés avec la Routine d’amélioration, l’organisation peut:
 Faire face à un plus grand nombre de défis;
 Se fixer des objectifs plus ambitieux;
 Capitaliser sur davantage de connaissances;
 Progresser plus rapidement.

L’ensemble de notre équipe de gestionnaires, de médecins et d’employés dispose des compétences pour continuer à améliorer et adapter nos pratiques cliniques et de gestion, sur une base quotidienne, pour satisfaire aux exigences dynamiques de nos usagers et partenaires du réseau local



La Routine d’Amélioration 

Vision  
État 

 Actuel 
Prochaine 

Cible 
d’État 

Obstacles  Défis  

3 1 4 2 
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Présentateur
Commentaires de présentation
La Routine d’Amélioration est une façon scientifique de progresser systématiquement vers un objectif ambitieux, en respectant une routine en quatre (4) parties

1. Saisissez l’État Actuel;
2. En considération d’une Vision ou orientation ... (et d’un défi);
3. Définissez la prochaine Cible d’État;
4. Progressez vers la prochaine Cible d’État par PDCA, ce qui permet de découvrir les Obstacles sur lesquels on doit travailler.



Les ingrédients pour changer l’état d’esprit et la 
culture*  

* Modèle basé sur le travail d'Alfred Binet (1857-1911, 
pour qui se l'intelligence était malléable plutôt que fixe 
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 L'apprenti reçoit 
des directives tout 
en pratiquant la 
routine 

Apprenti 

Processus  

Routine d’Amélioration 

PRATIQUE 

MÉTHODE 

COACHING 

Quotidienne 

L’apprenti répète la 
routine, en suivant les 

consignes, pour pratiquer 
efficacement 

Le modèle ou la routine 
à pratiquer 

© Improvement Kata Handbook 



Le système de gestion 



Et si notre système de gestion soutenait l’amélioration 
continue? 

 

Temps 

P
er

fo
rm

an
ce

* 

Vision 

Prochaine 
Cible d’État 

État Actuel Activité intensive 
d’amélioration 

Organiser Optimiser 

Améliorations 
quotidiennes 

* Opérationnelle, clinique, administrative, financière, etc. 

Standardiser Stabiliser 
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Présentateur
Commentaires de présentation
Tout tourne autour de l’amélioration, le maintien, l’amélioration, le maintien, l’amélioration, le maintien …

Concrètement, cela signifie de s’organiser pour prévenir les écarts et détecter et répondre rapidement aux anomalies en agissant sur
la cause fondamentale du problème (…)

Le système de gestion assure le soutien dans ce processus sans fin…




Par exemple:

Organiser le processus comporte toutes les étapes requises pour rendre l’État Actuel visible afin que l’on puisse différencier le 
fonctionnement normal de celui perturbé par un obstacle ou un problème ce qui permettra de …

Standardardiser le processus. Le standard ne doit pas être interprété ici comme quelque chose que nous voulons faire appliquer 
de force mais bien un standard d’excellence que nous définirons en équipe et que nous nous efforcerons d’atteindre à chaque fois 
que le processus sera exécuté, par exemple:
	- Est-ce que le patient était prêt lorsque le brancardier est venu le chercher?
	- Est-ce que le temps réel pour réaliser l’activité B a été le même que le temps prévu?
	- Est-ce que le processus de départ-admission a été complété en moins de 3 heures?



Les composantes du système 

 Analogie avec les principales composantes d’une voiture 

Agenda  
de travail 

Contrôles  
visuels 

Suivi des  
opérations  

(Imputabilité) 

Transmission Moteur Poste de 
pilotage 

1 2 3 

Carburant 

Constance 
et assiduité 

4 
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Présentateur
Commentaires de présentation
Analogie avec une voiture
Pensez aux trois principales composantes d’une voiture: le moteur, la transmission et les contrôles. La quatrième composante est l’essence. Dans un modèle de gestion inspiré des pratiques Lean :

Les standards de gestion représentent le moteur et viennent en premier. Ils représentent la première ligne de défense pour maintenir l’emphase sur les processus. Lorsque les gestionnaires respectent rigoureusement leur travail standard, le reste du système à de bonne chance d’opérer efficacement, propulsé par les standards de gestion! … prend généralement la forme d’un agenda de travail quotidien, de liste d’activités et de grille de vérification …

Les contrôles visuels représentent la transmission et traduisent la performance de chacun des processus des systèmes d’opération et de gestion en terme de résultats « planifié » et de « réel ». Les données sont enregistrées régulièrement et fréquemment, souvent plusieurs fois par jours. Elles sont présenté visuelle de façon claire et accessibles. Le format utilisé en permet la révision immédiate. Les contrôles visuels convertissent la force motrice des standards de gestion en traction, ils donnent aux gestionnaires la possibilité de détecter rapidement les écarts et de passer à l'action lorsque le rendement réel ne rencontre pas ce qui était attendu … prend généralement la forme de tableau de bord et d’outils de contrôles visuels …

Le processus d’imputabilité quotidienne représente le volant et la pédale d’accélération à travers lequel les gestionnaires peuvent piloter et orienter les efforts d’amélioration dans un secteur donné pour s’attaquer aux écarts les plus importants. Le processus d’imputabilité quotidienne permet d’ajuster l’intensité en établissant les échéances et en allouant les ressources aux activités d’amélioration … prend généralement la forme d’une série de rencontres d’opérations récurrentes …



Structure de pilotage 
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1er maillon - Membres de l’équipe 

2e maillon - Assistante 

3e maillon - Chef 

4e maillon - Directrice 

Structure de pilotage 

Processus opérationnels 

Niveau 3 

Niveau 2 

Niveau 1 

 Arrimage opérationnel entre 
maillons de gestion : 

 Cycles quotidiens, 
hebdomadaires et mensuels; 

 Rencontres brèves (Tiers) de 
10 à 15 minutes; 

 Devant les tableaux de bord 
visuels. 
 

 Éléments discutés :  
 Performance actuelle vs 

attendue; 
 Écarts réels ou prévus; 
 Suivi et assignation de contre-

mesures. 

. . . 

Présentateur
Commentaires de présentation
Accrocher le système à la haute direction (Tiers 3) le plus rapidement possible;
Amener les cadres intermédiaires sur le terrain (Tiers 1) au départ; 
Limiter le nombre initial de secteurs (projet pilote);
Anticiper la résistance au changement face au système de mesure et aux comportements attendus;
Faire preuve d’une sereine impatience.



Apprentissages liés à la structure de pilotage 

 Accrocher le système à la haute direction (Niveau 3) le plus 
rapidement possible; 

 Amener les cadres intermédiaires sur le terrain (Niveau 1) au 
départ;  

 Limiter le nombre initial de secteurs (projet pilote); 
 Anticiper la résistance au changement face au système de 

mesure et aux comportements attendus; 
 Faire preuve d’une sereine impatience. 
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Présentateur
Commentaires de présentation

Contrôles visuels
Se rappeler que l’objectif est de bien voir pour mieux gérer;
Ne pas attendre les contrôles visuels parfaits;
Limiter le nombre d’indicateurs au niveau de l’équipe terrain à ce qui est essentiel (demande, délais, qualité)
Ajuster les contrôles visuels en fonction de la Cibles d’États à atteindre.

Agenda de travail standard
Limiter le nombre initial de tâches standard;
Débuter par la préparation et l’animation ou la participation aux rencontres opérationnelles;
Adresser les obstacles à la tenue régulière des rencontres (travail cliniques, retraites progressives, etc.); 
Bonifier l’agenda à chacun des niveaux à mesure que les processus sont stabilisés;
Anticiper les pertes de connaissance.



Formulaire de 
compilation Niveau 1 
1 par jours sur semaine 
Propriétaire : Assistant 

Formulaire de compilation 
Niveau  2&3 
1 par semaine 
Propriétaire : Chef 

Système de mesure et flux d’informations 

Observations 
quotidiennes du chef 

Observations 
hebdomadaires du 

directeur 
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Contrôles visuels 
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Tableau de bord visuel comportant les trois (3) volets 
standard : (1) gestion de l’équipe, (2) suivi du quotidien et (3) 
amélioration continue 

1 
3 

2 



Apprentissages liés aux contrôles visuels 

 Se rappeler que l’objectif est de bien voir pour mieux gérer; 
 Ne pas attendre les contrôles visuels parfaits; 
 Limiter le nombre d’indicateurs au niveau de l’équipe terrain 

à ce qui est essentiel (demande, délais, qualité) 
 Ajuster les contrôles visuels en fonction de la Cibles d’États 

à atteindre. 
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Présentateur
Commentaires de présentation



Agenda de travail standard
Limiter le nombre initial de tâches standard;
Débuter par la préparation et l’animation ou la participation aux rencontres opérationnelles;
Adresser les obstacles à la tenue régulière des rencontres (travail cliniques, retraites progressives, etc.); 
Bonifier l’agenda à chacun des niveaux à mesure que les processus sont stabilisés;
Anticiper les pertes de connaissance.



Rencontres opérationnelles standardisées 
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Niveaux 1, 2 et 3 (…) 

Présentateur
Commentaires de présentation
Accueil
Retour sur la performance de la journée précédente
Anticipation des écarts au plan de la journée
Attribution de tâches et suivi
Suivi des initiatives d’amélioration continue



Agendas de travail standards 

10 %         
Direction générale 

25 %  
Direction 

50 %      
Chef 

80 %                
Assistant 

99%                             
Équipe 

Importance relative des activités 
normalisées au quotidien 

N.B. Les proportions sont présentées à titre indicatif 39 
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 Activités favorisant la maîtrise des 
processus et la création de valeur 
pour l’équipe et les clients; 

 Uniformisation des meilleures 
pratiques; 

 Amener le gestionnaire vers les  
contrôles visuels et les processus; 

 Maximisation de la supervision 
directe, la formation et le coaching; 

Présentateur
Commentaires de présentation
Tâches essentielles, importantes et accessoires; 
Répétition quotidienne, hebdomadaire et mensuelle;
Plages de temps réservées;
Aide-mémoire et outils de suivi.
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Développer les agendas de travail standard 

RECTO VERSO 

40 



Apprentissages liés à l’agenda 

 Limiter le nombre initial de tâches standard; 
 Débuter par la préparation et l’animation ou la participation 

aux rencontres opérationnelles; 
 Adresser les obstacles à la tenue régulière des rencontres 

(travail cliniques, retraites progressives, etc.);  
 Bonifier l’agenda à chacun des niveaux à mesure que les 

processus sont stabilisés; 
 Phases: imputabilité, tournées gemba, tâches de soutien, 

activités d’améliorations, coaching; 
 Anticiper les pertes de connaissance. 
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Apprentissages liés au déploiement du système   

 Mesurer sans améliorer peut démobiliser; 
 Ne pas sous-estimer le soutien requis à l’acquisition des 

nouvelles pratiques; 
 Une évaluation initiale de la stabilité des opérations permet 

d’ordonnancer la séquence des activités de déploiement ; 
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Apprentissages liés à l’équipe médicale 

 Respecter la hiérarchie médicale est incontournable; 
 Porter une attention particulière à la transmission 

d’information à l’ensemble des membres de l’équipe 
médicale; 

 Tenir compte des préoccupations médicales dans la 
définition des Cibles d’États; 
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Déploiement stratégique 

44 



Bilan de l’An 2 de la planification stratégique 
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Contrôle et gestion du focus de l’organisation … 



conclusion 
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En guise de conclusion 

 

Quels modèles de comportement voulons nous 
enseigner dans notre organisation? 

47 

Présentateur
Commentaires de présentation
Adopter l’approche LEAN signifie intégrer l’amélioration continue à nos activités quotidiennes de gestion. Gérer c’est améliorer, améliorer c’est gérer.

Tous les gestionnaires enseignent.

Que ce soit consciemment ou non, avec les mots que l’on emploi et les comportements que l’on adopte au quotidien, tous les gestionnaires enseignent un état d'esprit et une façon d’agir.

Leurs actions déterminent la capacité de l’organisation

Il est donc logique de demander quels modèles de comportement voulons nous enseigner dans notre organisation?



Le déploiement, une opportunité d’apprentissage! 
 

Accord sur l’orientation          
(True North)                                               

-  objectifs stratégiques et philosophiques du 
CSSS  

 
Système 

d’opérations                                      
-  Outils et techniques 
- Meilleures pratiques 

 
Développement 
organisationnel 
-  Activités de formation et 

coaching 

 
Système de gestion                                       

-  structure de pilotage et pratiques 
d’encadrement 

-prévenir les écarts et répondre rapidement 
aux anomalies 
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Déploiement 
stratégique 

- Focus et alignement  sur les 
problèmes et besoins d’affaires? - 

Objectifs, plans, activités Besoins 
Focus 

Alignement 
Réponse rapide 
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Présentateur
Commentaires de présentation
Présenter les éléments (…)

La structure de pilotage et les pratiques de gestion servent à lier la stratégie et chaque action individuelle prise à
l’intérieur l’organisation. 

Les décisions prises doivent rencontrer les objectifs et viser le « True North ».

Le système de gestion est une approche systématique qui fait les bonnes connections, à chaque niveau de l’organisation, dans le
but d’améliorer, de résoudre et d’éliminer les problèmes. 

Le contenu des (4) modules d’information se limitera à cet éléments et ses composantes.

Le pire qui puisse arriver est de devenir meilleur pour exécuter un mauvais plan … c’était une blague!



Questions 

 Vos questions 

 Votre niveau de 
compréhension des 
notions apprises 

 Vos commentaires 

49 



Ressources additionnelles 
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Pratiques de gestion adaptées à 
l’environnement Lean: 

•Agenda de travail standard; 

•Contrôles visuels; 

•Processus d’imputabilité quotidien; 

•Discipline. 

1995 - Creating a Lean Culture 

Présentateur
Commentaires de présentation
En 2005, M. David Mann publie Creating a Lean culture afin à répondre à une lacune dans la littérature Lean disponible à l’époque. L’auteur est psychologue organisationnel et sociologue et travaille dans le secteur manufacturier depuis 15 ans. 

Est-ce que les pratiques de gestion et la structure de pilotage de l’organisation permettent de prévenir les écarts, de détecter et de répondre rapidement aux anomalies puis d’agir sur la cause fondamentale du problème?

Depuis la publication de « Penser l’entreprise au plus juste » en 1996, on savait que les pratiques de gestion étaient un ingrédient crucial pour les conversions Lean réussies. Pourtant, les livres de référence ne les couvrent pas ou font seulement allusion à la mise en œuvre de nouvelles façons de gérer dans un environnement Lean. 

Cet ouvrage présente des pratiques de gestion concrètes et une structure de pilotage favorisant la maîtrise des processus (des moyens) au quotidien (Daily Management System).  



2010 - Toyota Kata 
 
 
Une interprétation concrète 
du contexte dans lequel les 
outils Lean fonctionnent  

Ressources additionnelles 
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Présentateur
Commentaires de présentation
M. Mike Rother, ingénieur, chercheur et enseignant, étudie Toyota depuis 1989. Ces dernières années il s’est intéressé au mode de gestion employé par Toyota et publie, en 2010, les résultats de sa recherche portant la gestion, le leadership, l’amélioration, l’adaptation et le changement.

L’ouvrage s’intéresse au mode de gestion employé par Toyota et l’auteur y suggère une interprétation du contexte dans lequel les outils Lean fonctionnent.

La suite de la présentation expose la psychologie et la pensée à l’origine de l’ouvrage Toyota Kata.



Ressources additionnelles 
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Livres 

Manuel de l’apprenti 

Slideshare 

Présentations sur  
Toyota Kata 

http://www-personal.umich.edu/~mrother/Homepage.html 

http://www.linkedin.com/groups/Toyota-Kata-Learning-Network-TKLN 
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