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Lean Management
Déeploiement de I"'amélioration continue
3 ans d’experience

21 mai 2013



Le changement de paradigme

Management
classique

/ Cadres \
Intervenants de
terrain

Intervenants de
terrain

Ordres et pression
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Management
LEAN
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Notre vision du management participatif

Ecoute et dialogue. | |
:

Management

par la confiance Concertation
orienté solutions Rm,tﬁ

avec souci d’atteinte d’objectifs, résultats Dédslon

et efficience

. . . Contrﬁle
favorisant autonomie et responsablllte/

Adhésion

Délégation

. ge'tge T 4k
ViiSe en oeuvre .t b

Le responsabilité ne se dilue pas...
nous sommes tous responsables !



5 "
Management LEAN — outils LEAN g ! CHUW

Mont-Godinne UcL

Respect s A .1 x 1 Ensemble

Intervenants de
terrain

Importance du client

Confiance

o Multimétier
Responsabilite
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Ecoute

Management
LEAN

Comportement LEAN

Résolution de problemes

Développement des personnes
Méthodologie et Outils
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Plan de I'exposé

Les devoirs de la direction

Le début de notre voyage LEAN
Bilan apres 6 mois

La structure mise en place

La pratique du A3 et du visuel
Bilan apres 3 ans

La fusion, le choc des cultures
Conclusion

Notre v . . Structure A3 & . . .
otre voyage Bilan 6 mois Bilan 3 ans Fusion Conclusion

En théorie , .
Les débuts Lean visuel
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La clé de la réussite M chus

Pour que cela fonctionne, le

MANAGEMENT DOIT L‘ 1 ,EN HE
S'IMPLIQUER! mEmE\Léﬁ%&%M a.lxl(r} Y c&orum'l}T
Et surtout montrer I'exemple SIS A\ Y
en modifiant d’abord ses

propres comportements !

. — -
» ~—

| Phaem | 7680\ W
| MARCHEZ =
L ANS MES PAS ! IS

TR 7
W >
3 i R

Le Lean

commence par la direction !

les dirigeants doivent étre formés en
premier pour diriger le Lean en inspirant
confiance |

Communication officielle a
I’ensemble de I’h6pital




7 devoirs des responsables W crus
ou comment s’engager dans le LEAN

La réussite dépend de I’environnement que créent les
responsables autour de cette initiative

Choisir les bons projets

Choisir les bonnes personnes

Suivre la méthode

Définir clairement les roles et les responsabilités
Communigquer, communiquer, communiquer

Soutenir I'apprentissage et la formation

Motiver, aller voir sur le terrain, respecter les personnes




Notre voyage LEAN
le debut




Visite et

réflexion

Notre voyage LEAN a concretement débuté en octobre 2009
Sommes-nous préEls... .

a accepter la nécessité du changement ?

» Avoir comme objectif de devenir meilleur

aroge: Rathgeber

Alerte sur
la banquise !

Réussir le changement e
L 3]
dans n'importe quelles “‘;'f;\\x‘;“;“*;
o

conditions v:‘:rf
o

» Consacrer du temps et des ressources

> Modifier fondamentalement notre mode de
management

=z Y ... a redevenir « étudiants » ?

» Formations ponctuelles

Présentation au CODIR

> 3 a4 ans dapprentissage sur le terrain
» Réflexion, application, coaching
Q ... a faire preuve de patience, de ténacité sur le long terme?

PASSIF > Persévérer au-dela des échecs
VAMIESEREOInNIVGICEECnE . Attaquer les problémes non résolus, les uns aprés les

autres

» Ne pas s’attendre a des résultats chiffrés immeédiats

19 mai 09
17 Aodt 09



Visite et réflexion communication

Notre voyage LEAN a concretement débuté en octobre 2009

Présentation au CODIR

19 mai 09
17 Aoiit 09
22 Aodt 09
2 sept 09

23 sept 09
5oct. au 16
oct.

Sept-oct 2009

Total > 800 personnes de tous les métiers (sur

1750 employés) directement informées (Conseil
d’entreprise (syndicats), Conseil médical, Cadres,
Assemblées générales, Conseil d’administration, Conseil
rectoral...)

Posters affichés dans l'institution
Article dans le journal d’entreprise

Total > 1500 personnes ont assisté a une
information

Total > 450 personnes ont suivi une formation
Articles récurrents dans toutes les publications
d’entreprise et intranet




Retrouvons du temps pour le patient, pour notre métier, pour nous-mémes...

Le plan stratégique « Horizon 2017 » Les principes du LEAN se basent Les outils du LEAN permettent de
repond aux défis actuels des hopitaux sur le respect des personnes Coliecter des données
pour comparer objectivement I"avant et I'aprés d'une modification
seconcentrersi:rlesacﬁv:;cquiq)pom:unc+» ——
le proces aboutisse toujours ésultat haite,
e - 2 = i~ mamcorar oo mmﬁums:m:mum:‘u:s:tm? les
AR ia ) (7] ay nm""", i s . Identiques. non Rendre visible (étiquettes, marquages, tableaux...)

036 o0 », Impreacaion d'stiquettec « au 036 echantionnage. pour gagner du temps et mettre en évidence les anomalies
> 2 répedttion, cignatures exceccivec,
ex0éc de qualite.... Qrganiser

pour travailler dans un environnement fonctionnel et propre
Visualiser les processus

Tout 3 la fois ! En restant ZEN et en ameéliorant notre bien-étre 2
> Paltertc danc calle d'attents, attentec

NON
q, NON
y— Un miracle ? P
= Activités A valeur ajoutée Ao imtie doc megcamants, e R
{ ong - e (€ C fohlers informatiquec.. w
o Travailler autrement et ensemble e ._l >
m : o t vicuel dec
o LEAN ° /’ . e
« — Le Lean est un autre mode de fonctionnement, m 5;/’
" e | quirespecte et implique les personnes et les équipes. QT S U .
Q_ Il permet de traquer les gaspillages, we .. =< A 1
© et de mettre en évidence les problémes. J | ;e

Etape 1 de 'amédloration : Standardiser lo processus - 1
mmmbmmmowmumm

Ay s
¥ Abandonner les idées fixes 'i"' ’,\" s
» 2?’ ¢ y .
réftéohir & comment falrs ? yﬂﬁ“"“‘“ : 37y
» s concentrer sur l'avenir it &
> solutions simples Faspéliomiion : Sulditer s prosseses A= ot a'un :
¥ Comiger immédiaternent m.m*fm“uv&m'hﬂwﬂ T :
»  Falre preuve de créativité 4. Chemin dentque et fulde :nmu: 5 E E E E H E iR
ﬁ%‘ (Proceszus homogene) g temps voulu
» problémes occasfons de s'amélorer _\,@ i
» auprds de tous . - .
> initiatives personneiles L2 mé =
se concentrer sur notre métier
rechercher Famélioration continue Le LEAN est une CULTURE D’ENTREPRISE !!!
C’est grace aux efforts de tous que I'hopital Dégage du temps
pourra atteindre ses objectifs ambitieux! Diminue le stress  augmente nofre satisfaction et celle des patients TOUS

BAEY, SoatEndinme

CH D Mont-Godinne ucL



Visite et réflexion communication Diagnostic

Notre voyage LEAN a concretement débuté en octobre 2009

Diagnostic —
Trajets patient
/ 4 centres de
production

Diagnostic
DIRECTION
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PASSIF ? ACTIF

Visites et Communication Diagnostic




Diagnostic de I’insttution : Ou a-t-il eu lieu?

,,,,,

chemmements de pattents (Gynéco, Onco, Gériatrie, Cardio)
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e j o :

Notre voyage LEAN a concretement débuté en octobre 2009

Diagnostic —
Trajets patient

/ 4 centres de
production

Action : 1 Unité de soins (hémato)

> Action : 55 au QO >> >> >L
Action : Radiologie 1 (circuit accueil)

nhostic
DIRECTIO

> Action : Pharmacie 1 (circuit officine)

> Action : Urgences

Action : Archives

Présentation au CODIR

> Action : Consultatio
> Action : USI
> Action : Unité d

PASSIF

ACTIF

Visites et Communication Diagnostic Actions >

De mi-oct. a fin
nov. 09

5oct. au 16

19 mai 09
17 Aodt 09
22 Aodt 09
2 sept 09
23 sept 09
oct.
Du 5 oct. 09
au 16 oct. 09




Etat des act|V|tes Lean: communlcatlon

ETAT DES ACTIVITES LEAN
(Mise a jour Hebdomadaire)

Visua. | sagenent

Visuel managemant de TUTH jumy mb~

Lean: US 31 org
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Projets d’amélioration continue et Just Do It

a 3 projets 44
41
46 43 42
6 projets
34
31
36 33 32
24 25 |Anesth.
21
23 22
USI-D
— QO IIStériIi
[a) Hopital
I-A
o us Compta chir. de jour
HCJ
Sect USI-B KT Med. Tech (HED)
médicaux phys cardio
DG
—I CTM LABO Consult
Radio | A
ﬁgslrJomo/endo/ ConsultD | ConsultC Informatique A Consultations B
FIV Infrastr.
Helpdesk 96 Urgences Archives Pharmacie DRH self cuisine
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Notr ) . Structure A3 & . . .
otre \foyage Bilan 6 mois . Bilan 3 ans Fusion Conclusion
Les débuts Lean visuel

En théorie



Qu’avons-nous appris pendant les 6 premiers mois?

Apres 6 mois, nos questions étaient:
Est-ce que le LEAN, ¢ca marche chez nous?

Est-ce que le LEAN est un moyen pertinent pour
implémenter un processus d’amélioration continue ?

Nous pouvions répondre :
Oui !l Sans hésitation !!!
Et il est impossible de faire marche arriere
Pourquoi?
Amorce d’un changement de culture
Premiers résultats visibles rapidement sur le terrain
Enthousiasme des personnes de terrain

' » ‘f‘ - 1 “Afl - | & - - f‘ \ r I -] - - fl ')f J = | «
Chaque projet a initie de bonnes et moins bonnes experiences

vont-woainne | ucL



Qu’avons-nous appris pendant les 6 premiers mois?

Nos erreurs de débutant

> [iming, plan d action
v Agenda trop serré
v" Pression sur les équipes

v Concertation insuffisante avec les services de support

> Conduite de projet impartraite

v Absence de chef de projet clalrement identifié

v Méthodologie de mise en place non standardisée

v" Communication trop partielle

v Implication insuffisante des cadres intermédiaires

v Manque d’appropriation des projets des personnes de terrain

v Manque de formation des équipes de terrain et des cadres

v Absence de transfert de connaissance, fin des projets trop
abrupte, suivis non effectués

CHU W

Mont-Godinne ucL



Les facteurs de succes

Contexte de « non culpabilité »

Coordination des projets par la COO

Une équipe LEAN a disposition

Le support et participation active de tous les directeurs
GEMBA

Formation de I'’ensemble du personnel
L'implication des personnes de terrain (animateur local)
Une bonne définition des roles

Donner du temps aux équipes de terrain pour réaliser
et s'approprier le projet

CHU W

Mont-GodinneiucL



Notre voyage . . Structure A3 & . . .
; yag Bilan 6 mois . Bilan 3 ans Fusion Conclusion
Les débuts Lean visuel

En théorie



> Directrice des opérations

> Un Master Black Belt: 1 ETP [ a8+ '2',:‘:,:,";;? i
e % & L ponsable ‘%’
; archives
» Trois chargés de projet LEAN &\ g
(5S, gestion des stocks, processus, kaizen, ‘v.‘;:: T » Brigitte “‘),
diagnostic, aide formation, itinéraire N Médiatrice
o . & des plaintes /qotfﬁk
clinique...) . 2,5 ETP ' Master blackbe

Enquéte de satisfaction patient
repris par I'équipe LEAN
= voix du « client »
= premier GEMBA



La charte de non culpabilité

" .
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La Directi

of = 3 5 ura e u o
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Charte « Kaizen »
ation continue de la prise en charge du patient

~ Amélior

Le mat‘:.aimﬂcot\l;udon des a-uxrnahj

-c\ungtmcnt» et= bon®. Ll trlduct'lan fr.

|
o e . riNz
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Far cxt-noion,onv-ut5'|5niFi.r-slnl\ytcr peur rendre meilleur=.

Le kaizenestun Prccltiut :"lmn’“arlt\ontcancritos,t'\mp\-t réalisées dansun \apo de

paie |e kaizenest toutd' abardun état d‘ctpritqui nécessite \'imp\iution

temp® trés court.

de tous |les acteurs

og La Direction gengaye 3 fare de la sécurf des pafients une priorté inc jornelie de premier plan itagrant La D i i
B irection s’engage a proner une

cette ditension dans chacune de 588 réflexions et de ses décisions.

co 13 rein g2 DRI o T T T culture de la sécurité axeé
xée sur |

manigre & reduire ) i 12 Fiee e o &

respect. I’
- - » Y/ = .
pect, l'ouverture et |

bramens :
(ransparence :

(v

.a La Direction encourage un modéle dorganisaion ouvertdun changement conind mais rénéchi et progresst

dans lequel 13 yangparence, 1 confiance et1a responsabiits caragérisent la refation erfre tous les meters

de Mnstgon.

s La Directon gengage 4 mesurer de fagon confinue le niveau de a séourte des patients au sein de

Fneision en enregevart o en analysant une ISt dindicateurs @venements.

g La Direction gengage 3 préner une cutture de 13 seurite anee su | respedt, Touverhae atla ransparente
comme condiion indispensable pour rer les legons de wmariére proacive des evénements indésirables et
des « presq-.ﬁnciden\s » dfin de frinimiser 18 risgue de la survenue dincidents sirrilaires dans le fulur.
pDans ©A cadre PR anpane 2 Adwalannar 1ne rndlinmenlmesin BRPNAERE S

\reracions erwe 1es dmerents facteurs ayart finalemert ;onduﬂ 4 un incidert. C& systeme 3 comme

La Direction s’en :
L \ gage a dévelo
inds(}/;;etgwe de transmission depsf) o
persormenon.sa[lctionnant. Les
problémes qui dgclqrent un
b ou un !nmdent auront la
-y gu? le sng‘nalement de ce
problen n aboutira a aucune
négative sauf si celui-ci a été

réalisé de f :
4 7 4. agon Int i
repetitive. entionnelle ou

s La Direcion yengage 3 développer un systeme 8 ansmission 0es inciderts nan sanclionnarts. LES
personnes qui déciarentun probiéme ou un incident auron, dans ¢ caire, la garante que e signalemert de
ce probléme rfaboutira @ aucUNe sutte négatve sauf s celui-ti @ & réalisé de fagon irferionnelle ou

répéttive.

ert de 588 collaborateurs

o La Direciion gengage waloriser 1 processus de fransmission eficace etransparent; )
e o chi grace aut déclaralions

en metart en plate un systeme de feedback rapide des actons ertanmées
dinciderts ou de presqdinciderﬁs,

ca A cours de rensermble de tes démarches, & patert doit éire consigéré comme un partenaire qui peut

partciper 4 tamélioration ou processus de s0ins.




Pérennité des améliorations ...

Performance

Avant Pendant début
démarche démarche
LEAN LEAN

Transformation

Amelioration continue

4y 10 7
B ‘ S @

Appropriation
du LEAN par le
terrain avec
implication
indispensable
des cadres

Futur

Potentiel
maximum
acquis

Temps



Etape essentielle : clarifier les limites des outils LEAN ciius

~ Prérequis indispensable R
v définir avec les acteurs de terrain .
les limites des actions LEAN

v pour éviter les frustrations et
déceptions des équipes de terrain
v/v de I'équipe LEAN

v * v

y v v v
gouvernance architecture Informatique

&%,




