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Résume. - En déléguant certaines activités a des tiers spécialisés, I"entreprise
peut se concentrer sur son métier de base. Le présent article propose une
démarche de conception d'une stratégie d'externalisation axée sur une approche
de management par la valeur. Le modé e développé contribue a la réduction de
I*ambiguité au moment de la prise de décisions stratégiques d'externalisation et
d'internalisation des activités de I'entreprise et ce en se basant sur deux critéres
de décision : la satisfaction du client et le colt d"activité. Une étude de cas réalisée
dans une polyclinique est présentée afin de valider I"approche congue.

Motsclés : externalisation, management par la valeur, décisions stratégiques anayse
fonctionnelle, moddisation, secteur de santé

1. Introduction

Partenariat, chaine intégrée (Supply Chain) et intégration dans un réseau permettent aux
entreprises engagées de se concentrer sur leurs savoir-faire fondamentaux et de profiter de
I'expertise de pointe des partenaires. Ainsi, les entreprises peuvent alléger leurs structures
internes et rentabiliser au mieux leurs investissements gréce a une meilleure coordination de
leurs processus. Ces dernieres seront alors plus aptes & innover, a garantir une flexibilité et &
développer des compétences (Huber, 1993; Cross, 1995).
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Le phénomeéne de |'externalisation qui est une forme verticale de partenariat (Sboui et al.,
2003) n'est pas nouveau pour les entreprises il est apparu dans les années 1950, date a laquelle
les constructeurs japonais ont commencé a dével opper des réseaux defournisseurs (Barthélemy,
2004). En effet, la question de I"arbitrage entre les ressources internes et externes s'est toujours
posée. De nombreuses activités historiquement intégrées par les entreprises ont été peu a peu
externalisées au coursdeleur croissance.

Actuellement, dans un tel contexte de concurrence accrue ou les entreprises sefforcent
d'accroitre la valeur de leurs produits et services pour garantir une competitivité durable,
I'externalisation connait un grand essor. Elle touche des activités de plus en plus nombreuses et
critiques pour lebon fonctionnement desentreprises (Barthélemy, 2002).

Pour la prise d'une décision d'externalisation ou d'internalisation, les entreprises se
trouvent souvent confrontées a des situations ou |"incertitude et I'ambiguité sont élevées du fait
que le colt de transaction est difficile a évaluer et quelastratégie del'entreprise est en perpétuel
aménagement. Le présent travail de recherche propose pour réduire cette ambiguiité un modéle
de conception d'une stratégie d'externalisation basé sur I'utilisation d’outils décisionnels aussi
bien qualitatifs que quantitatifs du Management par la Valeur. En outre, le modéle introduit une
nouvelle approche axée sur la satisfaction des clients tout en veillant a la cohérence par rapport
ala stratégie de I'entreprise et a I'ensemble des ressources engagées (codts) en vue datteindre
cette satisfaction.

La méthodologie est validée au sein d'une polyclinique et les résultats trouveés montrent
I"efficacité deI"application d*une approche management par la valeur dansle processus de prise
des décisionsstratégiques d'externalisation et d'internalisation d'activités.

2. Revuedelalittérature

2.1 Les différentes théories analysant la décision d externalisation

L externalisation « outsourcing » de certaines activitésest loin d'étre un concept nouveau ;
plusieurs travaux relevés dans la littérature ont traité cette problématique selon deux types
d'approches.

La théorie des colits de transaction (Williamson, 1981) soutient que la forme
organisationnelle retenue pour organiser une transaction doit permettre de minimiser la somme
des co(ts de production (colts de réalisation des activités) et de transaction (colts de
planification, d"adaptation et de pilotage des taches) (Qudin, 2003). Elle repose sur deux
hypothéses comportementales: 1a rationalité limitée et I'opportunisme des individus. Les colits
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de transaction résultent essentiellement de I'interaction de ces deux hypothéses avec trois
facteurs d’environnement : incertitude, complexité et nombre de fournisseurs.

La théorie de la ressource (Penrose, 1959) repose sur une idée simple: les diff érences de
performance entre les entreprises d'une méme industrie peuvent &re expliquées par des
diff érences de ressources et de compétences. Le management d'une entreprise doit avoir pour
mission d'identifier, de protéger, d'exploiter et de créer des ressources et des compétences de
haut niveau. L'objectif de cette théorie est de déerminer les facteurs qui sous-entendent
I'avantage concurrentiel des entreprises dont les critéres sont la valeur, la rareté, I'imitabilité
imparfaite et la substituabilité imparfaite. Ces critéres ont des implications claires sur la
problématique de I'externaisation. Les ressources et compétences qui présentent ces
caractéristiques ne devront pas étre extemalisies.

2.2 Lescritéresdela décision d externalisation

La plupart des travaux sur la décision d'externalisation sont des listes de critéres
permettant de distinguer les activités facilement externalisables des activités plus difficilement
externalisables Barthélemy (Barthdemy, 2004) propose trois critéres fondamentaux qui
permettent de prendre les décisions quant a l'externalisation ou I'internalisation des activités de
I'entreprise, ces critéres sont les suivants: I"appartenance au « coaur du métier », le niveau de
performance et les colits cachés.

A cOté de ces trois critéres on trouve dans la littérature un ensemble d'autres critéres
proposes par certains auteurs et qui doivent aussi étre prisen compte au moment de la prise de
décision d'externaisation. En effet, Lakhal (Lakhal, 1998) propose un processus stratégique qui
consiste a effectuer des choix d'internalisation et d'externalisation des activités basé sur des
critéres importants a savoir des critéres d'ordre technique, des critéres d'ordre stratégique tel
que I'impact de la technologie utilisée par Iactivité sur I'avantage concurrentiel et des critéres
d"ordre économique (figure1).
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Figure 1: Modéle de décision pour |"externalisation/internalisation d’une activité.

3. Modélisation d'une stratégie d externalisation

Lesdeux approches théori ques décrites précédemment : la théorie des colts de transaction
et la théorie de |a ressource sont intéressantes en ce qu'elles prennent en considération comme
facteurs de décision, mais elles gardent malheureusement sous silence |*aspect de la satisfaction
du client qui nous parait extrémement important compte tenu que C'est I'un des piliers
indispensables pour la réussite des entreprises (Monin, 2001). Cet aspect ne figure pas aussi
parmi les critéres cités par Lakha (Lakhal, 1998) dans son modele de décison pour
I'externalisationfinternalisation d'une activité.
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La modélisation d'une stratégie d'externalisation développée dans cet article (figure 2)
vient enrichir les fondements théoriques de ce concept mettant I'accent sur I'importance de la
combinaison de deux critéres qui sont le colt des activitéset la satisfaction du client au moment
de la prise de décision d'externalisation. Cette moddisation S'appuie sur des outils du
Management par la Valeur (MV) (Brun et Constantineau, 2001) tels que I"analyse fonctionnelle
de I'organisation et |"analyse des colts. Le MV étant un style de management particuliérement
destiné a mobiliser lesindividus, a développer lescompétences & promouvoir les synergies et
I'innovation, et qui a pour objectif la maximisation de la performance globale d’'un organisme
(NF EN 1352-2).

Modédisation fonctionnelle :
e du besoindu client
e del’organisation

Conception des outils de décision :
e Diagramme (1a/Ca)
e Diagramme (VSf)

Prise des décisions stratégiques
d externalisation et d’ internalisation

Evaluation du risque d’ externalisation
Figure 2: Modd e de conception d'une stratégie d’externalisation.

3.1 Modélisation fonctionnelle

3.11 Modéisation fonctionnelle du besoin du client

Identification du besoin du client : I'Analyse Fonctionnelle (AF) (NF X 50-100) qui se situe
au cour de la démarche «Management par la Valeur» est le moyen pertinent pour
I"identification du besoin du client. Elle consiste, dans sa premiére phase (analyse fonctionnelle
externe), a exprimer, sous forme definalités le besoin que I"utilisateur réclame d'un produit ou
d'un service. Il S'agit des « fonctionsexternes: de service».

Les fonctions ainsi identifiées sont hiérarchisées afin de reflé&er le point de vue des
utilisateurs. On peut procéder a des questionnaires a partir desquelsil est possible, en utilisant
par exemple la grille de comparaison par paire: méthode du tri crois® (Grange 1996), de
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déterminer les pourcentages d'importance (If) attribués par les clients aux différentes fonctions
identifiées.

Cependant, le recours aux questionnaires engendre des colits de transaction considérables.
L'approche de travail en groupe apporte des solutions plus appropriées a ce niveau. En effet, le
groupe MV est pluridisciplinaire et comprend dans sa constitution trois acteurs principaux qui
sont : le concepteur, I'utilisateur et le réalisateur. L entreprise peut donc choisir des clients
(utilisateurs) cibles qu'elle intégre dans|*équipe de travail afin qu'ils expriment immeédiatement
leurs besoins. Par conséguent, le client devient un partenaire qui peut orienter |*organisation
dansla prise de décisions stratégiques.

Evaluation de la satisfaction du client : lamesure delasatisfaction (Sf) revient a évaluer les
prestations offertes par "organisation par rapport aux exigences des clients. Pour cela, des
enquétes peuvent &tre menées auprés d'un échantillon de clients qui ont déja bénéficié des
diff érents services de I'entreprise afin qu'ils attribuent des notes d*évaluation aux fonctions de
service déja recensees.

3.1.2 Modélisation fonctionnelle de I organisation

Identification des activités de I'entreprise: I*analyse fonctionnelle permet de recenser les
activités' de I'entreprise en utilisant I"analyse fonctionnelle interne appliquée a chaque service
ou département de I"organisation. Chacun d'eux est analyse en considérant les sections ou les
cellules qui le composent. Les liaisons entre ces entités (AFAV, 1994) correspondent soit a des
activités soit & des taches

Toutes les fonctions activités et taches retenues sont ordonnancées en utilisant le
diagramme FAST? (Demarle et Shillito, 1984). Ce diagramme permet une visudisation de
I'organisation de I'entreprise, transformée en un ensemble de rectangles et facilite
ainsi I'identification de tous|es attributs de chaque activité et |e recensement destemps passes et
des quantités produites pour toute activité (Bejar, 2003).

(0 Une activité est un ensemble homogeéne de téches auquel on peut attribuer un inducteur de colit qui
permet de controler et d*évaluer le flux de ressources consommées. (Ce vecteur doit étre mesurable,
observable et controlable.)

(® Function AnalysisSystem Technique: outil del’analyse delavaleur.
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Besoin Fonctions Activités

Taches
Satisfairele
besoin du
client
Client Organisation

Figure 3. Diagramme FAST

Les activités de I'entreprise, ainsi identifiées, sont classées selon leur importance (h) par
rapport alobjectif visé par le systéme de management del*organisation.

Evaluation des colts des activités: apres|'identification des activités ordonnancées par le
diagramme FAST, la comptabilité par les activités « Activity Based Costing (ABC) » devient
facilea mettre en ceuvre pour le calcul descolts des activités (Ca) del'entreprise (Bgjar, 2003).

Au bout de cette premiére phase, I'entreprise aurait d'une part identifié et traduit les
souhaits de ses clients grace al'AF du besoin. L*analyse des colts aurait a son tour validé et/ou
affiné les choix concernant les moyens, les méthodes et I'organisation qui permettent la
réalisation du besoin traduit. Ainsi, I"entreprise peut fixer les niveaux de satisfaction qu'elle
cherchera a atteindre pour les communiquer par la suite aussi bien au client qu‘au personnel
(Kotler et Dubois, 1989). Ensuite, €lle doit adapter sa production pour Sassurer de la meilleure
valeur dont certains critéres d'évaluation sont, selon Constantineau et Brun (1998), au nombre
detrois: ladésirabilité I"accessibilitéet la disponibilité.

3.2 Conception des outils de décision

Lors de la prise des décisions stratégiques d"externalisation et d'internalisation dactivités,
les entreprises se trouvent confrontées a des situations ol I'incertitude et I'ambiguité sont
€levées. L'ambiguité étant définie par Thiry (2001) comme une situation issue de I*existence de
multiples interprétations et liée a la confusion et au manque de comprénension. Cet auteur
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constate que I"absence doutil s efficaces constitue I"un des obstacles principaux a la réduction de
I'ambiguité. Pour cela, nous proposons les outils de décision suivants: les diagrammes (If/Sf) et
(Ila/Ca) qu'il est possible de construire a partir de la premiére phase. En effet, d'une part, la
modédlisation fonctionnelle du besoin conduit a |*éaboration du diagramme (If/Sf : %l mportance
ronctions / %0Sati sfaction fonctions) (figure 4) qui permet de visualiser la satisfaction du client vis-a-vis
desfonctions de service classées par ordre d'importance par rapport aux besoins de ce dernier.
D'autre part, la modéisation fonctionnelle de I'organisation qui consiste a hiérarchiser les
activités et a évaluer leurs colts permet dé&ablir le diagramme (la/Ca: %lmportance eivitss /
%Colt aivitss) (figure4). L™ utilité de ces outils de visualisation est d'orienter les managers quant a
leurs choix stratégiques de dével oppement des activités de | entreprise.

Puisque les fonctions de service fournies aux clients sont réalisées grace a des activitésde
I*entreprise, nous pouvons a I'aide du diagramme FAST déja établi, relier chaque fonction de
service représentée sur le diagramme (If/Sf) aux activités qui interviennent pour sa réalisation
représentées sur le diagramme (la/Ca). Ainsi, nous modélisons a travers ces diagrammes la
relation qui existe entre la satisfaction du besoin du client « fonctionnel et hiérarchisé » et le colit

des activités qui contribuent alaréalisation de ce besoin.

Figure 4 : Diagrammes (If/Sf : %l mportance fonctions /| %0Sati sfaction fonctions)
et (la/Ca: %l mportance aivitss / YCo0t activitss)

Danslafigure4, les notationssont les suivantes:

e If: Importance des fonctions par rapport au besoin du client, exprimée en
pourcentage.
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St : Satisfaction du client vis-a-vis desfonctions, exprimeée en pourcentage.

L : Importance des activités par rapport a I'objectif visé par I'organisation, exprimée
en pourcentage.

e Ca: Colt desactivités deI'entreprise, expriméen pourcentage.

e L»: Limite d'importance au-dessus de laquelle une fonction de services est jugée trés
importante pour le client.

e Ls: Limitedesatisfaction apartir delaguellele client est jugé suffisamment satisfait.

e Lia: Limite d'importance au-dessus de laguelle une activité est jugée trés importante
pour I'entreprise.

e Lca: Limite de colt a partir de laquelle I'entreprise considére qu’une activité est
colteuse.

Les valeurs correspondant aux limites Lu, Lsf, Liaet Lca sont fixées par la direction de
I'entreprise. Elles changent d'une période a une autre en fonction des objectifs stratégiques visés.
Ces derniers peuvent étre élaborés suite a une analyse de la concurrence par I"application d'un
benchmarking aupres desentreprises|eader sur le marché.

Afin defaciliter I'interprétation des diagrammes, on pose:

o & =0s S<Ld (leclient n'est passatisfait)
1sinon (le client est satisfait)

e (Ca=0siCa<Lca (I"activité n'est pas colteuse)
1 sinon (I"activité est coliteuse)

Nous définissons par le couple (S,Ca) la relation qui existe entre la satisfaction du client
visarvis des fonctions de service et le colt d'activités réalisant ces fonctions Quatre
combinaisons possibles (représentées sur lafigure 3 par des fléchesinterrompues) décrivant les
diff érentes situations peuvent se présenter :

e (5,Ca)=(0,0) : leclient n'est passatisfait et e colt d*activitésest faible.
e (5,Ca)=(01): leclient n'est passatisfait et e colt d*activitésest devé.
e (S,Ca)=(10):leclient est satisfait et colit d*activitésest faible.

e (§,Ca) =(11) :leclient est satisfait maisle colt d*activités est devé.
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3.3 Prise des décisions stratégiques d externalisation et d internalisation

Partant des combinaisons ainsi établies, nous pouvons classifier toutes les activités de
I'entreprise dans une grille composée de quatre zones A, B, C et D (figure 5) illustrant les
décisions provisoires possibles Les décisions finales seront prises suite a lI*évaluation du risque
d'externaisation detoute activité.

Zone A Zone B

Client satisfait Gaﬁ’ga)e; i(;?r o (51,Ca) = (L1)
Amédiorer eninterne ou Externaliser

ZoneC ZoneD
Client insatisfait (5,Ca) = (0,0) ($f,Ca) = (0,2)
Amdiorer eninterneou Externaliser

Externaliser
Activité non co(teuse Activité co(iteuse

Figure5: Grille des décisions stratégiques.

La zone A représente les situations qualifiées d'idéales pour I'entreprise : Cest-a-dire que
le client est satisfait des finalités et que les activités qui ont contribué a leur réalisation ne
consomment pas beaucoup de ressources: (§,Ca) = (1,0). Dans ces cas, I'entreprise gagne a
garder le développement en interne de ces activités génératrices de la valeur : |a stratégie a
adopter serait alorsI'internalisation delensemble de ces activités

La zone D concerne les activités qui consomment beaucoup de ressources sans valeur
ajoutée pour le client et/ou I'entreprise: (§,Ca) = (0,1). Par consequent, I"organisation peut
externaliser ces activités (Quinn et Hilmer, 1994 ; Fimbel, 2002 ; Barthélémy, 2003).

La zone B regroupe les activités qui sont colteuses et qui satisfont le client : (5,Ca) = (1,1).
La zone C représente les activités qui ne sont pas colteuses et qui ne satisfont pas le client :
(§,Ca) = (0,0). Dans ces deux derniers cas nous Proposons a I'entreprise d'envisager soit la
possibilité d"améioration en interne, soit la possibilité d'externalisation.

3.4 Evaluation du risque d externalisation

Avant d'externaliser toute activité appartenant aux zones B, C ou D, il est nécessaire
d'évaluer le risque de délégation (Barthéémy, 2000) de cette activite a un prestataire
extérieur (figure 5) ; le risque éant souvent |ié & la perte du savoir-faire et de la technologie
utilisée. A ce niveau, les filtres stratégiques qu'utilisent Lakhal et al. (Lakhal et al., 2001) dans
leur méthodol ogie de « réseautage » des activités peuvent étre utilists
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Il Sagit de se demander si I'entreprise entretient un avantage concurrentiel en effectuant
I"activité en interne et d'identifier les compétences clés de I'entreprise. Dans ce cadre, le modéle

de Poulin (Poulin et al., 1994) pourrait bien Sappliquer pour définir les activités stratégiquement
extemalisables.

La synthese de I'évaluation de I'activité S'effectue en mesurant I'importance de I*activité

dans la création de I'avantage concurrentiel de I'entreprise, sa performance et son potentiel
d'amélioration.

Application desfiltres stratégiques

non Risque

d externaliber ?

Choix des Amelioration en
partenaires interne

Figure 6. Analyse du risque d'externalisation.

Sil n'y a pas de risque d'externalisation, I'entreprise peut se mettre en quéte de
partenaires possedant les moyens qui lui manquent. Elle Sengagera dans des partenariats avec
ces derniers, salliera a des concurrents ou soustraitera des fonctions entieres. Si le risque
d'extemaliser existe (Earl, 1996), I'entreprise doit envisager I'amélioration en interne des
activitésconcernées

A ceniveau, le groupe de travail peut se poser la question suivante : « par quelle activité
doit-on commencer ? », autrement dit : « quelles sont les activités prioritaires nécessitant des
actions d*améioration ? » Pour répondre a cette question, le groupe peut avoir recours aux
limites LIf et Lia dga définies (83.2) qui déterminent facilement I'ordre de priorité des activités
aamdiorer en interne.

Aing, les activités qui seront les premiéres dans la liste pour étre améliorées sont des
activités dont la > Lia (des activités jugées trés importantes pour I"entreprise) et associées en
méme temps a desfonctionsdont If > LIf (desfonctions jugéestrésimportantes pour le client).
L'amélioration ne peut sefaire qu'apres|*analyse approfondie des activités en question.

Parmi |es méthodes qu'il serait opportun d"utiliser, nous citons ”AMDEC (Afnor, 1998)
et la MRPG (Méthode de Résolution des Problémes par Groupe). Toutefois |a mise en caivre
de ces méthodes nécessite la formation de groupes d'acteurs ayant des compétences
diff érentes. Pour cette raison, I"entreprise doit penser au développement de ses compétences
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qui est I"'une des conditions mémes de son succés et de sa pérennité (Torrents 1999). Darvogne
(2002) affirme quela compétence est au coaur dela création de valeur.

En effet, c'est a cette source que I'entreprise va puiser la valeur qu'elle souhaite
transmettre sur un marché étant donné que I’'homme est un potentiel a valoriser et un gisement
devaleur alibérer (Chazelet et Lhote, 2001).

L'entreprise a intérét, donc, & développer un mode d’organisation €t de management
combinant la recherche de la performance économique et le développement continu des
compétences. Par ailleurs I'intégration du client dans le processus de création de valeur,
comme source d'informations non seulement pour cerner le besoin, mais aussi pour profiter de
sa compétence et de son savoir, dargit le processus d'innovation de I'entreprise et peut guider
versdes pistesd’amélioration.

Dot I'émergence du nouveau concept de I'innovation €argie « Open innovation »
(Hippel, 2005) qui devient possible grace a un changement dans la réflexion et dans les
structures organisationnelles en considérant le point de vue du client comme une source
d'innovation.

Cependant, la modédisation des méthodes et des outils d'innovation au niveau de
I'interface client - entreprise devient trés importante et constitue I'un des defis importants
pour le succes del’entreprise.

Enfin, nous soulignons I'importance d'une intervention MV en continue qui assure la
réexamination réguliére de I'ensemble : objectifs limites et décisions selon I'environnement,
ses mutations ainsi que des clients de plus en plus exigeants. Méme les solutions peuvent étre
remises en cause soit dans leurs ééments de bases, soit dans leur application, s C'est
nécessaire. Ainsi, |'entreprise passe d'une approche déductive-récapitul ative a une approche
inductive-formative (Thiry, 2001).

4. Application dansle secteur de santé

Afin de valider le modéle développé nous I'avons appliqué au sein dune polyclinique
tunisienne.

4.1 Modélisation fonctionnelle du besoin

Dans une premiére éape, des entretiens ont été effectués avec quelques clients et avec
diff érents directeurs des départements de la polyclinique. Ainsi, le besoin du client a éte
analysé et six fonctionsexternes ont €té identifiées (figure 7).

© Revue Francaise de Gestion Industrielle=Vol. 25, N° 3



Modédlisation d*une stratégie d'externalisation 59

Cesderniéres ont &€ hiérarchisées aprésavoir mené une enquéte aupreés d'un échantillon
comportant une quarantaine de patients auxquels une fiche a éte distribuée afin qu'ils notent
delaé6lesdifférentesfonctionsselon leur ordre dimportance. Des pourcentages d'importance

(If) ont été calculés par la méthode du tri croisé et répartis sur les diff érentes fonctions de
service (figure 8).

De ce fait, ces derniéres sont hiérarchisées dansI*ordre qui suit : F3: Assurer I'hygiéne et
la séeurité, F2: Assurer la prise en charge médicale du patient, FI: Accueillir, F4: Assurer le
service derestauration, F5: Ecouter le patient, F6: Assurer une amédioration continue.

Des questionnaires ont &¢é distribués a diff érents patients qui ont déa bénéficié des
services de la polyclinique afin qu'ils attribuent des notes d'évaluation aux six fonctions

externes. Ainsi, les pourcentages de satisfaction (Sf)3 des patients vis-a-vis desfonctions ont été
calculés(figure8).

4.2 Modélisation fonctionnelle de I' organisation

Comme il a été dg§a mentionné dans la premiére phase du modéle, le diagramme FAST
permet de visualiser les diff érentes activités réalistes au sein de I"entreprise (figure 7).

Lesvaleursde S sont les moyennes des pourcentages relatifs: chagque valeur refléte la part de lanote

moyenne attribuée a la fonction en question par rapport au total des notes attribuées a toutes les
fonctions.

4 Pour desraisons de confidentialité, le FAST ne peut pasétre représentéen totalité.
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Fonctions externes

FI : Accuelllir

F2: Assurer la
Prise En Charge
(PEC) médicale

du patient

F3: Assurer
I'hygiéneet la
Lcurité
Satisfaire
leclient

F4: Assurer le
servicede
restauration

F5: Ecouter le
patient

F6 : Assurer une
amélioration
continue

Activités
Al: remplir |afiche d'admission
A2 accompagner |e patient 3 sa chambre

A3 assurer la PEC dans les services d hospitalisation

A4 : assurer la PREC dans e bloc opératoire

Ail: faire un entretien préventif du matériel
A12: assurer |e service des chambres des malades

A13: nettoyer tout leloca

A17 : stériliser le matériel fonctionnant durant la
PEC du malade

Al8: sélectionner |esfournisseurs répondant aux
Spécifications de la clinique

A19: assurer la conservation des produits stockés
dans|es meilleures conditions

A20: sassurer dela conformité des plats cuisinés
aux régimes prescrits par les docteurs

A21: résoudreles problémes du patient
concernant |e paiement

A22: gérer |es réclamations

A23: suivre les questionnaireset mesurer la
satisfaction des patients

A24: adopter une démarche de « total quality
management »

Figure7: Lediagramme FAST.
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Les colts réservés (Ca) par I'organisme aux 24 activités recensées sont évalués en
considérant seulement la masse salariale brute® puisque I"étude ne concerne que Iorganisation
fonctionnelle del'entreprise (Bejar et Constantinof, 1997).

Les pourcentages d'importance des activités (la) sont déterminés par rapport a |*objectif
vise par I'organisation qui est, dans ce cas, lamise en place d*une démarche qualité.

4.3 Confrontation du codt d activité (Ca) et de la satisfaction du client (Sf)

Ayant déterminé les variables nécessaires de décision: le colt d'activité (Ca) et la
satisfaction du client (Sf), nous pouvons les confronter a travers la construction des deux
diagrammes (13/Ca) et (If/) (figure 8).

Comme point de départ du processus d'améioration continue de la polyclinique, nous
avons fixé en commun accord avec les managers de I"éablissement les limites L, Lca, Lif et Lia
respectivement a18%, 7%, 20% et 6%.

F2
Fs

25

Fr

Lit

20

I=|m oo—p=

Fa

10

Fs

Fe

% Satisfaction L Sf

(°) Lecodt de chaque activité est calculé en fonction du nombre de personnes affectées par |a polyclinique
pour son accomplissement et de leur appartenance & une catégorie de masse sal ariale.
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A AK
A9 A7 A6 A4 AK» 5
A3
Lia
6
| S Al5 Al2
«
l Al6
i s
All
-
3
. A24 A22 A23 A3
2
A21 A17 A20
Al4
1 A19
Al
A18 A2
] 2 6 8 10 12 14

% Colt del'activité

Figure 8: Diagrammes (la/ Ca) et (If /Sf) dela polyclinique.

4.4 Grille des décisions stratégiques d externalisation et d internalisation
Le FAST et les diagrammes (L/Ca) et (If/Sf) éablis permettent de construire la grille des
décisions stratégiques provisoires d'externalisation et d'internalisation des activités de la

polyclinique (figure9) :

e Lesactivités (A17, A15, Al4, Al6, A12, A9, Ail, A7, A6, A4 et A10) (figure 7) sont
associées aux fonctions F2: « Assurer la prise en charge médicale du patient » et F3:
« Assurer I'hygiéne et la Séeurité» qui satisfont le client (& > Lsf ). Le colt en
pourcentage de chacune de ces activités est inférieur a Lca. De cefait, ces derniéres

sont class¥esdanslazoneA et leur développement resteraen interne.

e Les activités (A5, A3 A8 et A13) sont associées aux fonctions satisfaisantes F2 et F3
mais leur co(it est supérieur aLe. D ou, cesactivitéssont classées danslazone B.
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o Lesactivités (Al, A2, A18, A20, A23 A24, A22 et A21) sont associées aux fonctions
non satisfaisantes Fl : « Accueillir », F4: « Assurer le service de restauration », F6:
«assurer une amdioration continue» et F5: « Ecouter le patient» (S < Ls) et
possedent des colitsfaibles (Ca < Lca). Par conséquent, ces activités sont placées dans
lazoneC.

e L'activite Al9 est non satisfaisante et a un colit devé donc elle gppartient & la zone

D.
ZoneA ZoneB
A4, A6, A7, A9, A10, All, A12
Client satisfait Al4, A15, A6, AL7 A5 A3 A8 A13
Garder eninterne Amédliorer eninterne ou extemaliser
. . C L. Al, A2 A18 A20, A21, A22
Client insatisfait A23 A24 A19
Améiorer eninterne ou
extemaliser Extemaliser
Activité non colteuse Activité coliteuse

Figure9: Grille des décisions stratégiques de la polyclinique.

4.5 Application des filtres stratégiques

Ayant décide quelles activités de la polyclinique & garder en interne (les activités de la
zone A), nous devons appliquer les filtres stratégiques pour les activités restantes avant de
prendrelesdécisionsfinales

Dans ce qui suit, nous commengons par examiner les activités des zones B et C
auxquelles nous devrons choisir les décisions adéquates entre celle de I'externalisation et celle
del'améioration interne.

A3 A5 et A8 (zone B) étant des activités appartenant au coaur du métier de la
polyclinique (Barthdémy, 2000 ; Lacity, et al., 1991 ; 1996), elles ne doivent pas ére
externalisées vu qu'elles présentent un risque élevé. Delasorte, il est impératif delesamdiorer
au sein dela polyclinique. Cette méme décision (amdioration en interne) peut étre prise pour
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les activités: Al, A2, A21, A22, A23 et A24 (zone C) puisgu'elles sont associées aux fonctions
stratégiques Fl, F5 et F6 qui nesatisfont pasleclient.

Au contraire, les activités A13, A18 et A20 qui consomment une large part des ressources
peuvent étre externalisées comme elles sont des activités secondaires et ne présentent pas de
risquesi la polyclinique les délégue a un prestataire extérieur.

Finalement, I"activité A19 qui est relativement coliteuse sans qu'elle ne satisfasse le client
peut étre externalisde surtout qu'elle ne présente pas un risque.

En conclusion, les décisions stratégiques finales pour notre présent cas sont les
suivantes:

e Externaliser I'activité A13: « Nettoyer tout lelocal ».

e Externaliser les activités A18, A19 et A20 ce qui veut dire externaliser toutes les
activitésliéesalafonction F4: « Assurer le service de restauration ».

e Garder en interne les activités A12, Al4, Al15, Al6 et Al7 liées a la fonction F3:
« assurer I'hygiéneet las&curite ».

e Garder eninterne le développement de toutes les activités attachées & la fonction F2:
« Assurer la prise en charge médicale du patient » en améliorant les activites A3, A5
et A8.

e Amdiorer en interne toutes les activités liées aux fonctions Fl : « Accuellir », F5:
« Ecouter le patient » et F6 : « Assurer une amélioration continue ».

5. Conclusion

Le modéle proposé dans cet article Sappuie, en premier temps, sur I'identification du
besoin du client et I'évaluation de sa satisfaction et, en deuxiéme temps sur I"analyse des
fonctions de I"organisation et de leurs cots afin de définir une stratégie dexternalisation. ||
fournit deux outils spécifiques de visualisation : lesdiagrammes (If/Sf : %l mportance fonctions,
%Satisfaction fonctions) et (Ia/Ca : %Importance activités %Colt activités) qui  réduisent
I'ambiguité liée a la prise de décision d'internalisation et d'externalisation des activités de
I"'entreprise.

La méthodologie suivie Sappuie sur une démarche interactive et participative axée sur
I"utilisation des outils du management par la valeur ol une place importante a été accordée a
I"analyse fonctionnelle du besoin d'une part, et aux notions colit et valeur d'autre part. Cette
démarche se base sur une approche de groupe qui produit une synergie et induit un processus
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créatif grace a I'expertise des membres participants En effet, I'implantation du modéle
propose nécessite I'implication d'un groupe de travail pluridisciplinaire qui permettra
d'orienter au mieux lesdécisionset d'accomplir d'une maniéreefficace et efficiente lestaches
requises Ainsi, le modele favorise « la gestion des savoirs » (Meingan, 2002) qui permet a
I'organisation de répondre a la pression concurrentielle et aux demandes des clients en
facilitant la conversion du savoir tacite en un savoir explicite (Nonaka, 1991) gréace aux
méthodeset outilsutilisés,

L"application du modéle dans une polyclinique a montré I'efficacité de la démarche
proposee et lesreésultatstrouvesimpliquent quel"externalisation a uneinfluence positive sur la
performance organisationnelle d'un éablissement de santé. Certaines activités considérées
périphériques comme celles |iées & la fonction de nettoyage ou a la fonction de restauration
sont a externaliser. Ce choix stratégique trés important permet a I'entreprise de gérer son
p&imére d'activitéet de définir les axes de son développement.
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