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Les antorités sanitaives des cantons, les awtortiés fédérale e de
nombrenx. awtres actenrs de la santé publigue doivent faire
Presve d i engagenient Gnorme face s bowleversements ac-
tuels. Us doivent adaprer lewr organisation anx nowvelles don-
wees dlae wavche de La saneé. Bon nombre dentve enx one vecoyrs
a des cabiners de conseil externes Posr fer ardev & traverser cette
phase bowlense. Le présent article montre ce dont il fant renir
comifte deens ce cas. La sitwation optimale est celle o une rela-
tion de confiance s'inttanre entre le client et le conseitler, qui
doivent se considéver comme des partenaives. e gui faciltre la

recherche de solutions aux probiénes.

Des consultants externes

arn service des autorités sanitairves

Les bouleversements que subit la
santé publique aumourd hur impe-
sent des changemenis fondamen-
tanx. Pour les maieriser, les diffé-

rents déparcements cantonaux de la
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garane et les éhicies bodedoains
cipissants  des  powvaars  pubdlics,
Truns ces Eléments ant mexd ifié pro-

sanet ont recours ades conseillers ex-
rernes. Certaines aurofinds e
one une grande pragigue des services

de cabaners de conseil, sachant come fondément e paysage dams lequel

ment les uriliser au micus, Diawsones
¥ reoourent peu, gnerant la valeur
ajonnde quils peuvent en reoiner,
Ceoe révolution a éof déclenchée
notamment par des facteurs rels que
l'introduction de la LAMal avec son
corége de changements, le passage
progrossif de 'Erar gérane & |'Eean

dvoluent les sutorieds sandtaires. Les
probAEmes sont puuveaus et urgents
et Purilisarion des services d'un ca-
biner de conseil peut érre un apport
Précieus.

Le peésent article propose de traner
1:‘::-i‘-’.1.||r¢ali1:||'|\:

Enemples diinterventions d'ATAG Ernst & Young dans la santd publique

Restructuration,
réorganisation

& Restructuration d'un service de
santé publique et d'un réseau
hospitalier provincial selon e
concept des contrats de presta-
tions {halao)

& Restructuration d’'un  réseau
hospitalier cantonal (dans dewx
cantons)

® Raorganisation  fonctionnelle
de sarvices hospitaliers unives-
sitaires (dans trois cantons|

Planification hospitaliére

# Planification des locaux et das
services mbdicaux d'un hapital:
urgences, hlocs  opératoines,
soing  intensifs  polycliniques
fdans déux cantonsl

@ Etudes de faisabilité pour des
sarvices spécialises, par
example neurgchirirgie,
graffes de peau et dorganes,
services de cardiologie PET
scan (Suisse, Espagne

® Développement de systbmes
dinformation financiers el opé-
rationnels etde tableaux de bord
de gestion (Suissa ot dtranger)

#® Evpluotion des dotations en per-
sonnel  hospitalier, &ablisse-
mant de méthodes de détenmi-
nation des besoins et des
normes  (plusieurs cantons
EITTE ]

I8 Bulletin 87 Rscours i des corsultants sxiomes



= Quelles awvtoritds de la saneé pa-
Iligue pevvent avoir un ingere &
recourin aux services o un cabiner
de consulvarion spécialisé?

— Pourquoi, dans quelles conadi-
tions, pour quels ypes de ques-
icns?

- Comment en tire-t-on le mellear
avanrage?

A qui paut sarvir un consaillar
srterng

La réponse somble Evidenre: aux dé-
parcements cantonaus de la sancd
pulligue e & I'Office fédénal de la
saneé  publique, qui recourent
daalleurs régulierement aux services
de cabinets de conseil. Cependant,
de nombreuses aurres adminisera-
ioins publiques qui onr affaire avec
L santé pourtaient en Tifer avantage,
mais elles n'y pensent pas oajours,
On peut citer par exemple les assu-
rances sociales publigues oo privées,
les entreprises dans le domaine pliar-
maccutique, des médicamenrs et des
produis biclogiques, les équipe-
menes médicaus, Laide au dévelop-
pement, le commerce extéricur, la
formation, le contefle de |environ-

nement ot cdes produits nuisibles
pour la saneé, la sécurid au cravail,
= {8

Las conditions et les types de
questions démontrant I"utilivé
d'un conseiller
Les administrations publigues one
souvent beurs propres specialistes of
des compétences a b foas larges of
powssées. Pourguoi ot dans quelles
circonstances  recourent-elles  aux
services de consulane spécialisés
CRECTIES

Less cpuatre SITUEtians suivantes s
présentent be plus souvent dans la
PraCiquee;

Besoin de moyens supplémen-
caires, Le nombre et be type de per-
sonnel  des  administracions pu-
]11i|:||.|r-; Nt nn:l.aprt:ﬁ an wolome de
cravail habituel. Locsque la natun:
LEIT] lc w;ﬂumq -dl|,| cravail sorene de
cietre limite, IHGCLMENENL @ rosisn
de I'importance des projers & réali-
ser, les admanistrations  peuavent
avair ineéret & recounr i des consul-
cants pour bes aider i v faire face, Par
exemple diriger un hipital ou un

@& Evaluation das dépanses et du fi-
nancament du secteur de la santé
[dans trois camtons et plusisurs
pays étrangars)

# Evoluotion de budgets hospita-
liers, projets de réduction des
couts (divers cantons)

® Evaluation des codls de pro-
blémes de sanié (SIDA, maladie
d'Alzheimer; Suigse 8 étranger)

Evaluation

politique des soins

® Adéguation des prises en charge
hospitaliéres, revoees d’ hospitali-
sation (Suisse ot étramger)

® Evaluation do progeammas dae
dépistage préventil limematio-
malj

® Préparation de programmes

d'aide pouwr des services de
santé (agences da coopdration,
Suisse at étranger)

SEIVICE par i, condoire une ene-
quitte pour laguelle une sdminisens
tion n'a pas le personnel di:pt.u'ti.bll:.
rendiwrcer une Eguipe isulfisante,
gruiber une situation de crise.

Pression du temps. Certains pro-
jets  sont urgents, les  répomses
choivent Eore rapides. Les consultanes
peuvent alors mobiliser des égquipes
:lf!,"rurim'mrlli,"z chatées de muoltiples
compétences en un minimum de
temps. Por exemple pour aider les
services adumineer raprderment leurs
codits. face aux péductions h.u]&i-
raires ou gérer des sivuarions decrise.

Volonté  dindépendance.  Les
AUROFTTES SAMITRIRes S¢ [Fauvent sou-
went juge et partie; il leur mangue
Vvmparcialigd. Dhns  ces cimcons-
tances, des  consultants externes
appertent Vindépendance nécessaire
pour trouver des solutiens meuthes
ou pour confirmer (ou  infirmes)
celles propostes par les aurorings
miis rejerdes par les patients, les
contribuables ou les aurres parties
congernfes.  Exemples d'inrerven-
tioni ou de jugements indépen-
dants: conflits aver les  caisses-
maledie concernant bes tarifs, avec
les hipitunx concernant les hudgers
ou encore avec les médecing salarés
concernant los honoraires privis,

Mécessiné d'expertise. Les oucs-
vons et les problemes qua se pré-
sentent Jans le secoeur de la saneé
somt spuvent paermi les plus com-
plexes et les plus sensibles de rour le
domaine public. 15 exigent des
commassanees  médicales, sociabes,
cthigques, techngues, fconomimues,
organisationnelles ot profeision-
“autres problémes, sans ore
complexes, sont extrémement sps-
cialisés, concernant par exemple des

illes.



lenpertise, Vexpérience et la crédia
balité nécessaires, souvent scqguises
Eflce & nEer-
navionale eo difficiles & développer
dans le cadre d'unc adminiscearion
fédérale ou canronale.

En or qui concerne les vpes de
questions. pour lesquelles un consul-
tant extemne spéoalisé peur éore
urile, on me peut guire coee exhaus-
rif. Le raffesr | conrient  des
exemples d'ordre péndral. Le rabfes
2 montre des exemples de projees
dans le sand publique  ausgucls
ATAG Ernst & Young a fortement
CONETIDIE v s srrony wnmawms vursim g,

leur couverture
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Examplee géndraux de prestations que peut foumir un conaultant
axteme

® Aide dans I"élaboration de politiques o1 stratégies sanitaires
# Féarganisation de services ou d'établissements sanitaires
@ FRestructuration de rdeeaux hospitaliers et de soins

® Audit de performance

® Amelioration de processus (process reemngingaring)

& Benchmarking (comparaisen de ressources of de parformancos
avec des standards reconnus)

& Gestion di la qualité

@ Systemes d'information (aspects informatiques, contenu o utili-
sation)

® Compt

1Irer 1e Meeur avantags a un
cabinet de consultants

Les ingrédients du succés dans Duti-
lizarson de consulranes spécialisés se
résument par les quatre sce: coms-
munication/clarté, compérence, col-
laboracion ot confiance.

Communication et clarté. La for-
mulation claire des enjeux of ohjec-
tifs du projer est primordiale pour sa
réussite. En effer, seules des infor-
mations complétes permettaon: aus
consuliang: de waisie le contexte et
les comerainres et de $assurer qu'ils
ot & attaguer aux vrais problEmes
plurde qu'd leurs sympedmes. La re-
lavion client-consulant esi compa-
rable 4 bien des égards & celle du
patienc-mdecin. e méme, les
consultants doivent expliquer préci-
semenc au client ce quils propesent
de faire et les raisons de leur choie
avant d'ebienir son accord.

L'un des arours des comsuleants
specialists, en plus de leur expertise
wechnique, ot de connaitre Penvi-
ronncment du clienr, les conreaintes
et les oendances qui |'sffeceent ex de
pouvoir ¥ adapter leurs approches
et kurs recommandanons.  Les
contringes touchant le secoeur pu-
blic en général e le domaine de la
santé en parciculier peuvent étre ra-

i

abilitd do gestion {par axgmyp!s ot

® Management du changeament

I - :
T ety Bagea maerm-nn

& Financement et rémunération des services de santé et du parsonnigl

® Gestion de projets

dicalement différenres de celles du
SECTEUT PEIVE, DOCAMIMENT €N o8 gqui
concerne |3 dimension  politique,
sociale et professionnelle des pro.
blémes craités. Par exemple, il suffic
dewaver de fermer un hépital, un
service o urgeEnce au une maternind
sor la seule base de cricires rechs
niguEs ef SCONGMIQUES poUr s'en
rendre compae,

La  communmication dodt  érre
mpimrenee du détur a la fin du pro-
jer et ses modalieés clairement dé-
nics. Le conseiller doir pouvair ré-
pondre aux guestions suivanees, par
exemple:!

- Sapie-il d'un rappore echnigue
ou d'un rapport accessible anx
noak=s pécialisoes?

~ Sagie-il d"un rappore de synthise
e fin de paojet ou J'une séric de
mini rappors opéracionnels com-
prenant des recommandarions 3
mELEre cn aeuvre au fur of & me-
sure de 'avancemene des rravaux?

- Quel niveau de dérail Fae-il?
Sagic-il d'inclure rouces les don-
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nées e analyses techniques ou
suffit-il de les résumer’

Compérence. En matiére de com-
petence, il s'agic non seulement de
celle des consultants, qui doit ctre
prouwde et convar tus les domaines
que: le cliene veur traiter, mais assl
de celle du client. Cela peut sembler
paradexal, car le client recourt au
cinsuliant entre auine romar pu.u“‘f
certxing mangues de compétence,
Maug le clisnt a ineérée @ adapter
ses demandes de prostations i ses be-
sonns et aux capacinés d absorption,
vaire de compréhension des services
et des collaborateurs qui doivent bes
utiliser. Par l.'swn'nplr. hien des pro-
jets dintroduceion de syseémes in-
Eu'n'nl:iqun. ou deutils de gestion
N.Ij.'llli&b".ll.ﬂ.:h ot echoué car Crosgs so=
phistigués par rapgort & la foemation
des urilisarcurs o i lewrs besoins.

Collaborasien. Le client er e
consulant doivent pravailler
ensemble aussi @roitement  que



pﬁé.ii]'lla,— s cboivenr [rosar rels difi-
mir les sersciures et les procesous les
plus adapeds i la nacure de leur pro-
wr. Parfois des discussions pfoio-
di:]u:': entre le chent et les consul-
rants sulfisent, ou encore un CoMmMIGe
de liason ou de pilotage,

Mais, dars les manclars plus com-
plexes, al st souvent  ncessaire
d'établir des groupes dappen, des
el lales II'I!!i"IIl'lI:II"{._ e 1"|:|uip||"«. e
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Confiance. le
client et les consuleants et umn [par-
DEREAIAE €T, COMmEe Jang [our parme-
nariat, la confiance y est un ingré-
dient fondameneal. L
le apport patient-médecina i éré

r.:.|'-p-canr|: oI Il.'

nalogie ave
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dvaspudie plus haut en ce qui concerne
la communication. Elle e dgale-

MENT Pertinente ©n oF jui Concerne

L comnlramnce. Le paticnt averti se ren-
s gne suf les compérences of PNexpé-
rience du médecin avane de le choi-
sir. Le client fair de méme avanr de
choisir son cabiner de conseil. Lors-
qu'il est sapisfair, il aura tendance A
développer un rappore durable avec

[TH

Un rapport de confiance évice la
nécessied o 'offres volurmineuses, de
contrats compliqués et de procd-

dures Gatidieuses. 11 facilice aussi la
flexibilirg et Fadapration des presta-
renns & de nowvelles exigences appa-
raissant encoursde mandar, unexer-
cice toujours délicar. Evidemment,

Facteurs clés dans le ehoix d'un consultant
sur In base de 1500 réponsss i une enguite mende dans 12 pays curopéens;
0 = le msins impaortant; 5 = le plm impartane dans le choox d'un spécia-

liste experne
Compréhension des besoins du client 4.3
Consultants de haut niveasu 4.2
Connaissances de la branche 4.1
Respect des délais 4.1
Travail en partenariat 4.1
Recommandations de mesures officaces 4.1
Réussites prouvées dans la pratique 38
Soutien & la mise en ceuvre 38
Capacité de tronsférer des connaissances au cliont 38
Creativité 3.7
Expérience du probléme spécifique 37
Capacité de recul E N

Honoraires compétitifs
Capacité europdenns
Capacité mondiale

Large palette da services

Cabinet reconnu pouvant donner la preuve de sa réussite 3.6

3.6
34
3.3
33

€S Pmorge awd Perfirmance of Marapewmosr Comraltamy Fivmin i Enrde:
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la comfiance se mérire, el le sxige une
conduite ireéprochable des dewx par-
ries

Enfin, pour teemincr, be fobdoss 3
résume les facreurs cl& qui, selon
ume  encpéte, paraissent les plus
impomants. lors du  choix
consultant.

d'un

Conclusion

[ans un secreur de la santé en pleine
FESTFLCTURATIEN,
raines oat un eile conrral & pover pour
sccompagner les politigues dans Ie
choix des syseémes de samé de de-
main. Parallélement, clles doivent
aider er encadrer les actewrs sami-
taires, en particubicr les hipitaus, i
s'engager sur les voies de la réflexion
seratégique, les conduire 4 repenser
les enjeux er & sadaprer aux nou-
veany défis.

l= awroginds sani-

L{‘& I::-hll'lrs SOME l\'l'l:!l_lt" -Ijlﬁl.tr.'ll'll
plus complexes que les vagues de
changements déferlens de plus cn
plus rapidement er gque le pombre
d'intervenants participant a la prisc
en charge des patents s est accn

Pour faire face i ces défis, 1l estes-
senriel gue les awtorités sanitaires se
donnent les moyens nécessaires pour
atteindre leurs objecrifs. Dans oo

e, le revowrs 4 un cabiner e
conseil prut savérer un choix judi-
N, =



