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Objectifs de la présentation

• Illustrer par un cas pratique le processus d’introduction d’un BSC
dans un pays « non latin »

• Présenter les grandes articulations de la démarche adoptée
• Montrer quelques livrables
• Mettre en évidence les résultats atteints
• Répondre à vos questions
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Agenda

Introduction - présentation du Groupe Vinzenz et du 
contexte

Présentation de quelques livrables

Conclusions et discussions

 Présentation de la 
démarche Construction du BSC

Démarche stratégique

14h00

14h30
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Le Groupe St. Vinzenz (SVH) - Autriche

• 6 hôpitaux de soins aigus (Vienne/OÖ)
• 2’100 lits / 6’000 collaborateurs
• Plateaux techniques similaires à un CHU - excellent niveau
• Beaucoup de services centralisés au niveau d’une holding
• USP : coûts-efficience / qualité soins personnalisés / climat
• Taux d’occupation : env. 88 % (2005)

Groupe privé leader en
Autriche
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Les préoccupations clefs du SVH

•  Amener l’Ordre St Vinzenz à se positionner pour assurer son
   futur et clarifier ses attentes par rapport à ses hôpitaux

•  Redéfinition du portefeuille d’activités (cohérence, efficacité)
•  Renforcement au plan politique
•  Assurer les financements alors que de gros besoins existaient
•  Décision d’acquérir de nouveaux établissements
•  Décision quant à des partenariats stratégiques à réaliser
•  Repositionnement du groupe - seul ou avec d’autres ?
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Le secteur hospitalier autrichien

Trägerart KH`s Anzahl % Bettenanzahl % !  Betten-

anzahl / KH 

      
Öffentlich-gemeinnützig 108 58,38% 40.569 77,01% 375,64 
Privat-gemeinnützig 31 16,76% 8.723 16,56% 281,39 
Privat-gewinnorientiert 46 24,86% 3.387 6,43% 73,63 
Gesamt 185 100%  100% 284,75 

 

Le pays comprend 8,1 millions d’habitants
Il y a 185 hôpitaux et cliniques de soins aigus
Les structures sont en général assez grandes 
Le pays a introduit depuis 2006 des « normes de structures » strictes
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La démarche

•  Pilotée par le Conseil d’administration
•  Intervention d’un conseiller étranger (vision

différente, méthodologie, coordination, cohérence,
analyse de tendances)

•  Très large participation (plus de 150 participants)
•  10 groupes de médecins pour définir les trends
•  60 experts autrichiens interviewés pour les

scénarios
•  14 mois de travail entre fin 2003 et début 2005

(niveau holding puis des 4 hôpitaux)
•  Validation au travers de 3 retraites de 2 jours
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Nageons-nous dans la bonne direction ?

•
•

The root of many crisis is not that things
are being done poorly. It is not even that
the wrong things are being done. Indeed,
in most cases, the right things are being
done – but fruitlessly.
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A quoi sert le BSC ?
Mobiliser le changement grâce au leadership des dirigeants
Mobilisation
Processus de surveillance
Système de management stratégique intégré
Travail sur valeurs

Traduire la stratégie
en termes opérationnels
Plans stratégiques
Tableaux de bord prospectifs

Mettre l’organisation 
en adéquation avec la stratégie
Le rôle institutionnel
Les synergies des centres de profit
Les synergies des services comuns Faire de la stratégie

l’affaire quotidienne de tous
Sensibilité à la stratégie
Tableaux de bord personnalisés
Objectifs individualisés

Transformer la stratégie en
 un processus continu
Liaison des budgets et des stratégies
Analyses et systèmes d’information
Apprentissage stratégique
Conversations stratégiques

Adapté de Kaplan et Norton 



11

• Cadre de référence :- pour le directeur de chaque établissement
                                                    - pour sa gestion stratégique

       A: point de départA: point de départ
B: zone viséeB: zone visée

B

A

POURQUOI UN PLAN ?

LL’’expérience de planification stratégique du CHU de Sherbrooke  - 7 octobre 2004expérience de planification stratégique du CHU de Sherbrooke  - 7 octobre 2004
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Barrières à l’exécution de la stratégie… (Niven 2003)

Seulement 10 % des 

organisations exécutent 

correctement leur stratégie

Vision barrier
Seulement 5 à 10 % 

des collaborateurs 

comprennent la 

stratégie

Ressource barrier
60 % des 

organisations ne lient 

pas leur budget à la 

stratégie

People barrier
Seulement 25 % des 

managers ont des 

incitatifs liés à la 

performance

Management barrier
Env. 85 % des managers 

passent moins de 1 heure 

par jour à discuter 

stratégies
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Traduire la stratégie en un language compréhensif

Stratégie
Vision

Balanced
Scorecard Exécution

Initiatives concrètes pour réaliser

Réalisation de la stratégie à tous les niveaux

Créer un pont entre la stratégie et l’exécution
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Approche du BSC au sein du groupe Vinzenz

Stratégie de l’
établissement

(3 ans) 1. Traduire la 
stratégie dans le 
tableau de bord

 prospectif 2. Fixer des 
objectifs 
ambitieux 3. Identifier les

 projets stratégiques
 et les besoins 
en ressources 4. Débloquer les 

ressources 
financières

 et humaines
Budgets
(1 an)

Procédure descente
 graduelle

(généralement un plan à 2 ou 3 ans)
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Le processus suivi au sein du groupe Vinzenz….

Source : création Hpartner ©

Today FuturPassé

Scénarios

Attentes

Comment 
avons-nous 
"performé" ?

Analyse des 
forces et 
faiblesses

Analyse des 
opportunités 
et menaces

- 5 + 5
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Comment avons-nous procédé pour arriver au BSC ?

La carte stratégique d’un tableau de bord explicite les hypothèses de la stratégie. Ainsi, chaque
indicateur du BSC est intégré dans une chaîne de relations de cause à effet qui relie les
résultats souhaités de la stratégie aux éléments qui induisent les résultats attendus.

Les thèmes reflètent ce que la direction pense que l’on devrait faire pour réussir

Vision

SWOT Carte 

stratégique

SEP

Key Success

FactorsThèmes 

stratégiques

Objectifs KPI's Plan 

d'actions
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Leistungsportfolio Nuklearmedizin

1 = Schilddrüsendiagnostik
2 = Schilddrüsen-Therapie
3 = Skelett-Diagnostik
4 = Herz-Diagnostik
5 = Lungen-Diagnostik
6 = Tumor-Szintigraphie
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  Modèle d‘organisation adopté par
établissement

Vorstand

Vorstand + Prof. Grill und Prof
Knahr + Dir. Lampel + Girardin

Projekt Unterstützung

  Projekt Business plan
und ander Pläne

Hr Hörth

  SWOT Analyse
Dr. Lamprecht

  Projekt Strategie
Entwicklung (A)

Dr. Lamprecht

  Balanced scorecard
Hr Hörth

N.N. N.N. N.N. N.N.

Projektleitung

Projektkoordination, Unterstützung für Projektleitungen

Projekt Gruppe Vorstand

• Vorstand

(A)  SEP, Szenarien, Zielsetzungen, Strategien

Hr. Christoph Zulehner
Olivier Girardin
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Les conditions clés Mobiliser le changement grâce au 
leadership des dirigeants
•Sponsor DG

Traduire la stratégie
en termes opérationnels
•Cartes stratégiques
•Cascade

Mettre l’organisation en
adéquation avec la stratégie
•Les synergies des services communs
•Relation client/fournisseur

Faire de la stratégie l’affaire
quotidienne de tous
•Sensibiliser à la stratégie
•Cascade
•Appointements individualisés

Transformer la stratégie en un
processus continue
•Liaisons avec le processus planification
•Retour d’expérience (Analyses,
salle décision)
•Aller de la stratégie à l’action

L’excellence opérationnelle
Pour satisfaire nos clients, dans quels
processus d’affaires internes devons-nous
exceller?

Le client

Pour satisfaire nos stakeholders, quels objectifs
financiers devons-nous atteindre?

La Finance

Pour réaliser notre stratégie, quels besoins
du client devons-nous satisfaire?

L’humain
Pour réaliser notre stratégie, comment
devons-nous développer, motiver et
responsabiliser notre personnel?

La La stratégiestratégie
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L’approche générique adoptée par le groupe Vinzenz

ex ante

Axe de temps

Format

Dimension

Orientation

ex post

quantitatif

financier

non financier

qualitatif

interne externe

Recherche
d’équilibres

entre les
indicateurs
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Structure du BSC proposé
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Exemple de BSC
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Objectif à
long terme

Objectif à
court terme

Courant
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Mesure de
performance

EcartEcart de de
performanceperformance

PortefeuillePortefeuille de  de changementchangement

Initiative 1:

Project Type:

Project Owner:

New Benefit:

Difficulty:

Risks:

Action Plans:

Milestones:

Finish Date:

Status:

• Les projets qui servent à combler l’écart constituent le portefeuille de
projets d’amélioration

Puis vient la réalisation ….
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Conclusions - résultats atteints

• Vision partagée (Conseil, direction, Ordre St. Vinzenz)
• Missions ont été redéfinies en fonction notamment des masses critiques
• Priorités et projets ont été bien définis
• Chaque établissement dispose d’un business plan - la holding aussi
• Hôpitaux et cliniques à reprendre ont été identifiés (2 repris depuis 2005)
• Culture - culture chrétienne et aussi plus orientée vers la performance

(grand soin a été apporté à la mise en place d’une architecture de
performance)

• Structures et organisations ont été alignées sur les nouvelles stratégies -
par ex. le Conseil d’administration a été remanié en profondeur

• Ancrage politique nettement meilleur - au niveau local, régional et national


