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Divulgation de conflits d’intéréts

Nous n’avons aucune relation financiere
avec des interéts commerciaux pertinents a cette
presentation.



Partie B : les objectifs pedagogiques

1. Décrire le processus de planification pour que de nouveaux
services cliniques repondent aux besoins des patients et de la

communaute.

2. Enumérer les considérations financiéres pour avoir des
services cliniques durables.



Ordre du jour

1.
2.
3.

Planification de services dans le contexte d'une stratégie

_e plan de travail : mettre les idees par écrit

_es finances pro forma : a la recherche de la durabilité
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Le réle du leadership dans la planification de services répondant aux besoins : partie B

SECTION 1 — PLANIFICATION DE SERVICES
DANS LE CONTEXTE D’UNE STRATEGIE
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Scénario

»Vous étes le chef de la direction d'un hopital prive dans une grande
zone urbaine, qui comprend des hopitaux gouvernementaux et prives.

»Votre directeur médical vient vous voir avec l'idée d’'un nouveau service
que I'hopital devrait offrir : ’'némodialyse rénale.

»Intuitivement, vous étes d’accord avec le directeur medical, mais vous
avez besoin d’avoir la preuve que votre Conseil vous soutiendra.

»Quelles mesures prenez-vous afin d'évaluer objectivement cette
opportunite ?
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Qu’est-ce qu’une ligne de service ?

»Les services organises autour d’'un groupe de clients
similaires, plutét gu'autour de processus ou de travaux
similaires.

~Lignes de services typiques d’'un hopital
 Les services de lutte contre le cancer
e Orthopédie
e La mere et I'enfant
 Les services de cardiologie
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Les plans strategiques

»Les plans strategiques définissent I'orientation generale
d’'une organisation sur une periode de temps plus longue,
géenéralement de 3 a 5 ans.

~Affirment la mission et les valeurs de I'organisation.
~Commentent sur I'état actuel de I'organisation et du marché.
~Définissent la vision de I'organisation.

~Fixent les objectifs pour realiser la vision.
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Valeur communautaire et valeur économique

»Implicite dans les normes de la « Joint Commission
International » est I'importance de prendre des decisions qui
sont bonnes d'un point de vue économique ainsi que du
point de vue du besoin de la communauté.

~Quels sont les services que la communauteé trouve
intéressants et pour lesquels elle est préte a payer ?
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Sélection des lignes de service

Services ayant
besoin de
développement

Services de bienfaisance .

Services que j’ai
envie d’offrir

colt élevé,
et de faible

Brvices qu
je fournis
bien (ou
pourrait
Qurnir bier

Services idéaux

Opportunités
inconnues

ervices pour lesq
ma communauté
paiera

L’éducation et la
défense de la santé

Services culturellement
acceptés manquant
d’alignement avec la mission
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Pieges les plus courants

»« Ne peux-tu pas voir ? C'est evidemment une partie de notre
mission, c’est pourquoi nous devrions le faire. Ne questionne
pas cela... c'est la bonne chose a faire ! »

~Des processus rigoureux pour évaluer les décisions d’affaires
aideront votre organisation a éviter ces pieges et a étre de bons
intendants de vos ressources limitees.
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la matrice de part de marche et taux de croissance

Part de marché élevée Faible part de marche
= ) i
€ o * étoilek ? Point d’Interrogation ?
B 0
n = , . .. . , . .. .
IS % Trésorerie tres intensive Trésorerie tres intensive
<CE> Flux de trésorerie élevé insuffisance du flux de trésorerie
o $ Vache a lait $ X Activité chérie X
(@)
0 &
o & possibilités d’investissement possibilités d’investissement
&5 limitées limitées
< O Flux de trésorerie élevé insuffisance du flux de trésorerie
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L’agilite et la reactivite du marche

»Des conditions de marché tres volatil et turbulent détruiront
ceux qui ont des stratégies d’affaires rigides.

»Le succes a long terme dépendra de I'agilité et de la
reponse rapide vers les conditions du marche et de
I'environnement.

»Connaissez votre marcheée !
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Importance d’un plan d’activités

»Donne la direction de sorte que tous les membres de
I'organisation travaillent ensemble pour atteindre le méme
objectif.

»Donne un apercgu des tactiques spécifiques prevues pour faire
des progres.

»Utile pour obtenir du soutien et le consensus.

»Aide a tenir les parties prenantes responsables.
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Les plans d’activités : plans de croissance

»Les plans d'activités aident 'organisation a poursuivre ses objectifs
pour réaliser sa vision stratégique.

~EXxprime l'occasion de croissance pour les parties prenantes :
e Decrit la maniere dont elle soutient Ia réalisation de la vision.
e Decrit la place de la strategie dans 'ensemble de la mission.
e Decrit comment et quand elle sera atteinte.
e Déecrit les ressources néecessaires.
e Decrit qui sera responsable de gerer I'occasion.

~Un plan d’activités n’est pas quelque chose a remplir et a mettre sur
une étagere !
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Le réle du leadership dans la planification des services pour répondre aux besoins : partie

B
SECTION 2 — LE PLAN D’ACTIVITES :
METTRE LES IDEES PAR ECRIT
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Six etapes

1. Evaluation des besoins du marché (quel est le besoin du marché ?)

2. Objectifs du plan d'activites (comment aborder les besoins du
marche ?)

. Ressources nécessaires (comment en faire une realité ?)

3
4. Sources de financement (Comment allez-vous payer pour cela ?)
5. Projection financiere (sera-t-il durable ?)

6

. Etapes de décision et d’action (aller de I'avant, oui ou non ?)
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Comment évaluer le besoin du marche

»Aller au-dela de |I'eévidence intuitive ou anecdotique.

»Se concentrer sur la prise de décisions fondée sur des données :
e Des groupes de discussion

*\Voix de la communaute (presse, gouvernement, chambre de
commerce, groupes communautaires, organismes religieux)

e es médecins et autres travailleurs de la santé
e Les regimes d'assurance-santé

e Autres entreprises tierces parties de collecte de données (si
disponible)
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L’évaluation des besoins du marcheé

»Analyse externe complete
~Politique, economique, sociale, technologique, juridique, les
composants environnementaux (rubrique « PESTLE »).

~Informe des opportunites et des menaces par une analyse
FFOM (forces, faiblesses, opportunités, menaces).

»Profil
~Que
~Que
~Que

des concurrents

s sont-ils et ou sont-ils situes ?

les sont leurs capacites, forces et faiblesses ?
les sont leur reputation et leur part de marché ?
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Etablir des objectifs de ligne de service

»ldentifier vos objectifs pour la croissance de la ligne de service

~Construire autour de votre avantage competitif.
e Puiser dans les forces qui correspondent a vos possibilités

~Stratégie de marcheé : Qu’elle est (sont) votre (vos) marche(s) cible(s) ?
~Sources de revenus

~Stratégie de prix
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Scénario d’application : I’évaluation du marché

Points forts Points faibles
(Partie de I'analyse interne) (Partie de I'analyse interne)
Opportunités Menaces
Le taux de diabete (social) La réaction rapide de la concurrence
La croissance des revenus (social) (économique)
La couverture d'assurance L'acces de |la concurrence aux capitaux
(économique) (économique)
Désir d'un acces confortable (social) L'hdpital public propose des soins
Pas de services privés a I'échelle locale |gratuits (politique)
(économique) 200 % de taxes sur l'importation de
Les temps d'attente de I'nopital public matériel et de fournitures (politique)
q (politique) I
Médecin de soutien local (social)




Scénario d’application : avantage compeétitif —
qu’est-ce qui vous distingue ?

»Construire sur les forces qui correspondent a vos possibilites.
~Allez-vous compter sur la compassion du service client ?

~Allez-vous étre connu pour une technologie de pointe ?

~Allez-vous étre connu pour les meilleurs soins cliniques et les mellleurs
resultats ?

~\Votre entreprise aura besoin d’identifier le créneau qui la rend
compétitive sur le marche.

~Définir s’il y a une petite possibilite de profiter d’'une ouverture sur un
_marche (le cas echeant).
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Scénario d’application : marche cible
PRINCIPAUX TYPES DE SEGMENTATION DE LA CLIENTELE

Géographie Déemographie Comportement Psychologie

» Distance » L'age et le sexe » La fréquence » Les priorités
« Milieu urbain ou * Le niveau de d'utilisation . Attitude
rural revenu * Les modeles

existants

»Deévelopper une description du profil de votre marché cible en utilisant
ce type de segmentation.

~Quelles sont les previsions de croissance du marche pour ce groupe ?

~Quel pourcentage de marché pouvez-vous vous attendre a gagner ?

&
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Scénario d’application : sources de revenus

»Ferez-vous payer les assurances ou utiliserez-vous exclusivement les
paiements en especes ?

»Allez-vous participer au protocole de soins ou aux programmes
d’encouragement associés ?

»Attendez-vous des subventions du gouvernement ou d’ailleurs ?
»Aurez-vous une composante de revenus de vente au detail ?
»Quels types de services ou de produits allez-vous vendre ?

»Combien d’argent pensez-vous tirer de chaque source de revenus
(types de services ou produits vendus) pour votre entreprise chaque
année ?

G
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Scenario d’application : strategie de prix

»Vos prix sont-ils superieurs ou inférieurs a ceux du marche
en vigueur pour les produits et services que vous offrez ?

»Etes-vous engagé dans une stratégie de prix d’appel pour
les produits de I'une de vos lignes de service afin d’attirer les
clients d’autres services (rentables) ?

»Allez-vous offrir des rabais ou des tarifs spéciaux ?
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L’identification de I’'espace clinique

»Emplacement et accessibilité
»Construire, acheter, ou louer
»Dimensionner la clinique de facon appropriee

»La disponibilité des services publics et des autres services

»Les autorisations appropriees
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Scénario d’application : identifier ’espace
»Quelle sera votre location, et est-elle accessible par votre marche cible ?

»Avez-vous l'intention de construire un nouveau batiment ou d’utiliser un
espace existant ?

»A quelle distance votre installation se trouve-t-elle des transports ? Les
services publics de base sont-ils disponibles et fiables ?

»Le gouvernement est-il d’'accord et/ou soutient-il le développement de
votre établissement ? Votre établissement se conforme-t-il a la
reglementation ?

»L'emplacement est-il assez grand pour recevoir tous les clients que vous
vous attendez a avoir ? Y a-t-il de la place pour la croissance future du
volume d'affaires
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Identifier le personnel

»De gestion

»Le personnel clinique

»Le personnel de soutien

»Les services professionnels

»RoOles et responsabilites

»Stratégie des salaires et des avantages sociaux
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Les modeles de dotation dans un contexte de croissance

»Dépendre au debut de generalistes, puis s’adapter a la
specialisation.

»Commencer par des modeles de dotation a bas cout, et il sera
plus tard plus facile d’ajouter du colt que d’en soustraire.
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Scénario d’application : identifier le personnel

»ldentifier le type et la quantité de personnel nécessaire

~ Ecrire une description du travail avec les réles et les responsabilités définies

»ldentifier le colt des salaires et des avantages sociaux pour chaque
employe.

~ S’ils sont difficiles a recruter, comment allez-vous motiver et recruter ?

~ Allez-vous verser un salaire difféerent du marché ? Pourquoi ?

»Compter eégalement sur les services de soutien indirect tels que les
systemes d’information, la comptabilité ou les ressources humaines

»Comment mon personnel nous donnera-t-il un avantage clinique et
dans le marcheé ?
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L’identification de I'equipement et des
fournitures

»Equipement

» Fournitures

»Recherche des fournisseurs et approvisionnement

»Maintenance et support
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Scénario d’application : I'equipement et les
fournitures

»De quel matériel avez-vous besoin et combien coutera-t-il ?
»Comment allez-vous acheter votre equipement ?

»Quelles sont les fournitures dont vous aurez besoin et
combien colteront-elles ?

»Quel sera le colt de I'entretien et du support ?

»Comment I'équipement me donnera un avantage
clinique et dans le marcheé ? ?
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Comment faire connaitre vos efforts
»Stratégie de publicite :

~Strategie de marque

~La publicité traditionnelle

~Les medias sociaux et I'Internet
»La defense des intéréts et la philanthropie :

~Fonctions du conseil d’administration
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Scénario d’application : commercialisation
»Comment allez-vous creer une image de marque pour votre

entreprise ?

»Est-ce que vous allez depenser de I'argent pour la
commercialisation de votre entreprise par de la publicite
traditionnelle (téléevision, panneaux publicitaires, journaux, radio,
etc.) ou par Internet (ou les deux) ?

»Allez-vous vous engager dans la commercialisation par les medias
sociaux ?

»Qui allez-vous engager pour vous aider dans la commercialisation
de votre entreprise ?

G
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Projections financieres : sources de financement

»L'equité ou la philanthropie

~Que
~Que
~Que

le part de votre capital de depart sera equite ou philanthropie ?
s seront vos principaux investisseurs ou donateurs ?
les sont les attentes de vos investisseurs pour un retour sur

iInvestissement ?

»Dette

~Quelle part de votre capital de départ sera financée par une dette ?
~Ou allez-vous emprunter de l'argent ?

~Quel taux d’'intérét vous attendez-vous a recevoir et quelle est la duréee
de la dette ?
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Le réle du leadership dans la planification de services répondant aux besoins : partie B

SECTION 3 — LA FINANCE PRO FORMA : A
LA RECHERCHE DE LA DURABILITE
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L’importance des projections financieres

»Partie standard d’'un plan d’activités complet.
»Evalue la faisabilité et la durabilité du projet :
~Définit I'attente concernant le rendement financier.

~Strategie de sortie au cas ou le rendement est inférieur aux
attentes.

»Permet une comparaison quantitative et simultanée de
possibilités de projets differents.

~Etablie une hiérarchie entre des propositions concurrentes.
~Cout de l'inaction face a I'opportunite.
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Eléments d’une analyse pro forma
»3Scenario de reference : Qu’est-ce qui va probablement arriver si rien
ne change ?

»Sceénario(s) pro forma : Quel est I'impact differentiel suppose en
faisant les changements précisés dans l'organisation ?

» Tous les scenarios devraient inclure
~Les principales hypotheses
~Tous les frais de démarrage et les colts de financement
~L’'état des revenus annuels et les flux de trésorerie pour 3 a 5 ans
~Les mesures de rentabilité et de retour sur investissement
~Analyse de sensibilité et des risques
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Les projections financieres : les principales hypothéses

»Le volume de patients (visites quotidiennes, visites annuelles, patients uniques,
etc.)

~ Inclure des péeriodes d’acceleration conservatrices, et considérer egalement la
capacite.

»Combinaison de payeurs (gouvernement, espéces, assurance commerciale, etc.)

~ Utiliser un prix conservateur pour chaque payeur, multiplié par le volume

»Estimer les dépenses par categorie (estimer également la croissance annuelle du
co(t)
~ Les salaires et les avantages sociaux, les fournitures, I'entretien, le loyer, les
services publics, I'amortissement, les intéeréts et les impAots.

»Utiliser autant que possible des données historiques.

»Etre conservateur dans chaque estimation !
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projections financieres : depenses de demarrage

»Les depenses du capital au demarrage
~L’achat ou la location de terrains, de batiments et d’equipement.
~Utiliser des prix réels pour I'équipement, y inclure les taxes.
»Peut inclure des charges de préexploitation :
~Salaires et avantages avant que les revenus commencent.

»Pour des projets de capital sur plusieurs années, utiliser un
calendrier des flux de trésorerie.

Exemple -2ans -1an Année1 Année2 Année3 Année4 Total
Dépenses de capital (100k) (500k) ($50k) (650Kk)
Net des opérations $150k $250k $300k $350k $700k
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Les projections financieres :
déclaration de revenus

»Etat de revenu prévu
~Recettes et depenses

~Approche progressive : Pour chaque scéenario pro forma,
n'affichez que la difféerence entre la ligne de base et le
scénario

»Créer un état des flux de trésorerie

~Ajuster le financement, les achats d'immobilisations et
I'amortissement dans I'année du flux de trésorerie, plutbt que
la reconnaissance des revenus, des charges.
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Les projections financieres — mesures de rentabilite

»Déterminer votre revenu net et les flux de trésorerie,
d’année en année.

»Les ratios de rentabilite et les méthodes d’évaluation :
~Période de remboursement
~Période de remboursement a prix reduit
~Valeur actuelle nette
~L’indice de rentabilité
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Péeriode de remboursement
»La période de remboursement est utilisée pour identifier votre seuil
de rentabilite.

~L'utilisation de votre flux de trésorerie net, combien de temps faut-il pour
recupérer le colt de vos frais de démarrage ?

~(Calculer les flux cumulés de trésorerie

~Exemple : Les flux cumulés de trésorerie deviennent positifs au cours de
la 3¢ annee

~Calcul : 2 + (250k / 300k) = 2,83 ans

Exemple -2ans | -1an Année 1 Année 2 Année 3 | Année 4 | Total
Les flux nets de (100k)  (500k) $100k $250k $300k $350k $400k
trésorerie du projet
VRS
Cumul (100k)  (600k) (500k) (250k) $50k $400k
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Péeriode de remboursement a prix actualiseé

»Période de remboursement a prix réduit intégre la valeur dans le
temps de l'argent.

~Deéclarée en dollars d’aujourd’hui.

~Baseée sur un taux d’actualisation
 Utiliser de 2 a 6 %, en fonction des colts du capital.

~Calcul : 3 + (27 k $/ 244 k $) = 3,10 ans

Année 1 | Année 2 | Année 3 | Année 4
Les flux nets de trésorerie du (100k) (500k)

projet R
Cumul (100k) (600k) (500k) (250k) $560k $400k

Facteur d'actualisation (5 %) 1,000 0,9500 09025 0,8574 0,8145 0,7738

La valeur actualisée nette (100k) (475Kk) $90k $214k $244k $271k
des flux de trésorerie

Cumul (100k)  (575k)  (485k) (271ko)  ($27k)  $244k




Valeur actuelle nette

»La valeur actuelle nette (VAN) est la valeur actuelle d’'une des
entrees de trésorerie futures du projet, moins le montant
d'investissement necessaire pour y parvenir.

»Calcul : Somme des valeurs actualisées des flux de trésorerie.
yExemple : VAN de 4 ans de 244.000 &

Exemple Année1 | Année 2 | Année 3| Année 4
Les flux nets de trésorerie (100k) (500k)
du projet
Cumul (100k) (600k) (600k) (250k) $50k $400k
Facteur d'actualisation (5%) 1,000 0,9500 0,9025 0,8574  0,8145 0,7738
La valeur actualisée nette (100k) (475k) $90k $214k $244k $271k $244k
des flux de trésorerie
Cumul (100k) (575k) (485k) (271ko) ($27k) $244k




L’indice de rentabilité

»L’indice de rentabilité est un moyen de comparer les differents
projets potentiels lorsque vous ne pouvez pas vous permettre de les
accomplir tous.

~Calcul : VAN du flux de trésorerie opérationnelle / VAN de l'investissement

necessaire
»Exemple : (90 k $ +214 k $ +244 k $ +271k $)/ (100 k $ + 475k $) =
Exemple -2ans | -1an | Année 1 | Année 2| Année 3 | Année 4 Total
Les flux nets de trésorerie (100k)  (500k)
du projet
Cumul (100k)  (600k) (600k) (250k) $560k $400k
Facteur d'actualisation (5%) 1,000 0,9500 0,9025 0,8574 0,8145 0,7738
La valeur actualisée nette (100k)  (475k) $90k $214k $244k $271k $244k

des flux de trésorerie
Cumul (100k)  (575k) (485k) (271ko) ($27k) $244k




Les projections financieres — risques et sensibilite

»Comprendre les hypotheses qui sont les plus sensibles a la
rentabilité de I'entreprise et a la valeur actuelle nette.

»Apres que les scenarios sont mis au point, identiflerde 1 a 3
hypotheses qui ont la plus grande incidence sur les resultats.

~Remplacer I'estimation existante par une qui est encore plus
conservatrice et une qui est plus agressive.

~Mesurer I'impact positif et négatif du calcul de la valeur actuelle
nette, et montrer cela comme faisant partie de votre analyse de
sensiblilité
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Les pieges communs de I’analyse financiere

»Volume, prix, ou couts beaucoup trop optimistes.

» Tendance a identifier le point de rentabilité et d’échelonner
les scenarios autour d'une conclusion préeconcgue.

~Deévelopper des scénarios avant de calculer les mesures de
rentabilite.
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