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Repenser le financement dans le secteur de la sante
ainsi que le role des gestionnaires financiers dans un
environnement VUCA
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Repenser le financement dans le secteur de
la santé ainsi gue le role des gestionnaires
financiers dans un environnement VUCA

Alors que nous commencons tout juste a nous remettre de

la pandémie mondiale et que les crises géopolitiques et
climatiques s’enchainent, il est difficile d’imaginer, dans
Uhistoire récente de 'humanité, une période plus volatile,
incertaine, complexe et ambigué que celle que nous traversons
actuellement. Parmi tous les secteurs, celui de la santé, déja
affaibli par une complexité généralisée, fait partie des plus
touchés.

Le terme VUCA a commencé a étre utilisé couramment
dans les cercles militaires a la fin des années 1990. Il est
l’acronyme des termes anglais suivants :

Vv pour Volatility.

La volatilité caractérise une situation inconstante qui peut
évoluer rapidement, et la nature des forces et catalyseurs
a lorigine de ces changements.

U pour Uncertainty.

Lincertitude impligue un manqgue de prévisibilité et de
prévision des problémes et événements, ainsi qu’une
situation propice aux imprévus.

C pour Complexity.

La complexité rend compte de la multiplicité des forces en
présence, de la difficulté a comprendre les problémes, et
de la confusion qui regnent autour d’'une organisation.

A pour Ambiguity.

L'ambigulité dénote une réalité floue, un risque d’erreurs
d’interprétation et une conjoncture aux significations
multiples, ainsi que la difficulté a distinguer les relations de
cause a effet.

Les directeurs financiers du secteur de la santé commencent

a présent a se pencher sur les colts de la reprise et a rattraper

les retards accumulés a cause du COVID-19, se heurtent a

des limites budgétaires, sefforcent de respecter la nouvelle
reglementation IFRS16 et tentent de relever les défis urgents de
transformation. Dans ce contexte, porter un regard neuf sur les
différents aspects financiers se présente a la fois comme un défi et
comme une opportunité.

A lappui des recherches de la plate-forme Philips Future Health Index,
des enquétes de terrain du directeur financier adjoint du Leeds
Teaching Hospitals NHS Trust Ben Roberts, ainsi que des conseils

et recommandations d’Alan Williams, responsable des opérations

de Philips Capital au Royaume-Uni, en Irlande et dans les pays
nordiques, cette présentation propose de nouveaux paradigmes pour
le financement dans le secteur de la santé et de nouveaux moyens
dont peuvent semparer les gestionnaires financiers pour transformer
la volatilité en vision, l'incertitude en compréhension, la complexité en
limpidité et lambiguité en agilité.

Repenser le financement :

un nouveau besoin

Au-dela de la situation de forte incertitude sanitaire et @conomique
des dernieres années, une étude du Forum économique mondial’
révele que de plus en plus dévénements catastrophiques

sont amenés a se produire a lavenir. Nous nous éloignons
durablement d’'une conjoncture de certitudes. Les gestionnaires
financiers se retrouvent donc confrontés a un defi : trouver un
moyen de modifier leur appétence pour le risque, étant donné
que : 1) lenvironnement VUCA est voué a sintensifier ; 2) ce
monde VUCA est porteur a la fois de risques et d'opportunités, et
donc 3) les responsables financiers doivent acquérir de nouvelles
competences pour planifier lavenir.

Ben Roberts, directeur financier adjoint chez Leeds Teaching
Hospitals NHS Trust, explique que “le role d’un directeur financier
dans le secteur de la santé est en train de prendre un tournant
radical. Ces changements sont principalement dus au fait que la
frontiere entre la fonction de gestion du capital et du chiffre d’affaires
d’une part, et la fonction de gestion de la demande de solutions
numeriques (avec les difficultés quelles impliquent) d’autre part

est de plus en plus floue. Pour étre a lavant-garde, les hopitaux
doivent dépenser de plus en plus, car la complexité inhérente a
linformatique et aux infrastructures crée une couche supplémentaire
pour lapprovisionnement, mais egalement innover de plus en plus
pour obtenir la technologie et intégrer les services nécessaires afin
d’'améliorer la vie des patients et de réduire le colt des soins”

Le besoin dinnovation est évident. Le travail des gestionnaires
financiers ne se cantonne plus seulement aux chiffres. Aujourd’hui,
les directeurs financiers du secteur de la santé doivent jongler, et ce
n'est pas chose aisée, entre les fonctions de comptable, d’analyste
et d“architecte de valeur”, en insistant aupres de leur organisation
sur les avantages (et non le colit) de la transformation stratégique
et des partenariats stratégiques au sein de leur secteur.

“L’épogue ou le directeur financier se concentrait uniguement sur
les aspects opérationnels des processus financiers du quotidien
est bel et bien révolue. Nous devons désormais repenser la finance,
méme en période dincertitude et malgré toutes les contraintes qui
nous sont imposées”, ajoute Ben Roberts.



Qu’est-ce gu’innover dans le domaine de la
finance et comment les directeurs financiers
peuvent-ils endosser le role d’“architecte

de valeur” ?

Focus sur Philips Capital :
A quoi ressemble l'innovation dans le
domaine de la finance ?

Fort de plus de 125 ans dexpérience dans le secteur de la santé et
affichant un chiffre d’affaires de 2,1 milliards d’euros grace aux services de
financement proposés sur 17 marchés, Philips Capital est un prestataire
unigue de solutions de financement innovantes. Alan Williams,
responsable des opérations de Philips Capital au Royaume-Uni, en
Irlande et dans les pays nordiques, propose aux directeurs financiers
plusieurs options a envisager :

“Lorsgue nous échangeons avec des directeurs financiers, ils nous
exposent leurs multiples défis, souvent variés et incompatibles. Il sagit
de questions importantes telles que : “Quelles solutions apporter a
lévolution de lécosysteme des soins de santé et comment résoudre

les difficultés rencontrées par ce secteur ? Comment puis-je massurer
que toutes les technologies de hépital sont disponibles et a jour sans
perturber les patients ni le personnel ? Comment rattraper le retard
accumulé au niveau des investissements technologiques ? Comment
contréler mon budget total consacré aux technologies de santé et
ameéliorer le co(t total de propriété dans un environnement aussi
dynamique ? Et, surtout, comment faire en sorte que le flux de trésorerie
soit plus prévisible et comment réduire le montant des dépenses
dlinvestissement tout en gardant la possibilité de faire des changements
des que nécessaire ?”

En 2021,
Philips Capital a
realise un chiffre

d’affaires de

2.1 milliards
d’euros sur

17 marchés

Les solutions de financement innovantes doivent améliorer la trésorerie,
optimiser le colit total de propriété et sadapter rapidement aux
changements. Je personnalise les solutions de financement en fonction
des besoins et de la situation du client : des financements de petites
sommes a court terme aux locations de biens a long terme, en passant
par des contrats plus complexes tels que ceux basés sur lutilisation”

Alan Williams poursuit : “Néanmoaoins, le besoin de financement doit

étre décloisonné et faire partie d’'une véritable stratégie d'ensemble. Le
financement est plus efficace lorsqu’il est considéré comme une solution
stratégique dans le cadre d’un partenariat. Par exemple, au Royaume-
Uni, le financement est a la base des partenariats stratégiques a long
terme et contribue a la prévisibilité des flux de trésorerie pour le plan de
remplacement des équipements (PRE). En structurant le financement
autour du PRE, le client peut gagner en efficacité, car il saffranchit

de lorganisation d'appels d’offres de financement, de la gestion des
multiples durées de location, des taches de regroupement et de gestion
des taux de financement, et des exigences de fin de contrat.

QOuvrir le dialogue autour du financement permet également de générer
des solutions plus innovantes. Le développement durable est un
excellent exemple qui montre qu’il est possible de combiner des options
de financement durable, mais également de travailler main dans la

main avec des partenaires de financement pour participer a léconomie
circulaire, financer lachat de systémes reconditionnés et de mises a
niveau de systéemes, et prolonger la durée de vie des systéemes.”

Liste des formes de financement rapide
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Grace au crédit-bail, léquipement est fourni a un tarif fixe
pour la durée du contrat, correspondant a la durée de vie
économique de léquipement, la taxe de vente est payée

a chaque versement, la propriété est conservée par le
loueur, ce qui laisse au client la possibilité de choisir ce quil
souhaite faire a la fin de la période de financement.

=1 Délais de paiement ou
paiements échelonnés

acquisition de léguipement se fait au fil du temps.
’équipement fait office de garantie pendant la durée du
contrat et le transfert de propriété a lieu lors du paiement
final. La taxe sur les ventes est versée des le départ, mais
peut également étre financée dans le cadre du dispositif
de financement. Lavantage est une acquisition immédiate
contre un paiement ultérieur.

069 EMPIURE ...\t eueeennenneonnonnns

Il sagit essentiellement d’'un prét d’argent. Cette forme
de financement convient pour les colts accessoires
tels que les travaux de rénovation de batiments, les
logiciels, le fonds de roulement, etc.

Financement garanti par un organisme .
de crédit a lexportation
Un organisme de crédit a l'exportation propose des
services de financement commercial et d’autres services
pour faciliter les exportations internationales des
entreprises nationales. La plupart des pays disposent
d’OCE qui fournissent des préts, des garanties de
prét et des assurances pour libérer les entreprises de
lincertitude liée a lexportation vers d’autres pays. Grace
a ce dispositif, le client peut bénéficier d’'un financement
alors que ce nétait pas possible auparavant ou a un colt
inférieur.
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Financement des distributeurs
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Dans certains pays ou les volumes de ventes indirectes
sont plus importants, les flux de trésorerie des distributeurs
d’'une société peuvent étre financés pour leur permettre

de bénéficier de crédits prolongés, et de gérer les flux de
trésorerie ou de maintenir un stock.

d‘ Modéles d’abonnement

De nombreux modeles d’abonnement nimpliquent
pas de financement, comme la fourniture de licences
logicielles, mais des modeles hybrides peuvent étre
mis en place lorsque ces contrats integrent une
composante de financement telle qu’une location ou
des délais de paiement.

@ Solutions axées sur les performances

Quiil sagisse de solutions basées sur [utilisation ou sur
les résultats, de dispositifs de participation aux bénéfices
ou d’appareils en tant que service, ces solutions intégrent
en général un contrat de location avec un profil de risque
alternatif, par exemple le caractere variable en fonction
des niveaux d’'utilisation.

o

Q Solutions configurées

Les solutions configurées, par exemple Philips Managed
Equipment Services, sont des solutions de financement sur
mesure qui contiennent un certain nombre d'instruments de
financement allant des contrats de location intégrés les plus
simples aux modeles d'abonnement et de financement par
emprunt.

Solutions sur mesure

Le financement hybride basé sur des partenariats
public-privé avec les clients combine tous les
éléments ci-dessus, y compris le financement adossé
a des actions.



e Focus sur lacteur phare du changement :

Comment le directeur financier peut-il endosser le

role d’“architecte de valeur” ?
Outre la mise en place de solutions de financement innovantes, les
directeurs financiers peuvent également mettre a profit leurs capacités et
contribuer a révolutionner leur fonction, en mettant leurs compétences
en matiere de gestion financiere au service de la fonction d*“architecte de
valeur” qu’ils sont amenés aincarner, comme la souligné Ben Roberts,
dans un contexte d'incertitude et de changements permanents. Il sagit
notamment de relever les défis suivants :

Adopter une perspective a long terme malgré l'incertitude

La finance traditionnelle devient obsoléte, mais lopportunité est la ; il est
temps pour les gestionnaires financiers de reléguer les lighes comptables
au second plan et de se consacrer a la détermination des meilleurs
scénarios de création de valeur. Pourtant, opérer ce changement n'est
pas une mince affaire en période de reprise, caril faut assurer la viabilité
financiere de lentreprise pendant la crise tout en mettant lentreprise sur
les rails de la rentabilité a long terme. Les directeurs financiers ne doivent
pas perdre de vue ni le futur ni les difficultés actuelles, qui demandent
des réponses immeédiates.

Ben Roberts explique qu™a lheure actuelle, les services financiers

du secteur de la santé se concentrent sur les problemes du présent.
Lenvironnement actuel est difficile car, au sortir de la pandémie, les
patients affluent en grand nombre pour demander des soins et nous
devons gérer cette situation. Bien que le gouvernement ait annulé

13,4 milliards de livres sterling de dettes, les experts estiment que la crise
due a lattente de soins colitera 2 milliards de livres sterling par an®

Le plan a long terme du NHS remonte déja a 3 ans et chaque jour
apporte son lot de nouvelles difficultés. A titre d'exemple, notre facture
de gaz au Leeds Teaching Hospitals NHS Trust va augmenter de

14 millions de livres sterling, lacier est difficile d'acces et linflation est
incertaine. Comme nous lavons également vu au cours de la pandémie
et des pénuries d’EPI, loffre et la demande mondiales sont précaires et
les systemes de santé du monde entier doivent retrouver leur stabilité.
A lheure ot nous rédigeons cet article, les hdpitaux ukrainiens sont
presque a court doxygene et cela aura probablement des conséquences
dans toute Europe continentale. En plus d'apporter des réponses
immédiates, il faut saffranchir des échéances fixes des exercices

finandiers et voir plus loin que les cycles traditionnels de 3 a 5 ans pour
planifier sur le long terme. Portons notre regard sur lavenir et non sur le
passe”

Intégrer l'économie de la santé a la planification de scénarios et a la
prise de décision

Selon Ben Roberts, [économie de la santé joue un réle important dans la
prise de décisions a long terme et lintégration de lanalyse numérique :

“Avec le NICE, le King’s Fund et la nouvelle branche Philips Health
Economics Market Access, [économie de la santé se présente pour le
secteur comme une réelle opportunité de planification avec un horizon
de 10 a15 ans. Pour commencer, il est nécessaire de posséder des
compétences statistiques, numériques et actuarielles approfondies.
Celles-ci ne sont pas nécessairement déja présentes au sein des
services financiers des organisations, mais nous devons les acquérir ou
embaucher des personnes qui les possedent. L'économie de la santé est
un aspect essentiel des soins intégrés a léchelle régionale et de notre
nouvelle structure de chaine d'approvisionnement intégrée. La prise en
compte de léconomie de la santé nous donne loccasion d'examiner les
résultats de la gestion de la santé de la population en mettant laccent
sur la valeur grace a des capacités de modélisation prédictive qui nous
évitent de prendre des décisions d’un mois sur lautre”

S’écarter de lautomatisation et de la standardisation pour laisser
place a la stratégie

Alors que finance et stratégie commencent a converger, les directeurs
financiers assument une fonction plus stratégique au sein de leurs
organisations, qui consiste a relever de nouveaux défis et a tirer parti de
nouvelles opportunités, méme avec les contraintes législatives du NHS.
Cette transition qui sopére dans le secteur vise a privilégier la valeur
plutdt que le volume, et a rechercher d'autres sources de revenus que les
soins aux patients. Les établissements anticipent la gestion de la santé
de la population et sengagent sur des accords de capitation ajustés en
fonction du risque.

Ben Roberts explique que “lautomatisation des taches manuelles
répétitives libére un temps précieux et contribue a réduire les erreurs
humaines, ce qui permet a léquipe financiére de se concentrer sur des
initiatives plus stratégiques. Nous progressons a grands pas concernant
la gestion quotidienne. Les systémes prennent en charge davantage

de taches traditionnelles, ce qui permet aux directeurs financiers de se
concentrer sur les principaux problemes et opportunités stratégiques.
Les cadres dirigeants® voient de plus en plus la valeur gue nous pouvons
apporter par notre capacité a développer une stratégie d'investissement
qui étaye et porte la stratégie commerciale”

Repenser et explorer la gestion du capital dans un monde numérique
Les directeurs financiers du NHS sont évidemment limités par les
plafonds d’investissement imposés par le gouvernement, et par
lIFRS16, dont les nouvelles contraintes compliquent encore davantage
lélaboration des bilans. Il est pourtant nécessaire de redéfinir ce quest
un investissement et de fixer de nouveaux seuils raisonnables dans un
monde numérique.

“Nous devons redéfinir ce que représente un budget quotidien dans
un monde numérique, mais aussi mieux refléter léconomie reposant
sur le partage des ressources entre les utilisateurs. A limage de Netflix,
des voitures et des abonnements teléphoniques, la facon dont nous
financons le secteur de la santé évolue et nous offre la possibilite

de garantir laccés aux technologies, ainsi qu'une utilisation et une
assistance toujours disponibles, en toute flexibilité. La zone de plus
en plus floue entre le budget et le chiffre d'affaires doit étre examinée
en placant les directeurs financiers dans une position d'architectes de
solutions qui créent de la valeur”, explique Ben Roberts.

Equilibrer la comptabilité pour mieux aider les autres

Un socle de connaissances comptables et financieres solide sera
toujours nécessaire, mais une formation formelle ne peut pas aborder
tous les changements qui ébranlent le secteur. Pour devenir des
architectes de valeur, les directeurs finandiers délaissent lanalyse des
chiffres au profit de la fourniture d'informations exploitables qui aident
le personnel a améliorer leurs résultats et a soutenir la croissance. Cette
évolution implique également un changement détat d’'esprit difficile

a opérer, caril consiste a se détacher des chiffres pour trouver de
nouveaux criteres de référence basés sur les résultats.

Partager leurs connaissances fiscales avec les équipes, en particulier
les données financiéres porteuses de valeur

Il est temps de former les dirigeants et les équipes a la finance axée

sur la valeur. Selon Alan Williams et Ben Roberts, la gérance financiere
est fondamentale. Selon leur analyse, les directeurs finandiers et

leurs équipes vont devenir des coachs transversaux au sein de leurs
organisations, ayant pour mission d'aider les responsables médicaux
et opérationnels et leurs équipes a mieux exploiter et utiliser leurs
données financieres. Alan Williams et Ben Roberts incitent également
les équipes financieres a se saisir d’une opportunité cruciale : mieux
partager les stratégies de réduction des colts avec les médecins et leur
expliquer les avantages sur le plan des résultats.

Exploiter les avantages combinés des partenariats stratégiques
Bien que la structuration et la mise en place de partenariats efficaces
puissent prendre du temps au départ, il est primordial de développer
les aptitudes de léquipe soignante.

Ben Roberts expligue ce gu’ila mis en place : “Notre partenariat
stratégique a long terme avec Philips nous a permis de créer des
opportunités majeures et ce partenariat se rapproche fortement
d'une collaboration, ou une équipe se réunit généralement autour
d’un probleme et étudie les données pourimaginer la solution
appropriée, qui fonctionne également dans le respect des contraintes.
Ce partenariat stratégique combine les dernieres innovations
technologiques pour les solutions cardiovasculaires intégrées afin
datteindre les quatre objectifs suivants : de meilleurs résultats, une
efficacité accrue, et une meilleure expérience pour les patients et
pour le personnel. Les programmes d'amélioration des prestations
intégreront cette co-conception de nouveaux parcours patients et flux
de travail, le tout dans le but d'offrir la meilleure expérience de soins
aux patients”

Il poursuit ainsi : “Il convient de bien comprendre que, pour un
établissement de santé, conclure des partenariats ne revient pas a se
privatiser. Les partenariats stratégiques a long terme permettent au
NHS de développer des technologies de pointe avant-gardistes grace
a des services et solutions intégrés et gérés qui restent sous le controle
total de létablissement de santé”

Avec les compétences, la stratégie et la technologie appropriées, les
directeurs financiers du secteur de la santé, dotés d’'une vision unique
sur lensemble des systémes, ont la capacité de révolutionner leur

role financier en séloignant de la gestion des codts pour aller vers la
création de valeur. Leur défi ? Repousser leurs craintes en cette période
dincertitude et adopter une approche innovante qui réforme la nature
méme et le réle de la finance dans le secteur de la santé.




\Vous souhaitez en savoir plus ?

Parlons-en ou, mieux encore, collaborons'!

Nous aimerions vous aider a mettre en ceuvre lintelligence opérationnelle pour que
Vous puissiez relever vos plus grands défis en matiére de personnel, de processus et
de technologies.

Pour plus d'informations, rendez-vous sur :

https://www.philips.com/operational-intelligence

https://www.philips.co.uk/healthcare/medical-products/partnerships
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