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Je me dois de préciser que ces reflexions
découlent d’un travail d’equipe
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Un sujet d’actualité... depuis au moins 10 ans!
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Redefining Health Care: Creating Value-based Competition on
Results, par Michael Porter et Elizabeth Olmsted Teisberg, 2006

* L'état de santé obtenu a I'issue des sains :
taux de survie, etat de santé ou degre de
guerison

* Le processus de guérison : délai de guérison
et de retour a une activité normale, taux
d’erreur, d’iatrogénie (conséguences
indésirables d’une thérapie)...

* Le maintien en état de bonne santé : durée
de |'état de guérison, effet secondaire ou a
long terme de la thérapie...




Il y a une diversification des objectifs traditionnels
de I'approvisionnement

Bénéfices cliniques

Prix
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Dans le monde

Why Innovation in
Health Carels So Hard

by Regina E. Herzlinger

Source : Herzlinger, R.E. “Why Innovation in Health Care Is So
Hard”, Harvard Business Review, vol. 84, no 5, 2006, p. 58-66.
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Innovation In Canadian Healthcare:
What Are We Talking About?

WHITE PAPER - WORKING DRAFT

Lynne Golding

Partner, FeskenMartin ems Dubawin LLP
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Au Queébec

Polesante CIRANO
HEC MONT'RE-AL Allier savoir et décision

POLITIQUES FAVORABLES

A L INNOVATION EN SANTE

Par
Nadia Benomar M Sc.,
Chargée de projets, Péle santé HEC Montréal;
Joanne Castonguay M Sc.,
Vice-présidente adjointe, CIRANO; professeure associée, Péle santé HEC Montréal;
Marie-Héléne Jobin PhD.,
Professeure titulaire, HEC Montréal; directrice, Pole santé HEC Montréal;
Francois Lespérance,
MD. MBA, psychiatre et chercheur régulier, CRCHUM; professeur titulaire, Université
de Montréal

Juillet 2016
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SEPTEMBRE 2017

Agir ensemble

Pour un Québec innovant,
inclusif et prospére

conseil
consultatif
sur I'économie
et I'inndvation

Québec 55

Il Institut du Québec

Ladoption
d’innovations en
santé au Québec

Propositions de modeles alternatifs

Un partenariat entre

% Le Conference Board -
du Canada HEC MONTREAL NOTE DE RECHERCHE MARS 2017

11




Si c’était simple, tout le monde le ferait...

Bénéfices cliniques

Cout total

Prix
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Des reflexions plus élaborées sur ce sujet ont éte
oroduites en Europe

o x i, -
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Une attention plus particuliere sur I'expérience du
Danemark

e
A
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[dossier) N°80 - el 2021 gestions hospitaliéres
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Innover via les achats

L'experience du Danemark

Ls secceurds k santd est caki ol fadoption das rnovations est 13 plus dfficie™. Des
dtudas nterngtiondes ont idenifid différentes reisons & cela, 'une ddles Goant la
gestion des achats. Un matif encare plus wai lorsque 'y ajoutant ks contraintes du
secieur public, oui doit démantrer un processus transperent et Squitable envars tous
sosfourmigsaurs™. Dapuis une dizine d'années, la concapt de valsebasedprocurement:
[achat fondd sur k& valeur) séckit. Lobjactf est de sortie | gastion des achacs dune
simple lagique ficonomia isus da prix toujours pls b s par |es foumissaurs
pour (| istigudes, générant d'autras types da bankfices nécessaines
paur e patiert au k miisu o 1 sanes, affrant sinsi devantzga de ktituda pourincdgrar
des rnvations. Cat obiectif Iouatila na semile pourtant es 5i smpla  MAELITe B0 EUNTE.
Siily a bien des axpériences mendas ici ot 13 dans las hipitaux!?!, cales du Danemark:
o dimarguant depus le milau des anndas 2010, avac des onganisations da sanch qui
s'angagant activemeant dare une démarche d'achats fondée surla valeur ec conduant
dees pertananiats public/privé avae différents fournissaurs. Ca retour d'spériance paut
alimenter las actions das décideurs de pays industrigisas aux prises avac les mémes
défis afin de conciier ks mailaurs scing possibies tout an en contrilent les coles.

La gestion par catégorie

Pourbi pr lami ceuvre de Martin BEAFLIER

Ia valeur au D il est iy

outil utilis# depuis La fin des annfes 2000 dans l=s argani-
2 % . 2 Carelina BELOTTI

sations d'achat du seateut dancis delnsanté: la gestion par  F2Telima BELAT

d un

catégarie, ou codegery [« 1.

e aionper cndgiriecr unconept e gl Ll e

ment utilisé dans d 4 gestiondes  WiesAead, cofondeer

achats. Compte term de son caractire novateur, phisienys RN
Claudia REBULLEDD

pratiques peuvent y itre associées. La gestion par caté- .
garie telle quutilisée an Danemark se veut une extension  ueie, HEC Menirkal

d'outils comme Le portefeuille dachats.
Ce dernier s= décline en une matrics en
deuz axes, généralement I'impartance
de Inchat et la dépendance de lache-
teur wis-a-vis son marché fournissear.
D ercisement de ces deux critéres,
quatre cadrans émergent, avec pour
chacun des stratégies d'achats misux
adaptées. Au portefeuille d'achats, il
=5t possible dussocier un partefeuille
de fournisseurs qui vient i aussi posi-
tionner ces derniers sur deux axesH),
La gestion par catégoris combine ces
deux matrices afin d'smener davantage
de nuances dans la stratégie dachats
d'une gamme de produits. La gestion
des catégaries o5t canstruite en tenant
compte du risque et de la complexité
del'achat des produits et des services
s=lon la dispemibilité des fournissenrs
sur lamarchs, La gestion de la catégoria
va ainsi naturellement tenir compte
du volume dachats et du budgst de
Targanizsation. Elle introduit done une
per=pective stratégique i la gestion plas
traditionnelle des achats.

La gesticm par eatégorie parmet de scrtic
d'une Iogique matriciells oi Torgani-
sation est limités & quatre catégories
dnchats, Pour Je Groupe dachats de
la Capitale du Danemark, il en existe
de douze & quinze, Naturellement, une
catégorie peut elle-méme contenic
une multitude de sous-cat égaries. Par

HEALTH SYSTEM INNOVATIONS

Fostering Innovation through
Procurement in the Healthcare
Sector: The Danish Experience’

Carolina Belotti Pedroso, Martin Bezuliew, Lers Dzhl Allerup and Claudia Rebolledo

Abstract

Healthcare Insttiutlons have been searching for ways to
Increase the walue they dellver fo patlents and fo soclety.
Innovation Is an effective way to boost this value, and
procurement strategles are key to brnging Nnovation into
healthcare organizations. Howsver, hospitals are one of the
most challenging organizations to Implament Innovations.
Thus, this research Righlights some lessons leamed and
‘the best practices of a healthcare onganization In Denmark
that has successtully Implemented the value-based
procurement approach.

Intreduction

There has been a growing interest in value-based bealthcare in
Canada recently (Fraser and Lavers-Sailly, 2019; Vandesheyden
and Prada, 2020). This concept, which emerped during the
19%0s (Tanenbanm 2016), achieves a bester balance besween
patient benefits and the cosis of providing care {Porer 2010).
It allows innovative products to sand apart from ochers already
established on the markes but whose technical performance is
stapnant. However, healtheare & one of the mos: difficult secenes
when it comes to implementing innovation {Collins 201E].
Same of the difficulties encountered when laoking to foster
innowztion c2m he ateribuzed o procurement manapement.

Traditionally, healthcare organizations have adopted two
main procuremens strategies. The firs is known as consolida-
thon and the other as sandardizarion (Hand feld et al. 2019).
Both strategies are effective for achieving cose containment
for commodity produces (Nallet and Beaulie 2003) but are
not well_suited to fostering innavation. Therefore, there is 2
growing need ro adopt vahue_based procurement to foster
innavation in the healtheare secear (Parter 2010):

Valus-based procurement sees a collsborative <o
through srmiegically aligning suppliess’ rescarses,
produscts, and services i broad ouscomes-based goals
of the organisasion. (Mechan et al. 2017: 231}

This strategy means thar the “sebecrion of suppliers encompasses
mainly on ohjective and measurable evidence of pas-perfor-
mance, and not lower price or costs” (Pennest et al. 2019).
Despite growing interest in this concept, value-based
procurement is still in izs infancy, even in developed economies
{Bulens ex al. 2018}, There have been few successful cases in
hospitals in several developed countries, but Denmark stands
oue. The Danish arganizations responsible for the procurement
activities of the public health sectar have been actively engaged

*This aicia i5:an adapiad and axqanded versie of e penar by Sebay M . C Aulott Padrosn L0 Aanep and C Fetaliedn. X051 inoear via ks achais |'ainencs fu Dananat. Sasibnshopialives
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Quelles legons
retenir de
I'expérience
danoise et des
autres?

17



Il faut apprendre a
utiliser
I'approvisionnement
fondé sur la valeur

Copyright © Beaulieu, 2022 18




Apprendre...

* Projet « pilote » ou I'on prendra le temps nécessaire d’en faire un
SUCCes...

* La fameuse gestion du changement...

* Vendre la stratégie fondée sur la valeur a I'établissement comme
préalable

 Au Danemark, 10 ans de développement pour mettre en place les
leviers de |'approvisionnement fondé sur la valeur



La gestion par catégorie/ le portefeuille d’achats

Point de vue du client final

Point de vue financier

Complexité technique

Valeur stratégique

Copyright © Beaulieu, 2022

Elevée
A
Effet de levier Critiques
Importance
de l'achat
Non critiques Goulot
Basse

Basse

Dépendance vis-a-vis

, . ——> Elevée
le marché fournisseur

/\

* Leadership technologique

Oligopole
Coiit de recherche/transfert
Colit de transport

20



Le portefeuille d'achats parce que vos achats ne
sont pas egaux

* Diversifier vos objectifs

* Diversifier vos stratégies d’approvisionnement

* Spécialiser votre personnel
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Spécialisation du personnel

* Expert de sa catégorie : comment les produits sont-ils actuellement
utilisés?

* Maitriser les enjeux légaux
* Habiletés de négociation

* \Veille des marchés fournisseurs
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La veille des marcheés fournisseurs

marcheé fournisseur
lution technologique
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Quels projets retenir
pour une stratégie
d’approvisionnement
fondé sur la valeur?
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Si
le

‘'on revient a la fameuse gestion par catégorie/

nortefeuille d’achats

Le cadran

Elevée /
“ P naturel pour
Effet de levier Critiques d v B P
Importance
de l'achat
Non critiques Goulot
Basse
Dépendance vis-a-vis _
Basse —> Elevée

le marché fournisseur
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1. Mais vous ne voulez pas...

Le cadran

Elevée
‘* ~—  naturel pour
Effet de levier Critiques
du VBP
" Fachat

Non critiques Goulot

Basse
Dépendance vita=yvi _
Basse , \ —> Elevée
le marché fournis
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2. La question a 1000 dollars : « Sur quoi crée-t-on
de valeur? »

* Il n’y a pas de miracle!

* Le VBP est appliqué pour des projets ou il y a des indicateurs cliniques
utilisés depuis des années.

* « Uacheteur » a déja identifié ses objectifs cliniques!



3. La présence d’un champion clinique!
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Plan de |la présentation
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* Les conditions de succes d’'une démarche de |I'approvisionnement
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* Conclusion
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Les principes fondateurs de la Loi sur les contrats
d’organismes publics (LCOP)

* Transparence

e Equité

* Possibilité pour les fournisseurs de participer aux appels d’offres
* Développement durable

* Reddition de comptes



|"évolution du nombre d’articles dans la loi et ses

reglements

700
600
500

400

L
o

100

2008 2009 2010 2011 2012

B Loi sur les contrats des organismes publics
B Reglement sur certains contrats de services

B Reglement sur les contrats en tech. de I'information

Copyright © Beaulieu, 2022

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

B Reglement sur certains contrats d’approvisionnement
W Réglement sur les contrats de travaux de construction

B Reglement sur les contrats de services et de travaux de construction
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Et comme si cela n’était pas
suffisant, en septembre 2019,
des balises ont été développées
pour le secteur de la santé. Les
balises tiennent compte des
obligations légales qui encadrent
les marchés publics, des
principes directeurs qui les sous-
tendent ainsi que de bonnes
pratiques.

Copyright © Beaulieu, 2022

BALISES A L'EGARD DES EXIGENCES
ET DES CRITERES CONTRACTUELS
DANS LE DOMAINE DE LA SANTE

gouvernement

Québec5a
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La gestion des approvisionnements : une activité
sous haute surveillance

Vérificateur
général

Autorité des
marchés publics

Unité permanente

) ) Secrétariat du
anticorruption

Conseil du Trésor
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Les stratégies d’adjudication

e Qualité : Pour certains services prévus dans la LCOP, faire des appels
d’offres seulement sur la qualité, art. 16 du RCS. (Cas 2 relatif a

I'annexe 2 du RCS)
* Prix : Prix le plus bas - soumissionnaires conformes.

* Prix et qualité pondérée : Prix ajusté le plus bas suite a 'application
de |la pondération des criteres de qualité.

* Dialogue compétitif : Pour les projets de Tl complexes.
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Pour illustrer mon propos...

« ... Sur 110 appels d’offres de

MedteCh technologies médicales analysés

Canada depuis 2016 (a 2019), plus de 88 %
n’accordaient aucune valeur a la
CONTRATS PUBLICS EN SANTE qualité... »

LA VALEUR PLUTOT QUE LE PRIX
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« En effet, malgré que certaines de ces
formules permettent de pondérer les
offres en fonction d’un niveau de
qualité atteint par l'offre du fournisseur,
dans les faits, le prix demandé

! deviendra le facteur qui départagera
“UUE réellement les offres des fournisseurs. »

Montreuil, Laurent (2020), Concurrence dans les marchés publics en technologies médicales au Québec : les
implications pour I'innovation, Montréal, Ecole Polytechnique.
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Des modeles alternatifs au Canada...

Copyright © Beaulieu, 2022

Procurement Guideline

for Publicly Funded Organizations

in Ontario

My
> .
it"" Ontario

|Tc|b|e of Contents

Intreduction ..

Guiding Principles behind Procurement Best Practices ...

Responsible

Value for money.

Vendor access, transparency and fairness

Quality service delivery.

Upholding Ontario’s trade agreements

Supply Chain Code of Ethics

Personal integrity and professionalism

Accountability and transparency ...

Compliance and continuous improvement

Procurement Best Practices

1. Establish internal controls ...

2. Plan before purchasing ...

Develop criteria.

oW

Canvass the market

Purchase

Document the transaction ...

Keep records

@ s om o

Manage contracts responsibly.

9. Review and improve ...

Non-competitive procurement ...

Definitions

For additional information

Contact information
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Une philosophie differente...

Québec
Gré agré Moins de 30 300S Moins de 30 300S
Appel d'offres sur Plus de 30 300$ et moins de 1212008 Plus de 30 300$ et moins de 100 000$
Invitation
Appel d’offres public Plus de 121 200 S Plus 100 000 S
Ontario
Soctewr publcsuggestion | ______sul
Processus informel (gré a gré) Faible valeur
Appel d’offres sur invitation Valeur moyenne
Appel d’offres public Valeur élevée

Copyright © Beaulieu, 2022

41



Copyright © Beaulieu, 2022

42



Une analyse classique de colts-bénéfices

BENEFICES coUTS D’ADAPTATION

Bénéfices cliniques directs
pour le patient

Amélioration de la
pratique médicale

Formation des utilisateurs

Réduction du colt de et courbe d’apprentissage

I’épisode de soins . L.
P Adaptation des équipements

et du matériel connexe
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Test systéme, lancement
et réindustrialisation

TRL9

"échelle de maturité de l'innovation

Systeme réel achevé et qualifié par des missions opérationnelles
réussies

Développement
systéme/sous-systéme

Démonstration
de la technologie

TRL S8 Systeme réel achevé et qualifié par des tests et des démonstrations
Démonstration d’un prototype du systéme dans un environnement

TRL7 opérationnel

e Démonstration d'un prototype ou modéle de systeme/sous-systeme

dans un environnement représentatif

Développement
de la technologie

Recherche et
démonstration faisabilité

Recherche technologique
fondamentale

Copyright © Beaulieu, 2022

Validation de composants et/ou de maquettes en environnement
représentatif

Validation de composants et/ou de maquettes en laboratoire

Preuve analytique ou expérimentale des principales fonctions
et/ou caractéristiques du concept

Concept technologique et/ou applications formulés

Principes de base observés ou décrits

44



"échelle de maturité de l'innovation

Test systéme, lancement TRL 9

et réindustrialisation

Développement

. . TRL8
systeme/sous-systeme
TRL7
Demonstration .
de la technologie
TRL6

Il y a une dimension technique a la
R&D, mais cette derniére va s’insérer
dans un environnement. Il y aura une

phase d’apprentissage ou il peuty

avoir une d’adaptation des le départ de
I'innovation aux exigences des
utilisateurs.

Développement
de la technologie

Recherche et
démonstration faisabilité

Recherche technologique
fondamentale
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"échelle de maturité de l'innovation

Test systéme, lancement TRL 9

et réindustrialisation

Développement

5 . TRL 8
systeme/sous-systeme

r'd - THL ? 3 . ' . .
Démonstration — A cette phase, il ne s’agit pas uniquement
de la technologie TRL 6 de démontrer la supériorité technique de

----- - | l'innovation pour le patient, mais aussi
de démontrer des bénéfices pour
I'utilisateur ou le systeme plus large.

Développement
de la technologie

Recherche et
démonstration faisabilité

Recherche technologique
fondamentale
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Quelques réflexions de Lars Dalh Allerup a la suite
d’un récent événement VBP tenu a Bruxelles

2. The need for Value-Based Procurement has never been bigger -
European health systems are moving towards more advanced
definitions of value in the wake of the pandemic

e 3. Alignment between Value-Based Procurement and Value-Based
Sales is pivotal — both buyers and industry must educate, build
know-how and learn new skills

* 4. We must simplify and quantify VBP to decrease complexity —
the answer is data, measurements, and visualization to make cost
and value drivers tangible for all stakeholders

* 5. Strong partnerships between health systems and industry is the
magic sauce in building resilient, sustainable and future-proof
European healthcare

Copyright © Beaulieu, 2022 47



Quelques réflexions de Lars Dalh Allerup a la suite
d’un récent événement VBP tenu a Bruxelles

e 2. The need for Value-Based Procurement has never been bigger -
European health systems are moving towards more advanced
definitions of value in the wake of the pandemic

e 3. Alignment between Value-Based Procurement and Value-
—-? Based Sales is pivotal — both buyers and industry must educate,
build know-how and learn new skills

* 4. We must simplify and quantify VBP to decrease complexity —
the answer is data, measurements, and visualization to make cost
and value drivers tangible for all stakeholders

* 5. Strong partnerships between health systems and industry is the
magic sauce in building resilient, sustainable and future-proof
European healthcare

Copyright © Beaulieu, 2022 48



Plan de |la présentation

* approvisionnement fondé sur la valeur : un sujet d’actualité

* Les conditions de succes d’'une démarche de |I'approvisionnement
fondé sur la valeur

« Comment le Québec pourrait-il faire la transition?
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Le defi de lI'innovation n’est pas unique au secteur
guebécois de la santé

e « Au début des années 30, le Québec @ comesniirientit| - DES SOLUTIONS
était confronté a un retard B R

technologique. » STl AU OULEC

* « En 2001, une large proportion du
retard observé avait disparu. »

e « Au cours des années 2000, la
performance de |la province s’est
repliée et un écart s’est a nouveau
dessiné. » § =t

(i
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Un retour sur I'expérience du Danemark

* Une population de 5,8 millions d’habitants
* 5 groupes régionaux d’achats

* Pipeline de projets

* Amener les projets a maturité

* Une douzaine de projets par an
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SI je transpose...

« ... Sur 110 appels d’offres de
technologies médicales analysé
Medtech depuis 2016 (3 2019), plus de B€ %
e n’accordaient aucune valeura la
qualité... »

OPINION ‘
CONTRATS PUBLICS EN SANTE

CONTRATS PUBLICS EN SANTE
LA VALEUR PLUTOT QUE LE PRIX O 0
52
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—

Approvisiww

Approvisionnement
stratégique
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'3 aprOV|S|onnement stratégique : utiliser tout le
coffre a outils

Copyright © Beaulieu, 2022
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Connecter un cycle de développement a un cycle
de mise sous contrat

Deflnltlc?n Mise en Evaluation Ao
du besoin concurrence 7l o des offres

TRL 8

TRL 7

TRL6

Copyright © Beaulieu, = ___



Mais vous souhaiteriez éviter une telle situation...

C

Définition
du besoin

Mise en
concurrence

Evaluation
des offres

Implanta/'pn'\
TRL9

__~

Copyright © Beaulieu, 2022

TRL 8

TRL 7

TRL6
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Le chalnon manquant...

Définition
du besoin

Mise en
concurrence

Evaluation
des offres

Implantation
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La créativité dépasse la stratégie
d'approvisionnement

Copyright © Beaulieu, 2022
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innovation ne se limite pas uniguement a des
oroduits

* La facon de le produire ou de fournir le service,
* U'expérience client,

e Le service a la clientele,

e Les canaux de distribution,

* Les ententes avec les partenaires commerciaux,
* etc.



Copyright © Beaulieu, 2022




Copyright © Beaulieu, 2022

61



