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Je me dois de préciser que ces réflexions 
découlent d’un travail d’équipe
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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 à l’issue des soins : 
taux de survie, état de santé ou degré de 
guérison  

• Le processus de guérison : délai de guérison 
et de retour à une  activité normale, taux 
d’erreur, d’iatrogénie (conséquences 
indésirables d’une thérapie)…   

• Le maintien en état de bonne  santé : durée 
de l’état de guérison, effet secondaire ou à 
long terme de la thérapie…
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Il y a une diversification des objectifs traditionnels 
de l’approvisionnement
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Dans le monde
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Source : Herzlinger, R.E. “Why Innovation in Health Care Is So 
Hard”, Harvard Business Review, vol. 84, no 5, 2006, p. 58-66.



Au Canada
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Au Québec
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Si c’était simple, tout le monde le ferait…
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Complexité!
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Des réflexions plus élaborées sur ce sujet ont été 
produites en Europe
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Une attention plus particulière sur l’expérience du 
Danemark
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Quelles leçons 
retenir de 

l’expérience 
danoise et des 

autres?



Il faut apprendre à 
utiliser 

l’approvisionnement 
fondé sur la valeur
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Apprendre… 

• Projet « pilote » où l’on prendra le temps nécessaire d’en faire un 
succès…
• La fameuse gestion du changement…

• Vendre la stratégie fondée sur la valeur à l’établissement comme 
préalable

• Au Danemark, 10 ans de développement pour mettre en place les 
leviers de l’approvisionnement fondé sur la valeur 
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La gestion par catégorie/ le portefeuille d’achats

Importance 
de l’achat

• Point de vue du client final

• Point de vue financier

• Complexité technique

• Valeur stratégique

Basse

Basse

Élevée

Élevée
Dépendance vis-à-vis
le marché fournisseur

Effet de levier Critiques

Non critiques Goulot

• Oligopole

• Coût de recherche/transfert

• Coût de transport

• Leadership technologiqueCopyright © Beaulieu, 2022 20



Le portefeuille d’achats parce que vos achats ne 
sont pas égaux

• 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?

• Maîtriser les enjeux légaux

• Habiletés de négociation

• Veille des marchés fournisseurs
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La veille des marchés fournisseurs
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Évolution du marché fournisseur

Évolution technologique
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Quels projets retenir 
pour une stratégie 

d’approvisionnement 
fondé sur la valeur?



Si l’on revient à la fameuse gestion par catégorie/ 
le portefeuille d’achats

Importance 
de l’achat

Basse

Basse

Élevée

Élevée
Dépendance vis-à-vis
le marché fournisseur

Effet de levier Critiques

Non critiques Goulot
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Le cadran 
naturel pour 

du VBP



1. Mais vous ne voulez pas…
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2. La question à 1000 dollars : « Sur quoi crée-t-on 
de valeur? »

• Il n’y a pas de miracle!

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

• « L’acheteur » a déjà identifié ses objectifs cliniques!  
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3. La présence d’un champion clinique!
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Les principes fondateurs de la Loi sur les contrats 
d’organismes publics (LCOP)

• Transparence

• Équité

• Possibilité pour les fournisseurs de participer aux appels d’offres

• Développement durable

• Reddition de comptes
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L’évolution du nombre d’articles dans la loi et ses 
règlements
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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.



La gestion des approvisionnements : une activité 
sous haute surveillance
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Autorité des 
marchés publics

Secrétariat du 
Conseil du Trésor

Unité permanente 
anticorruption

Vérificateur 
général



Les stratégies d’adjudication 

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

• Prix : Prix le plus bas - soumissionnaires conformes.

• Prix et qualité pondérée : Prix ajusté le plus bas suite à l’application 
de la pondération des critères de qualité.

• Dialogue compétitif : Pour les projets de TI complexes.
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Pour illustrer mon propos…
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« … Sur 110 appels d’offres de 
technologies médicales analysés 

depuis 2016 (à 2019), plus de 88 % 
n’accordaient aucune valeur à la 

qualité… »
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Montreuil, Laurent (2020), Concurrence dans les marchés publics en technologies médicales au Québec : les 
implications pour l’innovation, Montréal, École Polytechnique.

« 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 

réellement les offres des fournisseurs. »



Des modèles alternatifs au Canada…
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Une philosophie différente…
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Secteur de la santé Contrats bien et service Contrats de travaux de construction

Gré à gré Moins de 30 300$ Moins de 30 300$

Appel d’offres sur 
invitation

Plus de 30 300$ et moins de 121 200$ Plus de 30 300$ et moins de 100 000$

Appel d’offres public Plus de 121 200 $ Plus 100 000 $

Secteur public - suggestion Seuil

Processus informel (gré à gré) Faible valeur

Appel d’offres sur invitation Valeur moyenne

Appel d’offres public Valeur élevée

Ontario

Québec
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Une analyse classique de coûts-bénéfices
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Bénéfices cliniques directs 
pour le patient

Amélioration de la 
pratique médicale

Réduction du coût de 
l’épisode de soins

BÉNÉFICES COÛTS D’ADAPTATION

Formation des utilisateurs 
et courbe d’apprentissage

Adaptation des équipements 
et du matériel connexe



L’échelle de maturité de l’innovation
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L’échelle de maturité de l’innovation
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Il y a une dimension technique à la 
R&D, mais cette dernière va s’insérer 
dans un environnement. Il y aura une 

phase d’apprentissage ou il peut y 
avoir une d’adaptation dès le départ de 

l’innovation aux exigences des 
utilisateurs. 



L’échelle de maturité de l’innovation
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À cette phase, il ne s’agit pas uniquement 
de démontrer la supériorité technique de 

l’innovation pour le patient, mais aussi 
de démontrer des bénéfices pour 

l’utilisateur ou le système plus large. 



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

• 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
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Le défi de l’innovation n’est pas unique au secteur 
québécois de la santé
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• « Au début des années 80, le Québec 
était confronté à un retard 
technologique. »

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

• « Au cours des années 2000, la 
performance de la province s’est 
repliée et un écart s’est à nouveau 
dessiné. » 



Un retour sur l’expérience du Danemark 
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• Une population de 5,8 millions d’habitants

• 5 groupes régionaux d’achats

• Pipeline de projets

• Amener les projets à maturité

• Une douzaine de projets par an



Si je transpose…
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« … Sur 110 appels d’offres de 
technologies médicales analysés 

depuis 2016 (à 2019), plus de 88 % 
n’accordaient aucune valeur à la 

qualité… »

80%



Approvisionnement fondé sur la valeur

Approvisionnement 
stratégique
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L’approvisionnement stratégique : utiliser tout le 
coffre à outils
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Connecter un cycle de développement à un cycle 
de mise sous contrat
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Définition 
du besoin

Mise en 
concurrence

Évaluation 
des offres

Implantation



Mais vous souhaiteriez éviter une telle situation…
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Définition 
du besoin

Mise en 
concurrence

Évaluation 
des offres

Implantation



Le chaînon manquant…

57

Définition 
du besoin

Mise en 
concurrence

Évaluation 
des offres

Implantation
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La créativité dépasse la stratégie 
d’approvisionnement
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L’innovation ne se limite pas uniquement à des 
produits

• La façon de le produire ou de fournir le service, 

• L’expérience client, 

• Le service à la clientèle, 

• Les canaux de distribution, 

• Les ententes avec les partenaires commerciaux, 

• etc.
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