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Introduction
Presentation de PwC
Examen du projet CASA L2

PwC a ete mandate pour repondre a trois questions principales:

Element 1 - Dans un objectif d’amelioration continue et
d'application des lemons apprises, identifier a partir des criteres
des six families de la porte 5 ou d’autres criteres:

A. Les points forts;
B. Les problematiques previsibles et imprevisibles

rencontrees ainsi que leurs causes et impacts sur les
capacites organisationnelles en termes de services a la
clientele;

C. Les opportunites d’amelioration;
D. Les risques potentiels a considerer.

Element 2 - Afin d'officialiser I'atteinte des objectifs attendus
de la livraison 2 ainsi que ceux de la phase de stabilisation,
examiner si la SAAQ est prate pour le debut de ('exploitation
« normale » de la solution CASA/SAAQclic, incluant la
performance des activites operationnelles de la societe.

Element 3 - Examiner la strategic associee au plan de
passage en production et au plan de transition (services reduits
de 14 jours) et confirmer que les analyses face a la strategic
ont ete appropriees

Observations generales

Le deploiement de la solution CASA/SAAQclic est un programme avec peu de comparables en termes
d'envergure. Bien que la mise en service de la solution ait genere certaines difficultes, ('operation s'ameliore
progressivement et le systeme prend en charge une proportion importante des operations courantes de la
societe.

♦z^zA
L’equipe de PwC a procede a I’etude et a I'analyse d’un echantillon representatif d'artefacts, de comptes rendus et de livrables finaux
realises par les differentes parties prenantes du projet internes et externes a I’organisation. Les specialistes ont egalement visite
les deux plus importants centres de services de premiere ligne. Toutes les parties prenantes rencontrees, incluant des membres
de l’equipe de gestion de projet, des lignes d'affaires de la SAAQ, de gestion du SAG au MCN et de ('Alliance ont offert une
pleine collaboration durant le processus d’examen. Lors de I'examen, 39 types de documents ont ete consultes et 36 intervenants
ont ete rencontres. Ces demiers representaient un echantillon de partie-prenantes internes et externes ainsi qu'une diversite
hierarchique, de commis au service a la clientele jusqu'aux membres du comite de direction.

Le projet a beneficie de facteurs positifs ayant contribues au developpement et a la mise en place de CASA/SAAQclic. La
methodologie de livraison Agile utilisee a permis de developper rapidement une solution adressant des fonctionnalites
complexes et diversifiees. La SAAQ a aussi eu le privilege de compter sur une communaute d’employes dedies ayant rendu
possible le demarrage de la nouvelle solution.

Ceci etant dit, plusieurs observations ont ete faites concemant la planification et I'execution du projet. Les elements consideres les
plus sensibles et qui auraient pu etre plus etoffes concernent I'exhaustivite des cas de tests, ainsi que les plans de reprise et
de contingence dans les points de services et chez les mandataires. Les elements qui auraient pu etre mieux planifies sont la
gestion des incidents, la gestion de crise. la communication aux clients et aux employes, et la preparation des
mandataires. L'ensemble de ces elements aurait permis de prevenir de nombreux enjeux operationnels et techniques.

Le present rapport presente les constatations relatives suite a I'examen des trois elements en question. Nous y soulevons certains
risques a considerer pour la poursuite de involution de CASA/SAAQclic ainsi qu'une suggestion de prochaines etapes. Nous vous
remercions pour I’opportunite de vous avoir accompagne dans cette demarche ainsi que de la collaboration de toute votre equipe.

Meilleures salutations.

L’equipe PwC
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services ont ete executes et notre rapport a

Notre travail s'est limits aux procedures et analyses spdcifiques decrites dans les presentes et repose uniquement sur (’information qui a et6 mise a notre disposition jusqu'au 17 mai 2023 pour I'eldment 2 et le 8 juin 2023 pour les elements 1 et 3. Par
consequent, les changements de circonstances survenus apres cette date pourraient avoir une incidence sur les conclusions presentees dans ce rapport. Nous n'exprimons aucune opinion et ne foumissons aucune attestation ou autre forme
d'assurance relativement a notre travail et nous n'avons pas verifie ni audite les informations qui nous ont ete foumies

Notre r6le se limite a la prestation de services-conseils. La SAAQ est responsable de toutes les fonctions et decisions de gestion relatives a cette mission, y compris I'etablissement et le maintien de controles internes, revaluation et ( acceptation de
I'adequation de l etendue des services correspondent a ses besoins ainsi que la pnse de decisions concernant la mise en ceuvre des recommendations. La SAAQ est aussi responsable des resultats de ('utilisation des Services ou des livrables

Le present rapport est strictement confidentiel et est destind a ('usage exclusif de la Soaete de ('assurance automobile du Quebec (SAAQ ou vous), conformement a la relation client etablie exclusivement avec celle-ci. II ne doit pas etre copie,
transmis a un tiers, ate ni mentionne de quelque maniere que ce soit, en tout ou en partie, sans le consentement ecnt prealable de PwC. Dans I'eventualite ou ce rapport etait communique a une tierce partie ou etait utilise a d'autres fins que cedes
pour lesquelles il a ete produit, toute partie qui s'appuierait sur son contenu le ferait entierement a ses propres risques et ne disposerait d’aucun droit de recours contre PwC, ses assodes, ses administrateurs, ses employes, ses conseillers
professionnels ni ses agents PwC decline toute responsabilite contractuelle ou autre responsabilite fondee sur (’utilisation du rapport et. par consequent, aucune tierce partie ne doit s'appuyer sur son contenu. PwC. ses associes. ses administrateurs.
ses employes, ses conseillers professionnels et ses agents declinent toute responsabilite et toute obligation de diligence relative a ce rapport et a I'egard de quelque tierce partie que ce soit, notamment les ayants droit ou successeurs d 'une autre
tierce partie.

Elements 1 et 3 - Post mortem et plan de passage et
transition

Element 2 - Capacite de la SAAQ a prendre en charge la
solution 14

present document a ete prepare par PwC Canada (PwC. notre, nos ou nous) a ('intention de la Societe de I'assurance automobile du Quebec (SAAQ ou vous).

conformement a la lettre de mission datee du 1er mai 2023 et sont assujettis aux conditions qui y sont enoncees
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Elements 1 et 3
• Post mortem et legons apprises
• Retour sur le plan de passage en production et le plan de

transition

Confidentiel, mats accessible a la Commission



Contexte

Element 1 - Dans un premier temps : Post mortem et lepons apprises

Dans un objectif d'amelioration continue et afin d'identifier les lemons apprises, des entrevues avec diverses parties prenantes ainsi qu’une revue de
documents ont ete realisees.

Element 3 - Dans un second temps : Retour sur le plan de passage en production et le
plan de transition

La SAAQ mene depuis plusieurs annees un large chantier de transformation numerique (projet CASA/SAAQclic), d'une taille et d'une complexity sans J.
precedent, axe sur la technologie SAP. La SAAQ est maitre d’ceuvre et maitre d’ouvrage du projet CASA/SAAQclic et, par consequent, en assure la gestion. ▼
Elie est egalement soutenue par un consortium de cabinets de conseils specialises (Alliance). • V

• Les points forts.
• Les problematiques previsibles et imprevisibles rencontrees ainsi que leurs causes

et impacts sur les capacites organisationnelles en termes de services a la clientele.
• Les opportunites d'amelioration.
• Les risques potentiels a considerer.

• Les angles morts dans le plan de passage en production et le plan de transition.
• Les analyses supplementaires qui auraient pu bonifier la strategic de demarrage.
• Les opportunites d'amelioration dans le processus d'approbation des plans de passage en

production et de transition pour les livraisons futures, tout en prenant en compte la gestion
des risques, les niveaux des services a la clientele, etc.

Un resume des observations relatives a ces deux grands elements est presente dans les prochaines pages avec, tout d'abord, une chronologie des grands jalons du projet
CASA/SAAQclic, suivi d'un sommaire executif resumant les principales lepons apprises. Finalement, les observations par jalon important du projet sont presentees en detail en annexe.

Famille de criteres pour la revue du post mortem

Strategies de communication interne et externe

Construction Assurance qualite Integration Actlvites pteparatolres Tl
de la solution de la solution avec le SAG Actlvites pteparatolres des lignes d'affaires

Gestion de crise et plan de retour en arriere

Dans I'optique de tirer profit des lepons apprises et des opportunites d'amelioration en vue des prochains projets technologiques, I'examen s’est concentre sur les mecanismes utilises
dans le cadre du projet CASA/SAAQclic. II est a noter que dans le cas ou des avis divergents ont ete communiques, la source qui a ete impactee par la situation a ete favorisee. De plus,
considerant I’etendue du projet, le point de vue des personnes ayant quitte I’organisation avant le 3 mai 2023 n’a pu etre obtenu.

PwC | SAAQ - Examen externe | Projet CASA L2 - Rappor final - Information confidentielle a I'usage exclusif de la SAAQ
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Chronologic du projet CASA/SAAQclic
La strategic de transition, determinee en amont, impose un arret des transactions des systemes patrimoniaux pendant plusieurs jours pour assurer une migration sans conflit.

Lors d une session de revue du niveau de preparation au demarrage le 30 novembre 2022 (Porte 4), la decision de repousser le demarrage de fin dec. 2022 a la mi-fevrier 2023 est prise.

Lors de la demiere revue de preparation au demarrage du 16 janvier 2023 (Porte 5), la reddition de compte et le statut montrent un niveau de preparation et de risques controles par les
diverses equipes et I'autorisation est donnee pour le debut des activites de transition.

La fermeture des systemes patrimoniaux s'effectue le 26 janvier 2023 en meme temps que s’amorce le processus de migration vers le nouveau systeme qui s’acheve le 16 fevrier 2023.
Lors de cette periode, des services reduits sont offerts dans les centres de services et chez les mandataires (rendez-vous et sans rendez-vous). Des essais de type unitaires sont faits tout au
long du processus de transition et de passage au nouveau systeme afin de s'assurer de la conformite du transfert des donnees. Aucun incident majeur d'integrite de donnees n'est detecte
durant cette periode.

L'ouverture du systeme et le debut de la reprise des transactions en attente par les employes dans les centres de services s'amorcent le 17 fevrier 2023. Des la premiere journee
d operation, des incidents (performance, donnees incorrectes, problemes fonctionnels) sont detectes.

Le 20 fevrier 2023, le systeme est ouvert aux commer$ants, mandataires, entreprises et partenaires, et les centres de services ouvrent leurs portes. D'autres incidents sont rapportes au
niveau des centres de services et des partenaires externes, impactant le service a la clientele, et les equipes de soutien sont surchargees. Apres deux premieres semaines
d'operation plus difficiles, les problematiques sont graduellement traitees et la prestation de service s'ameliore au til des semaines.

Strategic de transition et de

Date d'evaluation

30 nov 26janv 4 determinerA determiner

2022 2023

? 6 janv. 17fevr 20 fevr

08 0906 0703 04

Demarrage global
Ouverture des centres
de services, portails et
partenaires externes

Chronologie des
jalons importants -
Projet
CASA/SAAQclic

Voir Element 3 pour une revue plus detaillee des
grandes decisions soutenants le deploiement
CASA/SAAQclic

passage
Groupement permis,
immatriculation. perception et
contrdle routier avec
reduction de services

Demarrage graduel
(interne)
Debut transactionnel
interne (aucun client)

Atteinte des criteres de
sortie*
-Incidents - niveau attendu
-Livraison reste a faire
-Transfert des connaissances

Porte 5 - Decision de
poursuite ou arret

Confirmation de
demarrage

14 jours 05

’Criteres de sortie suggeres et bascule vers le mode
d'exploitation tel que decnt dans le rapport detaille et
I'annexe 2.

Porte 4 - Decision de
poursuite ou arret
Decision de reporter le
demarrage prevu

Reduction de services
Migration des donnees,
fermeture et ouverture de
systeme(s)

Transition contractuelle
Transition planifiee avec
Alliance vers le contrat de
support

Debut Phase exploitation
Evolution et amelioration
continue

Etapes a venir

PwC | SAAQ - Examen externe | Projet CASA L2 - Rappor final - Information confidentelle a I'usage exclustf de la SAAO
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Element 1 - Legons apprises - Points forts

o

4. Soutien par les
super utilisateurs a
favorise la gestion
du changement

2. Processus de
gouvernance des
portes de projet

1. Methode Agile
a permis de
gerer la
complexity

La methode Agile a permis de diviser un projet hautement complexe, avec une grande
variability, en sous-projets et equipes aux dimensions permettant une gestion plus aisee.

4. La structure du soutien aux utilisateurs, centree sur les super utilisateurs, a permis un
soutien de proximite lors du demarrage. Cela a facilite la gestion du changement dans les
centres de services.

Malgre les problematiques vecues au demarrage et grace aux efforts soutenus de toutes les
parties prenantes, ('operation s’ameliore progressivement Le systeme prend en charge
une grande proportion des operations courantes de la societe. La majorite de la base des
utilisateurs voit ses connaissances de la nouvelle solution augmenter. Considerant les
nombreuses variables impliquees dans ce projet, cet accomplissement ne devrait pas etre
sous-estime et se doit d’etre souligne.

2. Le modele de passage de portes avec approbation a facilite I'alignement des multiples
parties prenantes.

Flexibility et
efforts soutenus

de toutes les
parties

prenantes 3. L'execution du processus de transition et de passage au nouveau systeme, qui a traite
et convert! des milliards de donnees, s'est deroule tel que prevu et sans problemes majeurs.
Cependant, bien que realise dans les temps, la conception ainsi que la couverture des tests et
des regies d'affaires manquantes dans la conversion n’ont pas permis d'identifier certains
incidents, qui n’ont ete decouverts qu'a posteriori lors du demarrage.

*ZSZs*Zs♦z^zA

DDB

3. Execution du
processus de
transition et de
passage

PwC | SAAQ - Examen externe | Projet CASA L2 - Rappor final - Information confidentielle a I'usage exclusif de la SAAQ
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Element 1 - Legons apprises
Sommaire des observations
Problematiques, causes et impacts
Le report du demarrage au 20 tevrier 2023 a mens a une fermeture des systemes de 14 jours au lieu des six jours ouvrables initialement prSvus
Ceci a augments la charge de travail pour les operations 4 reprendre au dSmarrage, charge qui a Sts sous-estimSe.

La capacite de traitement a fete engorgee par une reprise complete des activites (pas d'ouverture sur rendez-vous uniquement ou de certains
services seulement). La presence dans I'actualite de la SAAQ dans les premiers jours a cree un effet boule de neige sur la venue en centres de
services et chez les mandataires de clients qui etaient soit en retard de paiement ou avaient des besoins non urgents <o>

Contrairement au plan initial de geler les developpements en amont du deploiement, le passage de la porte 5(16 janvier 2023) s'est fait avec des
developpements et tests a completer avant le deploiement (20 tevrier 2023). Ces activites n’ont pas fait I’objet d'une gouvernance et
revalidation e posteriori et certains developpements ont ete la source d'incidents critiques au demarrage

Des problematiques techniques sont survenues au demarrage car les tests n'ont pas permis de detecter les elements suivants
1. Des problemes fonctionnels par manque de couverture des scenarios d'essai de bout en bout et « journee dans la vie » (plusieurs cas

d’exceptions difficiles a couvrir dans leur entiferete);
2. Des problemes de donnees lies S I'utilisation de donnees creees manuellement au lieu de donnbes reelles dans les tests;
3. Des problemes d'integration par manque d'Implication de toutes les parties prenantes, y compris les partenaires extemes.

De plus, certains partenaires critiques ont aussi ete affectes negativement par les diverses problemes. La perception de taxes aupr6s des
commerqants a ete retardee ainsi que la remise a Revenu Quebec Les corps policiers ont egalement transforme leur systeme informatique,
dont le demarrage s'est effectu6 en meme temps que la SAAQ. ajoutant a la complexity du demarrage.

A Le niveau d'adhesion des services en ligne souhaitd a 6t6 en dessous du niveau historique initialement prevu en raison notamment de :

1. L utilisation d un mecanisme d'authentification comportant un niveau de s6cunte rehausse, dont I'impact sur I adhesion de la clientele a
ete sous-estim6 .

2. Les cas d'exception de clients ne pouvant s'inscrire au Service d’authentification gouvemementale et leurs impacts.
3. Une gestion incomplete et reactive des enjeux d'authentification qui etaient connus par la SAAQ et le MCN en juin 2022,
4. La gestion du changement aupres de la population, pour laquelle les strategies de communication auraient pu permettre de mieux

informer certaines clienteles plus cibiees:
5. L’i ndispon ibilite des systemes a certains moments au cours des premiers jours de mise en service.

Consid6rant les elements connus de la direction de la SAAQ avant le demarrage (quatre identifiants, certains cas d'exception non-traites et la
communication tardive), ('estimation du taux d'utilisation de SAAQclic au demarrage n’a pas ete ajustde et a done ete optimiste.

Tous ces facteurs ont engendre une charge elevee de travail pour les centres de services et les mandataires. Le systeme etait ouvert pour
certains super utilisateurs afin de leur permettre de debloquer certaines transactions, et ils ont parfois devie des procedures etablies en mode
resolution en procedant par essais et erreurs. Ceci a engendre des problematiques de donn6es et des deiais de services.

A Les plans de contingence inltiaux ntetaient pas assez StoffSs, ce qui a conduit la SAAQ a avoir une posture plus reactive que proactive el

a eu des impacts sur les services aux clients el partenaires

A Le systeme de soutien a deux niveaux, base sur les super utilisateurs et les 6quipes de travail du secteur des technologies de ('information, a 6te
engorge d6s les premiers jours de l ouverture aux clients et partenaires Le processus de filtrage d'incidents souhait6 n'a pu §tre fait de faqon
efficace et dans des deiais raisonnables.

i

♦

Impact

Fonctions
non livroes

Report de­
ployment

SAG
retardee

Impacts sur la
reputation

Reprise de
toutes les
activites

Mesures de
contingence
incomplete®

Tests
incomplets

Deiais dans le
traitement des

incidents
Gestion

d'incidents
inadaptee

Charge de travail
augmentee

Systeme pas a
point sur certains
aspects (fonctions

et donnees)

Procedures parfois
non suivles

en mode de soutien

Impacts
financiers
(Example:
retards de

perception de
taxes}

Incapacity a
fourmr les

services attendus

Augmentation
■> des deiais et files

d'attente

Impacts
operationnels

des
partenaires

extemes

Faible adhdsion
aux services en

ligne
(63% vs 2022)

£venement
imprevisiblePwC | SAAQ - Examen externe | Projet CASA L2 - Information confidentielle a I'usage exclusif de la SAAQ
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Element 1 - Legons apprises
Opportunites d’amelioration

5. Porte de
revue

7. Ouverture
des services

Opportunites
d'amelioration

Confirmer le statut
avant demarrage

Etoffer les plans de
contingence

adaptee pour triage
d'incidents (hors
equipes de travail du
secteur des
technologies de
I’information)

Envisager une
reprise graduelle des
services

4. Optimiser I., I
I’exhaustivite - J

des tests
Realiser des tests
integres plus
complets avec les
bons outils

1. Conception . I

Definition plus
precise des requis

2. Analyse de
scenarios de
demarrage

Analyse de scenarios
alternatifs de
demarrage avec
impacts associes

3. Comm.
SAAQCIic-SAGl—=

Communication
externe SAAQclic-
SAG plus t6t.

PwC | SAAQ - Examen externe | Projet CASA L2 - Rappor final - Information confidentielle a I'usage exclusrf de la SAAO

1. Augmenter le taux et le temps de definition des requis lors de la conception et impliquer les
partenaires externes afin de pouvoir identifier plus tot les elements majeurs ayant une complexity
importante et ainsi eviter des re-developpements significatifs tardifs.

2. Lors du report du projet. ('analyse de scenarios alternatifs de demarrage avec impacts associes
aurait pu permettre de mettre en lumiere d'autres options (p, ex. : periode de report un peu plus
longue qul aurait permis un plus grand niveau de preparation pour completer le resle a faire et
executer des essais de bout en bout}.

3. Strategic de communication externe reliee aux SAAQclic et SAG auraient du considerer plus
tot la gestion du changement aupres de la population en generate et aupres de certaines clienteles
plus ciblees (p. ex. : les cas qui etaient connus comme etant non pris en charge par SAG au
demarrage).

4^

4. Optimiser I’exhaustivite des tests : De meilleurs outils afin d'exploiter les donnees reelles lors des
tests ainsi que la participation des parties prenantes externes dans les tests de « la journee dans la
vie » pour permis et immatriculation auraient permis des tests en conditions reelles plus elabores.

5. S'assurer de mettre en place un gel des developpements sur une periode suffisante avant le
deploiement et considerer I'ajout d'une porte de revue afin de confirmer ('execution avec succes des
plans de transition et de passage en production avant le demarrage aupres des clients et partenaires.
De plus, s'assurer que les indicateurs ainsi que les hypotheses et risques sous-jacents sonl bien
compris par les parties prenantes. Incorporer une revue par un verificateur independant afin
d'obtenir une appreciation externe des risques.

6. Des plans de contingence plus etoffes auraient permis un niveau de preparation plus adequat
pour faire face aux divers aleas.

Par exemple: gestion manuelle du volet taxation des commergants, gestion manuelle de
rimmatriculation des flottes de vehicules des entreprises, gestion des debordements des files
d'attente avec coupons des le premier jour, anticipation de l authentification simplifiee dans les
centres de services au debut, plan de retour en arriere, etc.

7. Tenir compte de I'habilitation des employes, des incidents potentiels et de la baisse temporaire de
productivity pour etablir une ouverture graduelle des services, considerer une restreinte des
rendez-vous lors des premieres semaines afin de permettre une reprise graduelle et sous un controle
accru.

8. La structure de soutien a deux niveaux aurait beneficie d’un premier triage hors equipes de
travail du secteur des technologies de I’information. de meme qu'une separation des enjeux de
redressement de donnees. Q
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de crise

2

F

3.

Securite

2. Tous les cas qui ont fait I'objet de contournements
manuels (emissions de lettres et autres), qui ont ete
mis de I'avant pour pallier aux incidents, devront etre
regularises dans le systeme. Ces regularisations
doivent etre surveillees et planifiees afin d'eviter toute
surcharge imprevue.

5. Plusieurs ajustements manuels de donnees ont ete
faits depuis le demarrage et d'autres seront
vraisemblablement requis dans le futur afin de resoudre
certains incidents. Ces ajustements doivent etre sujets a
des controles et une gouvernance robuste afin
d'assurer I'integrite des donnees de la SAAQ.

7. Plusieurs elements importants de gestion de crise ont ete
experiments pour la Livraison 2. Ces elements devraient etre
documents et incorpores dans les plans de gestion
pour de prochains deploiements.

6. La societe doit raster attentive a letat de
motivation des ressources cles. tras sollicitees
depuis plusieurs mois. Ces ressources ont acquis une
experience prisee sur le marche ce qui les rend
attrayantes. Une strategic de retention, des periodes
de repos supplementaires et une revue de la
compensation en fonction des habiletes et du marche
devraient etre envisagees.

Element 1 - Legons apprises
Risques potentiels a considerer

Un retrait hatif du nombre de ressources assignees
au soutien de la solution pourrait occasionner une
surcharge de travail dans la correction de I’inventaire des
incidents et un retard dans la velocite attendee.

•0
S CO

aS

1. II est possible,
solution, que
d'augmentation du nombre d'incidents attribuables soit a A
des transactions saisonnieres ou encore au caractere J.
cyclique des operations de la SAAQ (renouvellements f
annuels, etc.). La SAAQ doit anticiper le tout et etre
preparee a faire face a une recrudescence possible des

k incidents.

nfB %
//.

5 %
2p

<-\eQons
lors de la premiere annee de vie de la

la SAAQ experimente d'autres cycles

4. Le resserrement des profils de securite pourrait engendrer des pertes de
productivite liees a des acces trap restrictifs jusqu'a ce que le point d equilibre soit
trouve.

PwC | SAAQ - Examen externe | Projet CASA L2 - Rappor final - Information confidentielle a I'usage exclusif de la SAAQ
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30/11/2022 - Porte 4 - Decision de poursuite ou d’arret

■ 2012 2019 • • 2022 • • 2023 ■

Report du demarrage

2019 - Plan de transition avec services reduits

11

01a 01b 01c O2.a 03 03.b

Ajout de contrdle
roubef dans la

Livraison 2

Elements qui ont influence le plus
les decisions

Q Elements additionnels qui auraient pu
ytre considers

2012-2019 - Plan de passage en production (permis, immatriculation, perception et
contrdle routier)
Selon les Informations revues et les diverses entrevues, la decision du plan de passage a ete prise a la suite
d'analyses reflechies. Les alternatives possibles etaient soit plus risquees, soit difficilement realisables ou
comportaient des rlsques inherents (voir la page suivante). Bien que plusieurs analyses documentees
soutiennent la decision de rejeter certains choix alternatifs (p. ex. : analyse d'ajout du contrdle routier
effectuee en 2019), la decision Initiate de regrouper permis, immatriculation et perception en une livraison
aurait pu faire I’objet d'une documentation plus explicite.

Permis, Imma. Perception
(contrdle routier, phase

subsequente)

Services reduits de 14 jours ouvrables du 26/01/2023 au 20/02/2023 :
Le report du demarrage a necessity de termer 14 jours et non six comme
initialement prevu pour la periode de janvier 2023.

Q Porte 6 pour valider

I'etat post grand
demenagement

La periode de services reduits etait requise pour effectuer un gel des
envlronnements patrimoniaux et assurer une transition sans pertes de
donnees. Le mode de migration incremental « delta », blen que possible,
aurait ete difficilement exploitable en dehors d’un mode « pilote-parallele »
(a cause de la difficulty de sclnder la clientele par region ou par segment).
Etant donne son cout de realisation eleve, cette option a ete rejetee.

(3 Desuetude, interdependance des systemes et volume de donnees
Cl Interdependance des processus et complexity des regies d'affaires
0 Choix d une solution integree
0 Difficulty de decouper par centre de services, par client ou par fonctlon, et d'operationnallser le tout dans

I'ecosysteme etendu
0Cout d’une approche delta et stockage de donnees patrimoniales en terminal local (non centralise)

Q Formaliser des analyses de scenarios de deploiement alternatifs (partiellement realise)
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’Options illustratives non exhaustives

QGel des developpements sur les systemes patrimoniaux
0 Tableau de bord du statut des criteres en porte 5
£□ Evaluation des nsques en fonction du statut des enteres de decision (p. ex. : pourcentage de test,

succes) et du reste a faire

Q Elargir (’implication des parties prenantes (p ex chefs de services - centres de services.
representants des commerpants et entreprises, etc.) dans les verifications « journee dans la vie
etendue » et valider le bon fonctionnement de la solution et la bonne conversion et migration des
donnees

16/01/2023 - Porte 5 - Decision de poursuite ou d'arret
’Des strategies de tests et de reprises alternatives auraient pu etre mises de I’avant pour
minimiser les risques relies au plan de demarrage preconise (fonctions groupees, toutes
regions et segments de clients et partenaires):

-» Gel de developpements et tests integres avec donnees reelles et groupe de parties
prenantes elargi;

-♦ Plan de reprise graduel:
-» Plans de contingence plus etoffes.

(3 Impossibility pour certaines equipes de livrer la solution dans les temps
£3Risque de perdre des ressources si report d’un an
(•□Analyse des options selon les couts des ressources par mois
C3Le choix d'une approche avec fonctions groupees (permis, immatnculation, perception et

contrdle routier) offre moins de flexibility en termes de deploiement
QPeriodes occupies du 15 mars a debut mai ainsi que d octobre a debut novembre

Q Identifier d'autres penodes de deploiement considerant le reste a faire et l avancement
des tests

Element 3 - Grandes decisions
Plan de passage en production et de transition ♦z^zA

0 Complexite des systemes et des processus
n Mecanique de mise a jour des donnees dans SAP complexe
0 Temps requis pour realiser les activites preparatoires
Qcoiit d'une approche delta et stockage de donnees patrimoniales en

terminal local (non centralise)

Legende
Element identifie par discussion
seulement, ayant influence la
dycision

(3 Element soutenu par une analyse
formalisee
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Element 3 - Alternatives rejetees /JvlyJS
Plan de passage en production et de transition
Un des objectifs de I'examen externe du projet CASA/SAAQdicestdevaluer la strategic associee au plan de passage en production et au plan de transition f |
(services reduits pendant 14 jours) et de confirmer que les analyses face a la strategic ont ete appropriees. La revue de la documentation disponible sur
revaluation d'alternatives a la strategic utilisee a ete priorisee. Toutefois, du notamment a la duree du projet (certaines analyses remontent a 2014), J
I'ensemble des analyses formalisees n'etaient pas disponibles. Dans ces cas. une discussion avec les parties prenantes a ete realisee afin de compiler "
information necessaire et documentor les prerequis, contraintes et risques associees aux alternatives suivantes. 4

Alternatives discutees
avec les parties

prenantes"

Deploiement fonction par
fonction (p. ex. permis.
immatriculation, perception,
contrdle routier apres)

Deploiement regional ou par
segment de clients

Prerequis necessaires

• Interoperability entre anciens et
nouveaux systemes avec interfaces
bidirectionnels

• Besoin de delineation dans les
processus et systemes de la
source vers la cible

• Toutes les fonctions pretes au
moment du premier deploiement

• Scinder la population cible avec
des entires contrdles

• Solution pour gerer la mise a jour
des donnees en mode incremental
(mode delta)

Contraintes

• Incapacity d'isoler cornpletement les fonctions dans les
systemes patrimoniaux a cause des nombreuses
interdependances (p. ex. : permis, immatriculation,
perception)

• Calcul des droits est fait dans I’espace memoire de
chacun des terminaux et non de facon centralisee. Ceci
rend difficile la dissociation des differentes fonctions
(immatriculation et permis, par exemple)

• Les clients peuvent se deplacer d'un centre a I'autre
• Cout et temps requis pour un soutien complet d’un

mode de migration delta
• Certains services offerts seulement dans certains

centres
• L'ensemble des donnees doivent etre disponibles a un

vaste ecosysteme tels que les corps policiers, les
services douaniers, les administrations nord-
americaines, les commergants de vehicules, les
organismes judiciaires et necessite done la mise en
place d’interfaces complexes, car I’utilisation par ceux-
ci de deux systemes n'est pas envisageable.

Risques
Analyse formalisee SAAQ

disponible

• Interfaces complexes et Oui
stability d'operation incertaine

• Coexistence de I'ancien
ycosystyme avec le nouveau,
et ce. pour une periode
etendue, mettant de la
pression sur environnement
de soutien et d'evolution

• Interfaces complexes et Oui
stability d’operation incertaine

• Coexistence de I’ancien
ecosysteme avec le nouveau,
et ce, pour une periode
etendue, mettant de la
pression sur environnement
de soutien et d'evolution

' II ne s 'agit pas d'une lisle exhaustive des alternatives possibles. Les alternatives principales et les details associes ont ete repertories et documentes a la suite de discussions avec differentes parties prenantes.
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Element 3 Alternatives rejetees (suite)
Plan de passage en production et de transition

Alternatives discutees
avec les parties

prenantes"

Tests integres avec chargement
plein volume et gel du
dSveloppement (avant
demarrage)

Pilote-parallele (manuel ou
technologique) - ouverture pour
un ou quelques centre(s) de
servicefs)

Prerequis necessaires

• Synchronisation entre les
developpements, la migration et les
modeles de donnees

• Gel des developpements jusqu'aux
resultats des tests

• Fermeture de quelques jours
supplementaires pour permettre la
transition de systemes
patrimoniaux et les tests
preliminaires avant le demarrage

• Utilisation de cas reels des centres
de services pour essais integres

• Solution pour gerer la mise a jour
dans les systemes patrimoniaux du
mode parallele soit par interface ou
manuellement par double saisie

• Systemes patrimoniaux restent
actifs pour 1‘ecosysteme pendant le
pilote

• Fermeture de quelques jours
supplementaires pour permettre la
transition de systemes

Contraintes

• Besoin d'effectuer deux cycles de migration de
donnees (un pour tests complets, un pour demarrage)

• Impacts significatifs sur les couts et I'echeancier

• Seulement possible pour un ou quelques centres de
services etant donne le besoin de synchroniser avec les
systemes patrimoniaux par double-entrees ou
interfaces

• Un seul systeme doit etre maintenu comme source de
verite et non deux pour les partenaires extemes

• Ne traiterait pas tous les cas de clients en deplacement
dans d’autres regions

• Besoin d'effectuer deux cycles de migration de
donnees (un pour pilote, un pour demarrage complet)

Risques Analyse formalisee SAAO
disponible

*ZSZs*Zs♦z^zA
• Pression importante sur les Non

equipes de conversion pour
effectuer deux cycles de
conversion coup sur coup

• Desynchronisation possible
des deux ecosystemes durant
le pilote (patrimoniaux et
nouvel environnement)

• Etire la periode de soutien
requise des systemes
patrimoniaux

• Pression importante sur les
equipes de conversion pour
effectuer deux cycles de
conversion

Non

* II ne s ‘agit pas d'une liste exhaustive des alternatives possibles. Les alternatives principales et les details associes ont ete repertories et documentes a la suite de discussions avec differentes parties prenantes.
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Element 2
Capacite de la SAAQ a prendre en charge la solution

‘ * ♦ ♦ ♦ ♦

Confidentiel, mats accessible a la Commission



Contexte

La Livraison 2 de ce projet a ete deployee le 20 fevrier 2023. La fin de la periode de stabilisation et la transition vers un contrat de soutien et
devolution avec I’Alliance etaient initialement prevues pour le 19 mai 2023 a condition que les criteres contractuels de sortie soient respectes.

La SAAQ mene depuis plusieurs annees un large chantier de transformation numerique (projet CASA/SAAQclic), d’une faille et d’une
complexity sans precedent, axe sur la technologie SAP. La SAAQ est maitre d'ceuvre et maitre d’ouvrage du projet CASA/SAAQclic et, par
consequent, en assure la gestion. Elie est egalement soutenue par un consortium de cabinets de conseils specialises (Alliance). *

PwC a realise une evaluation de la capacity operationnelle de la SAAQ a reprendre I'exploitation normale de la solution CASA/SAAQclic sans tenir compte des
ententes contractuelles en vigueur.

L’exploitation normale d’une solution technologique s’entend generalement par I’atteinte d’un etat cible equilibre et stable en termes de processus et de gouvernance,
de ressources et de technologie. Cet etat cible permet a I’organisation de pouvoir atteindre ses objectifs de performance et de concentrer toute son attention
sur revolution des capacites et I'amelioration continue.

Generalement, la sortie de la periode de stabilisation contractuelle coincide avec le debut de I'exploitation normale de la solution. La separation de ces deux jalons
presente un risque d’etirement de la periode de stabilisation si le bon niveau de soutien n’est pas present.

Afin de minimiser ce risque, la SAAQ doit s’assurer d’etre en capacity de soutenir la solution avec les bons niveaux de ressources ainsi que toute la structure
associee en place

Jalons de mise en service jusqu’ci I’exploitation normale de la solution

20 fevrier 2023 19 mai 2023* A determiner

Periode a risque Exploitation normale de la solution

Wise en Transition avec I’Alliance de la periode de Debut phase
production stabilisation vers le contrat de soutien et d’evolution d’exploitation

Date prevue de sortie de la periode de stabilisation a condition que les criteres contractuels
de sortie soient respectes (voir pages suivantes). Selon nos discussions, nous comprenons
que la transition vers le contrat de soutien et evolution serait replanifiee.
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Sommaire sur le niveau de preparation
Considerant le point de depart, les contraintes associees aux systemes patrimoniaux et
I’ampleur de ce qui a ete livre, la solution, bien que faisant encore face a certains defis, prend
en charge une proportion importante des operations courantes de la societe.

Dans le cadre de la transition de la phase de stabilisation vers la phase d'exploitation normale,
la SAAQ a etabli une liste de criteres de sortie. II existe cependant d’autres criteres de transition
a I’exploitation normale, bases sur des pratiques reconnues, qui devraient etre consideres afin
d’evaluer la capacite de la SAAQ a prendre en charge la solution.

*ZsZs*Zs^zs^zstz

Technologie

A la suite des discussions et de la revue de documents cles, il est apparu qu’un certain nombre
de criteres n'etaient pas pleinement respectes. Pour ces raisons, en date du 17 mai 2023, la
SAAQ ne semble done pas encore prete a prendre en charge pleinement la solution dans
un mode d’exploitation normal.

Devaluation prend en consideration quatre domaines :
• Processus et gouvernance;
• Ressources;
• Technologie;
• Performance.

X

En raison de la variability des enjeux souleves et le niveau d’avancement dans leur resolution, la
SAAQ devrait envisager d’evaluer le niveau de preparation a I’exploitation normale par
escouade (lorsque applicable) selon les divers criteres presentes dans les pages qui suivent.
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Criteres de sortie - (1/4) *ZsZs*Zs♦z^zA
Domaine Criteres de sortie consideres

0
0 0
'0'

Processus et gouvernance

Structure de soutien et d’evolution cible, gouvernance associee definie avec equipes en place

Budget disponible pour soutenir la solution

Documentation operationnelle en place et communiquee aux diverses equipes

Documentation d’exploitation Tl en place et communiquee aux diverses equipes

Reduction du nombre de methodes de contournement restantes vers un nombre minimal lie a des cas
d’exception a faible frequence

Principales observations :

• Une structure cible est en discussion mais n'a pas encore ete communiquee, approuvee budgetairement et mise en
place.

• La documentation operationnelle n’est pas complete.
. II existe encore de nombreuses methodes de contournement.

PwC | SAAQ - Examen externe | Projet CASA L2 - Rappor final - Information confidentielle a I'usage exclusif de la SAAQ

Confidentiel, mats accessible a la Commission



Criteres de sortie - (2/4) *ZsZs*Zs♦z^zA
Domaine Criteres de sortie consideres

Q
Ressources

Transfer! de connaissances effectue aux parties prenantes concernees (equipes de soutien et evolution,
equipes operationnelles, etc.)

Formation en mode « delta- rafraichissement » de I’equipe de soutien (incluant les super utilisateurs) et
de la base utilisateurs selon les besoins et lacunes identifies lors de la phase de stabilisation

Disponibilite des equipes de travail du secteur des technologies de I'information pour trailer d’autres
sujets comme les ameliorations de la solution sans affecter les niveaux de soutien

Niveau de confiance de la base « usager » et des dquipes de soutien a gerer et soutenir la solution sur
I'ensemble des services offerts

Principales observations :

• Les equipes de travail du secteur des technologies de I'information doivent avoir la capacite de trailer d’autres sujets
comme I'amelioration de la solution.

• Un transfer! des connaissances est requis avant le depart de certaines parties prenantes de I’Alliance.
• Une structure de formation pour les utilisateurs et I'equipe de soutien est requise.
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Criteres de sortie - (3/4)

Fonctionnalites livrees repondant aux besoins, a part les exceptions approuvdes par ligne d'affaires

Domaine Criteres de sortie consideres

Technologie

*ZsZs*Zs♦z^zA
Aucun incident residuel P1

Aucun incident residuel P2 outre cas d’exception

Reduction significative du nombre d’incidents P2 quotidiens crees a un niveau inferieur aux
capacites de traitement de la structure cible

Reduction significative de I'inventaire accumule d’incidents P2 3 un niveau qui n’entrave pas les
operations courantes d'exploitation (support et evolution)

Visibility et plan d'action pour la resolution ou la fermeture des incidents P3 et P4.

Rafrafchissement des divers environnements SAP (formation, developpement) pour assurer une
bonne synchronisation entre les modes support et evolution

Principales observations :

• Les fonctionnalites qui n’ont pas pu I’etre doivent etre livrees,
• II faut que les equipes techniques puissent fermer plus d'incidents qu’il ne s’en cree quotidiennement.
• II faut que I’inventaire des incidents soit sous controle et a des niveaux acceptables selon leur priorite.
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Criteres de sortie - (4/4) *ZsZs*Zs♦z^zA
Domaines Criteres de sortie consideres

Performance du service de bout en bout delivre aux clients au niveau de service attendu.

Reduction du nombre d’appels de clients uniques au centre d’appels a des niveaux historiques
acceptables compte tenu des nouveaux services.[^^0 Revue des plaintes ouvertes et confirmation qu’elles ne sont pas revelatrices de problematiques
systeme non traitees

Performance Approbation de chaque vice-presidence que la solution repond a leurs besoins et que leurs equipes sont
en capacite de I’opdrer et de la soutenir.

Principales observations :

• La performance pour realiser les processus de bout en bout doit etre au niveau attendu.
• Le nombre d'appels et de plaintes doivent etre aux niveaux attendus.
• Les vice-presidences doivent approuver que la solution repond a leur besoin et que les equipes peuvent operer et

soutenir la solution.
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Considerations pour les prochaines etapes *ZsZs*Zs♦z^zA

Activites ayant un impact sur la preparation a
Sexploitation normale
• Definir, communiquer et mettre en place

I’organisation cible de soutien et d’evolution avec les
roles et responsabilites.

• Securiser le budget necessaire pour soutenir
I’organisation du soutien pour les prochaines annees.

• Definir une gouvernance harmonisee et I’arrimage
entre evolution, livraisons futures et soutien.

Activites ayant un impact sur la duree de la
stabilisation
• Identifier les inefficiences actuelles et optimiser la

structure de soutien de la stabilisation (p. ex. : revue
de la definition des differentes priorites des incidents,
redressement des donnees vs resolution des
incidents, roles des super utilisateurs, mise en place
d’un processus de triage des incidents, etc.):

o Plan de traitement de redressement des
donnees avec une equipe autonome (hors
equipes de travail du secteur des
technologies de /'information) en cours par
la SAAQ;

• Confirmer et securiser les ressources requises d’ici la
fin de la phase de stabilisation.
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