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Commentary

Utilities Won't Find a Complete Customer Service Solution

By removing the inefficiency that continues to drag down profitability within the utility
sector, leading utilities will lower customer service costs dramatically through mid-2007.
However, efficiency alone will not improve service.

The utility sector consists of more than 3,000 companies involved in the production and marketing of
electric, gas and water power, and more than 1,000 of these are large players (approximately 100,000
meters or more) in the U.S. market. The average utility has a customer service application infrastructure
ranging from decades-old mainframe systems that are bolted to a patchwork of custom-coded
nonrelational legacy applications for billing, service and customer information, all the way to state-of-the-
art customer information systems. A history of regulation allowed most companies to focus on product
delivery, with a secondary regard for customers and costs of service delivery. The wide and changing
array of regulated and deregulated environments during the past five years makes it difficult to make any
general statements about customer-centricity, except that the industry as a whole is highly inefficient at
delivering good customer service and support.

Billions of dollars are wasted industrywide maintaining often-overlapping custom billing, collection,
customer information and meter-reading systems; other billions are lost through squandered opportunities
to sell value-added products and services to customers. Intense competition is forcing utilities in
deregulated markets to focus on superior customer service as a way of capturing customer loyalty.
Although ample opportunity for improvement exists, internal and external pressures will limit the ability of
organizations to act.

Note: The classification of utilities in this area is broad, but it includes:

* Regulated electric/power generation, gas and water distribution and waste treatment
e Unregulated (deregulated and newly formed) energy service providers
« Energy traders (wholesale), gas and oil companies, transmission operators

Two central challenges and opportunities will have an impact on deregulated/nonregulated utilities:

* How to be competitive and profitable in a deregulated market
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* How to invest in technical innovation while demonstrating return on investment (ROI) and a focus on
reduced costs

Staying competitive in a deregulated market: the case for outsourcing customer service
capabilities. Deregulated utilities will continue to face especially intense scrutiny of liquidity and
corporate governance. There will be increased interest in the outsourcing of customer service functions,
customer interaction applications, and business processes in general to meet the shareholder challenge
and to excel in the market. Outsourcing will enable utilities to focus on core business issues, while
guaranteeing customers and investors that service-level agreements will be met, cost to serve will drop,
and customer service personnel costs as well as operational costs will continue to fall.

An example of business process change required by utilities is the transition in focus away from the bill
and the meter and a focus on the customer as the center of the value proposition — whether the
customer is a large business, small business or individual household. External business process
consulting will assist utilities in building a single face to the customer, regardless of function (outage
management, service transfer, billing and payment information) or channel (Web, telephone, field service
technician). Innovative outsourcing vendors, such as Orcom Solutions, are offering a combination of
these technology services in a secure environment, and helping clients execute the often complex
business change management necessary to move to an outsourcing model.

One of the inhibitors to the outsourcing of applications and the business process management is the
immaturity of the application service provider (ASP) model in general. Since the launch of the concept in
1999, the majority of service providers have failed or have transformed their offerings, leading to
uncertainty, doubt and confusion in the minds of prospective users of the service. As the model matures
through 2005, utilities are expected to embrace the ASP model for many reasons, including the lower
upfront outlay of cash to the vendors for applications that may never be deployed, and the ability to try
out leading-edge technologies or change processes without investing enormous amounts upfront. In
addition, outsourcing a data center is not the same as outsourcing the customer relationship.

The danger in relying on an outsourcer for the customer service function is that the business will fail to
develop experience with advanced customer relationship management (CRM) strategies. For example,
techniques for cross-selling and upselling, optimizing service delivery, multichannel integration, and
targeted marketing campaigns will suffer unless these processes are coordinated with the outsourcer. In
a competitive environment, failure to develop these abilities will result in revenue losses that far exceed
the savings realized through use of an outsourcer.

Action Item: Use the reference check process to probe whether the outsourcer is helping with tactical,
efficiency issues or is able to help with the effectiveness of the business. Business process outsourcing
will slowly emerge as a competency, but it is currently not often found among the outsourcers.

Investment in technical innovation will center around demonstrable ROI. The added challenge in
the deregulated market will be to meet and exceed customer demands. However, with energy price
spikes and scrutiny, financial oversight will remain in full force, requiring buying centers to create solid
ROI models if funding for customer service initiatives is to be approved. All major customer service and
support initiatives will be undertaken within this framework of the specific hard and soft benefits to be
achieved for each application. This will require a significant degree of change in the way IT projects are
evaluated, requiring a collaborative team made up of representatives from finance, the IS organization,
and the vice presidents of sales and service. They will need to create projections of the growth in sales
and of cost to service (including meter reading, bill preparation, account handling, call handling) and to
weigh those against the expected benefits of any migration to a new process or software system. Finally,
such a team must be tasked with demonstrating how a multiyear project can deliver specific benefits in
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each phase of deployment, starting in the first year of the project, and continuing to show a benefit for
each phase of the project.

Action Item: Failure to arrive at a value-based analysis for a customer service project should result in the
rejection of the project as nonviable.

Table 1 shows the top service applications under consideration by customer service organizations at the
world's leading utilities for which such phased ROl/value-based analysis has been successful.

Table 1
Mapping Key Applications to Hard and Soft Benefits

Application Hard Benefits Soft Benefits
Web-based customer self-service |40 percent lower service costs 24x7 convenience
Field service dispatch and 20 percent lower personnel costs, |Improved customer satisfaction,
workforce management optimized scheduling, opportunity |more-timely service

capture
Automatic meter reading Lower costs, improved timeliness |Improved accuracy

of bill, value-added billing service
Voice-enabled service interfaces |60 percent lower cost to serve 24x7 convenience
Analytics Targeted campaigns: 4 percent Ability to tier service delivery

improvement in sales

Integration with billing systems and |Opportunity tracking, value-added |Single view of the customer
customer service system billing, 25 percent drop in
processing cost (greater accuracy
of information)

Source: Gartner Research

For more on field service automation in the utility sector, see "Utilities and Energy Companies Face CRM
Vendor Turmoil."

Leading utilities will drive application and project selection and prioritization based on specific service
improvement metrics backed by quantitative metrics. Current examples of utilities that take an approach
that balances the goal of customer centricity with an ROI focus are EoON AG (Germany), Florida Power
and Light, Gas Natural (Spain) and Southern.

Customer service solutions will be assembled by companies, not purchased as a suite from a
vendor. A serious inhibitor to more-aggressive automation within the CRM initiatives is the absence of
end-to-end solutions that span billing and CRM available from a single vendor or through a single solution
provider (integrator or outsourcer). Instead, the sector is clogged with point solution companies with an
inability to broaden their product sets. More than 30 companies sell customer service solutions in this
sector, and the average solution for customer service excellence will consist of a minimum of six key
applications (for example, call center problem tracking, field service dispatch, mobile field service, Web
self-service, opportunity management, and real-time call analysis and embedded service analytics). In
addition to the gaps in the packaged customer service suites, there are many critical systems required by
utility organizations that will not be a part of the core CRM/customer service offerings. Some obvious
holes:

e Billing and switch plan preparation (provisioning, bill decomposition and bundling)

* Fleet management (complex fleets, parts and inventory)
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» Estimated time to restore/repair
* Long-term asset management and equipment support

Through 2007, customer service solutions will be built from integrated components, because utility-
specific application suites will not be available from a single vendor (0.7 probability). Determining the
correct integration strategy will be as important as identifying the key information required for customer
analysis, how that data will be captured and stored, and how the resulting information will be made
accessible during customer interactions.

Action Item: Utilities should look to the customer service application vendors for combined
CRM/enterprise resource planning (ERP)/customer service suites or a strong integration framework that
automates the flow of business processes. Except for tactical initiatives, avoid vendors with applications
that cannot become part of that strategy.

Bottom Line: The utility sector is in flux between restrictions that result from its status as regulated or
deregulated, and this is complicated by the financial hardship of soaring energy costs, shareholder
demands for high liquidity, and ongoing mergers and acquisitions. Regulated vendors will continue to
focus most heavily on driving down operational costs through the use of self-service technologies and
improved field service. Deregulated businesses will be required to measure carefully the ROI of each
project within the CRM program, while continuing to prove that it is capable of wringing out costs while
improving service. Through 2007, customer service solutions will be built from integrated components,
because utility-specific application suites will not be available.
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Hydro-Québec Distribution a résumé, ci-apres, la liste des produits SAP identifiés
dans la soumission HP-SAP pour répondre aux besoins fonctionnels du
Distributeur.

Liste des produits SAP
Source : Appariement soumission HP-SAP

Nom des produits SAP

MySAP Customer Relationship Management (CRM)
MySAP Product Life Cycle (PLM)

My SAP Business Intelligence

MySAP Enterprise Portal

My SAP Supply Chain Management (SCM)

My SAP Utilities - Billing

My SAP Utilities - Invoicing & contract accounting
MySAP Utilities - Energy Data Management (EDM)
Advanced Planner and Optimizes (APO)

Autres modules déja implantés & Hydro-Québec (R/3, PS, PM, SD, etc.)

Hydro-Québec Distribution confirme que I'ensemble des modules qu'elle se
propose d'acheter couvre toutes les options possibles au moment de I'achat.
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En réponse a cet engagement, Hydro-Québec Distribution dépose pour le projet
SAP R/3, un extrait du rapport produit par le Centre interuniversitaire de
recherche en analyse des organisations CIRANO intitulé « Le projet Harmonie »
rédigé par Suzanne Rivard et Richard Landry en juin 2000.

En termes de comparaison, I'envergure du Projet SIC est nettement supérieure a
celle de Harmonie.

La conversion des données est plus importante dans le projet SIC que dans le
projet Harmonie, il suffit d’énoncer la volumétrie du projet pour en saisir
I'ampleur, soit 2,8 millions de clients et plus de 3 millions de compteurs a traiter.
Rappelons que dans le projet Harmonie, la conversion des données concerne les
dossiers des employés (30 000 dossiers), des fournisseurs (45 000 dossiers) et
d'articles en magasin (110 000 dossiers) d'Hydro-Québec.

La durée du projet SIC est de 51 mois, soit de 21 mois supérieure a celle du
projet Harmonie et I'effort a consentir, soit 150 000 jours/personnes, correspond
a une augmentation de 60% sur I'effort qu'a nécessité le projet Harmonie (95 000
jours/personnes).

Enfin, la méthodologie de gestion et de développement utilisée dans le projet SIC
est similaire a celle du projet Harmonie parce qu’elle est structurante et s’appuie
sur les mémes fondements, soit Value SAP. Elle capitalise sur I'expérience
acquise dans la réalisation d’Harmonie et sur I'expérience de CGE&Y dans la
réalisation de projets similaires. Cette méthodologie impose rigueur et cadence
dans la réalisation du projet. Elle a par ailleurs le mérite d’étre encore plus
compléte car elle intégre, dés le début du projet, les activités relatives a la
gestion de changement, a la communication et a la formation.
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CIRANO

Le CIRANO est un organisme sans but lucratif constitué en vertu de la Loi des compagnies du Québec. Le
financement de son infrastructure et de ses activités de recherche provient des cotisations de ses organisations-
membres, d’'une subvention d'infrastructure du ministére de la Recherche, de la Science et de la Technologie, de
méme que des subventions et mandats obtenus par ses équipes de recherche.

CIRANO is a private non-profit organization incorporated under the Québec Companies Act. Its infrastructure and
research activities are funded through fees paid by member organizations, an infrastructure grant from the
Ministére de la Recherche, de la Science et de la Technologie, and grants and research mandates obtained by its
research teams.
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Leprojet Harmonie
Richard Landry', Suzanne Rivard*
Résumé/ Abstract

La conduite de grands projets de technologie de I’information en général,
et d' implantation de progiciels intégrés en particulier, comporte souvent éléments
de risque important pour les organisations. Ainsi en était-il pour le projet
Harmonie de Hydro-Québec, nom donné au projet d’'implantation du progiciel
R/3 de SAP en support aux processus de gestion des ressources humaines,
matérielles et financieres. Les éléments de risque du projet étaient principa ement
reliés a son envergure, a la nouveauté et a la complexité technologiques, a
I”ampleur des changements et aux exigences d’ un échéancier serré. Ce texte décrit
la gestion du projet Harmonie, d'une part en présentant les principaux
mécanismes mis en place par la direction de Hydro-Québec pour en assurer le
succeés et d’'autre part en décrivant certains des principaux outils de gestion
adoptés par Serge Piotte, directeur du projet Harmonie, et en présentant les
principes d’ exercice du leadership qui I’ ont guidé tout au long du projet.

Managing large software project in general, and the implementation of
ERPs in particular, entails several risks. Such was project Harmonie — the
implementation of SAP R/3 in support of the human resources, finance, and
materials management processes at Hydro-Quebec. The size of the project, along
with its technological newness, its complexity, the importance of the changes it
was bringing to the organization, and a tight schedule. This report describes the
management of project Harmonie, focusing on two aspects: (1) the main
mechanisms Hydro-Quebec management put into place so as to ensure project
success, and (2) the project management tools used by Serge Piotte, director of
project Harmonie, along with the leader ship principles that guided him.

MotsClés: Implantation de progiciels intégrés, gestion de projet, leadership, risque de projet
technologique

Keywords. ERP implementation, project management, leadership, project risk

Adresse de I" auteur : Suzanne Rivard, CIRANO, 2020 rue University, 25° étage, Montréal, Qc, Canada H3A 2A5
Tél. : (514) 985-4000 poste 3034 Fax : (514) 985-4039 courriel : rivards@cirano.umontreal.ca
Cet article sera publié dans le numéro de décembre 2000 de la revue Gestion.

T Vérificateur, Hydro-Québec
* Ecole des Hautes Etudes Commerciaes et CIRANO



Harmonie, c'est un grand projet de transformation de |'entreprise, dont les
ramifications rejoignent toutes ses fonctions. L’aventure comportait beaucoup de
risques, nous en étions tous conscients. Dans ce cas, nous levons notre chapeau.
Bravo, mission accomplie®.

L. Jacques Ménard, Président du Conseil d’ Administration
André Caillé, Président-directeur général
Hydro-Québec

Au moment de son lancement en 1997, le projet Harmonie —nom donné au projet d’ implantation
de la solution intégrée R/3 de SAP - éait de nature a en effrayer plus d' un. En effet, toutes les
caractéristiques du projet concourraient a en faire un projet risqué. Harmonie constituait, au plan
nord américain, I'une des plus importantes implantations du progiciel R/3 de SAP a la grandeur
d'une entreprise. Parmi les chiffres qui soulignent cette envergure, citons :

e Uninvestissement de 162 M $ sur 10 ans, devant générer 37,3 M $ d'économies par année
au budget des charges;

 un budget de projet sur 30 moisde 125M $;

 pour rencontrer |’ échéance de I’an 2000, il était essentiel que le projet soit compl été dans
les 24 mois;

* I"implication de 95 000 jours-personnes, dont pres du tiers fournis par un Consortium de
firmes externes retenu comme intégrateur ;

» la présence de plus de 6 500 utilisateurs dont il falait gérer les attentes, assurer une
formation adéquate en trés peu de temps, coordonner les activités pour assurer une
transition sans trop de soubresauts ;

» la conversion des fichiers-maitres contenant les données relatives aux 30 000 employeés,
aux 45 000 fournisseurs ou aux 110 000 articles en magasin ; la mise en déroute de plus
de 200 systemes informatiques ;

Pour Philippe Biron, parrain du projet alors qu’il était Directeur principal Approvisionnement et
services, la nature risquée du projet Harmonie ne faisait pas de doute. « Ce projet était d une
grande nouveauté technologique, non seulement pour Hydro-Québec, mais aussi pour les firmes
conseil qui ont joué le réle d’intégrateurs. La taille du projet et le changement organisationnel
gue le progiciel apporteraient contribuaient auss a en augmenter le niveau de risque.
Pourtant, » goute-t-il, «il ne faut pas considérer le risque selon une seule perspective, ' est-a-
dire le risgque du projet lui-méme. Il y a deux facettes au risque: celle qui est reliée a faire
guelque chose et celle qui est reliée a nerien faire. R/3 devait remplacer des systémes désuets en
regard des technologies utilisées et répondre a des besoins d’information qui n’étaient pas
satisfaits. Le risque pour Hydro-Québec aurait sans doute été plus grand si on n’avait rien fait ».
Par alleurs, le projet Harmonie représentait beaucoup plus qu'une simple implantation de
progiciel intégré. Pour Yves Filion, Directeur général adjoint, le logiciel R/3 est en fait I’un des
nombreux outils s appuyant sur les technologies de I'information qu’Hydro-Québec entend
mettre en place pour relever le défi de la transformation de ses processus en vue d améliorer ses
pratiques d' affaires.

! Hydro-Québec, Le projet Harmonie, 1999.



A I'époque, la presse faisait éat avec quelque fracas des échecs cuisants de certains projets
d’ implantation de solutions intégrées. On rapportait méme le cas d'une grande entreprise
américaine qui avait fait faillite a cause de nombreux déboires, dont les plus importants étaient
liés a I'implantation d une solution intégrée. Des études rapportaient aussi le taux d’échec
«effarant» des projets informatiques. A titre d exemple la firme KPMG rapportait les résultats
d’ une éude menée aupres de 1450 organisations canadiennes. Plus des trois quarts des projets
analysés dans le cadre de cette étude avaient dépasse leur échéancier de plus de 30 % et plus de
lamoitié avaient dépassé leur budget de facon considérable®.

Pour un certain nombre d’ observateurs, le projet était voué al’ échec. Selon I’ un des intervenants
dans le projet : « Certains, parmi ceux qui n’étaient pas favorables au projet étaient tellement
convaincus que ce serait un échec qu’ils ne sont méme pas intervenus. Ils nous regardaient
aller. »

Dans un contexte aussi risqué, plusieurs auraient hésité avant d’ accepter le poste de directeur du
projet Harmonie. C’ est pourtant avec confiance que Serge Piotte* accepta le mandat qui lui était
confié.

Leprojet Harmonie

Hydro-Québec a pour mission de fournir de I'énergie et d'cauvrer dans le domaine de la recherche
et de la promotion relatives a I'énergie, de la transformation et de I'économie de I'énergie, de
méme que dans tout domaine connexe ou relié al'énergie. Hydro-Québec vise a devenir un chef
de file mondia dans le domaine de I'énergie. Elle est une des plus importantes compagnies
d’ éectricité au monde gréce a ses ventes (163 TWh) dont 9 % vont a l'exportation. En 1999, les
ventes ont totalise 9, milliards $ et I'actif total sSétablissait a57 milliards $.

Leader mondia dans le domaine des progiciels de gestion des ressources d'entreprise (ERP), le
R/3 de la firme alemande SAP AG a éé choisi par Hydro-Québec pour renouveler en
profondeur I'architecture technologique qui supporte la gestion de ses ressources humaines,
matérielles et financieres. Que ce soit pour faire face a la croissance de ses activités, pour
améliorer |’ efficience de ses processus ou pour améliorer la quaité du traitement de son
information de pilotage, Hydro-Québec devait se doter d'un outil souple et intégré pour le
traitement de dizaines de milliers de transactions que générent quotidiennement ses activités.

En faisant ce choix, Hydro-Québec connaissait la nature hautement risquée d'un projet qui, en
plus de changer en profondeur I'architecture des données et des applications, remettait égal ement
en cause les méthodes de travail qui gravitent autour de cette architecture, incluant les moyens
qu'utilisent les gestionnaires pour planifier et controler leurs activités ou leurs processus. A titre
d’ exemple, Hydro-Québec énoncait, dans son Plan stratégique 1998-2002, sa volonté d' appuyer
ses gestionnaires dans I'acquisition et la maitrise des habiletés et des outils de gestion qui
s'inspirent des meilleures pratiques dans le monde. Toutefois, larestructuration de |’ industrie

3 KPMG, « Que s est-il passé ? L’ échec des projets de technologie de I’ information », Services stratégiques et
technologie, http://www.kpmg.ca/francai/itwrongf.htm
* Lelecteur trouvera sur les pages paires une entrevue accordée par M. Piotte & Suzanne Rivard.



électrique nord-américaine de méme que le développement d’une nouvelle culture d’ affaires au
sein de I’ entreprise créaient des mouvements centrifuges qui pouvaient aler a I’encontre d’un
projet d’implantation d’un progiciel intégré comme SAP. Ces mouvements ont d’ailleurs donné
lieu & la création de la divison TransEnergie chargée de transporter |'éectricité et de
commercialiser la capacité de transport mais aussi la création d'un partenariat avec Bell Canada
(la firme Connexim) pour exploiter les réseaux de télécommunications communs aux deux
entreprises. Un dysfonctionnement entre les orientations d entreprise et les pratiques d affaires
paramétrisées dans le progiciel était donc susceptible d apparaitre si les liens entre la vision
stratégique, les orientations d’ entreprise et les objectifs du projet n’ étaient pas clairement établis
par tous les promoteurs et les intervenants.

Une fois les dossiers discutés, les approbations accordées, la haute direction des entreprises se
désintéresse souvent des projets d'implantation des nouvelles technologies de I'information. La
Direction supérieure d’ Hydro-Québec n’était pas a I’abri d'un tel désintéressement. Malgré sa
nécessité, ce projet pouvait passer rapidement dans I’ ombre de projets beaucoup plus importants
comme celui de |I’aménagement hydroélectrique de la Sainte-Marguerite-3 dont la réalisation
était evaluée a 2,1 milliards de dollars et dont les retombées sont calculées au plan
environnemental, économique, social et politique.

L’ analyse d’ expériences similaires vécues par d’ autres entreprises montrait que la résistance au
changement constituait le facteur de risque le plus important auquel est confronté un projet
d’ implantation du progiciel SAP. Avec un personnel syndiqué a plus de 70 % et quel ques échecs
vécus en implantation de progiciels qui rendaient plusieurs personnes incrédules sur le succes
éventuel du projet Harmonie, le risgue lié au changement était élevé, compte tenu de la culture
d affaire d'Hydro-Québec. Les modifications envisagées pour les processus en cause étaient
considérables, en particulier dans les domaines des ressources financiéres et matérielles. Ains,
toutes les notions rattachées au plan comptable alaient ére transformées au point ou les
utilisateurs de I’information financiéere a travers |’ entreprise risquaient de devenir anal phabetes
au lendemain de I'implantation. En outre, les pratiques d' affaires qui sous-tendent le progiciel
pouvait auss signifier une perte de compétence importante si tout n’est pas mis en oauvre pour
bien gérer les changements. En plus d ébranler les compétences des individus, un projet
semblable modifie les relations entre les unités du fait de I'intégration. Il faut plus de
transparence, ce qui crée une interdépendance entre les fonctions. Aingi, la qualité du travail de
chacun est identifiée et crée de nouvelles sources de tension et de stress.

Pres de 6 500 employés voyaient leurs taches et leurs responsabilités modifiées par un progiciel
intégré qui, dans bien des cas, augmentait le contenu technologique des téches sans
nécessairement que la conviviaité de I’outil soit plus grande qu auparavant. Les progiciels
intégrés ne sont pas des systémes «sur-mesure »; il n'est pas rare de constater que, dans un
secteur d’ activités précis, le systeme abandonné soit plus convivia et mieux adapté aux besoins
du spéciaiste que ne le sera le progiciel intégré. La force d’ un progiciel de type SAP est son
intégration; le « tout est plus fort que la somme des parties ».

Compte tenu du nombre de personnes aformer et du peu de temps disponible pour le fairesi I’on
voulait tenir compte des contraintes pédagogiques, la formation fOt au départ |’ un des principaux
risques identifiés. Un défi logistique se posait puisque pour former 6 500 personnes dans les



semaines précédant I'implantation, il fallait trouver un nombre important de formateurs et de
locaux géographiquement dispersés sur le territoire du Québec. Car bien gque certains domaine
d affaires disposent habituellement d’'un noyau de formateurs a temps plein, ceux-ci ne
pouvaient répondre aux besoins, du fait de leur petit nombre ou de leurs compétences trop
pointues. Par ailleurs, la nature et I’ampleur des changements prévus supposaient une somme de
connai ssances tellement importante que le seul fait de procurer un minimum de formation avant
la date d'implantation du progiciel R/3 de SAP comportait déa un risque majeur que le progiciel
soit implanté sans que les utilisateurs soient en mesure de I’ utiliser.

Par ailleurs, |’ échéance inéluctable de I’an 2000 constituait un autre risgue. Bien que la raison
premiére de I'implantation du R3 de SAP en 1999 n'é&tait pas reliée au bogue de I'an 2000, il
demeure gque les 200 systemes remplacés ne pouvaient passer le 01/01/2000 sans modifications
de programmation. En d’ autres mots, un échec dans I’implantation du R3 de SAP aurait nécessité
un investissement important dans les systemes remplacés au cours des 6 derniers mois de 1999.
Une telle échéance pouvait amener la fixation d’'un calendrier beaucoup trop optimiste, ce qui,
par la suite, inciterait les responsables a tout mettre en oauvre pour rencontrer les délais fixeés.
Cette situation aurait pu reléguer au second plan la préoccupation face aux ressources requises,
entrainant de ce fait un relachement progressif des mécanismes de contrdle des codts.

En 1997, le progiciel R/3 de SAP était réputé pour sa complexité mais surtout pour les nombreux
obstacles et défisqu’il posait aux équipes chargées de son implantation qui s’ étendait souvent sur
plus de trois années. Certes, la gestion du changement apparaissait dé§ja comme importante, mais
le défi technique était également imposant & Hydro-Québec pour quatre raisons. La premiére
tenait a I’ envergure méme de I’ architecture technologique a mettre en place pour supporter I’un
des plus gros environnements connus du R/3 de SAP, soit 6 500 usagers sur la méme instance
utilisant un total de 75 modules et sous-modules. La deuxieme raison provenait de la taille
imposante du nombre de correspondances a établir entre les données des systémes qui demeurent
en place et R/3 ains que des passerelles a construire entre le progiciel R/3 et les systemes
informatiques qui allaient demeurer apres I'implantation. Troisiemement, I’ expertise d’Hydro-
Québec en matiére d’ environnement client/serveur, notamment avec le systéme d’ exploitation
UNIX, était minimale. Par ailleurs, comme le mentionnait Jean Quenneville, chef de I’ équipe
technologie, on devrait s assurer que le niveau de service soit le méme que celui auquel les
clients était habitués avec la technologie mainframe en place. Quatriemement, la conversion des
données des fichiers maitres représentait un défi important. La tache de regrouper dans une seule
base de données toute l'information des fiches maitresses dispersées dans les fichiers
fournisseurs, employés, articles, etc., était une tache complexe et I’on savait que dans d autres
entreprises, des projets SAP s éaient souvent butés a cet obstacle.

La stratégie dimplantation retenue par Hydro-Québec a été qualifiée de stratégie du « Big Bang
modulé ». Elle consistait a remplacer d'un seul coup les systemes informatiques en place qui
supportaient la gestion des ressources financiéres, matérielles et humaines. Le quaificatif
«modulé» indiquait quil y aurait deux livraisons a six mois d’intervalle. Dans un premier
temps, on livrait les modules Comptabilité, Immobilisation, Approvisionnement, Entretien de
véhicules et Gestion de la formation. Dans un deuxiéme temps, les modules Ressources
humaines, Paie et Entretien des bétiments seraient implantés a leur tour. La figure A présente un
apercu général des étapes et des dates cibles. Cette stratégie avait pour avantage le passage
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Figure A : Lecalendrier destravaux

rapide de I’ ancien au nouveau mode de fonctionnement. Par ailleurs, I’ampleur des changements
gu’ elleimpligque est proportionnelle alarapidité de ce passage.

L’ engagement de la haute direction

L’engagement de la Direction supérieure envers le projet Harmonie s'est concrétisé par un
certain nombre de mesures. En premier lieu, la Direction a demandé un engagement écrit des
vice-présidents exécutifs sur les résultats attendus dans leurs unités respectives, engagement qui
devait étre reflé&té dans leurs objectifs. Ce faisant, la Direction s assurait que le projet Harmonie
figurait en bonne place dans les préoccupations courantes des vice-présidents exécutifs. La
deuxiéme mesure dimportance a éé la création d'un comité directeur, chargé de gérer la
réalisation du projet. Ce comité était formé des directeurs principaux des services de
technologies de l'information, des ressources humaines, de |’approvisionnement et de la
comptabilité. On retrouvait aussi un représentant par grande unité d affaires (production,
transport, distribution, clientéle; les grands univers d’ Hydro-Québec), le directeur général adjoint
et le vérificateur général. Le calendrier des réunions mensuelles du comité était établi une année
al avance, afin d’ éviter les problemes d’ agenda.

Les membres du comité directeur n’étaient pas autorisés a se faire remplacer par un de leurs
gestionnaires. En effet, il arrive souvent qu’ au départ un comité directeur soit composé de cadres
supérieurs qui, en cours de projet, se font remplacer par des gestionnaires de leur unité. Ainsi, au
fur et & mesure gque le projet avance, on retrouve autour de la table des gens qui ont moins de
pouvoir décisionnel. Dans le projet Harmonie, lorsqu’un jour une personne se présenta en tant
gue remplacant d’un membre du comité, il se vit refuser de participer alaréunion par le parrain
du projet. Le président du comité a par la suite communiqué avec le cadre supérieur concerné
pour lui faire valoir I'importance de la régle de non remplacement. Etant donné la durée du



projet, il a bien sOr fallu aléger laregle et permettre, parfois, certains remplacements. Mais les
membres du comité se sont assurés de se faire représenter par des gestionnaires ayant un pouvoir
décisionnel adéquat.Par ailleurs, le président du Conseil d’ administration et le président-directeur
généra ont confié un mandat au vérificateur général d' Hydro-Québec pour qu’il assure le suivi
particulier du projet Harmonie. Ainsi, une équipe de vérificateurs internes ont accompagné le
projet Harmonie tout au long des travaux. Ces vérificateurs conserverent leur rattachement a
I”unité de Vérification générale afin d assurer I'indépendance et |’ objectivité requises. Le mandat
de cette équipe éait de portée générale mais, a la demande expresse du président du Consell
d'administration et du président-directeur général, les vérificateurs devaient mettre I’ accent sur
les cing points suivants : les codts, les échéanciers, I'assurance que le progiciel n'était pas modifié
et que les processus étaient adaptés pour sarrimer aux meilleures pratiques d'affaires e,
finalement, les contréles de processus.

Uneorganisation par projet et un directeur de projet professionnel

Selon Philippe Biron, I’expérience — heureuse ou malheureuse — des entreprises ayant d§a
implanté le progiciel R/3 a été une précieuse source d'inspiration en ce qui avait trait ala gestion
du projet. De ces expériences, il ressortait qu’une organisation de projet pure avec une équipe
dédiée plutbt qu'une organisation matricielle, était une condition clé de succes. En effet,
beaucoup de domaines d’ activités de Hydro-Québec ayant leur structure décisionnelle propre, il
était essentiel que I’ équipe de projet ait la capacité de prendre les décisions qui S imposaient. |l
devenait d’ autant plus important de mettre en place une équipe dédiée et qualifiée, avec a satéte
un directeur de projet professionnel. Pour concrétiser cette stratégie, on a formé une équipe de
projet en puisant des ressources dans les quatre principales unités administratives concernées,
Ressources humaines, Approvisionnements, Comptabilité et Technologies de I'information. C'est
Philippe Biron, aors directeur principal Approvisionnement et Services, qui a assumé la
responsabilité globale a titre de parrain du projet Harmonie, alors que Serge Piotte éait nommé
directeur du projet.

L’ équipe de projet était de fait composée de sous-équipes, chacune avec ses responsabilités
propres, mais devant collaborer étroitement les unes avec les autres. L’équipe du projet
comportait des éguipes processus - une équipe pour chacun des quatre grands processus
concernés — une équi pe technol ogies, une équipe intégration et contrdle et une équipe formation”.
Cette structure a été remaniée au milieu de I’année 1998 ; a |’ occasion de ce remaniement, Guy
Lambert a été nommé directeur Réseau d'implantation, responsable de la gestion du changement
au sein des unités d'affaires.

Les équipes processus éaient formées d analystes d’ affaires, de champions et de concepteurs
informatiques. Les analystes d'affaires avaient la responsabilité de définir le contenu des
processus a transformer, de prendre des décisions — ou de faire prendre des décisions en ce qui a
trait aux nouveaux processus — et de paramétriser le progiciel en fonction des processus. Les
champions effectuaient laliaison entre les analystes d’ affaires et le milieu de travail. Finalement,
les concepteurs informatiques étai ent responsables de la conception des interfaces avec les autres
systemes de I'entreprise, des travaux de conversion ainsi que de certains ééments de
programmeation sur mesure.

® Hydro-Québec, Le projet Harmonie, 1999.
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L’équipe Technologies était responsable de la mise en place de la nouvelle infrastructure
technologique, ¢ est-a-dire d un environnement UNIX client-serveur atrois niveaux, du progiciel
SAP lui-méme et du SGBD ORACLE. L’équipe éait aussi responsable de S assurer que
I’architecture technologique serait appropriée, ce qui impliquait la prise de I'inventaire
technologique chez les 6 500 futurs utilisateurs du progiciel, |e déploiement de Windows 95 chez
ces utilisateurs répartis sur tout le territoire québécois et I'installation de réseaux de
télécommunications |a ou ceux-ci n’éaent pas déa en place. Finaement, |I’équipe avait la
responsabilité de la programmation des interfaces et de la conversion des formulaires et des
rapports.

L’ équipe Formation était responsable de la conception du contenu de la formation ainsi que des
divers moyens pour assurer cette formation, moyens incluant aussi bien la prestation de cours par
des formateurs que I’ utilisation de moyens technologiques tels que I’intranet, les exercices a
réaliser en milieu de travail et le support a distance.

Finalement, I’équipe Intégration et contréle avait pour mandat premier de Sassurer de
I’ arrimage entre les travaux des équipes de processus et de ceux de I’ égquipe technologies. Elle
avait de plus la responsabilité d’ assurer le suivi du projet, en particulier en ce qui avait trait au
respect des plans et du budget.

Les équipes internes d’ Hydro-Québec étaient supportées dans leurs travaux par des experts issus
d'un consortium formé de trois firmes (DelLoitte & Touche — Groupe Consel ICS,
PriceWaterhouse/Omnilogic et Systematix) ayant a leur actif plusieurs implantations de
progiciels intégrés.

Le nombre de personnes impliquées et la composition des équipes posaient a leur tour certains
défis. Chacune des unités administratives impliquées fournissait des dizaines d’ employés, parmi
les meilleurs disponibles mais également marqués par les sous-cultures propres a chaque
environnement. A ceux-13, s gjoutaient les consultants externes, experts dans leur domaine mais
formés également a leurs cultures propres. Les ressources recrutées a |’ interne étaient détachées
de quelques mois, & un maximum de 30 mois, période au terme de laquelle chacun retournait
dans son unité d origine. Comme on devait travailler sur de multiples processus jugeés critiques
dans I’entreprise, les individus risquaient de se retrouver coincés entre leur allégeance a la
direction du projet et celle habituellement donnée a leur unité opérationnelle d origine. Des
tensions, des conflits récurrents n’' éaient pas rares entre certains groupes internes. Tout ceci
pouvait amener une désagrégation et méme une dislocation de I’ équipe du projet sans compter le
roulement éventuel des ressources vers leur unités d’ origine ou, pour les plus férus du progiciel
SAP, vers un marché externe en pleine effervescence.

Pour les firmes externes, la visibilité importante d Hydro-Québec, au plan nationa et
international, posait un défi de taille en termes de crédibilité. Un échec du projet Harmonie
entrainerait des conséguences commerciales néfastes pour elles. Pour parer a ces effets,
I’ expérience vécue ailleurs les incitait a vouloir S approprier la conduite du projet. Mais celan’a
pas été possible dans le cadre du projet Harmonie, Hydro-Québec jugeant essentiel que la
responsabilité premiere de la gestion du projet soit maintenue a I'interne. Le mandat du
consortium a été d' abord et avant tout d’ assurer le transfert d’ expertises technologiques a
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I’équipe d' Hydro-Québec pour qu'elle soit autonome le plus rapidement possible dans le
fonctionnement du progiciel.

Un projet réussi

La premiére année d exploitation (1999) ne sest pas déroulée sans heurt et sans angoisse.
Certains ont méme parlé d'un «verglas virtuel » qui s était abattu sur leurs activités
guotidiennes. Des requétes ou demandes du progiciel jugées bizarres, des transactions
compliquées a faire accepter par R/3 ou aux effets inattendus chez les partenaires mais, surtout,
des informations sur lesgquelles on comptait pour opérer et que |’ on ne retrouve plus.

Toutefois, comme le rapportait Guy Lambert, directeur du Réseau d’'implantation, «... un des
facteurs importants de réussite fut I’ entraide des utilisateurs pendant I’ implantation du systeme,
comme au temps du verglas... A Hydro, nous pouvons compter, je I’ai observé souvent, sur la
détermination du personnel, sur son courage et sur sa collaboration dans de telles
circonstances. ». Ce personnel a donc consacré des efforts importants a pallier les lacunes
imprévues, a revoir des séries de paramétres configurés, a mieux comprendre le progiciel et a
mieux tirer profit des atouts qui ont fait sa renommeée. Aprés deux années de fonctionnement, le
cap a été maintenu a travers une tempéte prévisible et surmontable et Harmonie a fait la preuve
de son succes.

Dans une perspective d’ apprentissage organisationnel, Hydro-Québec s'est penchée sur les
« legons apprises » dans le cadre du projet Harmonie. Parmi celles-ci, |le caractére critique de la
gestion du changement et de la formation ressortent. Bien sOr, des efforts importants ont été
accordés a ces deux dimensions tout au long du projet Harmonie. Par ailleurs, on pourrait se
demander si, dans le cadre d'un projet d’ une telle envergure, dans une entreprise de I’ ampleur de
celle d'Hydro-Québec, la gestion du changement n’aurait pas avantage a débuter le plus
rapidement possible. Les acteurs sont tellement nombreux, différents et dispersés que tout effort
de les informer, de les engager dans la voie d' un changement et de les former représente une
tache alaquelle le temps manqueratoujours.

Au plan de laformation, il ressort gqu’ une stratégie gagnante serait de mettre avant tout |’ accent
sur lafamiliarisation avec les nouveaux processus, faisant pour un certain temps abstraction de la
technologie elle-méme. En effet, comme I'illustrait de fagcon imagée un gestionnaire : « Plutot
gue de commencer par placer une souris dans les mains d’un commis d’ entrepdt, mieux vaudrait
I"installer dans un local sans micro-ordinateur et prendre une journée compléete pour lui faire
comprendre comment le maniement d’une souris d’ ordinateur va changer sa tache et, surtout,
les facons de faire de I’ organisation. »

Par ailleurs, le projet Harmonie a livré les produits attendus selon |’ échéancier prévu et en
dépensant environ 22 M $ de moins que le budget autorisé pour les trois premiéres années du
projet, soit 18 % de 125 M $. Comme I’ é&endue a été respectée, cela représente une performance
remarqguabl e dans ce domaine.
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Processus Alimenter

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Alimenter

* Bibliothéque des encadrements commune a tous les intervenants
impliqués dans le traitement des demandes.

* Qutils interactifs pour adresser et créer les demandes d'alimentation et
de services via les divers canaux.
* Gestion automatisée des demandes, soit:
- établit la capacité deréalisation;
- établit la charge de travail;
- concilie la charge de travail et la capacité de r éalisation;
- ordonnance, priorise, assigne les activités et interventions;
- suit les demandes et déclenche des alarmes en cas derisque de retard.

Nouvelles (66)
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¢ Générateurs de communications de masse via tous les canaux.

* Possibilité d'effectuer, pour un méme client, plusieurs débuts et fins
d'adhésion et ce, de facon simultanee.

* Lerepresentant sera avise, lors de la transaction, qu'une garantie de
paiement doit étre exigée.

Existantes (43)

* Lien avec Poste Canada pour la validation des adresses.




SADA

Processus Mesurer

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Mesurer

* Base de connaissance complete, entierement automatisée
contribuant a lI'uniformisation des facons de faire.

* Gestion améliorée de la qualité: dossiers d'appareil, d'installation et
de fournisseur compléetement automatises, tracabilité des appareils
en tout temps (code barres), nouvelle notion "entretien prédictif”, etc.

Nouvelles (120)

* Gestion améliorée de la charge de travail: intégration de I'ensemble
des bons de travail, réservation des ressources H et M, optimisation
des déplacements, bon de travail électronique (poste mobile), etc.
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* Gestion améliorée du parc d'appareils: planification des besoins sur
des horizons variant de 1 a 5 ans avec possibilité de simulation.

Existantes (9)




SADA

Processus Relever

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Relever
* Gestion automatiséee de la charge de travail.
* Documents de releve hors cycle insérés dans le parcours.

* Gestion de lI'assurance qualité des données de reléve (lectures et
données de consommation).

¢+ Meilleure estimation de la consommation.

Nouvelles. (45)

Relever

Existantes (19)




Processus Facturer

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Facturer

* Rapidité et flexibilité pour demandes de modifications et ajouts d'éléments de
tarifs et taxes.

* Opportunité d’offrir la date de facturation en fonction des besoins du client.
* Facturation intégrée de tous les produits et services sur une méme facture.

* Pro-activité dans la gestion des comptes affaires (optimisation puissance
souscrite).

Nouvelles (146)

* Regroupement et consolidation mécanisée en fonction des choix du client.

* Gabarit de facture en fonction des choix du client (sommaire, détaille, tableau,
langue, etc). Logiciel de composition de facture flexible et convivial.
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» Elimination de la facturation manuelle (Ex: centre de ski).

+ Dossier client intégré permettant les remboursements de soldes
mécaniquement.

* Soutien ala gestion de la charge de travail back office.

* Possibilité de facturer inter-compagnie et tierce partie (along terme).

Existantes (98)




SADA

Processus Encaisser

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Encaisser

* Acheminement des commentaires, plaintes et demandes des clients
aux bons intervenants.

* Accepter de nouveaux modes de paiement.
* Renversement automatique des paiements sur chéques retournes.

* Comptabilisation, suivi, ventilation et contrdle des transactions dans
un systéme intégre.

Nouvelles (61)

o Contrdler la réception des remises bancaires papier/électroniquel/...
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o Mise a jour automatique du statut des demandes de recherche
d'information.

o Gérer la charge de travail.

o Donner un estimé de lI'entrée de fonds.

Existantes (33)




SADA

Processus Recouvrer

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Recouvrer
* Traitement global par client en temps réel.
* Amélioration de I'offre de service (modalités d'entente, WEB, etc.).
* Accompagnement du client en recouvrement.

* Optimisation des déplacements (agents).

Nouvelles (124)

+ Perte de fonctionnalités pour le processus Recouvrer
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* Assignation de la charge de travail.

* Intégration des factures a venir dans l'entente de paiements.

Existantes (67)
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Processus Clientele, plaintes et subtilisation

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Gestion de la Clientéle
* Gestion par "client" tout au long de leur cycle de vie.

* Personnalisation des services, segmentation et meilleure connaissance des
attentes de la clientele, de son degré de fidélité, et plus encore.

* Plus d’'informations sur les locaux, les adhésions et les contrats, les produits
et les services, les comptes, etc.

« Definition d'une vue globale du dossier adaptée selon les differents types
d’intervenants.

Nouvelles (335)

* Production de divers rapports pour permettre des études de marche, des
sondages sur la satisfaction de la clientéle, de la détection de fraude, etc.

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Service a la clientele
+ Acces au dossier client intégré.
* Beaucoup declés derecherche.

* Libre service sur le WEB (demande de service, interrogation de solde,
adhésion MVE etc.) et lien direct du WEB a SAP.

* Scripts et flux de travail (aide alatache).

» Offre de produits et services en fonction de divers criteres (segmentation de
client, géographie, profil etc.), flexibilité sur les niveaux de services a offrir.

Existantes (177)

* Disponibilité du systéeme pour offrir un service 24/7.

* Soutien ala gestion de lacharge de travail en back-office.
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estion des partenaires et concurrents & Ventes

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Gestion des partenaires

* Enregistrer une fiche unique pour chaque partenaire pour permettre un meilleur
Suivi.

* Gérer les ententes.
+ Capacité de recherche de partenaires potentiels a partir de criteres variés.

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Gestion des concurrents
* Enregistrer une fiche unique pour chaque concurrent .

Nouvelles (95)

* Analyser I'état des marchés.

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Ventes

* Collecte et entreposage de donneées centralisée — possibilité de croiser des
données internes et externes pour mieux orienter nos interventions
commerciales.

* Suivi en temps réel de nos engagements avec nos clients et des interventions
de nos partenaires.

* Suivis administratifs facilités —campagne de vente, objectifs annuels de la
force de vente, rendre compte de programmes commerciaux, etc..

Existantes (55)

. !jntc?c ration de nos actions aupres du client —meilleur suivi de la relation
‘affaires.
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sus Développement & Stratégie Commercial

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Développement commercial

* Création d'un point central pour collecter toutes les idées de produits et
services potentiels.

—
™
s * Dépo6t central disponible pour accéder aux études et analyses antérieures.
Q * Capacité d'analyse du marcheé a partir de criteres variés.
°>’ * Planification opérationnelle: liste des installations, allocation des ressources,
> charge de travail, calendrier.
o
< + Nouvelles fonctionnalités pour le processus Stratégie commerciale
* Intégration de diverses analyses sur les forces et faiblesses de I'organisation
pour obtenir un portrait global de notre performance.
-y * Analyser la qualité des services offerts: faire des simulations afin de préciser
;’ les caractéristiques des offres de produits et des niveaux de service appropriés
@ en fonction de leur impact sur les ventes, la satisfaction des clients et leur
= fidélisation.
© , . : :
&7 * Proposer de nouvelles stratégies commerciales (ex. nouvelles variables de
' segmentation).
L

* Coordonner le déploiement des stratégies; s'assurer que les projets sont en
marche.

* Suivi des résultats; analyse et interprétation.



SADA

Processus Gérer les envois

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Gérer les envois

¢ Centralisation des envois clienteéele.

.
Si, * Impression recto/verso.
§ * Fusion de filieres d'impression.
% o * Augmentation des controles mécanisés.
% ' 2 * Réduction des impacts lors de demandes de changement sur la
g facture (ou autres).
= * Comptabilisation, suivi, imputation et ventilation des codts de
& réalisation des envois.
% o Geérer les gammes opeératoires.
% o Gérer la périodicité des activités clienteles (choix de date).
g o Gerer la charge de travail.
|_>u< o Comptabiliser les retours.

o Gérer les coordonnées d'envoi - mise a jour automatique de la liste
des propriétaires.



! SADA

estion de la documentation & de I'information

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Gestion de la documentation
* Dépot central pour tous les documents.
* Gestion et suivi des versions.
+ Diffusion automatique, alarmes et approbation électronique.
* Fonctionnalités de recherche.

+ Gestion et attribution des méta-données.

Nouvelles (29,5)

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Gestion de lI'information
* Un environnement dédié a la production d'information de gestion qui rend
disponible toutes les données requises aux différents utilisateurs :
» Données pré-calculées et partagées par tous;
» Une seule source pour des résultats cohérents.

* Laconvivialité des outils de création de rapports et requétes, basée sur la
technique du «drag&drop» :

» Partage des requétes et des rapports;
» Diffusion automatisée, selon horaire ou sur exception.

* Fonctionnalités d'analyses multidimensionnelles (OLAP).
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Existantes (2,5)

* Fonctionnalités d'exploration de données (Datamining).




SADA

Processus Mise en marché

+ Nouvelles fonctionnalités pour le processus Mise en marché

* Acces aux informations concernant les campagnes précédentes.

Jy
m L - -
S * Elaborer la stratégie de promotion.
m & ’ -
Q » Elaborer la stratégie de ventes (mettre en place des programmes de
g par segment).
2 ) - c
% § * Elaborer les outils de supports aux ventes.
@© p .
£ * Gérer la campagne promotionnelle.
<
. * Suivre les résultats de la campagne.
—_> %)
SN =
0
% De plus:
7 * tenir a jour l'inventaire des articles promotionnels.
>
LL

* elaborer le programme de commandites d'affaires.
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ENGAGEMENT #5

FOURNIR LES POURCENTAGES DES couTs
CAPITALISES PAR CATEGORIE D’ACTIF

Original 2002-11-14 HQD-4, Document 1
Engagements #5
En liasse
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Pour I'ensemble des investissements inclus dans les codts directs du projet SIC,
c'est-a-dire 212,6M$, tel qu'indiqué dans HQD-1, Document 1 Annexe 2, la
répartition selon les durées d'amortissement est comme suit :

Durée d'amortissement Pourcentage

3 ans 4%
5 ans 2%
10 ans 94%
Total 100%
Original 2002-11-14 HQD-4, Document 1

Engagements #5
En liasse
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ENGAGEMENT #6

FOURNIR UNE EXPLICATION DES REGLES
COMPTABLES QUI PERMETTENT DE NE PAS
CAPITALISER CERTAINS COUTS DU PROJET SIC

Original 2002-11-14 HQD-4, Document 1
Engagements #6
En liasse
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En vertu des normes comptables canadiennes, le colt des activités directement
attribuables au développement, a I'amélioration ou a l'acquisition de logiciels a
usage interne doit étre comptabilisé en conformité avec le chapitre 3062 du
Manuel de I'CCA (actifs incorporels) et les politiques de capitalisation d'Hydro-
Québec. Ainsi, les colts sont capitalisables uniquement s'ils procurent un
avantage futur a l'entreprise. Par ailleurs, les colts de formation ou de soutien
permanent doivent toujours étre imputés aux résultats dés qu'ils sont engageés.

De plus, des seuils de capitalisation ont été fixés pour différents équipements,
dont les équipements informatiques : tous les équipements dont le codlt
d'acquisition est inférieur a 3 000 $ doivent étre imputés aux charges. L'achat
d'un ordinateur portatif doit étre enregistré aux charges méme si le colt unitaire
dépasse le seuil prescrit.

Finalement, régle générale, lorsqu'on prévoit tirer avantage des colts sur
plusieurs exercices, ceux-ci peuvent étre capitalisés en vertu du principe
d'appariement des produits et charges (par exemple, le développement des
applications). Par contre, pour certains co(ts, il est plus difficile de présumer
qu'ils généreront des avantages sur plusieurs exercices : entrée de données,
alimentation d'une base de données, formation, communication aux employés ou
aux clients du déroulement du projet, exploitation des équipements, licences
annuelles, etc. On doit alors imputer ces colts directement aux résultats.

Original 2002-11-14 HQD-4, Document 1
Engagements #6
En liasse
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ENGAGEMENT #7

EXPLIQUER LES VALEURS RESIDUELLES INSCRITES
AU CHIFFRIER ELECTRONIQUE EXCEL FOURNI PAR
HYDRO-QUEBEC DISTRIBUTION EN REPONSE A LA

QUESTION NO 9 DE LA REGIE DE L’ENERGIE

Original 2002-11-14 HQD-4, Document 1
Engagements #7
En liasse
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Les valeurs résiduelles montrées correspondent a la valeur aux livres des
investissements a la fin de la période d'analyse. Cette valeur aux livres est égale
au solde non amorti.

Pour la situation de statu quo, les dépenses annuelles de 30M$ ont été traitées
comme des investissements. Ceux faits dans les derniéres années ne sont donc
pas totalement amortis a la fin de la période d'analyse et leur valeur résiduelle
vient ainsi réduire le colt actualisé du statu quo.

Pour le projet SIC, bien que les investissements faits pendant le développement
du systéme d'information n'aient plus aucune valeur a la fin de la période
d'analyse, ce n'est pas le cas pour certains investissements faits aprés la mise
en exploitation. lls ont donc une valeur résiduelle qui vient réduire le colt
actualisé du projet SIC.

Cependant, I'analyse économique du projet SIC comprend également des
investissements évités: ceux qui auraient été faits pour augmenter les
fonctionnalités des systémes d'information actuels. Ces investissements auraient
eu une valeur a la fin de la période d'analyse. lls se voient donc attribuer une
valeur résiduelle qui vient cette fois-ci augmenter le colt actualisé du projet SIC.

Puisque la provision utilisée pour les systemes actuels est supérieure a celle
utilisée pour les nouveaux systemes (voir la réponse a la question 8d de la
Régie, HQD-3 Document 1 page 22), la valeur résiduelle résultante augmente le
cout du projet SIC.

Original 2002-11-14 HQD-4, Document 1
Engagements #7
En liasse
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ENGAGEMENT #8

DETAILLER LES IMPACTS TARIFAIRES SUR LE
REVENU REQUIS DU DISTRIBUTEUR ET CE, SUR UNE
BASE ANNUELLE (HQD-1, DOCUMENT 1, ANNEXE 2)

Original 2002-11-14 HQD-4, Document 1
Engagements #8
En liasse
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Impact sur le revenus requis du Distributeur

Charges (M$)

Exploitation nouveaux systémes 111 22,3 30,7] 40,3] 359 312 414 426 392 397 413] 40,7 450 466 432 437
Exploitation systémes actuels A5 37 7,7 -100] -152] -155] -27,0] -27,3] -27,6] 27,9 -282] -285| -28.8] -29,1] -29,4] -29,8
Gains de productivité 0,0 00 00 1,9 115] 202] 21,0 21,9] 225 22,7 -23,0] -23,3] -23,6] -23,9] -242] -245
Coats d'exploitation nets 97| 186] 231 284 91 -44] 66| 66| -108] -109] 99 111 -74] -64] -105] -106
Amortissements 00 07 05 -11 138] 214 199 169 158 16,6 192 200] 188] 165 -05/ -83
Frais financiers 00 02 o02] o0 80o[ 162 1a1] 117 99 83] 66 49 27 04 00] 00
Taxes sur le capital 04 o06] o7 o8 o7 o0s6] 05 04 03[ 03 02 01 o041 00 00[ 00
Revenus requis en K$ courants 10,0] 20| 246] 281 316] 338 278 225 152 143 16,1] 139] 142] 10,4] -11,1] -189
Original 2002-11-14 HQD-4, Document 1

Engagements #8
En liasse





