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Avant-Propos

L’informatisation représente un des principaux leviers qui permettra a I'administration fiscale
d’atteindre ses objectifs stratégiques. Le plan d’'informatisation peut avoir un impact sur les processus
ou programme existants. |l est donc essentiel d’'analyser la matrice transversale de I'administration
fiscale afin d’assurer le succés de la mise en ceuvre du plan d'informatisation.

Ce guide propose une démarche d’accompagnement pour I'administration fiscale dans sa démarche
d'informatisation. Il met en lumiére certains enjeux et risques présentés par un tel projet et prodigue
les conseils nécessaires pour réussir cette entreprise et éviter les nombreux écueils qui parsément
son parcours. |l s'adresse également aux administrations fiscales qui désirent améliorer et enrichir
leur systéme existant.

Il s’adresse particulierement aux dirigeants des administrations fiscales, a leurs gestionnaires de
projets, aux services informatiques ainsi qu’aux spécialistes métiers.

Ce guide méthodologique constitue un modéle qui pourra étre adapté aux besoins de I'administration
fiscale. Il peut étre utilisé dans sa totalité ou en partie selon la situation informatique de
'administration fiscale. Le présent guide est accompagné de plusieurs annexes contenant des
exemples concrets qui pourront s'adapter au degré d’avancement de l'administration fiscale en
matiére d’informatisation.

Sous la présidence de M. Joél OGOUMA, Directeur général des Impodts du Gabon, ci-dessous, les
membres du groupe de travail et participants a la rédaction du guide :

Belgique, M. Christophe OREEL, Chef de Service

Burkina Faso, M. Adama BADOLO, Directeur de I'Informatique et des Prévisions

Canada, Mme. Mona DESCHENES, Directrice Adjointe TI- Animatrice du GT

Congo, M. Eugéne Didier MAKOLA, Chef de Service Informatique

Céte D'ivoire, M. Kouakou Jean Kouakou, Sous-directeur du Développement des Applications

France, Mme Sylviane ORTIZ, Adjointe au Chef du bureau de I’Animation de la fiscalité des professionnels -
Animatrice du GT

Gabon, M. Jean-Serge OGOULA, Directeur des Régimes spécifiques, adjoint du président du GT

Haiti, M. Yves Robert Jean Bart, Coordonnateur informatique

Mali, M. Gaoussou FOFANA, Chef de Division Développement et maintenance du systéme d'information
Maroc, M. Tayeb AJJl, Chef de la Division du Développement

Mauritanie, M. Mohamed Ould BAYA, Directeur général adjoint

Mauritanie, M. Ould Sidi Mohamed Haiba SOULEYMANE, Directeur de I'Information, des Etudes, des
Réformes fiscales et de la formation

République Démocratique du CONGO, M. Jean-Pierre MUTAMBA MUABILA, Directeur de I'ilnformatique

Sénégal, M. Ousmane DIOUF, Chef du Bureau de I'Informatique
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Introduction

L’informatisation implique un changement profond dans les pratiques et les processus opérationnels
d'une administration fiscale. Celle-ci devra dés lors mettre en place une gestion efficace et
transparente des ressources et des secteurs opérationnels concernés par le projet d'information. En
réalité, I'administration fiscale qui se lance dans un processus d’informatisation fait face a un
changement de culture qui devra étre géré a sa juste valeur.

Le plan d’informatisation apparait ainsi comme le fruit d’'un processus complexe qui exige I'implication
de nombreuses personnes aux compétences variées. Les décisions concernant le projet
d’'informatisation devront étre alignées avec la stratégie de I'administration fiscale.

Un projet d'informatisation peut étre représenté comme une batisse achevée. Les objectifs de
'administration fiscale chapeautent tout le processus d'informatisation. La communication est la base
du projet et assure la solidité du processus. Le plan d’assurance qualité doit garantir que les extrants
sont en lien avec les objectifs de l'administration fiscale ainsi qu'avec les objectifs du plan
d’'informatisation.

Objectifs
stratégiques de I'AF

Intrant > Objectifs de I'AF
Extrants > Objectifs du plan d’informatisation- Plan de gouvernance

Processus d’assurance qualité

Intrant > Objectifs du plan Intrants > Diagnostic-recueil des
Extrant s > Diagnostic-recueil des besoins

besoins

Communication

AF : administration fiscale
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a

L'informatisation est le levier qui permettra a I'administration fiscale de répondre a sa stratégie
d’entreprise ainsi, qu'a ses obijectifs. Le projet d’'informatisation doit en premier lieu s’arrimer a une
vision stratégique globale si elle existe, sinon il faudra la définir.

PREMIERE ETAPE : la définition des objectifs stratégiques de
I’administration fiscale et la mise en place d’'une organisation adaptée
pour I'’élaboration du plan d’informatisation

1. Laformalisation des objectifs

L'une des principales causes de difficultés dans la mise en ceuvre d'un projet d’informatisation est
I'absence d’'une stratégie claire.

Il importe donc, dés le départ, de définir et d’organiser le projet. Cette premiere étape consiste a :
» d'une part, définir aussi précisément que possible les objectifs du projet ;
» et d'autre part, fédérer et mobiliser les personnes et les ressources autour de ces objectifs.

Le choix des objectifs est essentiel dans la réussite d'un projet d’informatisation de I'administration
fiscale. Pour mieux les appréhender, il est indispensable de cerner le contexte dans lequel s’insére ce
projet d’informatisation.

1.1. Le contexte

» Le rappel des missions de I'administration fiscale

Il s'agit ici de déterminer le périmétre de compétence de I'administration fiscale. Il convient pour cela
de:

e se référer aux textes législatifs et réglementaires qui contiennent des dispositions
touchant a I'administration fiscale ;

e passer en revue les différents acteurs qui interagissent avec I'administration fiscale :
contribuables, autres usagers et partenaires.

> Laréférence a une vision globale

Il s’agit de répondre a la question de savoir s'il existe une vision stratégique dans laquelle le projet doit
s'insérer, vision gouvernementale voire supra gouvernementale (ex. : faciliter I'accés au plus grand
nombre aux nouvelles technologies de la communication) qu’il conviendra alors de décliner au niveau
de I'administration fiscale.

» La définition des orientations stratégiques

C’est a la lumiére de la mission et de ses enjeux que I'on doit entamer une réflexion sur la définition
des orientations. Elles sont, en principe, tirées des programmes nationaux de développement (lettre
de cadrage, déclarations de politique générale, directives communautaires...).
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La conception d'un plan d’informatisation repose également sur une identification précise des axes de
valeur recherchés, la stratégie de sa réalisation, fondamentalement pluriannuelle, devant en outre
s'articuler sur la recherche des valeurs clairement énoncées auxquelles I'administration peut
s’identifier, comme par exemple : la compétence, l'intégrité, la transparence, I'équité, le respect des
lois et réglements, le respect des droits du contribuable, I'engagement du personnel.

1.2. Les objectifs

» La détermination des enjeux et défis

D’un constat général, I'informatisation de I'administration vise le renforcement de son efficacité et de
son efficience.

Dés lors, dans la formalisation des objectifs, la détermination des enjeux intervient aprés qu’on ait une
bonne connaissance de la mission, de la vision et du contexte de I'administration a informatiser.

Il s’agit en fait de répondre aux questions suivantes : a quelles exigences veut répondre le projet
d'informatisation ? Quels sont les besoins a couvrir ? (ex.: transparence vis a vis de l'usager,
accroissement des services a l'usager et/ou aux agents, etc.).

En outre, les enjeux ainsi définis ne sont généralement pas sans incidence sur I'administration elle-
méme ; ils apportent un changement majeur dans son organisation structurelle et fonctionnelle et
dans la facon de faire des agents, générateur d’autant de défis a intégrer pour la mise en ceuvre du
plan d’informatisation (ex. : gestion de la réticence des agents a I'informatique, renforcement de la
capacité des agents, adaptation de la législation fiscale aux nouvelles technologies de la
communication et de I'information, etc.).

Au-dela méme, le recours a l'informatique fait apparaitre une nouvelle culture administrative confortée
par I'accés direct a I'information.

» lidentification des actions prioritaires
Ce sont les actions qui peuvent conduire de la situation actuelle vers I'avenir souhaité. En effet, elles

constituent le secteur d’intervention en lien avec l'orientation stratégique énoncée.

» La détermination des objectifs

N

Les objectifs sont des résultats opérationnels a atteindre en lien avec les actions prioritaires.
Autrement dit, I'objectif est la traduction opérationnelle des orientations stratégiques.
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Dans I'exemple ci-dessous, le plan d'informatisation encadre les objectifs stratégiques de
'administration fiscale. Il représente un des outils nécessaires pour réaliser ses objectifs. Le plan
d’'informatisation doit étre aligné a la stratégie d’entreprise.

2. Lamise en place d’'une organisation adaptée au plan d’informatisation

Les difficultés rencontrées dans le travail de conception des projets informatiques sont souvent liées a
la diversité et a la complexité du systeme fiscal qui fait 'objet d’analyse, mais également a la vue
imprécise que les utilisateurs peuvent avoir sur leur propre sujet. Cette situation fait que I'élaboration
d'un plan d'informatisation est un processus participatif et itératif, associant de multiples acteurs.
Ainsi, la mise en place d'une gouvernance adaptée et 'adoption d’'une méthodologie appropriée sont
des facteurs clés de réussite de I'élaboration d'un plan d'informatisation de I'administration fiscale.
2.1. Les acteurs

Dans un projet d’élaboration d'un plan d’informatisation, les acteurs sont nombreux. lls ont chacun un
réle et des responsabilités.

2.1.1. Leclient

Le client est I'organisme auquel est destiné le projet de plan d'informatisation. C'est lui le donneur
d’ordre et le payeur de la prestation.

Au cas patrticulier, le client est 'administration fiscale.

2.1.2. Le prestataire

Le prestataire est I'organisme qui €labore le projet de plan d’informatisation.
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Le prestataire peut étre une entreprise externe spécialisée (SSll) ou une équipe de I'administration
fiscale spécialement constituée a cette fin.

Attention appelée : le recours a un prestataire externe nécessite alors une vigilance particuliére quant
aux clauses du contrat conclu avec ce dernier, de sorte a s'assurer la capacité d'une maitrise
ultérieure du projet en interne.

2.1.3. Le directeur de projet

Il a pour role d'assurer la coordination de I'ensemble des acteurs du projet d'élaboration du plan
d'informatisation.

Il peut étre indifferemment choisi au sein de la maitrise d’ceuvre ou de la maitrise d’'ouvrage, voire
hors ces sphéres, parmi des personnalités reconnues pour leur haute compétence au sein de
'administration fiscale.

2.1.4. Lamaitrise d’'ouvrage (MOA)

La maitrise d'ouvrage assure la conformité du projet vis-a-vis de la demande du client. Elle
représente le client tout au long du projet.

Au stade de [I'élaboration du plan d’informatisation, on parle souvent de maitrise d'ouvrage
stratégique. Elle a pour rdle :

» de veiller au respect des objectifs généraux du projet ;

» d'assurer la conduite générale du projet ;

» de gérer les enveloppes financieres ;

» de produire I'expression des besoins ;

» de valider les documents relatifs au projet.
C’est au sein de la maitrise d’ouvrage que l'on trouve les experts métier et les groupes de validation.
Lorsqu'il existe un service d'organisation dans lI'administration fiscale, celui-ci est fréquemment chargé

de la maitrise d’ouvrage du plan d’informatisation. A défaut, il peut représenter les utilisateurs auprés
de celle-ci.

2.1.5. Lamaitrise d’ceuvre (MOE)

La maitrise d'ceuvre aura la responsabilité de I'exécution opérationnelle du projet d’informatisation,
dont elle assurera le pilotage technique, la gestion de I'équipe de production, I'affectation des taches
et la mise en ceuvre des dispositions d’assurance qualité.

Par ses compétences techniques, elle est cependant un acteur indispensable dés la phase
d'élaboration du plan d'informatisation, tant pour I'analyse du systéme existant que pour la définition
du systeme cible.
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2.1.6. Leresponsable qualité

Le responsable qualité est choisi d'un commun accord entre la malitrise d'ceuvre et la maitrise
d’ouvrage.

Il a pour réle de :

» définir les dispositions d’assurance qualité formalisées dans le plan d’assurance qualité ;
» veiller a la mise en application de ces dispositions ;

> définir les actions correctives si les dispositions ne sont pas appliquées ;

»  vérifier et rendre compte de la mise en application de ces actions.

2.1.7. Les utilisateurs

Les utilisateurs sont les destinataires finaux du projet. lls participent au projet sous la responsabilité
de la maitrise d’ouvrage.

Le rble des utilisateurs est important en particulier au niveau de I'expression des besoins.

Leur participation au projet est un élément essentiel de la réussite de celui-ci.

2.1.8. Les services de la direction générale

Les différents services de la direction générale peuvent avoir a intervenir dans certaines étapes du
projet et a ce titre étre représentés au comité de pilotage.

La direction financiére est concernée par les aspects financiers du projet (budget, codts).
La direction juridique est concernée par les aspects de contractualisation du projet.

La direction des ressources humaines est concernée par les problémes d’organisation du travail liés a
la réalisation du projet et sa mise en place.

Nota: I'ensemble de ces acteurs seront ensuite parties prenantes a la mise en ceuvre
opérationnelle du plan d’informatisation.

2.2. La contractualisation

La contractualisation trouve a s'appliquer en cas de recours tant a un prestataire externe qu’un
prestataire interne pour la mise en ceuvre du projet d’élaboration du plan d’informatisation.

2.2.1. Les objectifs de la contractualisation

L'objectif de la contractualisation est d’établir :
» les dispositions définissant les conventions entre les différentes parties concernées ;
» les dispositions prises par ces parties pour répondre aux exigences définies ;

» les modalités d’exécution du service fourni.
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Le soin apporté a I'étape de contractualisation permet de s'assurer que dans les moments cruciaux du
projet, toutes les énergies se conjugueront vers un objectif commun parfaitement défini et accepté de
tous.

2.2.2. Les différentes formes de contractualisation

La forme adoptée par la contractualisation conditionne directement les possibilités de recours en cas
de désaccord entre les différentes parties.

De maniére générale, on préférera des engagements écrits et formellement signés. La forme adoptée
et le niveau de détail retenu dépendent en partie des liens juridiques existant entre les parties
concernées.

Méme lorsque les différentes parties concernées appartiennent & une méme entité et qu'il n'y a pas
d’'implication financiére a leur collaboration, la contractualisation permettra d’établir la collaboration
commune sur des bases saines et fiables. Dans ce cas de contractualisation interne, il conviendra
notamment de prévoir des dispositions visant a favoriser la motivation de I'équipe projet.

Si le recours a la lettre de mission sera ainsi le plus souvent retenu lorsque le projet d’élaboration du

plan d'informatisation est confié a un prestataire interne, le recours a un prestataire externe doit
s’exercer dans le respect absolu des regles des marchés publics.

La contractualisation concernera bien entendu la prestation principale, mais on aura besoin de
contractualiser également les relations avec les tiers intervenants ainsi que de s’assurer de la
cohérence d’ensemble des différentes dispositions contractuelles.

Nota: de la méme facon, la contractualisation trouvera a s'appliquer a la mise en ceuvre
opérationnelle du plan d’informatisation.

2.3. Lagouvernance

La mise en ceuvre d'un plan dinformatisation nécessite une implication de tous les acteurs du
domaine, la direction informatique bien sOr mais aussi les métiers et la maitrise d’'ouvrage. Leurs
implications et leurs responsabilités sont définies a travers les structures suivantes qui interagissent
entre elles :

» Le Comité Directeur ;

> Le Comité de pilotage ;

» Le Comité de suivi de projet ;

>

Le Comité des utilisateurs.

Nota : cette structure de gouvernance est un exemple ou une bonne pratique qui peut inspirer les
pays dans leur propre exercice d'élaboration d'une structure de projet. Cependant, il y a plusieurs
alternatives possibles en fonction du contexte propre a chaque administration.
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2.3.1. Le Comité Directeur (CODIR)
2.3.1.1. Attributions

Le Comité Directeur est garant du respect des obligations contractuelles concernant le projet.

A ce titre, il est décideur en tout ce qui concerne les modifications des dispositions contractuelles et
contréle I'application des engagements pris.

Dans ce cadre :

> il valide le calendrier de réalisation ;

» il valide formellement chaque phase sur avis du comité de pilotage et décide du passage a la
phase suivante ;

» il arbitre et tranche les points de désaccord du Comité de Pilotage.

Le Comité Directeur est réuni a chaque fin de phase et a la demande du comité de pilotage.

2.3.1.2. Composition

Le Comité Directeur se compose au minimum d’un représentant de chacune des parties contractantes
et du directeur de projet.

Les acteurs majeurs du projet peuvent étre invités a y participer (responsable de la maitrise
d’ouvrage, responsable de la maitrise d’ceuvre, etc.).
2.3.1.3. Organisation

Le directeur de projet prend en charge :

» la convocation, avec I'ordre du jour, aux réunions ;
I'animation de la réunion ;
la rédaction du compte-rendu ;

le processus de validation du compte-rendu ;

YV V VYV V

la gestion de la documentation relative au Comité.

2.3.2. Le Comité de pilotage (COPIL)
2.3.2.1. Attributions

Ce comité de haut niveau est I'organe décisionnel du programme d’informatisation. Il fixe les lignes
directrices du plan d’informatisation, examine les conclusions et les recommandations soumises par le
groupe projet, valide les documents et enfin prononce la réception des livrables.

Dans le cadre du plan global d'informatisation, le COPIL est chargé :

» de fixer les objectifs et donner les orientations générales du plan d’informatisation ;
» de déterminer, tenir & jour et diffuser le calendrier du plan d’informatisation ;
» d'arréter les codts et rechercher les financements nécessaires ;
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» d'étudier les risques et les difficultés ;

» de contréler et valider les documents produits par le groupe projet, il s'agit a la fin de chaque
étape :

e d’examiner et adopter les résultats des travaux,
e de statuer sur les choix qui lui sont proposés,
o d'autoriser le démarrage de I'étape suivante ;

» dadopter les méthodes et mesures pour sensibiliser le personnel et les partenaires de
I'administration fiscale sur le plan d’informatisation ;

» de veiller a la mise en ceuvre du plan d’informatisation une fois qu'il est élaboré ;

» de décider des priorités et du lancement des projets informatiques composant le plan global
d’informatisation ;

» de traiter les éventuels événements susceptibles d’'impacts sur le plan d’'informatisation ;

A\

de délibérer sur toute autre question relative au plan d’informatisation ;

» de rendre compte au Comité Directeur.

2.3.2.2. Composition

En tant que structure de décision, le COPIL est présidé par le Directeur général de I'administration
fiscale et composé au minimum d'un représentant de chacun des acteurs majeurs du plan
d’informatisation : directeurs de projets, maitrise d’ouvrage, maitrise d’ceuvre, etc.

Peuvent également étre associés au COPIL les responsables, au niveau du ministére de 'Economie
et des finances ou de I'Etat, des structures chargées des projets informatiques transversaux qui
impactent I'informatisation de I'administration fiscale.

2.3.2.3. Fonctionnement

Le COPIL se réunit au démarrage du processus pour fixer les lignes directrices du plan
d’informatisation, puis ensuite a chaque fin de phase ou d’'étape du processus d’'élaboration du plan.
Ces réunions permettent de faire le point, de réajuster si besoin les objectifs et les données du plan
(charges, calendrier, etc.).

Un ordre du jour standard est établi en début de projet. L'ordre du jour de chaque réunion précise les
modifications par rapport a cet ordre du jour standard.

L’ordre du jour standard doit contenir :

» lavalidation du compte rendu du comité précédent ;
» le point des événements récents ;

» le signalement (reporting) et son analyse ;
» le point sur les difficultés en cours ;

» le point sur I'étude des risques ;

17

Centre de Rencontres et d'Etudes des Dirigeants des Administrations fiscales



> I'examen des événements a venir ;
» le rappel des décisions prises et les décisions a prendre ;

» la date des prochaines réunions.

Un des membres du Comité de pilotage est nommément chargé de son organisation et prend en
charge :

» la convocation, avec I'ordre du jour, aux réunions ;

» I'animation de la réunion ;

» larédaction du compte rendu dont toutes les sessions du COPIL doivent faire I'objet ;
>

le processus de validation du compte rendu, qui doit étre diffusé auprés de tous les acteurs du
systeme d’information de I'administration fiscale ;

» la gestion de la documentation relative au Comité.

Le président du COPIL peut faire appel a toute personne dont la contribution est jugée utile pour
I'exécution de ses missions. Des sous-groupes thématiques peuvent étre constitués afin de donner
des avis éclairés au COPIL qui doit prendre des décisions.

Les délibérations du Comité de pilotage doivent étre arrétées par consensus. Mais en I'absence de
consensus, les décisions sont soumises a l'arbitrage du CODIR.

2.3.3. Le Comité de suivi de projet
2.3.3.1. Attributions

Le Comité de suivi de projet est I'organe exécutif qui réalise les différents travaux nécessaires a
I'élaboration et a la mise en ceuvre du plan d’informatisation, conformément aux orientations du
Comité de pilotage. Il est linterlocuteur privilégié des différents intervenants sur le plan
d'informatisation et est notamment chargé de :

» respecter les orientations et le planning fixé pour I'élaboration du plan d’informatisation, en
utilisant au mieux les moyens a sa disposition ;

» planifier et mener les tadches aux différentes étapes d’élaboration du plan et contréler leur
réalisation et la qualité du travail effectué ;

assurer le suivi et le signalement (reporting) du projet d’élaboration du plan d’informatisation ;
animer et coordonner les équipes participant a cette élaboration ;
formuler au COPIL toute recommandation entrant dans le cadre de I'élaboration du plan ;

veiller a la mise en ceuvre du plan d’informatisation ;

YV V V V V

assurer la promotion du plan d’informatisation.

Le Comité de suivi de projet rend compte au Comité de Pilotage.
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2.3.3.2. Composition

Le Comité de suivi de projet est constitué d’'un noyau permanent d’experts métiers et d’informaticiens
désignés. Les membres du groupe projet sont choisis en fonction de leur connaissance du domaine
couvert par le plan d’'informatisation et du systéme informatique existant.

Pour I'exécution de sa mission, le Comité de suivi de projet peut étre assisté d’experts externes.

2.3.3.3. Fonctionnement

Le Comité de suivi de projet assure la gestion opérationnelle du projet d’élaboration du plan
d’informatisation : réunions du Comité de suivi, calendrier des actions étape par étape et suivi de la
planification, rédaction des d