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Le Plan quinquennal ouvre la voie a la véritable indépendance économique, in « le monde diplomatique du

juin 1962 », en ligne sur I'adresse suivante : https://www.monde-diplomatique.fr, 1962. P.13.
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! Jean Claud SAUTUCCI, « le plan quinquennal marocain 1973 — 1977 », la documentation frangaise, Etudes
Maghreb — Machrek, 1975/1, n° 67, p 55, Article en ligne sur ladresse suivante:
https://www.Cairn.info/Revue - Maghreb-Machrek1-1975-1/, P.5.
2

Ibid.

* Habib El Malki, « chronique économique Maroc 1973 », in « Annuaire de I'Afrique du Nord », 1973, Paris
CNRS, 1974, la documentation francaise, P.58.

*Ibid.
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" Mohamed Benlahcen Tlemgani, Bilan de la politique d'ajustement et son impact sur les secteurs sociaux et
I'emploi au Maroc, in « L'ajustement structurel au Maghreb », Alternatives Sud, Vol. Il (1995) 3, P.165.

2 Mustapha El KATIRI, I'ajustement social : le grand absent du programme d'ajustement structurel, Revue
marocaine des finances publiques et d"économie, n°9, 1995, P.102.

* Mohamed Benlahcen Tlemgani, Bilan de la politique d'ajustement et son impact sur les secteurs sociaux et
I'emploi au Maroc, in « L'ajustement structurel au Maghreb », Alternatives Sud, Vol. Il (1995) 3, P.165.

* Ibid.

® Ibid.
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* Mohamed Benlahcen Tlemgani, article précit, P.173.
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Alain VALETT, L'évaluation des programmes d'ajustement structurel (PAS) : quelques repéres sur les outils et
méthodes, article en ligne sur: https://horizon.documentation.ird.fr/ex|-

doc/pleins_textes/pleins_textes_7/b_fdi_03_05/010004046.pdf/ consulté le 15/08/2022.
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" Mohamed Benlahcen Tlemgani, article précit, P.168.
% Maroc Raffinot, Dette extérieure et ajustement structurel, éd. EDICEF, 1991, P .144.
* Mohamed Benlahcen Tlemgani, article précit, P.165.

* Mohamed Benlahcen Tlemgani, article précit. P.168.
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Ibid.
Anas Ben Saleh Zemrani, Ajustement structurel a visage humain ! Centre National de Documentation
(service de Reprographie et d'imprimerie), 16-4-97, P. 39.
35 ,_. oz . . .
Bilan du Programme d'ajustement structurel, octobre 1995, document de travail élaboré par la Direction des

prévisions budgétaires (ministére de I'économie et des finances), P. 5.
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T E KATIRI, I'ajustement social : le grand absent du programme d’ajustement structurel, Revue marocaine des
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ZH KATIRI, I'ajustement social : le grand absent du programme d'ajustement structurel, Revue marocaine des
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® Ibid.
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"Alain VALETT, L'évaluation des programmes d'ajustement structurel (PAS) : quelques repéres sur les outils et
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Anas Ben Saleh Zemrani, Ajustement structurel a visage humain ! Centre National de Documentation
(service de Reprographie et d'imprimerie), 16-4-97, P. 39, Publié sur site internet: archives.

Cnd.hcp.ma/uploads/news/016525.pdf (hcp.ma). Date de consultation 10/12/2022.

2 . . - [
Rapport de la banque mondiale sur le développement de la région MENA — un parcours non encore achevé.

La réforme de I'éducation au Moyen-Orient et en Afrique du Nord. P. 1-24-24, Cité par Atman DKHISSI et
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https://www.ijafame.org > article ».

P.167. Date de consultation 10/12/2022.

! Rapport de la banque mondiale sur le développement de la région MENA — un parcours non encore achevé.
La réforme de I'éducation au Moyen-Orient et en Afrique du Nord. Pp 1-24-24. Cité par Atman DKHISSI et
Zakaria Ez-Zarzouri, la discipline budgétaire au Maroc et le piege de I'équilibre, en ligne [sur le site:
https://www.ijafame.org > article », P. 167. Consulté le 15/08/2022.

% Anas Ben Saleh Zemrani; article précit, P. 49.
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" Paul Ligniéres, partenariat public-privé, 2t édition, Litec, 2005, P.4.

% paul Lignieres, partenariat public-privé, 2éme édition, Litec, 2005, P.4.
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" Manuel TIRARD, la bonne gouvrnance des finances publiques et développement économique, Giuristi
Revista Corporativo, vol. 1, n°2, julio-decembre de 2020, P.308-317,
http://doi.org/10.46631/Giuristi.2020.v1n2.05. Consulté le 16/10/2022.
2

Ibid.

«La bonne gouvernance financiére : vers une budgétisation moderne », 6éme séminaire Annuel DE CABRI,

du 18 au 19 mars 2010, Maurice CABRI 2010, P. 2.
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' Code de bonnes pratiques en matiéres des finances publiques (FMI), 1998 (mis a jour 2007).
? Transparence budgétaire. Les meilleures pratiques de 'OCDE sur la gestion budgétaire. 1, n°3(2001/2002).
* Manuel TIRARD, articlé précité, P.312.
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" Mohamed MOINDZE, les standards internationaux de la bonne gouvernance des finances publiques, P.2.

2 G. KOPITS et ). GRAIZE, transparency in gouvernement operations, IMF occasional paper n° 158. Cité par
Mohamed MOINDZE, article cité en haut. P. 1.

® Florent GAULLIER-CAMUS, la responsabilité financiére des gestionnaires publics ; éd. LGDJ Lextenso 2020,
p.VII.

*Ibid.

* Ibid.

®Ibid.

7 Florent GAULLIER-CAMUS, la responsabilité financiére des gestionnaires publics ; éd. LGDJ Lextenso 2020,
p.VII.
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" Michel BOUVIER, «la LOLF : contrainte budgétaire ou moteur d’'une nouvelle gouvernance financiére ? in,
(sous la dir.) de Jean-Marie MONNIER, « finances publiques », 4 éd, La documentation frangaise, 2015, P.
52.

2 Stéphanie Damarey, Droit public financier, éd. Dalloz 2018, P. 370.

3 Stéphanie Damarey, « finances publiques », Opcit, P. 361.
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ABSTRACT:

The Department of Customs and Indirect Taxation has initiated the adoption of a multi-year programme
to achieve the objectives and targets that have been flagged, as reflected in the so-called Strategic Blueprint,
Thus, Strategic Plan 2020202023, the third of its kind in the history of customs administration, In order to
reveal a set of results that have been particularly important for the digitization of customs operations in such a
way that the customs administration was able to align with the objectives of the new development model, Her
involvement in the World Customs Organization (WCO), which had recognized these goals in the past, helped
her.

But it was not successful in the most important part that the development model called for and
formulated before, Arusha's amended statement on managing human resources as an indispensable
locomotive for advancing these goals.

Key words: Strategic Plan -Customs administration -Development model - Human resources - Digitization
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' Anas ABOUTAOUFIK et Ghizlane SALAM, Retour sur I'expérience de I'administration numérique au Maroc:
Cas des Douanes et Imp6ts Indirects et Port Net. Article publié sur web P.2.
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' DOMINGO Bruno : Douanes et gouvernement de la sécurité. Etudier le policing et le champ de la sécurité
par ses marges. Thése de doctorat délivrée par l'université de Toulouse. Droit et science politique, le 06
décembre 2017, P. 274.

* DOMINGO Bruno : idem, P. 261- 262.
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} Jérome ROBERT, Ouvrage cité, P. 30.
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Résumé:

Le développement irrégulier des villes marocaines, et la vitesse de |'urbanisation incontrélée sur des
décennies ont entrainé une modification des fonctions urbaines, et I'émergence de décennies qui ont entrainé
une modification des fonctions urbaines, et 'émergence de villes surpeuplées, une urbanisation élargie au
hasard, ce qui a nécessité réflexion sur une nouvelle politique de développement urbain.

Les mots clés : Politique de la ville - le nouveau modéle de développement, l'appareil urbain citoyen, le

développement

Abstract:

The unbalanced development of Moroccan cities and the rapid and uncontrolled urbanization over
decades have resulted in a change in urban functions and the emergence of densely populated cities,
characterized by unplanned urban expansion. This situation has necessitated the consideration of a new
urban development policy.

Key words :City policy - the new development model, the citizen urban apparatus, development
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Résumé de l'intervention :

Droit public interne, est la somme des lois qui appartiennent a chaque pays, qui déterminent les régles
d'organisation de I'Etat et la forme de son travail. Il a connu des développements majeurs paralléles a ceux
connus dans le monde, les plus importants sont ceux résultant du phénoméne de mondialisation et de
progreés technologique, et de I'émergence de ce qu’on appelle la mondialisation du droit, puisque la plupart
des domaines sont soumis a une réglementation supranationale (par exemple le droit de I'environnement,
l'immigration ou le terrorisme) en plus du droit de la mondialisation, qui concerne I'établissement des

fondements de la « gouvernance mondiale ».
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Et les lois nationales adoptent des concepts transnationaux et des modeéles juridiques, caractérisés
par l'efficacité et la rationalité, et intégrés dans les lois nationales, telles que la bonne gouvernance et la
transparence. La Constitution marocaine de 2011 a également introduit le principe de bonne gouvernance au
chapitre 155 de l'article 12.

Le droit administratif est une branche du droit public interne, en plus du droit constitutionnel et de la
loi sur les finances publiques. Qui est la somme des régles juridiques qui concernent l'organisation de
I'administration et de l'activité administrative et les moyens de la surveiller, elle inclut les régles régissant le
travail de I'Etat, des groupes territoriaux et des équipements publics, cette loi de branche a été influencée par
I'élaboration du droit d'origine, c'est-a-dire la loi.

la somme des régles juridiques qui concernent l'organisation de I'administration et de l'activité
administrative et les moyens de la surveiller, elle inclut les régles régissant le travail de I'Etat, des groupes
territoriaux et des équipements publics, cette loi de branche a été influencée par I'élaboration du droit
d'origine, c'est-a-dire Droit public interne, ot elle s’est considérablement développée ces derniéres décennies,
dans le sens d’une protection efficace des droits des citoyens par la justice administrative, conformément au
nouveau concept de pouvoir au Maroc, qui se concentre principalement sur le respect du principe de 'Etat de
droit et la prise en charge des problémes des citoyens, en s'écartant de la bureaucratie. Concilier le respect de
leurs libertés avec le maintien de I'ordre et de la sécurité.

Toutefois, cette évolution du droit administratif est-elle suffisante pour contribuer a la mise en place
du nouveau modéle de développement, qui a été stipulé dans la Constitution marocaine de 2011, sur la base
du concept de régionalisme avancé et de la réalisation d'un nouveau modeéle de développement ? Ou est-il
encore conscient d'une certaine inertie et d'une certaine coercition, et des efforts doivent étre faits pour suivre

le rythme de I'évolution de I'époque et de ses exigences a tous les niveaux ?

Summary of the intervention:

Internal public law, is the sum of laws that belong to each country, which determinethe rules of
organization of the state and the form of its work. He has experienced major developments parallel to those
known to the world, the most important of which are those resulting from the phenomenon of globalization
and technological progress, and the emergence of what is known as the globalization of the law, since most
areas have become subject to supranational regulation (e.g. environmental law, immigration or terrorism) in
addition to the law of globalization, which is concerned with the establishment of the foundations of "global

governance”.

and national laws adopt transnational concepts and legal models, characterized by effectiveness and

rationality, and integrated into domestic laws, such as good governance and transparency. The Moroccan
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Constitution in 2011 also introduced the principle of good governance in Chapter 155 of Section 12.
Administrative law is a branch of internal public law, in addition to the constitutional law and the public
finance law. Which is the sum of the legal rules that concern the organization of the administration and
administrative activity and the ways of monitoring it, it includes the rules governing the work of the state,
territorial groups and public facilities, this branch law has been influenced by the development of the law of

origin, i.e.

That is, internal public law, where there has been a great development in recent decades, in the
direction of effective protection of the rights of citizens by administrative justice, in line with the new concept
of power in Morocco, which focuses mainly on respecting the principle of the rule of law and taking care of

the problems of citizens, by moving away from bureaucracy.

To reconcile respect for their freedoms with maintaining order and security. However, is this
development in the administrative law sufficient to contribute to the establishment of the new development
model, which was stipulated in the Moroccan Constitution of 2011, based on the concept of advanced
regionalism and the achievement of a new development model? Or is he still aware of some inertia and
coercion, and efforts must be made to keep pace with the developments of the times and its requirements at
all levels..?

dodie

elais deled sams (g Wos S pass @l (eledll foeme ga oIl aladl Ggslall
Al ells Loal (odldl Ldye &l yglanld 3lge S @il yghas By udly Lloe (i 2ol
Nl clel o s cOglall dlgay oy Lo yglsg (&Sl auaally algall Bralls (4o
0gils I LaYL (oo of Byl of Sie Al 0gilaS) gy Bod pubaid] pians Cxpol
Lele oai &I Byl sda Audladdly Buystl LR cads |l (yslgall 3 L lesly cauMaally
A2 L (e 155 hadll (3 2011 diwd sl ssiwadl Lay

Gosiwal Oeslall d BLSYL A1l aladl eslall £ 9,8 (e g8 (5)lo¥! Oplall ¥
&Y LLadlly 5)la¥! eudass o I Angslall uelsall poazme g gddly Aelall AU Ogiléy
Aogeall 38l Aol Glelezdly Aol Joe plais & welgall Jody 98 Lrdl Gybog

178

2024 gades /17 suall Agoler clalpe AUl



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

slas cdye o oIl aladl ggslall l-Jua¥ Ogilall skt Loyl gyall Ggilall T 50 uas
Ledilad o gloY eLaall Jady ouiblsll Goamd Alad Llos slail 3 iy BasY s5aall 3 1S
alaza¥ly Ogslall dgs Tue alis! (e (oladily 385 el cpall @ dabad) sl ageall pe
pladl e blaxly pebys alis! o Gedgilly AdbolBg adl e slan¥l (oubloll KSlin
a3
ezl Goaitll z3gaill slay] @ Aealunell B G15Y1 0gslall § selazll lia Ja oS

T3sa Baimiy Aendrll Bogenll agqie (e @ilally (2011 diad yall Hytwadl dule pai sill
LSlge dlazed sgezll Jdb oo ¥y Lol S¥g sgexdl pany Byay I Y 4l al Sl goeis
Ot @ lda limy @ die cumin b s Shuasdl auer e aildhaiay pasnll ol jglasl
sl

iz G9ais T3gad Gadnt) Anbly Glo¥ Cgilall PDliols sshas ¥l el

ool zigaidl AUdpeg ayilly GISY oYl bz : HlI Eimgd

iz G9ais T3gad Gadnt) Anbly Glo¥ Cgilall PDliols sshas ¥l el

YISl dan gl s oS0 Slaetall aes @ Lyls) Lgils cllia of ) 8,LaY sums
Lgas Go1o¥1 Gp3lall de Ludyd aady 'aomll I3 @ Aaladl (93 Bllaall BISH o Haliies
S Lgoia 3 U7 sy Jalse J) Oslall 1 ssds @ Juadd) gopg s doo Jl 43!
ey Slaladl o duadll pelal e cwls @) 21789 duw dudyall ystll Le csls (I

" Histoire et actualité du droit administratif — Cou rs/2019/04/14 https://cours-de-droit.net/

ilsl @ culy LS wlasll Tag sl phe S o,al @ GIo¥ Opilall muyls 3 el sia iy
Dlail wsell sl aay gyl0Y1 oY il Lesie ool Gyall o o lduasd!

Aurelle Levasseur_ "Histoire du droit administratif " https://cours.unjf.fr/course/info.php?id=165
On 813 6l wall 4S540 Al Ape 3l e Jalal caaBy Wal> (B (B Sadd! SO Asl> dmgls Lad aas
Hlast (glay gl GaSanll @5 AT Lpd Sl Sy ¥ Apalall eSrlly Agudl 48,41 Aayls dyeg Jalall
- Histoire définition du droit administratif- coursl 27/03/2019 —L'Ecole Classique : Maurice
Hauriou et Léon Duguit La doctrine essaie de définir le droitadministre en distinguant

I'organe administratif.

179
2024 ades /17 suall galar il Uielee



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

slaei 8ylaY1 PMlazal e Blasll &ylaY clejldl § hadll o 1T dolall 26lasll @Slell
265151 Os3lall spdal dn sl zos3ll sLasll allas gz J (sof Les slinall Alalul

Lo § il e Bladl (58 die wlumy) @lo)) osslall slas ols oyl @ L
Byo¥L dalaall agilall welsall Hods JWly (il Ogilal) el Bralls winy o 21912
ool Giglall allaid) (e calisey 8)la¥L (ols Gigils allas ausg | x5 calS @iy o ,all
Ol sl Lelad cdfa Awlal gole ML jrem 5)l0¥L Lolsdl Oglall 1 . olssll
Al oy deadll Tie @3 pladl 38,01 Tiey oy Usall Agade Taie (29 (3l (1Y)
9ol 7390l Laitld 4nSTok oMo Bue (1g3lall 1da Chye uds 6loY! Aabudly dslaall
ey

Teede olb &Il SlbMa¥ (aleg S sshasy Lad aiSy 101 0slall s Led

Al @laY ogalall sshasg 3Lad ¥ cubal

Al A5 9lall uelsall asaty (A1) aladl Gailall £ 9,8 (e Leyd 6)laY! Opilall yay
Lalall 8,101 08 il oY) G gilall caimg Lia g @ylo¥l Aaludl of Aslall 5ylo¥L Blaws
Logilall laal) aungy JaSay Auyall Woull gouidl allarll iy 5¢d Aalall Aaledl o4l of
Aalall 5)l0% Bk (e A8latlly Ae oWy Lalazd Wl daad! sl dtyusll

layuad delsdy LalSin § milslas s pulall il 2yluy die cdye Ayl 5yla¥0 14
Lylo) Lollas Gylazedl (L8 copill Gy uBg . SLaall slaaX) Gk e U3y ol,8% an Ladde & o
oe Al Slalally L)l Aan, il a1 (e suclsd datun 033l LSy deguill 4 ly

Sylacadl e B5Y W) ga el Baly) i Bostll Wl @ ol (L ,Sas G Bl Bl § 4T @ Jlan ¥

:ylas el

- Michel Rousset et Olivier Rousset, "Droit administratif/ L'action administrative”" Deuxiéme
édition/PRESSES UNIVERSITAIRES DE GRENOBLE, 2004 P.22.

I § Slmls clabs Alabi S@lsy) Joall Ligilall Jilugll” ikl @ Is¥ 0plal) s u

A7 .o 2018 45538T 1oYW Zadall  iS15e dubogll 481 5elly Angall (Ogilally

310126 .00 «Galadl pall ccumin G 5938l st el

2

180
2024 ades /17 suall galar il Uielee



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

Lwddly Lxllan puses GloMo] Baay Ludyd cwld copall e Glexdl (Dle| dag (a3l
AylaY Llaall asy § kil (ansd dwdyd @Slee o Ladl cwld uad g)lay! Jl=all

Lalonl usl @il qy jasmnie Gla) slad Bilus) 59y LT Llexll gda ol
)oY ekl lidialy ' Badae ay Ao i Il Gums oS G alelill oY oglall
Al g Abesdl gdia ISol (@19 15¥1 Adoally dngondl JLit¥ly gl iladmy dalasl]
il Byl (Sl ) s

Byom vatdl Ayl ALl 3 glaY Oeslall slads Maray! uay A0 il L
=¥ Gl Slas) Uspa ol ¥ sLadlly 0gslall pee § Onarage oatlose o L el
Gl sshatll crgs I AlaY @Slall &ilus] A pag «abg Glo) sbiad) Jaall unlall 348
)Y sLiadlly 0gilall a8 ,e

&I paastll gl saiog AW bl L] Aoy 2 Lo¥1 5,011

s s9duay 1974 L ) ¥ bl sLadls 1957 o Lo Ball (3 Ayll sia csoiial
& waisl ualy (lad sl delS Y Lulell ilus] @ JMan! dasd Gilaall egdail)
Llasll 3 8ball sY ws (aailly ogalally dalall Bladl 3 sylas s oo 4ylo¥ 35U
Llald aylay Alaladl @y ais Lzl Osalally cale Gsine pasd Ll axi 08, &I
salazadly Loldl dasld af gyla) Ogild 315 @3 uad i daludl Jleazal §

Js> gl 1974 sdss 15 gylay 133.74 @3, 0938 Lliay canyall plall souim 4l
BylaY1 e Lalall golea) 255 (oY Adgsadl goles § ! § Lodlall Aalall @ Sleall
A =l poliansl e @l ALl ByI5¥ gals Jesy Gilal DS el I o5 ¥ @l
caslindy alanl damy el @Slell b s (asgadlly daladll &ylay) wlejldl cuas
A el alal Lpd opalasg CLiin) @Sls alo

' Michel Rousse, « Politique administrative et contrdle social » https://books.openedition.org/iremam/2423.

e Buxlyie dlae /2019 uail 8 «uraitdl lrdyas cuyilly yumn s ayall GIs¥ Gpilall sLad cheal slos

a9 4l Josl @3 https://alqanunal3am blogspot.com/2019/08/blog-post_46.html :Jlzfl i ASIY 235l
2021 syl 19

181
2024 ades /17 suall galar il Uielee


https://alqanunal3am.blogspot.com/2019/08/blog-post_46.html

Yabasdly 3 hof JJas lgory 3 Al (5 gedl 73 a

4l0¥) Skl &l | A po A6l Byaall

o8y 0glall &yla¥ CBldray! @Slea ladly 41.90 @8, lall &yla¥ @Slell oladl
Beazl Llamy Hue g, all muaniy (2y0 dad GHla| slad ciysly iy 2006 2wt 80.03
Wyl duaganll pold¥l asl of 5o 055 &l Llaall § Jladll Jead sl )laY) oSlells
=S @ ol Al Lo slow dolsally Claw! (o degame H8193 Amidi Sipls a8y ol
b8 sl 0silall s (e z ol pumy Asbadll L8, Bk oo Laleyls 8)1o¥ zlex
Asbaall alhall L oo oyl of 55l

ol Bltal @ Wil oSer G ALl ol cOgilally ol Ao LSS (S g
G boyadl ae oS Jlad Sl 3l (olud¥l God> pli>b Blolll dalad) ddgull alesel]
Eol G sl Gl ks 3 8,181 2SI Sl sal) 7 LuS Lyl cielag ccdlolall Lo yas
& dale Llsill e Aaslas day el @Slell sdyd Gazll osilall gl 1iSay 1990 sl 8
1997 354093 8395

Ll plaas¥ o D) el a1 0gilall @Saud Agull pyins slael ol J) 1da
ol Lo J) Jldl bole) LSas oo @ 13) spall (asgai of cogilall dallsll 8,l0)) oldypndd
sLaall ¥ dadssll sl pody O Sy Vg 8% Boam Llazd Ha5 ) Sbileal) gal (o cdile
O9lall Bolimy Bue 95l w ST Bl AuasS 815%1 Jloel (e BB o p5a g1 lsY!
Solelly atns @Slell sdn drgar Cmpal 3] 1080y wglymy leboxlly 51,5 lesg
e 2la) Uil way b Llas] (Sl sl guleadl #UL delug (angazlly (BIY (alaY
e ladls Ll e ST 5,08 Lellas] e Ldlay 05 32

el Sgainhl z3gaill 7Ll Aazlidl AylaYt Dol of ld¥ pal 1 el calal

ot LSl salemdl clidly olaid¥) dlge § aliaally @lladl Ldye &I cgmall o
oo rill ezl ddpe Lo J) LAY la JIse¥l Gesiog LY Jsl e Oless «Jall
Lonbolslly @onll s WMLl pdT e (Sl gl (i slas

il azpe lzdyai coyally me tapall oY1 gslall 8LAT (hpsal slee |
182

2024 ades /17 suall galar il Uielee


about:blank

oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

S il @l plladl buadd Busuz jue (o Cmdl Balil] cunyd Jalgall sda S
Bl 3 i Bipdr Slusies 2usild Shib] 3l ) 6ol les Bupasll Sldaall 5lal
oo JBY elal (e cdoldy pleslb) @ daladl iz pyeie @iy BaY toumiy Dliol
Cerae gises JI o @alds z3ses

Ly llly Buls ) 2alardY dulwdl Gl § zonslly suezall Glodlay! suazs
oaill B3g2 o) Cu Qo sradl e 348 Abluaey axedll Cpaell £UT uB copaall
Slegazll ohletlul Gz wliss Aol Cigmdll c¥Ey o) ALl 4 ares il ol
Ll Lmpliel o 328 cpall o3yl Gl puatll v Jelge LS $xSI1 2ueliall
RETADA]

ot Barell Bial sluall A8l dubgdl Amaliad slaiel Jiey Jlsall uds Jeg
slas] oo iyl dogi LS dungaall Gloasl 2al8s cpuces Jal o0 2ls >y 20255 2016
I o clldg alituey LolSie Lz Apaks Olosat Lpaganll wilulin e S5t pllall
Sold¥l sda (pled L lasn, A LY ais 99 Laaill Dugeaell slezel

2la¥1 bl Laguss : 51 3,501

sl Sy gllly 8,10 Phialy coums @ Jlad 593 L ayls¥! Jbludl Lo 20
Lo aatll 3507 § eabude Japutll O LS Dbl s @ pblall dazg o] Dl g 2ala
liag «Jlady ol Goois gises dal oo Jaddl (oyd 3oy ShLetladl Cla olalslly 8,15%1 C
Sl Lgad! SLAL Gl &l Les dum 2018 L (ipall wie ol (e daddud Lo

' Abdallah Harsi, « Les autorités administratives indépendantes a la lumiére de I'évolution constitutionnelle
récente » publication de 'AMDC, 2014, P.210.
Al 8)Io) ikl Akl ilygdie ccasllaglly LA (Bl Ogtandl § W)l Glia (Bilb s
123,40 2019/ 125 sue (Aanls Jlacly ciladye) aludu ety
aidlly Alucsl) B3smll (SR 2018 Lpl/ AU cladsnlly Slalyadl By Ay sLazs¥l 859
] adl Jgsadl " www.finances.gov.ma/depf/depf.htm S sl Lpalsil g“dl o9yl 2 b Aalaidyl
.2021/04/11
183

2024 ades /17 suall galar il Uielee


http://www.finances.gov.ma/depf/depf.htm

oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

Lz Gkl Agall glalll per auezs @y of gopslll cbacl 4ulely sl slssty
Bu>ge g

5y pasg el dal U3 098y slella¥ slals e o)l of il uST i3 (0 AST s
s 58915 b9 slas] cetladl o cdlas O Lele (Auks ¥ 310¥ 0y «Joud liey aay 31591
g abls¥l on Sleglall Jolsy Geadtll pumdd Jo) o0 Aol ol JaST (2 s <531 byl
Lol Jbluel) ey

Sledial gl S Glolats ! Glas arwss 4718 Ogilall cluziue Jodd LS
32520y Reaatll dsel) lual pe @iy ablan Ly 2Dl sl PHaY (0 LuSes siad
il s geatly < coratludl dnlss Gl idlall o adl 1) 28La] (1Y 5S,eidM Blise
aolad) Slall Aol Axdlacl] wumg LS Laygs (S5 e sl Jpandy 3SLAN podin
oleo @ pazmiy ¥ ST sda dials gl Lol ¢ Ld>lie 28K 3 g Aylia 389 Ayladin]
) Leaus 99 Zaglall I zolsll Juesd & oz el guass §p51 lonls pgas i gl LA
95 I eMaplly sbad¥ Slole¥ly casyadll 1Sy comaliatd¥l cnlelall Calins 8yl
il Lele

929l > J) 55.19 gslall 1,5 :Agladl 3,540

Lagandl BlaY1 elald 8yls¥ Do) 5l pal usl Gblsll 3)l5Y1 &8Me cpus ne
ST ady pblgll ahllanly clalbad Blazal 8 Lolas gio puballly Loy Ladlad
Gley BylaY 352y elad 3anll e 058 Lle Sliwlio sue 3 Agaldl LS @l 52l
G Leleas Basx (e addls Llemy s Las) asl)llanly dauaadl ¥LAS (o @MY B9,
LY i

Fads Loyl — A e ulls Bl slataadl] 3S5azedll il (6515Y1 3SaiM Blise ($oSHl snes
209 .4 2019

@SS aBsey ssdie Jlae " 4718 Ogslall e 5 e sletiudl Ll SSLU Blio] "cisy (5 sl
61880 :LulJl  de 2019 adey 29 Awlwly Aol Aemglild) cluhal Jolaegadl
20271 syl 17 :9MM%1 55 hieps://democraticac.de/?p

184
2024 ades /17 suall galar il Uielee


https://democraticac.de/?p
https://democraticac.de/?p

Yabasdly 3 hof JJas lgory 3 Al (5 gedl 73 a

g2 (pumd] Aadly 4o wlsl oW bludl lacuasy lasll 19.55 @3, Ogilall JSCay
salall Geilall 1da sams o as,lls 5515 cre 2t suianly slally obolgall deuall cilonsl!
a5l 515%1 pezs O cazmy Gl Bugad) A8Mall Aakasl) daladl (ool 02020 (yle 19 by
Sranll pouilly Bugdl el toslie e Talezel clldy oo 4a80 oo plie 35 Ay
‘deolgilly claglall Jlme 3 8,Sadl culpiaall sieudy

29 1@ Loy Slela¥ly Jbludl by @ladle 19.55 0gilall dlual sy
Louall aylay) @blally dalall LylaY) @lelaWs Jbluel] Laaidl uadly Lolall goalill
sl (aaasyell el wlylyally dalasll 2la¥ lsl2¥le Jbladl abl cadl (e oy (raasyol!
B S Gll> G Gl pabll muas § oEanll @G> cli] t6smd Jol el e
Sy o oladadly @lslly cleslacll @adl Joladl 13 teelll e gladl Lasygl
P400¥ allyall dalall als ¥y sl daad 2018 208,01 sleiel A gonl]

Lwn 3laill 5519 @) Oelall cluatie Jerdn ! e Codl @ aad |
ole 22 oY) pss e @l 6/2021 @3y Hedill UM (e AlaY! Slel2Yls bl
deas @) condatyeld Budlly Bsde¥! Sl3 AylaY whlal Ay wasms () Les gdlls 2021
s o Loyl Laos @ g hea¥ls L dmldl slucslly wlliell cliobas ! Jlxs (ess
32 de deall Aslse gelad (e 2027 (ople sl Balg Jed 2uabagll Blslly Layidy 28sLall
2021 syl s Ll 294 ) Aylo¥! bl Bl gpsguss

Slucwsll guae @lSie aylinag clyisdl @bld aslan slael 890 (e sus LS
sda slie) e Jaally sLazd¥ wie (onaanll oo Bgllall colaiiudly 3lsl) 5,bsll Auaganl
Ll Gzl e wluwsll grae @lShe (ayes dal) Bugymlly Layddy oyyall
ol add Yl (e Aegezme Lamllae 3 Usam @ a8 a0 el dwdlly Al

secretariat- 4,|5¥1 Slelo¥ly Jbladl baud dabgll Ll LUS /5)l0¥1 dhols dllly slazd¥l 5559 !
2012 Jspal 17 a9y dide MY o5 simplification@mmsp.gov.ma

dinl 17 ags Lele LY @5 https://www.service-publicma/ t/55.19 wuzdl Oglall Lusyd (1 aelsall ?
.2021

185
2024 ades /17 suall galar il Uielee


mailto:secretariat-simplification@mmsp.gov.ma
mailto:secretariat-simplification@mmsp.gov.ma
mailto:secretariat-simplification@mmsp.gov.ma
https://www.service-public.ma/article/alqwad-aljdydt-alty-frdha-alqanwn-rqm-5519-almtlq-btbsyt-almsatr-walajraat-aladaryt

oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

4l ahhall clivas guilzly JelSS glesad s il calizs ae Joall Gewds ] 3geud)
5519 o8y Oe3lall culpatal Lalislg

3.9 ATV 5laY) opead AL sl

A Al Gllas oo ety Lo g sblul) lapus G bola 1hgs &g ASIY) 551031 cals
Bas2s « wldaally coludl s callazy 5,10 Plol o). 2016 e U 7 lizdl Aliag
Lols Llie slae] cdlagy oo " oblsll daus 30 Jlad Lages Glo] Bime d2l (e« lag, i)
e clad o @Sy o BylaYl oblsl) WM § Hwlad) dalell (onabisll Jualy osSa)
olaally Lwlelly ozt ol Jloaiul o Joall

Ot Sloslaall AL Zololl i dmadia Adsylay A9 ASIY 8510%1 @uend (nany LS
e oblsll g Joud @ palun Ausd! Gl glessall cadagns. 381L1o ilellall Caluse
el day g ddl ¢ Blayl Ay Jadl 84S ) dxlal Ges JY Gydl § csleas]!
Sgaill Jataly Bedidl 5yalls LATY sl

dale 5855 OF cm @) gl s> Lugale Ladly cumpal (G Zosaall Zgand! saly
Lagly gl Goaitdl z3gail) lia zlesd Zam bl Assll yuad 259 A4S0 3,15%1 0¥ 3,10
OSata 2 9 AT 815 oF s Jldlg 510l 3850 (eg 389 loasdl (o plalsll il
Aula sl queus 448 liag dlgalad &1 5IekY arax Ayang Llaosy Lladll agli e Gblsll
A=l Ad gl dasy Juassy izl AalSal welgal clusls

2011 & sgiws ial udy (A9 ASIY 8)l0¥L (e wpumdl Gearddl ziseidl Zlmid
45550 Alaglan Bucld clugy] o @MUYy Jiolsall liidisg a9 ASIY 851531 eeny Uiy B,la3L,
L3S Lylme ) ALl Zeaaill gl go,do o clal alall 351 § Lydull 3)lsall
nilagll pe coyall T (2,89 <1yl

el Syl el @ wloglall LirolgiSs alusiul @ plade Sy paun sl
dpaadl g 3 lalas clag Jlee¥ 5l § dalizll wlladl cloglall @las (e ayuall Sliag

08y Ogilall loatie Jeaan glead Js> 2021 Gople 22 sy 2021/06 sae desSa! sy sl gdide |
1o sl ¥g sbludl bz, 55.19
186

2024 ades /17 suall galar il Uielee



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

Sy &las) @ coyill bl qes Bl puis 39 oblsell puds @l cloaslly clbLalll e
Loyl alipe sl 3 aldll L Lbi gl 61167 (gilall iz 50a(ADD)  ua,ll dpoial
Lagendl mloasll jusht 5 g ATV B10¥1 aoyliey Balasll Slyguatll aungs (g ASIY]
Al Sl s clabadl pe Gudy Gasdts 2pe,

SISY Agelizs LST5L Aad) 3ty oo s S dmily Apalioy AN odn caalll a8
b e Joay @3]l ball CaSe Dls sbayl Aol wp i e Jeall Jusd] dpogenl
Bylss Aredys oy Abiolyell g ASIN) LA sl Lols slasiy (i A JSay Ll
Bawill 15l oy LY eakine b e oA K ShlsYl ! dadlas
1385 (yla¥l 3lsdl calzsl golll wymill o ShlsY) oSt G Lo ASIY! Jalsdl 4 9 ASTY!
REPY.CO |

I3 sLaall allas o] dagl,l 5,281

adlaad) a3 3 JelSl oo sl (e diuSed Gladll allhdl Alsl dislsn
Melas AST dungaadl 8515%1 dazd (2s¥ o waall Do) @t Ogilall Boliw sy
glally cpdolgal] donall cileasedl 89> Cruceily (dullady

o B gl Lllialy Lollale pluasiul cgud w8 Ala¥ Lalld Lerale § 3103l
Lo¥ 552 9 bludl poins (qati Ogilall 5 @l Algs psian OF Wy LW 38100 o Godmy
Zople 631 B 0555 Liagas Lyll Ladye Laylely 5,15%1 0l cogslall alSoT J) algald dalel
2 Llhas e laulmay Lalilun cuzy Ll Ul @ Apssilall aelsally wadl
Bysball 2o Leblyd duals 5)a¥ Jleel (e 3) wilats y9pall (0 ol das (e, all
Plploliansy Ldaill oglall Aol e Lz gys ade oleal el 5 2yaal Laale oo

303,00 1430-2009 J5¥1 daall/loe pnsenlly ,2dl] Badl ol " 49 ASIV Bla¥1 " cem| oo oz
Uy dirger Buxll 6116 gslall duaily (2017 cde 30) dzmadl 65 8 3 obia 1.17.27 3 iyl agdall ”
5057 .0 (2017 yuls 14) 1438 2> JL5 23 flub604 s duay Sy g, 2partl)
saall Zeglaill )l /osg3lally dasll dlme ciliymlly Boasel Bles § copikly GIo¥ elaall 593 lyadl @il e’
69,0 2020 ,,1,3/88

187

2024 ades /17 suall galar il Uielee



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

353 @Ml 5590 MY (e duSar) SlLaall alladll Aol olsny U3 ) 28Ls)
AST dpagandl By0Y! dazd (3101 (o dgaadl Db @3 s Og3lall Baliw fmyiy udladl)
Qe Jlgdl uds ey c¥slally cubsleall 2aaall cloasl 85g2 Cpuctly (Adlads Melas
Jol o Wls AU ya 20259 2016 cny el 3l sluall 2=slSl Aabodl dee s iu¥! slaicl
Mgagandl Slonsd! 2alSo s

Jebazl Bgal3] Toise Auvaliedl 5,511

slaall o paddadlly la¥) Jeadl el ,SUL pas b Loyl 2,)1sY wlbMa¥) o oo
il il @Sl cgeladl daw 3)5Y1 e iy oY) ablall cam o il glawdl
e BISY s mpe pal 392 pue @ Jiedll Gglall glhall s JaT e cabslsll 9340
el 2al3) Tl 0,8 6019 03.01 Ogilall il &5l ol Com ddad) Lelyly3 Jylas

damy O Gl ¥ psall sl Gay Bue il aue Akl iy 4yloY) SlyLall Julasd
Ly L Lple (1A ol Lelddlio 95 Jomy 0 Las ()l lylyall S 3 dus jlas dus i)
Bully z9wosll duostll | (s 9¢d iy SISY) Joall dilaad Ay ISy Judadlld 3,100
oo Faobiad Uiog dny 543 SLall st of b 95459 a5 oL B15¥ p3lg «&)Is¥! doall &
Leedy dlazmy 3) o5Lall dseal 2wl B8 dpaal Julaild Layly (A Ladll cadlsll § 6la¥1 Jaad)
b pdy o8 las ol duamy LS )8 § ol puileny aiil Lodie dds e

Al Agaiall Bedmnl callaaS (@)lo¥! abaiall dpzell Coglus¥) :Auabuadl 3,541l

Olall £ 9,8 uxl o (GloY! el ol (Aaladl 3,151 (153l8 ga (HlaY Ggilall oIS 1318
Laraiall ouilsally setwadl oo dgsnl daiuny Aaladl 3yl el bl @i gl 1o

Zauslally

eotlly Bbucasl) Byl (el " 2018 Jopl/ AU ladswlly cluohyd) &pae AWy 3Lazd¥ Byl59
il e Sayall Lpaliezal @1 Gugpall (2 L alazdl
JY Akl Buzs o o b sgl) Andas (IS bl -J5Y1 el @ISY) 0gaNl cchid o phlaaa
3 .uo <2018

188

2024 ades /17 suall galar il Uielee



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

oan) 4idslis LS Lasll gt of palsll 30l Slsazme e Cuazll LS, Lia
859l Leidle hlbs) ad (1 dsuanll gl Jo> aLatu¥! izl @ladsg ASI wlillasl)
olilally 5lell el e pgaty Adall Zelata¥y LobaidY el Buyar sl
sl elid) sy A Laesll g5 dal oo dulall

Adas Gkl Bole) e o 6012011 gius-Bas) & giwadl cdlaadl ) A8LaYL
13S0 Blise Ladly” (Sineie 4ilSe Al cilelosell Taug 4yl Casllaglly cllabiadl aes
3y Aange Anly Bgeid dule S 7l Axlll Slsle¥ uslS aulgl) 58 Tuwe L4,
ALl s 3 Latis L3S Sllalu o b gagee Sy pladl gLadl mas & 5los¥! qpudy
onels @ ByaLdl By iz Logd Bdmll Lpogd ks plogy G55 2udme bl gall xS0
e Lgais Sllalazs

Lald (sl Bz Alae wad Gl Aegeall Sleled) Aols Gz eisy o 1A
Lol dilx Ly dilpmgins cous olys S oul] LoSU 48] az) wlebinsll goazl 251510
fa

c¥leall of aladl slgw Aalill clelemlly dalasll e dadasall (oguadll Lay
Lyms iles slagy) e dory OF gl goaiddl z3gdl 331§ Admll Slelazdl of @ JBY1g
bl lylael (1,83 @l 4s9lall Blodll LS @) desaall gl Jb § Spd> Lgeis
3y Lelilo (e Aalies L5y Goaiddl aasll (de Bunir Auelinn aay die dume ¥ Lyl

sall/Agagaadl labead) Lopall dlall Aeitl) Gdos g il Hls Aaugll gl e oolY ol
Mo Aaglallls 2010 Cisys/6

saadl Aty Aigslall BlasSl dpall sl Silygdie (il @Y sl @ smoll cogani aesl
6.00 2018 iyl J6¥1 dadadl celiardl 51l ogadl 7 Leddl Aaidas <6 oy ol

Ame sy dide/Ausliadly 2 ps ) Slaball Aides Aeaaill Ll Glw § palsll Sl ity ot
74 o Byl 40 dagas 7 suall cagbgilall aglall

* Amadou Diop, le territoire un nouveau paradigme de développement et d'intégration sous-régionale,

http://www.uqac.ca/leraa/wp-content/uploads/2016/11/Territoire_paradigme.pdf
189

2024 ades /17 suall galar il Uielee



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

LolardY Leaal] Abeld dplae 389 x> Goei zigel Bosh @ aSadll Bole] P e
il delaraYly

labaato Zouaill Ligmdl el 3) Gaelly £laza¥y galard ¥ ulzell 1,55 08T L I.iag
ool Glucsll PSlay! e @l s il gseitlly Joliioailly bl Sladl @ Lola
alsll gadd) qulead) bolyeiMy eolad! dazme Gl Al o liad Zieal JI B5LY1 iy
O @ poy 458 (n dibogias ¢ 9, ddl lia deiudg 2011 sulsad Bygieeall 2adsll Lw S5 (I
Lolazd¥ Zaall dadly Llazg « Bugeaedl bt Aboliaull Ja> ausd (ia Gedoed duds
sy pagEly (oublall 4l,S Bluoy Elsall o axll Llay Aalaiudly dmenid) 2y dully
.1aJLo.ﬂ Ciyaie a1 3gig gl

Byudy Aalaill Angenll Ll lpdge Soiun (e daidy il (pus UE8 Logesy
JLdl Gatuns e 14Sy clelall cny soladlly pgeall Jlell § Guuddly a0 aiuo (de doull
Slelball dogildl awpall clelacy) ealy bl olud) Lol dwseall @llsY!
osbiars¥ olelall LS Al caasy Asbats¥ Slabead! 2dlad (rusiy Lsbaisl
Angaadl Slabeadl siglas @ Ll cradglls (logllly clasall ileles) crulagl!

Le ey Slosda saad Dlas Suclall Joudl ol Josd Auaia> bl clliey wiypalle
oo Gl I a6l e el e ieleay Lalatd¥ly dwbendl slstall iliie (e
Llas &z 5 e 8508l pue oy «uisatll die 4001 ALl el 35 Ssiun e Sl
daddl o Sl l> Cladud 28K Ja s cuolid Las= @l galaid¥l gl

Gsoitl! zigaidl Udpeg ayilly GISY Dol lytas : Gl Eimyl

2011 giws ol Sy suwzmy ¢y Lald Jobaesdl seladdl Siy of asd Sy ¥
Sl U ey Aanail) Logezd) (g A8Mkily 4y aiaty | wbymlly Glud¥l Gods allasg
Pladsan olead Aasll conil Aady Llis e wadry Lants b sdd Gosalll

il LslaziWy 2ugilall aglall adgs oml) Gooill zigeil] 385 Lyl Aol Luoyand Slabead! |
.2021/04/11 As adl Jgadl © /https://law-eco.com
2014 5452 30 asy ool dozme UL 2! mliad yall olles

190

2024 ades /17 suall galar il Uielee



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

Gadall M5 slay¥ Bodane lboMo) copall Ciye s (SU Glasdl lda 3 sl LSS
Jlll e § S puas Jezmady comas @1y 2011 alad (ghsiwadl PDlol Aegdie unsy!
ae St e s o ds ¥ Aazmadl lyshaall sda of e laddd] G3gai Las Jaz Lo
clidl (aabglly adsall clucsll pam Leael @l ol @ Wle) @ el @luxdl (e
Gy @) " gedls slezaMly olassl Lulzlly ueitlly gslazsl oslazll Adlsies Joal
JolS0L lucesll dress LlKa) Al ot (e Leady yall e

Gradtlly Agagandl B1aY Jeal muoaty Blany Lot Loge ¥ usd sulany pliall iy 3|
clelall ool 5u3a8y S i 108y ccnloglall &udlass cpumtg Alelal) CBILLYI oy 3adsl)
U mostiy coprall Lgarll Slallatll prugs o (Sese Sluaxdll sda a3 O du> 35aally
o o Alge Bl ¢ gl

el Ggainll z3gaill Aldyeg G)lo¥! Ogilall culoMiaf cilus mal sl bl

Jles¥l Flis dax ol oo a0ddl) diniall e dage wlshas s sl of ela Y
SISY Osilall ALY wld¥ly cailsall (e Aegeme Sliial Db e iy Adled ST
CoSliens crernill pand G La¥ moaill 0silds Slastall s JsianlS

8l Jlasy Gl perall clalladd bt e 0585 Lo daal I3 ¥ lasll sda o a2
LS55 cnbisiadl apar (e sluall Zulaall 2malall 2yoly) Al J) Leo <Agagaadl bl )
slaall eV e onald) lasd pulas

Jrolsdl Bled pe sluall Llad e Ldle] coall badud o5 2l ae 851610
Aol G ouiblslly nslmid¥l olelall 455 dejey (slaaxd) Lyl las] ) (slaazd)
Olucwpll jolas Goime dad (O9ilall Boliw Aol ) WLSYL coluall dxdlSe Juudis
o55la5 3 Lasall ASLell Laying disiie wlidls e Bodsll Ay (Aol AylaYly 4 giaed]

eotlly Alacsll B3gll (ISR 2018 Lyl 21 cladsally iyl Byste -2lllls sLazs¥l 559
il ampa” Syall Lalinad & gyl (B Lo sslazs ¥l
@iall dme 20115503 si e ikl Ayla¥ Sl wbilayy asendl 38, Gabis (oSl deme
23360615 ey <2015 i 0iMills oyl sl (ogilall
191

2024 ades /17 suall galar il Uielee



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

solas 138y aoul) alaall culeslll s puds Jo> oblucell U ulzll oya59 (g
Osilall Bl Tuse a0 gz Loy Ll IS oo 1y (3S0aall Alaall 201
Lolardy Ll Jlme § Aol Slagezme Adie § Lty L o6 25le 23l o
ool z3gaddl JBym O Lamllaey 2laSl Jolal sl pue ola oo 4l LS aielaar¥lyg
sgddl

Ogilall Boleww dojl 2 Lo 58410

O 51 Sy il G oByloY) Azlgn § AN i pue 3KA) Jasd of oSy ¥
ille ldag Lgealsa @ Jlad oS> souim m2) (ilie 6355 0F 093 Lelonal by o0 Bsanl g5
Laitll e 1350 08 «Sgaitl] z3garll Aelmis Allas] Lygps Lllas day (gl 93lall Balews Tud
J Lol sl @iy “lie J) 38l Ty sl ylas cplal a8y pelarsMy 4p3LassY]
i) e ailell of jually 8515¥1 Canog ) $350 w8 Las «padyl ) 85I oM Aigyall @

dclsd amgs o elal e )lsY! @Slell Slas] die gaunsll lda Aulys s ady
pass o Leleg Bian 0585 of (Sag ¥ @ 5,30 sda B)laY &2lse G Y dpaily Aals
szall Led spat ¥ il slael e cdaiall 3] ol oF com oo ol Le¥ Blaladl i) 3 cOgslall
izl gl

Blelye ae Aliadll AN 35a) fuoys 2eddl Ale puemll Dguain @ AS O g
Lt sl aasl e 23 05 ol 090 Laliil 51 e (@) Alealall Slel2Y]
Agall Alasll wlejlll s euss s> 2015 Ld Sblucl] ¥ el 1,85 ) go2,0ls

- 2020 ply 13 oY puarusd e Ogilall Bolew A3l s 3 Syl zigedl suan gusme paildl e !

:2021/04/11 f9e EMIQY\ @ 15:05

https://www.hespress.com
Y Slasll (Sl oy hlic clzes @ 5I¥ " b Lo 22012 B gy 535,85 3 ASLell Laaug sl 3591 7
pumn " gume paill ekl " cadsll ia SIS say ke dzs ¥ g ccualilly Sow Ldmy oS
Bl pzye " Ogilall Baliw Aajl U (3 Sgeitl) z 350l
G O 3L 0l mabadll oSs ¥ ey (o (2 Al (2 Ldlall (p 5loY oF Lapwstl aST olliS,
O3l Gy Lol elaus¥l s gl s lals iy s all 551531

192

2024 ades /17 suall galar il Uielee


https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/opinions
https://www.hespress.com/opinions
https://www.hespress.com/opinions
https://www.hespress.com/opinions
https://www.hespress.com/opinions
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A

oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

Lot Liols (48,59 dSl@l G deatiy Ogilall prs ¥ Labliog Agull whyls) O Jase o=l 018
Bliue I eszmlll Gos polesdl alhilae e ol eluzed! ) wesi 3] Hlaall Llad, 3lag
Caladl aaill Jo¥ ASW 555 5laie of 3LslAL sLusY!

o5 3] Laal S onilsall Assiws Tawe & Jiedy U Ilan O93lall Boliws 203¥ o LS
A ulmlly ALl Ly g plas 4] cals Lo I (0 ¥l Axllas @i o
oo Agilall Buelall iy Ayl Blimil (S5 I (e 3ead AadY] comusl bzl
2ozl Ll

culball 25580 Bales 484] Al 5,4

ois Az lsl aosll Gl elayl il Zumaall 5ylslall B> Dhe) died Sie Lilas 13)
Aegarma Lalip 2020 Lole 24 4 53002.20.293 o) pswye dawlss 19 dudsS (LigysS yugnd
Slks 3 U5 S Oly G ol 45858 LIS LAl gl o ysdl puds Buged meulll o
Al A dall alh Ll

) aladl polansdl il S0 Al Jas 2d)all Aglilialy dluxs
Lo iy &1 3100 juladdl s sale y 890 lanil aes (@1 Als Il 59 4y9uS (AL
Lo S0 il § Sanl! Al clelozll Byl iala s 093 gmall pladl allacll Laas
L 81 o (5551

aluazal b jetuadl gow Tumg 4l suelal Liwly pxdl jpan) Tud Gles cUsg
&1 2020 sulo 11 § ads Il 59 Lses J) Als| conlelozly lazll 113.14 (e 349 33 slsll
G Al agudl dualsdl ol g lasly slof JlaT ady J) 2l Al lelotl slud) Led ges
e oAl lamiad) calisees Zalall JW dadlly 1S bl clelod! la layuasy sas

Bydie ol s ALl @Slmo oyl 2013 e Lle J] 2006 L (o Bl 85801 I35 4T Lyl S LS
Lelatel o ol Ailine oo paagad ¢lol Lz loe & iy @gall wis 1,89 LS (1067) Ogiwy dapung Y1
Lsice @y Ogelo 550 5yu8 Juaey (51 ceays 4.420.969.826,38 5,15 Lilee ssluy polsiell eIl e
pre " Oslal) Bl Al o 3 siml) el g 3seill san " Gume @aill e il Juolasll e siell
Gl

193
2024 jpadgs /17 suall Jyalep cililhe Asle



Yabasdly 3 hof JJas lgory 3 Al (5 gedl 73 a

alelazd) @bl 3aill47.06 o8, Oplall oluatie oy Jeadl Cadeiy Jidaniy ol
M=l

Baaloetly A8La sl aiis 65laY) sluall ,Ladil AN 5,241

Wl prumt] Apaglassy Agils Lluys o3l (o Guude dis il derel ual
coliadl o cMEYYg Laseddl ae bl 3 Agull Lusall B3lY1 LeSay Los cuagonll lucusll
Jlee! O e bl Tae sa3a3s 2u8Laddl e skl by ) Ayl 3ol Ao 2ads Jacls
(ke wdly Agalally) ocaedlall ¢ s (AW ity e Trumzie I G b Tl s

Sl sl Jleana¥ly agoadl Jadll adlad e S5 2wl ghis of > @
63309 . GLal Sy allee] oz ¥ 4l LeS sbucsll Buloll 3 Lol (Ko 283 s o calall
Joall Upa> olad e Lslmall ionsy Jlali S conmegenll Calogadl plias] aue
05Ss Lo Lo Apagaall Slucesll 28las § oublsll 485 azly J) ce@¥y I il
VU [[PUTIE JU-TIPY CF P PN PR T

BylaYl sl Canis Lpo tBadaie wlbed (s wal 8ygumy sluall JLATI e clals
plasinl oo slualls Joudl sda § Ulaad LI Clity Aagdssll SLAMSY Caning Aalall
Adle ey Adls Apaid pdlie Gedzmd Alalug 3943 (0 Lele il Lo puemy Aslall Aabsll
Dt 550 of 7y e Jpwazll Al JMizwl 4l Aoyl claglally culsall cilie JSing
Ol Klal IS dasyky dadat of Aclazl of 5,410

i Goaid g 3gad Beiiy (SHISY DoY) wlidas adyt Jeladl (any L Cudlal

s cgadaially Foslall oyl Bag> e caBsm solerel anll ool ziseidl suan o
o psh Lo goyadl 1ia clolol U8 2ygiaall 2adell calS 515 tadlell (o)) e 4bis ik

slayl yilay Bl lshall Al> (Slely (2020 Loyle 24)1414 iy (0 29 § solio 2.20.293 3 pgaare |
LioosS (oond i Azlsl @bosll Al
2019 Gudly sleia¥ly golatd¥ ulll dealus tyizd] Goeitll g3gaid!
Lats¥y Luleadly ,Sall § e Slogdis iz w8laT Jal e Geitl) Lirdgai 9,85 Oloasy

194
2024 ks /17 suall Yyolap cilale Asnte



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

oo Aad Sldgsuns alelall puen e (o5dy U3 8 cdxlms Abbaaall goldly gyl
A lyiad! @iy Lysiaadl ol sl I35

Ruageadl ciliaall J) zalsl lel Jlntl et s do¥1 8,54

Sldaall Zpogenll clbaall iyt Lee ml Sloslall e Jgumsdl § G2l st
slazel 2y . gladlly sla¥ly golaid¥ly gulewdl Gorudl e oyl (o S A guall
onblsll AS)Le usads AWy Aewbiad) 28Ga Jlme 3 cill Wde &) syl
gl Jled LSy s ) sls ey ol

e e Y o ololsn IS 1S5  Auagandl Sllaall J1 gslsll 3 5l oo LS
o et Loy 4] (8 gl cilaglall Jlonial Gy cigogoadl 33LLI slsly Jlazal
B ke O el oty ezl LAl Y] Gl s Bl (pAathuy e Bosks
Bobiael] s Bliey 05859 Ao grall wldaall dulew e 31,815 A guall cldaall Ao
sl Clyodl ity et Ao ekl s bl of Ay Jlell Lia 3 bl
o gul] Slaall Llsgll Buaill ] § Apeyenll Slbaall zuay Lilazll &lysliall

G cGsaill 2alariVy deland) duead) old clbaall wyuxs (il sda Jsx
3 83,1 oy allaiatie S Slucsll pany pas lblslly cuiblsll agec 5uslal Ly i caan
Lol cablo)) caliss 4y gdam Lrdgal clliy 0oS) caungenll cilbaall iyt duliw pasey Lo
T5ls) S U s cldaall b e Jsgene Oaead

old 2o Gudons goui iyl Btus ayudl By 2ls allas oy gl 5,340
EPIRTIPY

SlY! Galsdlly Wlaall e Lo Ll fuyd buzdl oaiddl zigeddl Gadns clbony
Floxl (I 5 e WalSall sin slyls CgpsT Aol o caiSally Lgyll ey 2ol 0
Sl sl J) Coge Auailisll Bayall patiy Syl Jyaity c¥leaia¥ly slsll sy
ALl Sl 1iSal) 2l ¥yl ke i3 ¥ G it Aol sl e Lyaganl]

2019 gudly $laiz¥ly golatd¥ el Zeabue i) Goaitll z 590l
2019-2020 gl Aa¥] 0,500l "ty Sgeid z5ges g’ (i) Slalyal) (KW aall ®
195

2024 ades /17 suall galar il Uielee



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

il s e 63 Buagenll Sl BIsY1 elal 5 golatd gkl Jenss L
@ Wlaall CIld plob asleenlly 2eadlelly dleadl 2aaill (e wSTlly coyletlly alall
Slhlusdl e T bMWY cldes skt olell pdll delsd (o slgiadl aladl
iadl 8aLall Alalis Jazg pladl glaall Caudeiud yeiud) ousSal @laisy dulen¥ly dwlpwl|
oy B ol z3gedl lia Gadms Gho LS gl JShy wblLall Slsl 2t o ol
slaie¥ Jbls o pseadl Bpatll 2,9 (O93lall Baliw Aol Lgundy aLaS Jolo slmy) (Sobay
wolexdl Bedm latly

dasls

ol prar plb) 3 avasd ol ol JIKAT (o K& (2 0s3lall Wgs o)
oSt (31 Alucdlly Agilall Jiluglly SldY 1des M5 (e 23g (Oe3lall ¢ lidial Sy Aol
Sl (Bsanl sda plisl Jo¥ dbludl (e Lially Ll qdsi> oo glaall (e 2l,8Y1
Lyls) @Slme dawlyy Byla¥ Jleel (e 2abaall LB § Jien Adlell 2oyls Sl

collbaladl a0 di cOplall Jlaedl Zoslll ladsg cud La &ylaY! bl oS3
gl 3y 3] Gailall Aaaly wad (1 Apan, s Aaladl Led Loy celld Lole pazny 2ol LeasS
0sSs Lyl Liag lajoleny Yy (gysiwadl Oplall 4 Loy (&I d9axdl § diloliars | duyles
Dy ddl afm 691w a8 Bl sda (ST L9 ps ealall Jous

peally Zpeleza¥l LM s cJasd Opilall e Lalliee ol Jiey 6)lo¥ oluall Ly
Aiady Aamiue pe 4513 Sliliely Auasd ey pdlie Gudms din diadsy (S 2dpll
Py Al olelezlly 8,dding ddiaia G10Y sluall doghiia Lole golais QI wlSsludl S
AMall |ylas dabogll &yiull Beaiddl $9 (JSS ogeadl adll Zelems § 8)350 Lel 2l ¥ jallas
Lo 8392 L) 2zl

Lo s Lile JIgo¥l (e Sl b lapuas Sy g Bauaie 5 S jallall ells <ol 13)g
0l s gy cLie Almatadly el &uolsg cMlalall jlmil § 3blall « ppasdl ¥ SIN Juw e

196
2024 ades /17 suall galar il Uielee



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

Sdaily Abladl Jlesiwl § caually Lalaall 5,505 ¢ladly Ageinll aladl deais § Jbleally
Aol B9l Jaty el sl

deaiig slae) § Wlaall dealuldl Cliey (Jiolstll Cansg L)laY! Jbludl i 1S,
Ladanl) sluall jallas of salshll ias (e clal 1 Ad=ll Al aliey ollabie
DT o (el parzmll Doda @ coriss Gaes S plla L 0o L LLe @lly A8g)al
oo langs polly Sl Abluglly BLlxlly Anguilly duguxlly Bydydl jallas (iasy
taldly el @uSams paal Al ol LOglall Bl ALY pue Amds il (I salskll
oo IS o blgilly lael el sauiy Slalil § daludlly &lo¥) Jaladl 3 £8M5Y]
Aaeall G gudss Jol

S 13) Al clebomll Bugusd! deagdatdll cuilsall oF easdl Jud 8,L8Y juzmig Jda
iy dads e Jondy (Lol el bbhixs) Llee zoliy dulil deloxdl pas of Je
Sy lajlms] i ($1 Lgeinll oladl 3 BB ATl g s 0 L suzll Olo cdeniass
23l o)l e Budatll daaS Loy duylasl]

ool Igazedll e Bedudl aslpiliy (18,00 MY clelas of Jsall (Say clogass
Phaza¥! e ;alll gladl ol Eus led cla Yy olall 2sby 348 2nlAl cleloxlly
Uy moar) Loy ladass (ogmslly 850Lll Tae ey Aend] alusgll cllad JWs &)ls
0o L o Baguzmey Aapas (Y usdy Opilall (gatder dnlAl Glelozl] Wgsll Blolaisy]
Jelall o i) ¥ Adael) by aasdl Tuseg 2l A3S5a01 Coglial (3a9 8y3LLl

Slolais! 3350l dlall zie e o LWl ¥ Wl clliadl (e Gazt Lo Lo
JWlls «ola¥ls JWI IMazadly Dgiall Apasadl e 4855 ¥ dlall sia culs Lo &y
Azl gzl Jends Judun Jidoas

) Gsiad!l e S bl ¢ Ludin! 3yze Alil clelazdl G6S5 o0f camy b
Ll dooall Bilg e Yy ciuaias 250,45 Al ol e 9955 Y L bl 8o 3l
Al B 83550 I S Jgzmny W1 e oyl oy colmi¥l i 9 (Al asl)
wpdlly aayatll gl igdas S5 o dpazad oF com 2ol clelesdl 8 o s

197

2024 padgs /17 suall 3gslag cilalhe AUsslse



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

oary A Lo Gan slac] dal oo dililSe] iy plall pladl uas Pl of LS
331 3 bl Tlspdl Ly Juads D oo Logeas ossioal] cliasal pyball godaslly
o= @ Jedlyall Soletd wis uds sllacl Aed il goaitll z3gaill Azmadin 43, 55l
Lyl ) slaminl pe Lyl sda @uds Lee oL &) o¥DeY) Canall hais dallasg ooslas 090
Mgertd! cllabaslly meladl § zslia¥y @boll dadly Laila¥l Lelk> dazlye

aganll Slaceslly 2ol Slelanll (ollsY) didsad  Slal iy oY1 s @
Slslsl comblsll Jiue Boyl iy gaill juiaeS HLalu¥l aum i 108y «(nseadl c¥glally
tnleld Saals (Aungae b IS Boe @ Lz bl cogiun usgenll cilbaladl Joad 2wl

e 3 Gl o 5o Alall 28la%y aglall J) zolslls 28Ladll ST asy (e Sliand
LIS ey § Wlme ¥ malutas Lo sag (tlall @13 Sl¥lg lel ¥ Lgasy cuilsall L)
s 3 W3Syl Lgall Zadl) b § Lgeaell Fluslly Ligslall saasll cran I A sgrantl
Louaill Bogezdl Fawyiy Oslally Bl oo feoluwy Joliiaull Hlsll Lyeds 2011 Hsiws
S5 PDlio e Joalls Lalill b ju3a3 1S

Aaled] tpasdl agall Akt e Loblieel Bugaed) 2yl alSel sl s S35 (0
el & — Sl Byl BelSall (6 — Ty Lslal Ll @l s¥ 355 3l Saiss

Ze¥glal) e @ Lo Jpoall sl aelyd oo ddiu dazy ageall 33,11

Aaill Ayal) gl 23Syl 3] Gls¥) 5Sadl @lasl) Bl iy cnsy ISY) DL ) aed,
adsll e axlsie/alall Ogilall c¥lie 2020 Ll 3 Opilall Ciyie csandl yaitll z3sadl 5l § Alie
12021 ! 21 8,301 yls) Jl g ATV

https://www.maroclaw.com
Lalaill wlhgsde cJuitadl GLTy palall cilal,Sly @alll clilis n &Y ALa¥! oliya! Bladl wee yoe
A58 .o ol p53Sll & 9,11 12016 Zisdl L Ausyall Jgall Raals (25! Aaial dusyal

198

2024 gk 17 suall yslag lale Usnle



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

ezl dasts

Lol Al el i s gl Shs Lawsll sl cdiem o ol @
Aaglaill 5152010 oy 6 saadl cdmgeall lulewdd

2 psaodl bl Abudes Aot gl Bl G pelsll 3S5aidl csdy Dol @
LUy eyl dagdas 7 saadl agilal) aglall Alxe ol ygdide Al

Ll Appall dlell clhsdie (all oY edadl § el (sl deal @
Aadadl s land !l Sl 7 Ladll Zaidas 16 o8, polill suadl iliadly Agilall
2018 oyl «Js¥!

sdide Jlie 4718 Oilall e g e sLetiudl) Ll 3SLU Slasl chugy iaa)dl  ®
59699029 Lawliadly Aobazdy! (sl ay) clulyuld blhaeud! gpall 3501 adea
.https://democraticac.de/?p 61880 : 1 31 e 2019

luhs dadi (1Y deall 45g3lall Blugdl” all G0 093lal) ccumio s @
2018 55381 Lo Badadl iSTpe dilogll 48156015 Aadall "0gilalls 3)15¥1 3 Slmily

el @lygdda ccaslbolly olddl (Bleadl Ogiwadl § W) cliva (SHlb us @
2019/ 12530 (dualy Jlosly cilalye) dludew dpainlly dloell 3,l0M0 & il

4585all 518] 1Y S gbsll Ll o cnay &)IoY Dl (=8l iy @
3 0slall e el Gooill z3gaill ] 3 Aplhe tandill Aigqaeld & sradl]
AW oAV adsll e dplsie aladl Oglall c¥lae 2020 i
-https://www.maroclaw.com/

SSall @ s lygdde cpar wBlad ol oo Goouddl Lizdsas c9y0) Olsss, ®
Slaid¥g dwliwdly

il Ama nlpally Byl Hler & il ©ISY) LAzl g ladl Gill e @
2020 345 .88 saall Zeglaill ls yeilalls

199
2024 ades /17 suall galar il Uielee


https://democraticac.de/?p

oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

erud s (Os3lall Bl A0l b 3 Goeitl) zigeidl suan cGuume pall ds @
www.hespress.com 2020 Uy 13 (nisY!

sl 8« utasel (lx3gad il 9 puan iopall GI0Y Geslall Bl (Spul sles @
:Judl FIASIY 234l Se Suxlgie Ulaa 2019
<https://alqanunal3am.blogspot.com/2019/08/blog-post_46.html

Ll ozl clalSly ol wlalks g SIS D! Olipa! Dudl e joc @
2016 Zadl Ayl Jodl Zaals 1o¥1 Aaiall Auyall Zalaill ol spdide Jedred
198l A g L]

Al Ay sletiel] 3S,azell Spadlls ©lo¥! SeM Gl (oSl apaee
2019 daks (LUl (aued) dagdas

o e il B Bl cllany casendl 30U st (Sl eme @
0615 ey 2015 i pidlly mldl saadl (ogilally 4aall Alme 20115520
2336

do¥l Labll (olee w3y a0l Bpadl Hls (Ao ATV B)laY cdem| pew dama @
.1430-2009

p o gl dadas (S wbaiall (Jo¥! sl (@Y Ggilall iy o hlias @
2018 Jo¥ aaidall 5z o

Oslall il (2017 cidé 30) dmall 3 8 3 pobe 11727 o8, casyadl nlall @
Bl (63 23 5,lu6604 suc ey 5uiy> Anedll Laisll Ay dimgay Huxll 6116
(2017 yuis 14)1438

S 2018 Lyl AW cladedlly wluhudl Lpnae AWy slats¥l 559 @
"l Lalinad @ pegpll (2 Lo eslam¥) Aueally Holawsll Sagxll

www.finances.gov.ma/depf/depf.htm

2024 ades /17 suall galar il Uielee


https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/public_author/%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B9%D9%85+%D9%85%D8%AD%D8%B3%D9%86%D9%8A
https://www.hespress.com/opinions
https://www.hespress.com/opinions
https://www.hespress.com/opinions
https://www.hespress.com/opinions
https://www.hespress.com/opinions
http://www.finances.gov.ma/depf/depf.htm
http://www.finances.gov.ma/depf/depf.htm

oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

Slel Yy b ludl dopruust dulsgll Lol LS /3,101 C)Lab AWy sLnid¥ 55159 @

secretariat-simplification@mmsp.gov.ma 1Y/

-https://www.service-public.ma/t /55.19 szl Ogilall Lo ,é Gl uclsall @

Jeaity 5wl Jo> 2021 Layle 22 iyl 2021/06 sue ZesSaell sy gl sodde @

Al alslya¥y sbladl) bauasy 5519 @8, Oeslall wluatas

https://law-eco.com o2l LalaidYlg

.2019 é{.{.ﬂj wa:-’ﬂj éahalé’ﬂ ode=ll Lealue tyasl! L_s}m.ﬁl G.S}Q.LH o

-2020 gl Aw] yuyadl "iide Seeis ziged g Amsl A Slul,uld ST aall e

.2019
Abdallah Harsi, «Les autorités administratives indépendantes a la lumiére de
I'évolution constitutionnelle récente » publication de 'AMDC. 2014.
Amadou Diop, le territoire un nouveau paradigme de développement et
d’intégration sous-régionale, http://www.uqac.ca/leraa/wp-
content/uploads/2016/11/Territoire_paradigme.pdf.
Aurelle Levasseur, "Histoire du droit administratif"
https://cours.unif fr/course/info.php?id=165.
Michel Rousset et Olivier Rousset, "Droit administratif/ L'action administrative”
Deuxiéme édition/PRESSES UNIVERSITAIRES DE GRENOBLE, 2004.
Michel Rousse, ~ «  Politique  administrative et  contréle  social »
https://books.openedition.org/iremam/2423.
Histoire définition du droit administratif- cours| 27/03/2019 —L'Ecole Classique :
Maurice Hauriou et Léon Duguit La doctrine essaie de définir le droit administre en

distinguant I'organe administratif.

2024 ades /17 suall galar il Uielee


mailto:secretariat-simplification@mmsp.gov.ma
https://www.service-public.ma/article/alqwad-aljdydt-alty-frdha-alqanwn-rqm-5519-almtlq-btbsyt-almsatr-walajraat-aladaryt
https://law-eco.com/
https://books.openedition.org/iremam/2423

oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

® Histoire et actualité du droit administratif — Cours/2019/04/14 https://cours-de-

droit.net/.

2024 ades /17 suall galar il Uielee



oluadly 3,80f a3 olgory ALl (s gastl 3 gadl

2G| Es}‘.ﬁ| Sl yen oS
S Ggant Agliaatl Glaxdly LSU £33 cildlate oy

JIsdl Gakasall Jueess O3

Eti)l.)}/‘j ZL_gj.nL&_” Qjé_&.” ‘3 Sl Awleud! ‘Aj.l:_“j ﬁL’_N uyu_n ‘3 5)5.15;
LUy el s Zaals LUyl el s Zaals
JIaST 2uclara¥lg 0laid ¥y deilall aglall 2,08 M Ao Loz oliaid¥g Augilall aglall 2,

‘padde

3 ot ety dalss Gl bzt asl sl JSisYly Zelall dnasll Jo¥ 2SI 535 2JKA]
o a1l o stll laguss Auelaiz¥y 4olaid¥ sl ol Lgautdl ayladl o ayaadl dpais Geady coyall
Soaiidl 7390y Lol Azl 5,55

29 095 Y na Solie sleg ) zlim Tkl ASLll Led cdayinil @1 anladly Galoo¥) duass oof 3)
Aaaill Jo¥ 48U 635 8k ) Ll el 2l (L) Buslall Y oy (00 5355 L Anyladl i Jlg 2gal
Olesdy Goaitll zigaddl CBlual demys o Wlsll @ GIoY sLadll 2ea¥ AL 5ol dae S Les colall
oSl 2o g el Jaladl Langasl]
4laall Bl Jaladl (asgarll- Hlatia-Aoladl Zaail) Jo¥ 2SI §3i-ggaiall 350l sglall il

Abstract:

The problem of expropriation for the public benefit and temporary occupation is considered one of
the challenges facing public investment in Morocco, and hinders the implementation of many development
projects of economic and social priority, embodying the recommendations emerging from the report of the
committee on the development model.

As the implementation of the projects and projects in which the Kingdom of Morocco has been
involved requires an important real estate base that the state and its affiliated bodies cannot provide from the
balance of the properties belonging to it, as a result it resorts to the procedure of expropriation for the public
benefit, which highlights the extremely important role of the administrative judiciary in the budget. Between
translating the goals of the development model and ensuring fair compensation for the dispossessed.
Keywords: Development model - expropriation for public benefit - investment - fair compensation - judicial

protection
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Abstract;

The relationship between the State and the territorial communities has become based on the
contractual system public persons have a range of methods to perform their mandated tasks, Among these
methods is the Decade, and with the constitutional transformations enshrined in the Constitution of 2011,

which have strengthened the autonomy of the territorial communities through the principles of free measure
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and subsidiarity, All of these factors have contributed to the State's relationship with the territorial
communities, especially with the authorities.

In which the legislator is obliged by the territorial communities for the first time under their
regulatory laws, However, the exercise of common and transferable competencies between a State and land
groups in contractual form on its own initiative and on the basis of its own resources, the State may finance or
co-finance the completion of a facility, equip or provide a public service under its own jurisdiction on a
contractual basis with the State if such funding is found to contribute to the achievement of its objectives.

Contracting is a modern tool for identifying "coexistence” among partners and accountability of
actors, whether it be elected, State representatives or decentralized interests, developing public action and
streamlining procedures. Hence, contracting is a harmonized mechanism for achieving automation,
effectiveness and credibility in public interventions.

This article therefore addresses the main determinants and inputs that have been imposed on itself
to frame the contractual dimension of the State's relationship with the State. This dimension is of multiple
importance and advantages in the introduction of the State's development policy and the achievement of
automatic and effective implementation thereof.

Keywords: contracting, autonomy, automatic, principle of free measure, principle of subsidiarity.
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Abstract:

The achievement of comprehensive and integrated development in the Kingdom of Morocco
depends on the consolidation of the principles of good governance and the rule of law, and this will only be
possible with the existence of a development model that considers the specificities of the geographical
regions of the Kingdom and the presence of political actors who are concerned with the interest of the
homeland and not personal interests.

With the need to activate the advanced regionalization system as an administrative and territorial
measure, it supports the integrated and comprehensive development of territorial areas and the pooling of the
energies of the various actors within the region, so that the region becomes an economic, social and cultural
development axis.

Kemords: Territorial development, the new development model, the participatory approach.
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Abstract:

As a result of the changes in the world that have affected the economies of developed and emerging
countries alike, countries, including Morocco, have begun to renew their development model in line with the

outcomes of the current circumstances.

Since the current situation indicates deep structural transformations that have profound
repercussions on all territorial levels and areas of national sovereignty, particularly the economic, food, energy
and digital levels, investment has been considered an essential lever for wealth creation and a strategic
direction in implementing the sustainable development goals aimed at reducing economic and social
disparities and reducing regional disparities, which reflects its importance on the societal process and its

immediate consequences and future implications.

Keywords: Investment- territoriality-development model
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Le nouveau modéle de développement au Maroc :

Contraintes et défis- cas des collectivités territoriales-

Majidi Cherkaoui
Enseignant chercheur de droit public et sciences politiques
-faculté des sciences juridiques, économique et sociales -

- Ain Chock- Université HASSAN I — CASABLANCA-

Introduction

La politique administrative depuis I'indépendance au Maroc, ne cesse de changer sa
philosophie dans le but de capitaliser les acquis et répondre au nouveaux besoins dont
souffrent le secteur public, de fagon a répondre aux besoins de développement qui trouve
ses effets aussi bien au niveaux des citoyens et sur le territoire ,c'est dans cette optique que
la régionalisation avancée est introduite dans le but de manifester le développement local
qui concrétise les besoins locaux des citoyens des 12 régions du pays1.

alors que cet objectif nécessite une adaptation des nécessités des citoyens pour une
consolidation de la notion de la déconcentration administrative du pouvoir de prise de
décision” est a ce niveau | ot réside 'élément clé de cette recherche qui essaye de faire une
liaison réciproque entre l'approche sociologique et le volet technique et juridique nécessaire

pour mettre en place les projets de développement dans le but de pallier aux carences de la

" Dahir N : 1-15-83 du 07-07-201 5, bulletin officiel N 6380 du juillet 2015 sur les collectivités territoriales et
laloi 111.14 portant sur la loi organique des régions.
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bureaucratie variées dont souffrent les régions et les systémes administratifs qu'elles
adoptent et qui peuvent constituer un obstacle pour le développement, ce que nous incite a
poser les questions suivantes :
Dans quelle mesure les propositions du nouveau modeéle de développement peuvent-
elles constituer un palliatif aux besoins des populations des régions du Maroc ?
-Comment peut-on qualifier la réalisation des projets majeurs de I'Etat face aux
problémes liés a la gouvernance et la transparence de la gestion locale et régionale ?
Pour répondre a ces questions nous allons suivre le plan suivant:
I: La philosophie de I'approche participative
A —Du central au local
B: La participation a la politique locale et la précarité
Il: Lenjeu de la démocratie locale
A: La déconcentration du pouvoir : contraintes structurelles
B : La gouvernance locale : la réédition des comptes et la responsabilité
I: La philosophie de I'approche participative
Vu la méthode adoptée pour I'élaboration du rapport du comité responsable de ce
projet sociétal le nouveau modele a opté une approche participative depuis le discours de sa
Majesté le roi sur cette thématique, on trouve un nombre énorme d'institutions et d'instance
qui ont été consultées pour participer a ce projet sociétal.
A —Du central au local
La politique publique nécessite de nouvelles perspectives, ainsi les nécessite de la
population s'accentuent et obligent un comportement différent de I'administration, c’est
dans ce contexte que le lancement du nouveau modéle de développement par le Roi a été
accompagné par la création d'un comité national pour le nouveau modéle de
développement dans le but d’encadrer les idées et élargir le champs des consultations et des
propositions pour que le nouveau modéle soit globale et tranche sur les questions et les

soucis de la société.

Pour Max Weber, la bureaucratie est d'abord une forme sociale fondée sur I'organisation des moyens en

Fonctions des fins, Pierre Muller, les politiques publiques, que sais-je. PUF, P.10 et plus.
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[ e e e

Ce modéle qu’est venu dans un contexte spécial qui vise a redynamiser la scéne
politique aprés presque I'épuisement des politiques sociales de la majorité des projets
sociaux et les limites de certaines initiatives, et pour aussi faire le cumul sur les expériences
réussites et les développer afin d'enrichir le débat pour répondre aux questions des
populations ,puisqu'on trouve dans la synthése du rapport présenté par le comité du
nouveau modéle de développement :

«Le modéle de développement proposé dans ce rapport n'est ni une solution miracle
aux dysfonctionnements relevés, ni une compilation de politiques sectorielles ou partisan ».

En plus la richesse des aspects des diagnostiques des dysfonctionnements de
certaines politiques publiques ne peut que enrichir les projets de remédes pour trouver des
solutions a des problémes chroniques de la gestion de la chose publique : la lourdeur, le
clientélisme, la bureaucratie ... voire aussi a des problémes dits temporels ayant rapport avec
des saisons ou des circonstances instantanés :I'enclavement des populations pendant la
chute de neige les incendies, le transport scolaire ,I'accés a I'eau potable, construction des
routes détruites par des inondations...

De méme le rapporty fait mention et souligne les propositions :

«Notre pays a pris le temps d’établir un état des lieux exhaustifs, de mesurer ses
atouts et faiblesses, d'identifier les défis qui I'attendent et les promesses qu'il peut tenir ».

On peut dire que le Maroc a opté une troisiéme voie ' ,qui n'est ni du haut vers le bas,
ni I'inverse, mais elle vise la contribution d'un modéle marocain qui répond aux besoins des
citoyens du Maroc suivant des contraintes de chaque région, voire de chaque commune par

N . . . 2
des programmes a essence economique etde developpement .

HAMID BOUCHIKI, structuration des organisations : concepts constructivistes et études de cas- Economie, P.
35etplus

- Ghita bousta, Essai sur la notion de bonne administration en droit public-préface Gérard Marcau, P .126

ET PLUS.
ASle b Ayl il Baogll gl (Gyim dase
2011 bl Aadall 125 11 zos5e ke kol §10¥19 23S, Aludis il pgdide -
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Ce nouveau modéle de développement est donc une mobilisation pour la mise en
place des projets royaux suivant une politique citoyenne et qui nécessite cette nouvelle
forme de d’organisation collective.

B: La participation a la politique locale et la précarité

En suivant la pyramide de la construction de la société marocaine, on peut constater
qu’elle se compose de multiples classes sociales dont un nombre important de la population
marocaine vit,encore, sous les aspects de la pauvreté, la précarité et |'ignorance, ce qui
implique I'élaboration d'un modéle de développement qui prend en considération cet
amalgame sociétal ainsi que les attentes d’ordre culturelles et civilisation elles .

En effet, le citoyen doit remettre en question la relation entre I'équation droit et
obligation pour qu'il soit acteur positif pour avoir une interaction favorable.

Face a des projets qui concernent la population 1 et de ce fait, il va élargir le sens de
I'intérét Privé a un intérét général et public qui va sans doute réintégrer les éléments de la
population dans un sens de gagnant-gagnant dans le but de garantir la réussite des projets de
la société pour un développement durable d’'une société en plein mutation au niveau
structurel et conceptionnel, et lutter contre la fragilité des classes sociales défavorisées.

L'horizon de 2035 n'est pas aléatoire en rapport avec la mise en place des projets du
nouveau modeéle de développement, vu la complexité et l'intervention des différents acteurs
pour I'opérationnalisation de ces programmes, on cite a titre d’exemple : I'habitat insalubre,
I'abondant scolaire, les effets de I'immigration clandestine, le taux des crimes ...

On ose dire dans ce sens que la philosophie du nouveau modéle de développement
est ambitieuse et porteuse d’espoir dans les politiques publiques, dont le citoyen ne cesse de
remettre en question, devant les échecs de certaines politiques publiques ce qui a causé la
méfiance envers I'administration.

Parmi les objectifs majeurs du nouveau modéle de développement, on trouve la

remise de la confiance et linstauration de la culture de la communication entre

"Hamid Bouchiki, Op.cit:
On trouve des politiques publiques menées par le haut vers le bas ex : le Japon, le Singapour et dans la Corée

du sud et pour I'autre sens du bas vers le haut ex : I'inde le Bangladesh sous forme d’'un "social business".
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I'administration et les usagers basée sur la responsabilité pour renforcer la sécurité juridique
et morale des acteurs de |'intérét publics en se basant sur 'appareil administratif renouvelé
et moderne aussi bien pour le secteur public que privé dontle numérique constitue un levier
majeur de développement.

II: L'enjeu de la démocratie locale

La conjoncture est de la mise en place du nouveau modeéle de développement est
spéciale, puisque la philosophie de l'initiative nationale du développement humain a montré
ses limites, le moment est donc propice pour répondre a des questions ayant rapport avec le
contexte actuel marocain dans lequel I'Etat propose des alternatives contre les fiascos de
certaines politiques publiques et sociales.

A: La déconcentration du pouvoir : Contraintes structurelles

Le cadre juridique constitue la garantie principale pour donner a tel projet sa
dimension légal qui lie les droits aux devoirs, on note a ce niveau que la charte nationale sur
la déconcentration administrative a été adoptée en octobre 2018.

Selon larticle 48 de cette charte, qui a été publiée au bulletin officiel le 27 décembre
2018 et puis le texte de la loi organique du 27 janvier 2019, et encore les plans des directions
des ministéres avant le 25 juillet 2019 selon l'article 25 de la charte, pour la mise en place
progressive jusqu’en 2021 1.

Les décisions au niveau local doivent répondre essentiellement aux besoins des
citoyens pour la création d'un revenu qui permet d’assurer a toute personne un seuil de
revenu en dessous duquel, il ne pourra tomber, lui permettant de se nourrir, de se loger et lui
garantir une vie digne dont les besoins vitaux sont satisfaits.

Toutefois, on peut dire que le citoyen doit se réconcilier avec l'impét et le sens de
l'objectif de la fiscalité qui constitue la principale source du budget des collectivités
territoriales et faire preuve du sens de 'appartenance et de citoyenneté et de l'intérét général

au lieu de l'intérét personnel dans son sens trés restreint.

@39l paadll Z3gai sums idait el e LS <2019 by 25 Ful 5,Se 6746 suall Zue,l 5yl |
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La réconciliation des marocains avec la fiscalité en tant qu'un moyen de
développement et non comme étant une punition ou un prélévement est un concept qui
appelle l'intervention de plusieurs approches de la sociologie pour décortiquer ce probléme.

Dans cette optique on peut déduire donc, que la redistribution de ce budget dans des
secteurs clés, tel que I'éducation et la santé et plus largement le volet social pour assurer un
minimum de protection sociale pour toutes les couches de la société ce qui explique la
dimension humanitaire et sociale de la loi cadre 09.21 portant sur la couverture sociale et la
loi 55.19 sur la simplification des procédures et des opérations administratives du 06 MARS
2020.

Par ailleurs, I'appareil administratif local, doit se numériser pour mettre en place les
bases de données de la population concernée, mais il est encore sous des carences et des
dysfonctionnements pour lui confier seul cette tiche et de fagon a répondre a des questions
de développement de la population.

Dans ce sens on peut dire que des cabinets agissent en amont et en aval des stratégies
publiques, alors que ces cabinets déroulent une stratégie et non pas une vision, qui nécessite
un accompagnement et un suivi pour une évaluation en paralléle avec la mise en place des
programmes gouvernementaux.

D'oti la nécessité de la collaboration du secteur’ privé et les autres institutions de
collaboration publique et privé, voire de la société civile pour mettre le point sur les lacunes
et trouver des réponses concretes et utiles pour la population concernée” en respectant les
spécifiées de chaque région dans un sens unitaire de |'état nation qui, avec la participation de

. . , N 3
la population, les projets répondent a leurs attentes .

o Lozade Dgul) Luzmga¥) Sllall slasly clly lise day Ll 4 3850001 o souall e Joed o S
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% G.Vedel- droit administratif — Puf-Paris 1975, P.639.
Et C. DEBBACH, décentralisation - Universalise vol:5_1, P .355.
? Discours du roi du 16 octobre 2016 a 'occasion de l'ouverture de la premiére session de la premiére année

législative de la 10 —éme législature : « .... Les administrations et les services publics accusent de nombreuses
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B- La gouvernance locale : la responsabilité et la réédition des comptes

On peut dire que, historiquement, et devant les dysfonctionnements de
I'administration marocaine, le citoyen doute de la qualité de gouvernance des dépenses
publiques, il pense que l'argent public est mal dépensé et constitue une proie aux chercheurs
des enrichissements illégaux sous prétexte de la gestion de 'affaire publique1.

Néanmoins, la constitution marocaine a lié la responsabilité a la réédition des
c:omptes2 et amis en place un contrdle avant et aprés la réalisation des pro]ets,3dans le but
de lutter contre les mauvaises conduites qui ont marquées la gestion de la majorité des
collectivités territoriales, qui est a I'origine d’un exercice électoral qui interpelle le citoyen et
les élus 4pour honorer la responsabilité par une bonne gouvernance ,et qui doit donner
I'occasion aux jeunes élites a dire leurs mots par la participation politique responsable, car le
boycott électoral ne peut qu'aggraver les problemes et faire un état de statuquo par la
reproduction des mémes scénarios classiques et dépassés.

Généralement le probléme du financement pose probléme dans ses deux facettes, a la
fois la pénurie des recettes et sources de financement et de l'autre coté la gouvernance

financiére.

relations a la faible performance et la qualité des prestations qu'ils fournissent aux citoyens... » Du 16 octobre

2016, op.cit.

! Rapport de la cour des comptes de 2017.

? Selon la constitution marocaine de 2011 dans son article 01:"...les principes de la bonne gouvernance et de

la corrélation entre la responsabilité et la reddition des comptes".

* Discours du roi: "..le citoyen se plaint beaucoup de la lenteur et de la complexité des procédures et de la

procédure des jugements... face a I'administration...".
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Le nouveau modele de développement et sur les circonstances exceptionnelles de
COVID 19 et sur la base des dépenses budgétaires urgentes a instauré une politique
financiére diverses et variée qui constitue une soutenabilité financiére nouvelle, via les
investissements nationaux et régionaux permettant d’auto générer des ressources pour le
financement des chantiers de long terme.

Il revient a noter a chaque fois les mécanismes de mise en ceuvre, qui constitue
I'examen le plus dur pour rendre les projet réels et efficients suivant un pacte national pour le
développement impliquant toutes les énergies du pays a y faire confiance et inaugurer la
tache de I'opérationnalisation, ce qui constitue un engagement moral et politique entre les
gouvernants et les gouvernes.

Pour déduire, on peut dire que le suivi de la mise en place de ce projet national qui a
été élaboré par une commission spécialisée des experts et de hautes compétences nationales,
et qui a pris son temps avec un nombre énorme de consultations avec les différents acteurs
de la société marocaine, nécessite des évaluations réguliéres, avec une gouvernance
financiére responsable, citoyenne et engagée.

Conclusion

En somme, on peut dire que le monde rural, dans tous les aspects, ainsi que la
situation de la femme rurale, et le calvaire de 'abondan scolaire de la fille du monde rural au
Maroc, constitue une vraie entrave pour un développement effectif et durable’ ,et pour aussi
réactiver et augmenter le débit de confiance des citoyens dans les institutions de son pays ;

car si dans certains cas dans le monde urbain la machine de développement
marche relativement normale, au moins dans certains volets, puisque la ville souffre elle

aussi de ses propres problémes de chomage, de la drogue ,des villes compagnes..., alors que

En plus pour répondre aux recommandations de l'instance équité et réconciliation de l'instance équité et
réconciliation pour l'application de la loi par I'administration en introduisant de nouveaux outils de contréle

et de sanctions de manquement au respect des régles et des droits économiques et sociaux. Rapport de
l'instance sur www fidh.org.
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dans le monde rural 'se nourrit encore d’'une culture ancestrale et tribale trés dépassée qui
peut donnes lieu a des organes élus démocratiquement incompétents dont les intéréts
prives priment devant un niveau culturel et de conscience trés bas et qui interpelle les
conditions de se présenter aux élections qui constitue une grande responsabilité trés loin de
ce que croient certains élus aussi bien au niveau local qu’ au niveau national .

Toutes ces facettes et disparités entre deux dimensions territoriales rurale et urbaine
peuvent expliquer que 'économie marocaine roule d'une double vitesse qui nécessite des
interventions efficaces et efficientes et qui admet des évaluations de fagon continue pour
rectifier les dysfonctionnements dans des délais raisonnables pour démocratiser l'accés
aux droits de la citoyenneté responsable qui garantit la compétitivité de notre pays au niveau
régional et international et met notre pays immunisé devant les menaces intérieures et
extérieures .
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La compétitivité de |'entreprise a la lumiére du nouveau modéle de Développement

Soumaya Dlimi
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Faculté des Sciences Juridiques Economiques et Sociales

Université Hassan Il, Casablanca

Résumé

Capital humain renforcé, inclusion, durabilité des territoires et Economie diversifiée, tels sont les
principaux axes de transformation et piliers fondamentaux du rapport proposé par la CSMD le 26 MAI 2021
autour du nouveau modeéle de développement au Maroc.

Les entreprises marocaines désireuses d'allier compétitivité et performance durable, sont tenues de
s'inscrire dans cette mouvance transformationnelle pour faire face a un environnement hyper-compétitif mais
surtout incertain. Certes la compétitivité reste désormais le défi majeur des entreprises industrielles et de
services, et demeure « une nécessité pour chaque entreprise pour faire face a la concurrence et répondre aux
exigences des marchés » (De Woot & Koening, 2013).

Cet article a pour objectif de répondre a la problématique suivante : comment la PME marocaine peut
gagner en compétitivité a la lumiére du nouveau modéle de développement, et mener ses équipes vers la
performance durable ?

Nous commencerons cet article par I'étude du nouveau modeéle de développement, et les axes de
transformation économiques qu'il génére. Nous tenterons de comprendre dans ce sens les enjeux présents
pour une meilleure compétitivité de I'entreprise marocaine. Nous passerons dans un deuxiéme volet vers
I'analyse de la compétitivité vs performance de la PME, qui sera étoffée par la présentation des résultats de
notre étude empirique.

Maots clés : Compétitivité, PME, Nouveau modele de développement, Transformation, performance.

Abstract

Strengthened human capital, inclusion, sustainability of territories and diversified economy, these are
the main axes of transformation and fundamental pillars of the report proposed by the CSMD on May 26,
2021 around the new de new development model in Morocco.

Moroccan companies wishing to combine competitiveness and sustainable performance are required

to be of this transformational movement to face a hypercompetitive but above all uncertain environment.
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Admittedly, competitiveness now remains the major challenge for industrial and service companies, and
remains “a necessity for each company to face competition and meet market requirement” (De Woot
&Koening, 2013).

This article aims to answer the following question: how can the Moroccan SME gain in
competitiveness in the light of new development model, and lead its teams towards sustainable performance?

We will begin this article by studying the new development model, and the axes of economic
transformation that it generates. We will try to understand in this Sens the challenges present for a better
competitiveness of the Moroccan company. We will pass in a second part towards the analysis of the SME,
which will be expanded by the presentation of the results of our empirical study.

Key word: Competitivity, SME, new development model, transformation, performance

Introduction

Le nouveau modeéle de développement au Maroc est une sorte de nouveau contrat
axant l'attention sur le développement du capital immatériel, avec ses différentes
composantes humaine, sociale et institutionnelle. Il s'agit d'une ambition nationale qui
propose un « chemin de changement crédible et réalisable (CSMD, 2021). A cet effet, la
Commission spéciale sur le modéle de développement a présenté les traits de cette réforme
majeure élaborée sur la base d'une méthodologie participative, pour un Avenir « meilleur et
prometteur » du pays.

Ainsi, dans le cadre d'un appel au changement, la commission s’est fixée une ambition
de développement « forte et raisonnée, aspirationnelle sans étre utopique ». Selon Azirar
(2021), concrétement, et en chiffres « Le Maroc de 2035 aspire a atteindre le doublement du
PIB par habitant, la réduction a 20°/ de la part de I'emploi informel, et I'élargissement du taux
de participation des femmes & 45°/°.

De ce fait, I'entreprise marocaine peut gagner en compétitivité si elle adopte une
démarche réactive et participative des enseignements du nouveau modéle de
développement. Il est a noter que la globalisation, la mondialisation, I'évolution de
I'économie mondiale, le confinement, et la crise du covid 19 ont impacté considérablement
I'entreprise marocaine et a augmenté les tensions concurrentielles entre les entreprises a

I'échelle nationale ou internationale.
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De surcroit, les entreprises marocaines désireuses dallier compétitivité et
performance durable, sont tenues de s'inscrire dans cette mouvance transformationnelle
pour faire face & un environnement hypercompétitif mais surtout incertain.

Dans ce cadre, capital humain renforcé, inclusion, durabilité des territoires et
Economie diversifiée, tels sont les principaux axes de transformation et piliers fondamentaux
du rapport proposé par la CSMD le 26 MAI 2021 autour du nouveau modéle de
développement au Maroc. Certes la compétitivité reste désormais le défi majeur des
entreprises industrielles et de services, et demeure « une nécessité pour chaque entreprise
pour faire face a la concurrence et répondre aux exigences des marchés» (De Woot
&Koening, 2013).

Cet article a pour objectif de répondre a la problématique suivante : comment la PME
marocaine peut gagner en compétitivité a la lumiére du nouveau modéle de développement,
et mener ses équipes vers la performance durable ?

Nous commencerons cet article par I'étude du nouveau modéle de développement, et
les axes de transformations économiques qu'il génére. Nous tenterons de comprendre dans
ce sens les enjeux présents pour une meilleure compétitivité de I'entreprise marocaine. Nous
passerons dans un deuxiéme volet vers |'analyse de la compétitivité vs performance de la
PME, qui sera étoffée par la présentation des résultats de notre étude empirique.

1. Le nouveau modéle de développement au Maroc: quels enjeux pour les
Entreprises marocaines ?

De part son positionnement géographique, son patrimoine culturel, ses valeurs
religieuses en harmonie avec les valeurs humaines, sans omettre les liens forts entre la
monarchie et le peuple, Le Maroc de 2035 selon la CSMD est « une force capable de faire
face aux défis et crises aux dimensions régionale et internationale, et de transformer ses
répercussions en opportunités en faveur du développement de notre pays ».

De ce fait, il est judicieux de présenter dans cette partie les axes du nouveau modele
de développement, feuille de route prometteuse pour l'essor des entreprises marocaines

1.1 Nouveau modéle de développement : quels axes de transformation économique ?

14
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Le gouvernement Marocain a opté depuis le début des années 2000 pour des
mesures diverses pour engager le pays sur la voie du développement, Or en 2021, I'impératif
de repenser les pratiques a laissé émerger suite & une volonté royale : un nouveau modéle de
développement. A cet effet, les axes de transformations citées par la CSMD dans le cadre du
nouveau modeéle de développement sont : le renforcement du capital humain, la diversité de
I'économie, la revalorisation des territoires, et I'inclusion, que nous expliquerons ci-dessous :

Axe de transformation 1 : Renforcement du capital humain

Dans le cadre du Nouveau modéle de Développement, la CSMD propose le
renforcement du capital humain dans le but de « donner a tous les citoyens les capacités de
prendre en main leur devenir, de réaliser leur potentiel en toute autonomie, et de participer
au développement du pays et a son intégration dans I'économie du savoir et de l'immatériel,
portées par les compétences ».

Cet objectif ne peut étre atteint que si I'éducation est de qualité « pour tous », via un
systeme d’enseignement universitaire, et de formation professionnelle et de recherche
concentrée sur la performance, et portée par une gouvernance autonome, et responsable. Ce
capital humain a besoin aussi de son droit le plus fondamental : a savoir des services de santé
de qualité et la protection sanitaire.

Axe de transformation 2 : Diversification de 'Economie

La CSMD recommande dans son rapport de s’orienter vers une Economie productive
qui prone la diversification, créatrice de valeur et d’emploi. De ce fait, la commission suggére
que l'économie doit suivre un chemin d’évolution, d'une « économie a faible valeur ajoutée
et a basse productivité, avec des niches rentiéres et protégées, a une économie diversifiée et
compétitive, portée par un tissu dense d'entreprise innovantes et résilientes ».

L'enjeu alors est de passer par la voie de divers choix stratégiques tels que «la
sécurisation de l'initiative entrepreneuriale, l'orientation des acteurs économiques vers les
activités productives, la réalisation d’'un choc de compétitivité, la mise en place d'un cadre
macro-économique au servie de la croissance et I'émergence de I'économie sociale comme

secteur économique a part entiére ».
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Axe de transformation 3 : la valorisation du territoire

Le rapport note dans ce sens que la transformation, dans le cadre du nouveau modéle
de développement, «est un réceptacle final de politiques congues au niveau central, les
territoires doivent devenir le lieu d’élaboration, d'ancrage et de portage des politiques
publiques ».

Une sorte de « Maroc de région » a été proposée, qui soit dynamique et prospére. De
surcroit, d’autres leviers sont proposés dans le méme sens tel que la réorganisation
innovante des échelons territoriaux, 'aménagement intégré des territoires, 'amélioration de
I'habitat, du cadre de vie, de la connectivité et de la mobilité, la préservation des ressources
naturelles, le renforcement de la résilience des territoires au changement climatique et enfin,
la préservation des ressources.

Axe de transformation 4 : L'inclusion

La solidarité et I'inclusion font partie des axes clés transformationnels proposés par la
CSMD pour arriver a la participation de tous les Marocains a la dynamique nationale de
développement ». Toutes les populations (..) doivent étre incluses dans l'effort collectif,
principalement a travers la participation et I'accés égal aux opportunités économiques, a
travers la protection sociale, et a travers l'ouverture et I'acceptation de la diversité de la
société marocaine », souligne la CSMD.

L'attention est portée a la femme, dans le sens ot le Maroc devra rendre la femme
plus autonome et veiller a la diversité culturelle comme levier d’ouverture, de dialogue et de
cohésion, et assurer un socle de protection sociale qui «renforce la résilience et l'inclusion, et
matérialise la solidarité entre citoyens».

Nous déduisons que la compétitivité est devenue I'un des principaux arguments de la
politique économique et des négociations multilatérales. Pour tenter de répondre a notre
problématique posée plus haut, nous passerons aux enjeux transformationnels offerts par le
nouveau modéle pour une meilleure compétitivité de I'entreprise marocaine.

1.2 Quels enjeux transformationnels pour une meilleure compétitivité de I'entreprise

marocaine ?
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Dans sa doctrine d’un Etat stratége, la transformation économique des entreprises
marocaines, a la lumiére du nouveau modele de développement, signifie la révision des
fonctions RH et des pratiques managériales dans 'ensemble des secteurs économiques, pour
étre en phase avec la volonté de I'Etat d'établir une restructuration profonde des modes de
gouvernances, via de nouvelles approches de gestion (El Bekkaye, 2022).

Assurément, il s'agit de mettre |'accent sur le concept de « corporate gouvernance »,
appelé communément par «gouvernance d'entreprise» (Parrat, 2003) signifiant la
coordination entre et inter-organisation. Ce concept déja introduit par Coase en 1973 et
repris dans les années 70 par plusieurs auteurs, tel que Olivier Williamson dont les travaux
se sont concentrés sur l'efficience des structures de gouvernance de la firme (Williamson,
1994).

L'enjeu transformationnel du nouveau modéle de développement recherche en
corroboration a cette vision justement, I'introduction d’'une nouvelle gouvernance.

En effet, l'attention est focalisée sur I'adoption de stratégie compétitive offrant
l'opportunité aux entreprises de sortir doucement des effets notables de la crise du Covid 19
et du confinement vécu au Maroc de Mars 2020 a mi -Juillet 2020.

La variation de stratégie selon les nouveaux objectifs assignés post Covid, est de mise,
tels que des stratégies de diversification, d'attaque, de défense, de concentration, ou des
stratégies symbiotiques donnant lieu a plus de flexibilité et a plus de souplesse de la part des
managers et des gestionnaires (selon le contexte et la situation dans laquelle ils évoluent).
(Dlimi, 2020)

L'ambition politique de la réforme, en ce qu'elle disloque certaines structures et
fondements normatifs présidant a leur édification, enclenche une refonte pour un Etat
stratége et régulateur mais intensément partenaire (El Bekkaye M. (2022). Le nouveau
modele en effet invite les entreprises a plus penser « innovation » et « résilience », tout en
investissant dans le « capital humain » dans le cadre d'un mode nouveau, oti les atouts d'un
capital humain de qualité rendra I'entreprise plus compétitive (grdce a son innovation,
investissement, créativité, communication, bonne gestion de risque, et management

transversal) (Dlimi, 2021).
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Aussi, les nouvelles orientations du modéle aspirent a des transformations
managériales significatives dans la gestion de I'image de marque, le contact client, et
I'adaptation a la capacité d’achat, tout en restant dans les standards de linternational.
L'entreprise alors gagnera en compétitivité, et interagira de fagon plus pertinente avec toutes
les parties prenantes qui opérent dans son environnement.

Nonobstant, les nouvelles représentations proposées dans le nouveau modéle de
développement prennent une dimension particuliére surmontant le clivage traditionnel des
anciennes pratiques du management avec une unicité de commandement et un
management vertical, donnant l'opportunité au management participatif d'étre a I'honneur,
allié a la participation effective et a la création d’esprit d’appartenance dans le cadre de team
work (Dlimi, 2020).

Certes I'entreprise marocaine aujourd’hui, dans cette nouvelle ére post corona virus,
devra opter pour de nouveaux choix stratégiques d'ouverture et d’adaptation au digital
comme forme de participation réactive a c6té de I'Etat dans un commensalisme mutuel.

" Compétitivité : mieux comprendre le concept

Trouver une définition unanime du concept de la compétitivité est impossible
puisqu’elle change selon le vécu managérial et économique de la firme. Comme l'affirme
Lachaal (2001) bien que cette notion soit une préoccupation de plusieurs chercheurs en
sciences de gestion.

« Elle change de sens selon le niveau d’agrégation ou de préoccupation de I'analyse
menée (nation, secteur, entreprise), selon le bien étudié (bien homogeéne ou différencié), ou
selon qu’on envisage le court ou le long terme, mais aussi selon l'objectif économique ou la
finalité sociale de I'étude ».

La compétitivité de l'entreprise s’explique par I'occupation d’une position forte sur le
marché. Ainsi, il est indispensable d’analyser I'évolution de ses parts de marché. Un Maroc
compétitif est un Maroc capable de satisfaire la demande, aussi bien intérieure qu’extérieure,
tout en permettant une progression du niveau de vie de ses habitants. L'indicateur de
compétitivité sera alors sur le court terme les parts de marché de 'économie nationale

comparées a d’autre pays.
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La compétitivité prix et la compétitivité hors-prix sont deux catégories expliquées par
plusieurs auteurs (Rouault, 2010; Diguet et Ternisien, 2001).

La compétitivité prix fait référence a la capacité de produire des biens et des services
de qualité comparables a des produits concurrents a un codit inférieur ou a un prix inférieur.
Talmenssour (2022) précise dans ce sens que «la compétitivité hors prix comprend la
capacité d'innover pour obtenir un avantage concurrentiel en fournissant des produits ou
des services différents de ceux des concurrents».

Nous avons tenté de chercher une définition courante de la compétitivité, et nous
avons choisi Bialés et al. (1999) qui explique que « la compétitivité désigne la capacité a faire
face a la concurrence et & occuper une position forte sur le marché ». Ce concept peut
concerner une entreprise, un secteur économique ou une économie nationale.

Pour Bellon (1991), il définit la compétitivité comme étant la capacité d’un acteur
économique a produire et a vendre, mais aussi a se développer dans le temps, tout en
valorisant ses propres acquis ou potentialités, dans un environnement économique
déterminé.

Pour corroborer avec la méme idée, Kowalska (2014) précise que la compétitivité est
« la capacité de rivaliser, d'agir et de survivre dans un environnement compétitif ».

Il explique que cette derniére comprend la compétitivité potentielle, I'avantage
concurrentiel, les instruments de concurrence et la position concurrentielle (Kowalska,
2014).

Lorsqu’on parle de compétitivité d’'une entreprise, nous pensons a l'aptitude d’'une
entreprise a faire face a la concurrence, et de ce fait, la capacité du maintien de ses parts de
marché.

La PME qui nous intéresse particuliérement trouve plusieurs difficultés pour rester
pérenne et garantir sa survie, surtout qu’elle n’était pas préparée a faire face aux effets du
confinement et de la crise sanitaire du Covid 19.

La compétitivité de la PME marocaine, terrain d'étude qui nous intéresse tout
particulierement, réside dans la potentialité qui se caractérise par un avantage dont elle

dispose par rapport aux compétiteurs de son marché pour une période donnée.
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Pour mieux nous situer, nous nous appuyons sur la vision de I'Observatoire de la
créativité (2004) qui définit la compétitivité d'une entreprise comme étant « la capacité d'une
entreprise a accrofitre ses parts de marché dans un environnement concurrentiel, et ce, sur le
plan national et international».

Sauvin (2009) appuie cette vision et affirme qu’une entreprise compétitive est « une
entreprise qui ne se met pas en péril et qui sait combiner efficacité et efficience ». Pour lui
une entreprise « efficace » est celle qui atteint son objectif. Une entreprise est efficiente
quand elle est « capable d’économiser les ressources pour atteindre I'objectif fixé ». Sauvin
(2009).

Ingham (1998) vient appuyer cette logique et souligne que la compétitivité d'une
entreprise serait «sa capacité, dans des conditions de concurrence libre et ouverte, de
produire des biens qui passent le test des marchés internationaux, tout en lui permettant de
maintenir ou d'améliorer sa rentabilité sur une longue période ».

Nous déduisons le constat suivant: si la PME veut étre et rester compétitive, elle
devra s‘appuyer sur les axes de transformations dictés dans le nouveau modéle de
développement.

En effet, la PME marocaine peut étre compétitive si elle développe « I'attractivité des
biens, des services, ou de I'économie dans son ensemble. Celle-ci peut étre affectée par le
prix, la qualité et les caractéristiques de performance» (Encyklopedia, 2010). Nous
retrouvons ces éléments dans les axes 1 et 4 expliqués plus haut du Modeéle de
développement.

Zelga (2017) affirme dans ce sens qu’une entreprise compétitive a la capacité et la
flexibilité de s'adapter aux conditions changeantes et de prendre des décisions qui lui
donneront un avantage concurrentiel. Ainsi, la PME marocaine devra valoriser, former,
motiver et fortifier son capital humain pour qu'il soit a3 méme d’obtenir les avantages que
d’autres veulent obtenir en méme temps et dans les mémes conditions » Krinski (2011).

Et c'est ce que nous observons dans le champ économique actuel post Corona virus,
dans la mesure ou la plupart des PME marocaine ont changé de stratégie et de techniques

d’approche client, et ont opté pour le digital et la stratégie de diversification.
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Des stratégies d'attaque et de défense dans le cadre de stratégies compétitives ont été
adoptées par les PME pour une meilleure résistance aux concurrents, élément mis en valeur
par Zini (2008) qui affirme que la compétitivité d’'une entreprise consiste en «sa capacité a
résister a ses concurrents».

Il s'agit donc de cette capacité immédiate ou future, pour les PME marocaines (qui
s'inspirent des enjeux transformationnels du nouveau modeéle de développement) d'utiliser
I'ensemble des ressources disponibles pour rendre leurs biens et services plus attractifs que
celles de ses rivaux nationaux et étrangers.

De ce fait, si la PME marocaine suit les directives proposées par le nouveau modeéle de
développement, elle évaluera ses capacités actuelles, et les tendances et possibilités futures
de son développement (Jonas, 2002).

Dans le but de se tracer une nouvelle vision post Covid, elle doit ainsi observer les
actions des concurrents et prévoir leurs réactions a chaque mouvement afin de déterminer sa
position concurrentielle (élément important pour la conception d'une stratégie
concurrentielle).

-Alliances entre entreprises publics et privés : gage d'une meilleure compétitivité

Sur la base du nouveau modéle de développement, il est proposé d’agglomérer et/ou
de fusionner un ensemble d’EEP et de créer des poles étatiques dans divers secteurs.

Un rapprochement fructueux en termes d’optimisation financiére et de maitrise de la
chaine de valeur, entre 'amont et I'aval. De plus, il sera conféré aux nouvelles structures de
contréler un grand nombre d’activité et d’enclencher un effet synergétique important. (El
Bekkaye, 2022).

Il est judicieux de souligner que le plan suggéré s'articule principalement autour de :

® Latransformation des EEP a caractére commercial en sociétés anonymes ;

® Leregroupement des EPP en holding sectoriels homogénes et performants,

® Lladissolution/ Liquidation des EEP et des filiales dont les champs d’actions
ne concordent plus avec leurs missions.

Aussi, la conciliation logique de I'Etat actionnaire et le respect de la concurrence dans

un paradigme commensal public-privé, n'est pas de caractére obvie comme l'annonce El
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Bekkaye. De ce fait, I'enjeu de taille offert par le nouveau modéle est justement le fait de
préconiser la reconfiguration du portefeuille public, en transformant les entreprises
publiques en Société actionnariale ouvert au secteur privé.

Ainsi, pour arriver & une meilleure compétitivité de I'entreprise marocaine, il est
nécessaire de comprendre que le systéme d’actionnariat a une incidence déterminante sur le
processus décisionnel. La composition et le fonctionnement pourraient fragiliser d’une
maniére considérable la partie publique a discipliner les managers et a fortiori se procurer
toute l'information sur 'entreprise.

La gouvernance d’entreprise place alors indubitablement les pouvoirs publics devant
le challenge de maitrise du dispositif pluri-actionnaire, Il s'agira alors de ce pouvoir
d’influence sur la politique managériale, en étant capable de faire exécuter ce que l'on
souhaite, ainsi que les actions et les décisions convoitées. Si 'on mobilise la théorie de
I'agence, il est a noter qu'il ya des risques, dans la mesure ot il peut y avoir asymétrie
d’information.

L'agent —le mandataire- est en charge de fructifier le patrimoine des actionnaires mais
avec des risques et des pertes résiduelles. La dispersion de I'actionnariat rend le contréle
indolent, ce qui facilite la prise de contrdle par les dirigeants exécutifs- d’oui la possibilité de
rencontrer des problémes d’asymétrie d'information-. (Crozier & Friedberg, 1981).

2. Compétitivité vs performance de la PME & la lumiére du nouveau modéle de

développement

Si I'entreprise désire évoluer dans un environnement incertain et hyper compétitif,

elle doit-elle méme s'inscrire dans une démarche transformationnelle en adoptant des
stratégies compétitives. Les axes proposés dans le rapport sur le nouveau modéle de
développement offre a la PME d'étre « compétitive », si les dirigeants optent pour une bonne
gouvernance, pour mener les équipes vers la performance économique et sociale.

Nous étudierons dans la section qui suit, comment la compétitivité peut étre un
objectif atteint, grace a des comportements organisationnels spécifiques liés aux équipes,

afin de les mener vers la performance.
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2.1 Compétitivité et performance des équipes: quels défis & relever dans la PME

marocaine ?

Nous retenons particuliérement des propositions du modéle économique laxe:
« fortifier le capital humain », car nous pensons que détenir un capital humain de qualité, est
un gage de performance et de compétitivité pour I'entreprise. Et si toutes les entreprises
gagnent en compétitivité, I'économie du pays sera prospeére.

Le concept du « capital humain" est devenu incontournable tant au sein du monde de
la recherche académique que dans le monde des affaires. A la suite des travaux de Becker
(1975), le théme du capital humain a bénéficié d'un engouement important notamment chez
les économistes et les gestionnaires.

A l'ére de I'économie de l'information et de la connaissance, les actifs immatériels et
notamment le capital humain, sont au cceur des processus de création de valeurs des firmes.
L'individu constitue la premiére richesse des organisations, et donc le principal facteur de
performance de la PME. Dans un contexte de concurrence mondiale sans cesse plus
impitoyable, c’est I'individu qui permet aux organisations de résister, et méme de connaitre
une juste expansion. C'est l'individu doté de compétences, ou plus exactement I'ensemble
des compétences individuelles et collectives, qui assure la production des biens et des
services caractérisant toute société moderne.

Dans ce sens, ce capital humain doit étre encadré pour étre et rester performant, Sa
performance durable conduit vers la compétitivité. La notion de performance se définit par
rapport au triptyque « Objectifs, Moyens, Résultats ».

En d'autres termes si une entreprise veut atteindre la performance, elle doit
impérativement, respecter ce triptype et réaliser la cohérence entre ses composantes. Les
relations entre ces éléments sont: La pertinence entre les moyens et les objectifs, et
I'efficacité entre les résultats et les objectifs et finalement I'efficience entre les résultats et les
moyens.

La performance est définie selon A. Bourgignon (1996), a partir d'une analyse

étymologique et sémantique, en trois sens différents :
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« 1°) la performance est un succés. La performance n’existe pas en soi ; elle est

fonction des représentations de la réussite, variable selon les entreprises et les acteurs.

2°) la performance est résultat de I'action, évaluation ex post des résultats obtenus

3°) la performance est action, se lisant comme le processus qui méne au succés ».

Dans ces conditions, « la performance ne manque pas de repéres sur lesquels

s'appuyer : économique (rentabilité, productivité), juridiques (conformité légale, solvabilité)

organisationnels (compétence, cohérence, efficience) ou sociaux (synergie, implication,

satisfaction des salariés, développement des potentiels, qualité de vie au travail) » (Louart,

1996).

Titre : Modéle conceptuel sur « le nouveau Modéle de développement vs

Compétitivité et Performance des équipes »
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Il est fort intéressant de constater dans notre modéle conceptuel, le fort impact du
modéle de développement sur la compétitivité, et I'impact de la compétitivité de I'entreprise
sur la performance des équipes. Ainsi, les axes proposés dans le rapport de la CSMD peuvent
constituer un moteur de changement etde compétitivité pour I'entreprise marocaine, et tout
particuliérement, la PME marocaine.

Si la PME devient compétitive, elle investira dans la formation des salariés, elle reverra
les taux de rémunération, optera pour un systéme de motivation psychologique et financier
de ses équipes, pour les inviter a adopter une démarche participative, et les motiver a
s'investir plus. Si les équipes sont performantes, et que leur performance est durable et
maintenue, cela impactera indubitablement la compétitivité de I'entreprise.

L'entreprise est dans une posture « gagnant/ gagnant ». Un manager averti et habile,
dont le comportement organisationnel est focalisé sur un leadership d'influence, aménera les
équipes a se dépasser, car il cultivera en eux lesprit d'appartenance, et la volonté

d’avancement au collectif. Nous pouvons schématiser notre vision dans la figure suivante :
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Titre : Modéle de développement vs compétitivité et performance des équipes
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Pour aboutir a ce changement de pratique managériale, les managers et gestionnaires
sont invités a appliquer une démarche inclusive et non discriminatoire. Dans le discours
Royale de sa Majesté, I'accent est mis sur la nécessité de révolutionner les approches vers
une audace nouvelle et une innovation claire et tangible dans I'intérét de notre pays. Dans ce
cadre I'égalité professionnelle est devenu sans contexte le gage de la compétitivité de
I'entreprise lorsque la PME opte pour la stratégie de féminisation de leur main d’'ceuvre.

2.2 Résultats de I'étude empirique et discussion

La méthodologie adoptée est comme suit : Nous avons mené une étude empirique a
caractére qualitatif, avec 25 PME du secteur agroalimentaire de la région de Casablanca.
Nous nous sommes inscrits dans la posture épistémologique « positivisme aménagé » dans le
cadre d'une démarche « hypothético déductive ».

Des entretiens semi directifs ont été menés par nos soins avec les directeurs projets
des PME interrogées. Chaque Entretien a duré approximativement 1Th30 avec le répondant.
Nous avons eu la chance de mener 2 focus groupe, et chaque groupe était constitué de 7
membres de la méme équipe. Les caractéristiques des répondants se présentent comme suit :

Titre : Identification du terrain d'étude

Secteur Agroalimentaire
Durée de I'entretien 1h30
Directeurs de projet 25
Focus groupes 2
Genre des répondants 20 hommes /5 femmes
Situation géographique Région de Casablanca

Source : Nous —mémes
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Nous n‘avons pas choisi la PME aléatoirement, mais ce terrain d'étude mérite
notre attention vue que la PME représente 95°/° du tissu économique marocain. Elle est

présente dans tous les secteurs d'activité économique : |'agriculture, 'industrie, 'artisanat, le

i & i iec industries
autres services agriculture, chasse / péche et industries .
immobilier, Watmn Mlture aqu extra \ygglnutacturleres .
et services rendus 05% = 1% /_e ectyigité, gaz e
aux entreprises " eau
g 0%

2%
: \ BTP
11%

activités
financieres
2%
transports et

communlc?]tLonF
commerce et

Festauration reparations
4% 30%

BTP, les commerces et enfin les services qui incluent le tourisme, les transports et les services
financiers. Le schéma suivant éclaircie d’avantage la répartition de la PME au niveau du
Maroc:

Titre : Répartition des PME par branche d'activité économique

Malgré leur part de 15°/° dans la population des PME, les industries manufacturiéres
générent la plus grande valeur ajoutée avec une contribution de 37°/°. Elles sont suivies des
activités de commerce et réparations (19°/°) et de I'immobilier et services aux entreprises
(13°/°).

En termes de nombre d’entreprises, le poids de la PME représente 98% de I'ensemble
du tissu productif national. La part des PME est de plus de 90% dans toutes les branches
d’activité sauf celle de la production et distribution d’électricité, gaz et eau, ou cette

participation est uniquement de 50%.
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Les axes du guide de I'entretien ont porté sur 4 pdles
Péle 1: Quelles formes d'investissement dans le capital humain ?

Pdle 2 : Quelle stratégie adopter pour aboutir a la compétitivité de I'entreprise
marocaine ?

Pdle 3 : Quelles transformations managériales installer pour arriver a la compétitivité
delaPME?

Pdle 4 : Comment arriver a la performance durable des équipes ?

Nous retenons des réponses des 2 focus groupes que 'enjeu majeur est dans le type
de gouvernance. La PME marocaine a pour objectif I'adaptation pour un maintien de sa
stabilité et une présence effective dans I'économie marocaine, « elle n'a de recours que la
mise en place d'une bonne gouvernance capable de mener ses équipes vers la durabilité ».

Aussi « la gouvernance est le lieu de cartographie mentale de I'organisation, de son
environnement, de sa mission, de ses projets ». Nous déduisons alors que sa mission est
capitale dans la mesure ot elle peut donner sens et autorité aux divers processus par lesquels
I'apprentissage collectif se concrétise. Cet élément était déja mis en valeur par nos soins dans
un article publié en 2018 qui concluait que la «clé» serait certes de savoir les parties
prenantes, les intéresser aux partenariats, dessiner des alliances sur la base de principes
promettant une collaboration effective, sans omettre la mise en place des mécanismes qui

vont sans 'ombre d’'un doute converger des actions inspirées par des objectifs divergents, et
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certainement, assurer le minimum d’adhésion aux normes, afin que chaque partenaire soit

porté a honorer ses engagements » ( Dlimi, 2018) .

Il ressort des réponses des répondants que |'évaluation des compétences est une clé
au service de la performance des équipes (gage de la compétitivité de |'entreprise).

Nous retenons cette réponse de I'un de nos répondants: «le procédé qu'est
I'évaluation des performances est un acte dont l'entreprise se sert afin de juger ou tester la
fiabilité des actions qu’elle entreprend et ainsi, elle peut prendre des mesures concrétes et
ciblées pour répondre aux insuffisances, critiques et remarques apportées lors des
évaluations des performances de ses employés ».

Ici nous déduisons que I'évaluation des performances du personnel est utile pour
mieux orienter le péle « formation ». En effet, I'entreprise peut savoir quelles sont les priorités
et établir des plans et programmes de formation adéquats.

Si le personnel est bien formé, il pourra mieux collaborer en équipe, En effet, le
teamwork géré par un leadership habile et un management transverse ménera chaque
performance individuelle 4 se joindre aux performances Collectives.

L'évaluation donc représente un moment important pour la personne évaluée,
toutefois, elle reste un moment déterminant pour I'évaluateur aussi, car elle est considérée
comme un moment privilégié qui l'aide & avoir du recul par rapport a sa pratique du
management et avoir une meilleure visibilité sur les axes de travail a établir.

Pour corroborer a cette vision, dans le Péle 3 de notre guide d’entretien, nous avons
relevé que l'évaluation élabore son code de déontologie: I'entretien annuel, le 360°,
I'assesment center sont de pratiques managériales qui seront de plus en plus mises en
pratiques dans les PME marocaines.

De surcroit, la rémunération, ou cette valeur monétaire de ce capital humain, si elle se
décide apres évaluation des compétences de chacun, pour situer la valeur de la contribution
de chacun, elle sera équitable, et servira de motivation psychologique pour de meilleures
performances. Ainsi, la rémunération devient la référence pour évaluer les services mais
aussi gage de motivation et de performance.

Conclusion
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Le Maroc de demain repose sur des enjeux de grande envergure, dans la mesure ot le
nouveau modeéle de développement propose une véritable rupture non seulement avec
I'ancien modéle de développement qui a montré ses limites, mais principalement avec les
mauvaises pratiques qui ont limité, jusq u'a présent, I'essor du pays.

Notre article a tenté de démontrer que la compétitivité des entreprises marocaines est
un objectif a atteindre dans la nouvelle feuille de route dictée par les axes transformationnels
du Nouveau modéle de développement. Il est a noter alors que le défi est de mettre fin a de
multiples dysfonctionnement et propulser le Maroc, d'ici 2035 dans le tiers supérieur des
différents classements mondiaux des nations en ayant comme priorit¢ d'élever la
compétitivité des entreprises et leur permettre de se pencher sur le maintien des
performances de leur capital humain.

De plus, évaluer le capital humain revient donc a évaluer la valeur d'utilité présente et
future du personnel d’'une entreprise. Evaluer cette valeur revient a évaluer la valeur ajoutée
présente et future produite par chacun. Si ce capital est évalué, puis bien géré, il sera plus
performant.

Aussi, la rémunération équitable reste au final la valeur monétaire de ce capital
humain. Si elle est motivante, ce capital humain sera plus efficient durablement, pour
préserver son poste.

Il est déterminant pour le manager, de connaitre I'état des compétences au sein de
son entreprise car cela lui servira efficacement pour lui permettre de conduire sa politique de
gestion des ressources humaines et prévoir son budget en termes d'action de formation de
ses collaborateurs. Au vu de cela, il convient d'affirmer que I'évaluation sert de tableau de
bord ou d'indicateur afin de mesurer la performance des salariés de I'entreprise car elle aide
le manager a avoir une plus large visibilité sur ses collaborateurs et lui permet de prendre les

décisions adéquates et faire face aux problémes qu'il confronte.
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N°36.

33
Série d'écriture collective, numéro 17/novembre 2024



Le modéle de développement marocain Lectures administratives et économiques

Le nouveau modéle de développement et la mise en place d'un droit fondamental : Le

Revenu Minimum de dignité

Meryem Qorchi
Professeure Chercheuse a l'université

Hassan | — Settat — FEJP

Résumé

L'étre humain possede une multitude des droits fondamentaux garantis aussi bien au
niveau national qu'international. Préserver la dignité humaine devient parmi les
préoccupations majeures des Etats depuis la pandémie covid19, Plusieurs mécanismes ont
été mis en place par différents pays au monde ce qui constitue des lecons pour les pays qui
souhaitent en adopter dans le futur.

Le revenu universel, pour tous et sans condition ou contrepartie, reste et restera le
modele idéal mais sa mise en ceuvre semble étre impossible. Toutefois, d'autres alternatives
s'ouvrent : revenu de base partiel, revenu de base supplémentaire ou revenu minimum de

dignité ...

Abstract

Human beings have a multitude of fundamental rights guaranteed both nationally
and internationally. Preserving human dignity has become one of the major concerns of
States since the covid19 pandemic. Several mechanisms have been put in place by different
countries in the world, which constitute lessons for countries wishing to adopt them in the
future.

The universal income, for all, without condition or counterpart, remains and will
remain the ideal model but its implementation seems to be impossible. However, other
alternatives open up: Partial Basic Income, Supplementary Basic Income or Minimum Dignity

Income...
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Introduction

Ces derniéres années |'ensemble des discours politiques évoquent la question de la
dignité humaine sur tous les plans et a tous les niveaux. Un principe considéré commue
universel en raison de son attachement a 'étre humain, a la qualité humaine abstraction faite
de toute discrimination.

Un principe qui prend de plus en plus de la valeur en raison de sa mention dans
plusieurs textes juridiques, nationaux, régionaux et internationaux en matiere de protection
et promotion des droits de 'Homme.

Au plan international, citons 'exemple de la Déclaration Universelle des Droits de
'Homme des Nations Unies . Au plan régional, mous trouverons les dispositions de la
Déclaration américaine des droits et devoirs de 'homme du 30 avril 1948° et au plan
national, outre la Constitution marocaine de 2011, une lecture dans plusieurs autres
constitutions nationales nous laisse constater la mise en valeur de ce principe.

On trouvera alors que « la dignité de I'étre humain est intangible »3, aussi « la dignité
de la personne est le fondement de l'ordre politique et de la paix sociale et que « la dignité
de l'individu est protégée par I'Etat »

Si I'expression est si employée, cest qu'elle repose sur des fondements
philosophiques solides et qui datent de longues années, d'une part, et que plusieurs autres
principes puisent leur fondement de ce principe, d'autre part. Il s'agit en effet des autres

notions voisines qui s'articulent autour des droits et libertés de I'étre humain.

1o 2 . . Ll N . .
Préambule de la Déclaration : « dignité inhérente a tous les membres de la famille humaine ».
20, . . . . . Lo
Préambule de la Déclaration : « Tous les hommes naissent [...] égaux du point de vue de leur dignité ».
3 , . .
Cas de I'Allemagne : Art. 1, Loi fondamentale du 23 Mai 1949 :

https://www.bundesregierung.de/resource/blob/998616/388674/8ebe168c59975c69406341a69612f94c/

loi-fondamentale-data.pdf .
4

Le Royaume dEspagne: Art. 10 de la Constitution du 27 Décembre 1978:
https://www.boe.es/legislacion/documentos/ConstitucionFRANCES.pdf

* Constitution de la Russie : Art. 21 al.1 du 12 Décembre 1993 : https://mjp.univ-perp.fr/constit/ru1993.htm .
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Au fond de ce discours c’est 'Homme avec un grand H qui est mis en avant par sa
nature et c'est au pouvoir public de mettre tous les mécanismes nécessaires pour préserver
cette dite dignité.

Parlons de cela, 'homme, en raison de son instinct sociable, ne pourrait vivre seul et
conclu un contrat social pour exister et remplir ses droits et devoirs envers la société. Un
contrat qui devrait lui permettre de vivre dignement et décemment.

Ainsi, toute personne a droit & un niveau de vie digne de sa qualité et C'est en se
basant sur ce principe que les discours politiques commencent & évoquer un droit a un
revenu universel.

Apparu sur plusieurs autres appellations1, revenu de base, revenu universel,
allocation universelle ou revenu d’existence, il a pour idée principale que « tous les membres
de la communauté se verraient verser un revenu identique par la puissance publique, sans
aucune condition, cumulable avec tous les autres revenus, dont ceux du travail »2,
Cependant, sa définition reste tres difficile aux yeux des experts raison pour laquelle nous
avons obtenu la démarche suivante dans notre travail.

D’abord nous nous sommes posés des questions sur la dignité humaine entant que
principe universel (Section 1). Ensuite, nous avons mis en exergue l'exemple de la
proposition marocaine «Le Revenu Minimum de Dignité » comme étant un outil pour
préserver la dignité humaine en tragant le cadre théorique et en analysant le cas spécifique
de ladite proposition par une enquéte quantitative (Section 2).

Section 1— Le principe de la Dignité : un principe Universel

La dignité humaine a fait toujours débat en raison quelle est corollaire a I'étre
humain. Si les fondements philosophiques remontent aux grands philosophes de la matiére
(1), ils ont été source d'inspiration pour étre par la suite transcrits dans plusieurs textes

constitutionnels (l).

Hyafil, Jean-Eric, « 13. Revenu universel : a quelles conditions ? », Regards croisés sur |'économie, vol. 20, no.
1,2017,P. 164.
Augagneur, Floran, « Le revenu universel est-il juste ? », Revue d éthique et de théologie morale, vol. 295, no.

3,2017,P.57.
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I- Les fondements philosophiques

La notion de la dignité est complexe raison pour laquelle il va falloir se rendre aux
grands philosophes pour I'éclaircir. En effet, on ne peut aborder ce sujet sans sarréter sur la
conception kantienne en la matiére.

Selon Kant, il existe une grande séparation et différence entre le PRIX et la DIGNITE, si
le premier renvoie a un élément matériel, le second, lui, est hors de toute considération
matérielle et n‘ayant aucune équivalence :

«Dans le régne des fins, tout a un PRIX ou une DIGNITE. Ce qui a un prix peut étre
aussi bien remplacé par quelque chose d’autre, a titre d’équivalent ; au contraire, ce qui est
supérieur a tout prix, et par suite n'admet pas d'équivalent, c’est ce qui a une dignité. Ce qui
se rapporte aux inclinations et aux besoins généraux de I'homme, cela a un prix marchand ;

ce qui, méme sans supposer de besoin, correspond a un certain godt, c'est-a-dire a la
satisfaction que nous procure un simple jeu sans but de nos facultés mentales, cela a un prix
de sentiment; mais ce qui constitue la condition qui seule peut faire que quelque chose est
une fin en soi, cela n'a pas seulement une valeur relative, c'est-a-dire un prix, mais une valeur
intrinséque, c'est-a-dire une dignité 5.

Selon Kant, I'étre humain ou l'individu doit étre traité comme une fin en soi mais pas
seulement comme un moyen dans la mesure oti sa valeur intrinséque repose sur sa capacité
d’agir selon la loi morale: «[..] existe comme fin en soi, et non pas simplement comme
moyen dont telle ou telle volonté puisse user a son gré; dans toutes ses actions, aussi bien
dans celles qui le concernent lui-méme que dans celles qui concernent d’autres étres
raisonnables, il doit toujours étre considéré en méme temps comme fin. [..] 5.

C'est alors sur ce principe universel que le systéme politique s’est basé dans tous ses
domaines: social, culturel, économique .. préserver la dignité humaine réside la
préoccupation majeure et centrale de l'action publique qui sera par la suite cité dans les

textes juridiques nationaux et internationaux.

! Kant, 1985, P. 301-302 ; AK 1V, 434-435.
: Kant, 1985, P. 293-294 (AK 1V, 428).
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Il — Les fondements Constitutionnels

Le systeme de protection social en général préservant la dignité humaine puise son
fondement juridique des textes fondateurs de protection et promotion des DH. Il s'agit
notamment, des différentes conventions des Nations Unies (ONU), des textes conclus dans
le cadre de I'Organisation Internationale du Travail (OIT) et I'Organisation Mondiale de la
Santé (OMS).

Ainsi, la protection sociale demeure le fondement méme du contrat social et la
naissance des liens de solidarité sans lesquels une société ne pourrait assurer la protection de
la dignité humaine.

Avec la crise pandémique du Covid19, la protection revient en scéne pour faire les
débats de la une avec l'idée d'un revenu de base, universel et inconditionné. Cette idée met
en lumiére que la protection sociale est un droit humain dont chacun devrait disposer sans
contrepartie et avoir un moyen de subsistance pour garantir un niveau de vie décent a
chacun.

Au niveau national, préserver la dignité humaine est prévu par les dispositions de la
Constitution de 2022 a trois reprises comme suit :

- préambule: // (le Royaume du Maroc) développe une société solidaire ou tous
Jouissent de la sécurité, de la liberté, de I'égalité des chances, du respect de leur dignité et de
la justice sociale, dans le cadre du principe de corrélation entre les droits et les devoirs de la
citoyenneté.

- dans le titre Il portant sur les libertés et droits fondamentaux, I'article 22 : Nu/ ne doir
infliger d autrui, sous quelque prétexte que ce soit, des traitements cruels, inhumains,
dégradants ou portant atteinte d la dignité humaine.

- la partie dédiée aux instances de protection et de promotion des DH, l'article
161portant sur le conseil national des DH, dont I'une de ses missions porte sur: la
préservation de la dignité, des droits et des libertés individuelles et collectives des citoyennes

et citoyens.

Série d'écriture collective, numéro 17/novembre 2024



Le modéle de développement marocain Lectures administratives et économiques
e

C'est dire encore une fois que la dignité humaine est un droit universel et
fondamental et que toute partie publique devrait prendre toutes les mesures nécessaires
pour la préserver.

En raison de la diversité des domaines qui peuvent entrer en jeu pour préserver cette
valeur humaine, notre travail se penchera sur la mise en place du revenu minimum de
Dignité.

Ce revenu dit universel souléve deux questions majeures: dabord sa faisabilité
financiére puis ses conséquences sur le monde de travail en raison qu'il serait censé étre
inconditionnel.

Section 2- Le revenu minimum de Digpnité

Théoriquement, si I'étre humain s'est mis d'accord pour céder une part de sa liberté
afin de former le contrat social, c’est aussi pour que sa dignité soit préservée en garantissant
le minimum d’'un niveau de vie décent (1).

Par ailleurs, la pratiques s'est montrée trés généreuse en indiquant un grand nombre
d’Erat qui ont mis en place un tel mécanisme. Si certaines propositions se sont faites rejetées
par referendum, dautre ont été mises en place (ll).

| — Cadre théorique général

Outre le systéme de sécurité sociale mis en place par les politiques publiques, le
revenu de base est considéré comme suit:

« au lieu d'un ensemble d'allocations partielles, ce mécanisme garantit un socle de
revenus ; au lieu d'étre épisodiques, les versements sont réguliers ; au lieu d'étre fondé sur les
besoins, leur montant est identique pour tous; au lieu de toutes sortes dallocations en
nature, les bénéficiaires touchent une allocation monétaire ; cette allocation est versée a
chaque personne, au lieu d’étre versée uniquement aux foyers nécessiteux ; au lieu d'étre
soumis a diverses conditions, son bénéfice estinconditionnel ;

Au lieu d'exclure les plus fortunés, le mécanisme est universel ; au lieu d’étre fondé

sur le cumul des cotisations, son financement est avant tout fondé sur I'impét. Enfin la
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simplicité du mécanisme laisse présager une bureaucratie réduite au minimum et un faible
codit administratifs .

Il sagit d'une idée trés ancienne’ qui repose sur deux arguments distincts : dabord,
un argument plaide pour la fin du travail a vie et la régression du salariat comme forme
d'emploila plus répandue.

Ensuite, un argument plutét libéral défend l'idée d'un revenu minimum financé par
un impdt négatif. Il sagit en fait de verser une somme, sans condition, a chaque individu et
chacun restera libre dassumer ses choix personnels et pour financer ce mode de revenu les
économistes libéraux préconisent de taxer les revenus de chaque personne avec un impdt
négatif pour celles et ceux qui pergoivent moins d’un seuil déterminé”.

Plusieurs auteurs soulignent la difficulté de la définition du revenu minimum garantis.

Le professeur Lionel-Henri Groulx souligne que « le revenu minimum garanti
recouvre des réalisations concrétes trés variées et renvoie a une hétérogénéité de dispositifs
institutionnels et de projets de réforme. Il conserve une imprécision terminologique
considérable qui correspond a une longue liste de substituts sémantiques. ».

En méme temps que de revenu minimum garanti, on parle ainsi de revenu annuel
garanti, dallocation universelle, de dividende social, de revenu de base, de revenu de

citoyenneté, de revenu de citoyen, de revenu universel ou de revenu dexistence. Ces

" Assemblée Générale des Nations Unies, Conseil des Droits de 'Homme, « Rapport du Rapporteur spécial sur
les droits de 'lhomme et I'extréme pauvreté », A/HRC/35/26, 22 mars 2017. P. 1.: https://documents-dds-
ny.un.org/doc/UNDOC/GEN/G17/073/30/PDF/G1707330.pdf?OpenElement

2 V. Thomas More et son Utopie (1516), Jean Louis Vivés avec De l'assistance aux pauvres (1526), Condorcet,
Charles Fourier, Victor Considerant, John Stuart Mill, Bertrand Russell, George Cole, Herbert Simon.

3 Gaspard Koening, in « A propos du revenu universel », les Notes de I'lnstitut Diderot, page 12, juin 2017,
Paris.

* Assemblée Générale des Nations Unies, Conseil des Droits de 'Homme ... op. cit. P. 30.

> Voir notamment Yannick VANDERBORGHT et Philippe VAN PARIJS, L'allocation universelle, La Découverte,
2005, P. 6.

® Lionel-Henri GROULX, Revenu minimum garanti : comparaison internationale, analyses et débats, Presses

de I'Université du Québec, 2005.
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appellations ne sont pas exactement synonymes, et leur utilisation indifférenciée est source
de confusion.

En régle générale, quelle que soit la dénomination, ce revenu présente trois
caractéristiques suivantes :

1) sagit d'un revenu, ce qui signifie que les versements sont effectués sous forme
monétaire, plutdt que sous forme de biens ou de services ;

2) Il est minimum, ce qui veut dire qu'il est défini en fonction d’un certain seuil pour
garantir un certain niveau de vie « digne »;

3) Il est garanti, dans le sens ol toutes les personnes sont assurées davoir accés a ces
ressources minimales et non pas au profit d'une certaine catégorie de population,
sans contrepartie.

En raison de cette difficulté, théoriquement on trouve quatre types de ce concept1 :

1) Unrevenu de base versé sous forme de prime, a partir de dividendes tirés de
I'exploitation des ressources naturelles et payés chaque année directement
aux citoyens (ex. I'Alaska Permanent Fund distribue annuellement aux
personnes qui habitent cet Etat depuis au moins un an et ont 'intention d’y
rester des dividendes provenant des investissements réalisés grace aux
redevances sur les ressources minérales)z;

2) Un revenu de base partiel limité & une catégorie spécifique de bénéficiaires
(ex. les Pays-Bas et la Nouvelle-Zélande disposent d'un systéme de pension
de base universelle au titre duquel tous les citoyens d'un certain age

. .. 3
recolvent un revenu sans conditions de FESSOUFCBS) ;

" David Piachaud, « Citizen’s income: rights and wrongs », P. 1a 4.
% En 201 6, le dividende s'est élevé a 1 022 dollars. Alaska Department of Revenue, Permanent Fund Dividend

Division, synthése des demandes et des versements de dividendes: https://pfd.alaska.gov/%20Division-

Info/Summary-of-Applications-and-Payments

3 Philippe Van Parijs et Yannick Vanderborght, Basic Income, P. 159 et 160.
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3) Un revenu de base supplémentaire d'un montant modeste versé en
complément des montants percus au titre des systémes existants de sécurité
sociale (ex. La Finlande)1;

4) Un revenu de base complet versé en espéces a chaque personne de fagon
réguliére et inconditionnelle. Ce modeéle n'a encore été mis en ceuvre nulle
part. (initiative Suisse mais annulée par référendum).

En évoquant une proposition de ce mécanisme, sous lappellation de "Revenu
Minimum de Dignité", dans le nouveau modéle de développement pour le Maroc, il nous est
venu a l'esprit de se poser la question suivante : quels seront ces droits qui préserveront la
dignité de I'étre humain ?

Selon les deux auteurs Doyal et Goughz, pour que l'individu participe a la société
deux besoins humains universels doivent étre assurés, a savoir la santé et 'autonomie.

Ces droits sont dits fondamentaux dans la mesure ot &étre en bonne santé, ou le
maintien de la bonne santé, est une condition indispensable permettant une participation
active dans la société et inversement, moins on est en bonne santé moins on sera apte a
participer dans la société’.

L'autonomie quant 4 elle, elle signifie l'aptitude de faire ses propres choix d'action : la
capacité de I'étre humain a formuler ses propres objectifs, posséder les moyens nécessaires
pour les atteindre.

Cette autonomie en question revoie a trois variables clefs*: dabord, la perception

culturellement adéquate qu’une personne a d'elle-méme et de ses réles dans la société,

! Plus en détails dans le sec. B de ce travail.

2 Doyal, L. & Gough, I. (1991). ATheory of Human Need. Houndmills: Macmillan Education

LTD.

3 Bérénice Storms, Karel van den Bosch, QUEL EST LE REVENU MINIMUM NECESSAIRE POUR UNE VIE
DIGNE ? Les budgets de référence et la protection du revenu minimal : https://www.cairn.info/revue-pensee-

plurielle-2010-3-page-63.htm, P. 65.

4
Idem.
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ensuite, le fait d'étre en état de bonne santé mentale et enfin, la capacité d'agir en accord avec
ses propres objectifs.

Ces deux besoins sont des besoins universels dans la mesure ot ils sont inhérents a la
personne humaine sans discrimination de sexe, de race, de religion, de couleur ... ou autre.
Par leur caractére de nécessité, ils sont objectifs et existentiels.

Toujours selon ces deux auteurs, ces deux besoins, santé et autonomie, renvoient a
dix besoins intermédiaires comme suit :

Pour la santé, elle renvoie a:

®  Alimentation saine, logement adéquat, accés a I'hygiéne et a des soins
médicaux appropriés, vétements adaptés, détente, repos.

Pour l'autonomie, elle renvoie a:

Développement sécurisé des enfants, vie sociale, mobilité suffisante, sécurité

physique.

® Dans ce cas, la participation sociale de 'étre humain renvoie principalement
aux deux besoins universels qui a leur tour renvoient aux dix besoins
intermédiaires.

Il en résulte que pour chaque systéme de protection sociale mis en place par un pays,
ou par ses politiques publiques, ce dernier devrait garantir la protection de ces besoins
vitaux. Evidemment que la nature de régime de protection sociale différera d'un pays a un
autre selon son PIB, nombre d’habitant, de personnes actives ...

Il — Cas spécifiques

A. Expériences étrangéres

Les expériences étrangéres sont bien diverses alors on se contentera d'évoquer
I'exemple de la Finlande qui devrait devenir le premier pays européen a verser un revenu de
base a tous ses citoyens.

’ s . N er. . . ’ s

En effet, elle tente l'expérience a compter du 1~ juin 2017 jusqu'au 31 décembre
2018, 2000 chémeurs, de 25 a 58 ans, ont regu 560 euros chaque mois (soit 6 720 € par an)
sans contrepartie et cumulable avec dautres allocations ou salaires en cas de reprise

demploi.
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Parmi les personnes sélectionnées pour le projet, 48 % sont des femmes et 52 %
sont des hommes. Leur participation au projet pilote est obligatoire.
Le montant versé au titre du revenu minimum garanti ne remplace pas tous les
avantages sociaux existants2 .
Le montant versé remplace partiellement ou en totalité lallocation de chémage
imposable versée par la Finlande a chaque demandeur d'emploi, selon sa situation”.
Les colits du projet sont encadrés par une loi budgétaire adoptée a l'automne 2016
et autorisant le gouvernement a financer cette initiative a partir d'une enveloppe de 20
millions €*. La population a indiqué ne pas étre préte a assumer le codit de la mesure en
. N . , 5
payant des impdts et des taxes plus élevés”.
La mise en place d'un tel revenu était pour sattendre aux impactes suivants °.
®  Eliminer les mesures qui découragent les bénéficiaires dallocations sociales
de participer au marché du travail ;
B Réformer le systéme de sécurité sociale ;
®  Réduire la bureaucratie ;

" Simplifier le systéme de sécurité sociale, jugé trés complexe.

KELA, Kela has mailed the decisions on the basic income to those who were selected for the basic income

experiment, http://www.kela.fi/web/en/news-archive/-/asset_publisher/INO8GY2nlrZo/content/kela-has-

mailed-thedecisions-on-the-basic-income-to-those-who-were-selected-for-the-basic-

incomeexperiment? 101 _INSTANCE 3a1vROlztzeZ redirect=%2Fweb%2Fen

2 KELA, how basic income affect the other social security benefits? http://www.kela fi/web/en/basic-income-

how-othersocial-security-benefits-affect

3, . N . L
L'allocation de chémage (allocation mensuelle de base) est de 697 € en moyenne et est sujette a une retenue

de 20 %. Voir KELA, Amount and taxation, http://www.kela.fi/web/en/basic-unemployment-

allowance amount-and-taxation.

¢ KELA, from idea to experiment: Report on Universal Basic Income in Finland, Working paper 106, 2016, P.
60.

Ibid. P. 10.

®Le concept de revenu minimum garanti et ses applications - Rapport d'étape du comité d'experts, 2017, P.

83.
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http://www.kela.fi/web/en/news-archive/-/asset_publisher/lN08GY2nIrZo/content/kela-has-mailed-thedecisions-on-the-basic-income-to-those-who-were-selected-for-the-basic-incomeexperiment?_101_INSTANCE_3a1vR0IztzeZ_redirect=%2Fweb%2Fen
http://www.kela.fi/web/en/basic-income-how-othersocial-security-benefits-affect
http://www.kela.fi/web/en/basic-income-how-othersocial-security-benefits-affect
http://www.kela.fi/web/en/basic-unemployment-allowance_amount-and-taxation
http://www.kela.fi/web/en/basic-unemployment-allowance_amount-and-taxation
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Une fois la période échue, la sécurité sociale finlandaise KELA livre ses
conclusions en précisant qu'il y a « de petits effets sur lemploi, une meilleure sécurité
économique percue, et un bien-étre mental » !

Initiée avec la compagne de I'ex. Premier ministre finlandais, Juha Sipila qui souligne
que « le revenu de base simplifie le systéme de sécurité sociale ».

L'expérience a porté sur deux groupes de personnes dont un bénéficiaire et lautre
groupe témoin restant dans le systéme classique et les résultats se présentent comme suit’:
la proportion de personnes qui ont retrouvé un emploi était de 43,7 % avec le revenu
universel, contre 42,85 % sans.

Les bienfaits de la mesure sont moins d'ordre économique que psychologique : 55 %
des participants a I'expérience ont déclaré se sentir en bonne ou en trés bonne santé, contre
46 % dans le groupe témoin.

Les bénéficiaires ont également signalé des niveaux de stress inférieurs (17 %) a ceux
des membres du groupe témoin (25 %).

La crainte de |'Etat finlandais consistait & ce que ce revenu encouragera davantage la
paresse et le non travail de ses citoyens mais il en résulte que le gain est minime du point de
vue le lutte contre le chémage alors que les résultats sur la santé mentale sont plus
concluants. D'autres expérimentations ont précédé celle-ci en Amérique mais les résultats
semblent étre les mémes selon les déclarations du Professeur Olli Kangas, un des péres du
projet, qui souligne que le résultat conclut « correspond d ce qui a pu étre observé dans de

. .. . . . . 3
precedem‘es expérimentations menées aux Etats-Unis et au C. anada, dans les années 1970 » .

! https://www.lemonde.fr/economie/article/2019/02/09/en-finlande-le-revenu-de-base-est-une-source-de-

bien-etre-pour-ses-beneficiaires 5421393 3234.html

https://www.la-croix.com/Monde/Europe/En-Finlande-revenu-universel-joue-bien-etre-peu-lemploi-

2020-05-07-1201093129

} https://www.lemonde.fr/economie/article/2019/02/09/en-finlande-le-revenu-de-base-est-une-source-de-

bien-etre-pour-ses-beneficiaires 5421393 3234.html
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|
En raison d'effets de la pandémie, plusieurs autres pays ont revu ce discours portant

sur la mise en place d'un tel revenu. Il sagit notamment du cas des Pays-Bas, des Etats-Unis,
. , ,

de la Suisse, de I'Alaska et du Brésil .

B. Proposition marocaine

Il faut d'abord noter que la question d'instaurer un revenu de base, universel et
inconditionné a fait objet de débat national entre les parties concernées et a été examinée
par le Conseil des Droits de 'Homme des Nations Unies” lors de sa 35°™ session tenue en
juin 2017. Il a été discuté de son colit et des scenarios de sa faisabilité.

Ainsi, mettre en place un tel mécanisme au sein d'un pays en développement avec
plus de 70% de la population dgée de moins de 30 ans et plus de 30% des jeunes entre 18 et
24 ans sont au chémage semble étre une mission difficile.

Raison pour laquelle il a été proposé de mettre en place un revenu de base pour les
catégories vulnérables, sous conditions de ressources, notamment pour les enfants, les
personnes en situation de handicap, les personnes sans couverture médicale, et les
personnes dgées sans droit a pension3.

Il sagit en effet d'un revenu appelé de dignité minimum au profit des catégories
humaines vulnérables, a savoir: «les ménages pauvres ou vulnérables et les personnes a
besoins spécifiques (personnes égées) ne disposant pas de revenus, personnes en situation
d’handicap et ayant pour mission de remplacer « I'ensemble des transferts monétaires et

les mécanismes de subventions et compensation actuels » . Autrement dit, il sagit d'un

! https://www.la-croix.com/Economie/Monde/Face-crise-Covid-19-pays-envisagent-revenu-universel-2020-

04-08-1201088501

2 Rapport du Conseil Economique, Social et Environnemental : La protection sociale au Maroc Revue, bilan et
renforcement des systémes de sécurité et d'assistance sociale : Auto-Saisine 34/2018, P. 19.
? Ibid.P.16.

Rapport General: LE NOUVEAU MODELE DE DEVELOPPEMENT, Avril 2021, p. 128

https://www.csmd.ma/documents/Rapport_General.pdf

5
Idem.
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revenu qui sera dédié a une certaine catégorie des marocains, rempIissant certaines
conditions et ayant certains objectifs.

Cette proposition s'inscrit dans le choix stratégique 4' qui vise a assurer un socle
de protection sociale qui renforce la résilience, I'inclusion et matérialise la solidarité entre
citoyens. Autrement dit, il sagit de 'une des composantes du systéme de protection sociale
national.

Ce revenu sera versé a titre graduel, a savoir a compter de fin 2022 et au profit des
personnes dgées de plus de 65 ans, une somme de 400 dhs sera versée de fagon mensuelle
jusqu’a atteindre 1000 dhs en 2026".

Cette opération sera financée par le Fond de Cohésion sociale, appelé en vertu de
larticle 15 de la loi des finances de 2021 par le fond d’Appui a la Protection Sociale et a la
Cohésion Sociale (FAPSCS), afin de garantir un niveau de vie décent pour cette catégorie de
population.

Il est venu a notre esprit denquéter sur l'avis des marocains sur la mise en place de
ce revenu minimum de dignité. Pour cela, un questionnaire quantitatif composé de huit
questions a été mis en ceuvre et envoyé a une cible marocaine trés large. A l'issue de cette
enquéte nous avons obtenu 344 réponses.

Les hypotheéses a confirmer ou infirmer sont les suivantes :

® La majorité des bénéficiaires du systéme de protection sociale actuel sont
satisfait ;

®  Les citoyens marocains seraient daccord pour la mise en place de ce revenu;

® Le montant proposé pour ce revenu ne permettra pas un niveau de vie
décent;

® La majorité des citoyens marocains seraient daccord pour généraliser ce
revenu ;

®  Amise en place de ce revenu n'aura aucun impact sur le travail.

" Ibid, P. 130.

? https://medias24.com/2021/10/14/revenu-social-de-dignite-les-premiers-versements-prevus-fin-2022-au-

profit-des-65-ans/
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a) Les caractéristiques des répondants au questionnaire

Figure 1 : Répartition de I'échantillon selon le sexe :

D’aprés cette représentation graphique, nous pouvons dire que I'échantillon étudié

est constitué de 344 marocains. Ces marocains enquétés se répartissent par genre en 39,8%

féminins et 60,2 % masculins.

Figure 2 : Répartition de I'échantillon selon le statut :

En se basant sur ce graphique, on constate que cette étude a ciblé les citoyens

marocains ayant trois statuts différents. Ainsi, on trouve une participation majoritaire des

fonctionnaires (34,9%). Ensuite, des étudiants qui
représentent un pourcentage de 30,8% de la totalité
de 'échantillon. S'ajoute 29,7% des salariées et / ou
Entrepreneur(se)s et 4,7% autres.

Figure 3: Répartition selon les bénéficiaires

d’une protection sociale :

Votre Statut ?

Salarié(e

Etudiant(e)

Fonctionnaire

D'aprés ce graphe, il est important de souligner qu'il a été congu pour le but de

mesurer les bénéficiaires des non bénéficiaires d'une
protection sociale actuelle. Il en résulte que 70,1 % des
citoyens marocains répondants bénéficient dune

protection sociale.
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Figure 4 : Répartition des avis des répondants sur l'efficacité du systéme de protection

sociale actuel

D’aprés ce graphe qui illustre le degré
d'efficacité globale du systéme de protection
sociale actuel, il est clair qu’environ 35,8 % des
répondants exprime qu’ils ne trouvent pas

vraiment le systéme actuel efficace. Ceux qui

Bénéficiez-vous d'une protection sociale?

Non
Oui

pensent qu'il est un peu satisfait représentent 51,7 % mais le marquant c’est que ceux qui

pensent que le systéme est efficace ou trés efficace ne dépassent pas 12,5 %.

Figure 5 : Répartition des avis des répondants sur la mise en place d'un revenu

minimum de dignité pour les personnes vulnérables marocains de plus de 65 ans

Le graphique suivant met l'accent
sur lavis des citoyens marocains pour la
mise en place du un revenu minimum de
dignité pour les personnes vulnérables
marocains de plus de 65 ans (Les ménages
et les besoin

pauvres personnes a

spécifiques personnes égées ne disposant

Si oui, pensez-vous que l'octroi de ce revenu aura un faible effet
sur 'emploi ?

pas de revenus, personnes en situation de
handicap).

On peut constater que la majorité
des marocains  ayant  répondu  au
questionnaire, 87,8 %, sont favorable de la
mise en place de ce systéme, contre seulement
12,2 % qui ont manifesté leur désaccord.

Figure 6 :

répondants sur la garantie d'un niveau de vie

décent par l'octroi de de ce revenu, (400 dhs
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versés avec augmentation pour atteindre 1000 dhs en 2026) :

Majoritairement, le graphe donne un éclaircissement sur le fait que les répondants
(74,1%) affichent que la proposition actuelle du RMD ne pourra pas garantir un niveau de
vie décent a la population destinataire.

C'est une occasion pour revoir le montant de ce

revenu sur la base du pouvoir dachat du
consommateur marocain pour avoir pour but essentiel
de garantit le minimum des besoins de la population

bénéficiaire.

Figure 7 : Répartition des avis des répondants

sur la généralisation de l'octroi de ce revenu a tous les
marocains sans distinction

57,8 % des répondants au questionnaire trouve que cela pourra étre envisagé alors
que 42,2 % pensent le contraire.

Figure 8 : Répartition des avis des répondants sur l'effet de la généralisation du revenu
sur l'emploi

Selon le graphe la majorité des répondants qui représentent 70,1 % pensent que cela
naura aucun effet sur 'emploi. Ce taux est bien justifié en raison que la majorité des
répondant pense que le montant de ce revenu ne pourra pas garantir un niveau de vie décent
(74,1%").

a) Propriétés et observations

La proposition marocaine ne semble pas correspondre pleinement a une allocation
universelle, puisquelle ne vise qu'un groupe ciblé par un échantillon. En effet, cette
proposition vise explicitement les personnes vulnérables marocaines de plus de 65 ans (Les
ménages pauvres) et les personnes a besoin spécifiques (personnes agées ne disposant pas

de revenus, personnes en situation de handicap).

v figure 6.
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Son caractére universel nest donc pas au profit des personnes en dehors de ce
groupe particulier, qui n'est pas représentatif de la population. L'allocation sera versée aux
personnes ayant peu ou pas de revenus, et sans égard aux revenus de travail gagnés.

Lallocation versée n'est pas imposable et elle ne comporte pas dexigences de
contrepartie.

En raison de ces propriétés, cette proposition marocaine sapproche d'une forme de
régime de base de soutien du revenu — malgré certaines similitudes avec lallocation
universelle.

Actuellement et suite aux retombées de la Covid19, partout dans le monde, nous
avons constaté un certain intéressement universel et la manifestation de plusieurs
gouvernements a mettre en place un tel revenu.

En effet, cela débute depuis le début des années 2000, un nombre important de
juridictions ont mené des expériences plus ou moins larges de systémes de soutien du
revenu présentés comme un revenu minimum garanti.

Lanalyse plus approfondie de certaines applications et de certaines expérimentations
permet de constater quaucune des applications ou des expérimentations passées ou en
cours ne correspond a la forme absolue du revenu minimum garanti, soit |'allocation
universelle’. Le projet de L'Alaska Permanent Fund Dividend s’en approchez.

Seule la proposition suisse correspondait en

tous points a une allocation universelle. Le principe

guidant cette proposition a cependant été rejeté par
,cr 3
référendum’.

Il serait aussi opportun de souligner que la ||Ou

proposition marocaine n'est pas encore entrée en

Non

Le concept de revenu minimum garanti et ses applications ... ibid, P.99.

> ALASKA PERMANENT FUND CORPORATION, What is the Alaska Permanent Fund?,

http://www.apfc.org/home/Content/aboutFund/aboutPermFund.cfm

Projet d'application d'un Revenu de base inconditionnel mené en Suisse, dont le principe a été rejeté par

référendum en 2016.
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application. Cependant, les informations sur son impact seraient indisponibles. Il faudra
attendre au moins deux ans d’étre en mesure de tirer des conclusions sur sa mise en place.

Néanmoins, nous pouvons dabord constater que cette proposition vise les plus
démunis et que les préoccupations soulevées concerneront le coiit et le financement et la
simplification du systéme existant.

Par ailleurs, la proposition marocaine présente certains avantages et limites. Parmi les
avantages on constate que la proposition marocaine n'est pas sous format d'un projet pilote
limité dans le temps (tel le cas pour l'expérience de I'Alaska, le Royaume Uni, la Finlande ...).
Une fois mise en place, lallocation sera versée aux personnes cibles tout au long de leur vie.
Aussi, en raison des personnes ciblées (age a partir de 65 ans) cela n‘aura pas d'impacts sur le
marché du travail.

Concernant les limites, la proposition ne concerne que certains citoyens marocains en
faveur desquels le régime serait mis en place. L'expérimentation ne concerne pas les autres
groupes de la population, et en particulier ceux qui pourraient étre des « perdants »,
notamment en raison du mode de financement du systéme proposé. D'autant plus que selon
notre sondage, plus de 57,8% " ont penché sur l'avis favorable pour la généralisation de ladite
allocation.

Conclusion

Il'en résulte que la dignité humaine peut étre préservée par plusieurs mécanismes. En
effet, une fois que le monde a été touché par la pandémie de la Covid19, plusieurs questions
ontvu le jour, notamment sur le systéme de la protection sociale ou tout simplement sur les
conditions de vie et particulierement dans les pays en voie de développement.

Remontant au 16 siécle, le principe de revenu de base prend de plus en plus de
place dans les débats publiques : Pays-Bas, Suisse, Etats-Unis, Finlande ... ont déja conduit
des projets dans ce sens et plusieurs constats ont été soulevés. Le Maroc de sa part, dans son

rapport du nouveau modeéle de développement, propose la mise en place d'un mécanisme

Ty figure 7.
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dont le but essentiel est la garantie d'un niveau de vie décent pour une catégorie des citoyens
marocains.

Toutefois, toutes les expériences vécues prouvent que la mise en place d'un Revenu
Universel proprement dit reste utopique et que les pouvoirs publics proposent des variations
semblables tout en ayant pour but ultime : préserver la dignité humaine.
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La Gouvernance Administrative Dans Le Cadre Du Nouveau Modelé de

Développement

Ismail Aboumaim
Docteur en Droit Public et Sciences Politiques Faculté de Sciences Juridiques

Economiques et Sociales Marrakech-Maroc

Abstract

Over the past decade, development parameters in Morocco have evolved positively,
in line with the country's strategic objectives to promote public interest development axes.
Today, the government envisions an objective and realistic future, as it is aware of the risks of
the current global situation and its various recent mutations due to several factors.

The new development model has come with a forward-looking vision through which
it seeks to achieve development. It relies on the analysis of thematic areas with major stakes
to find solutions to various development impediments. This vision has also managed to
address the problems of slowing down the growth of the administrative apparatus, one of
the cornerstones of sustainable and integrated development.

The research focus has been on administrative governance and its requirements for
the new development model. Through this document, we will elucidate the importance of
the new reforms induced by the new development model to overcome obstacles to the
growth of the administrative apparatus, and then explore the foundations and requirements
of administrative governance regarding the effectiveness and efficiency of this social project.
Keywords: new development model, administrative apparatus, new reforms, requirements

of administrative governance
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Résumé

Au cours de la décennie écoulée, les paramétres de développement au Maroc ont
évolué positivement, conformément aux objectifs stratégiques du pays visant a promouvoir
les axes de développement de l'intérét public.

Aujourd'hui, le pays envisage un avenir avec une vision objective et réaliste, car il est
conscient des risques de |a situation a laquelle le monde est actuellement confronté et ses
diverses mutations récemment dues a plusieurs facteurs.

Le nouveau modeéle de développement est venu avec une vision prospective a travers
laquelle il cherche a réaliser le développement. Il s'appuie sur I'analyse de thématiques aux
enjeux majeurs afin de trouver des solutions aux différents freins de développement. Cette
vision est également parvenue a résoudre les problemes de ralentissement de la croissance
de l'appareil administratif I'une des pierres angulaires du développement durable et intégré.

L'objet de la recherche a porté sur la gouvernance administrative et ses exigences par
rapport au nouveau modéle de développement. A travers ce document, nous allons élucider
I'importance des nouvelles réformes induites par le nouveau modéle de développement
pour lever les obstacles a la croissance de l'appareil administratif, puis explorer des
fondements et des exigences de la gouvernance administrative en ce qui a trait a ['efficacité
et a l'efficience de ce projet social.

Mots clés : nouveau modéle de développement, appareil administratif, nouvelles réformes,
exigences dela gouvernance administrative

Introduction

La gouvernance de I'appareil administratif a récemment pris une place significative
dans l'orientation stratégique du Royaume, comme [organe administratif contribue
massivement au développement eta la croissance économique en participant a la mise en

ceuvre de bonnes pratiques de gouvernance visant a améliorer la compétitivité dans un
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climat qui repose sur différents principes de bonne gouvernance que sont I'équité, I'égalité et
. o
la justice sociale .

En fait, le concept de gouvernance occupe une place inédite et couvre la littérature
juridique, économique et managériale qui analyse et décrypte les finalités de bon
fonctionnement des organisations et administrations, notamment celles qui opérent dans le

L2
secteur public”.

Les principes de gouvernance administrative sont évidemment importants. Toutefois,
il n’est pas toujours de les mettre en ceuvre tous de fagon simultanée. Dans tous les cas, ils
ont tendance a avoir une importance différente pour toutes les parties prenantes. Or, il existe
d’autres principes qui peuvent aussi étre trés importants aux yeux des organismes du secteur

.3
public.

Aujourd’hui, I'Etat intervient dans une dimension objective, ot il joue le réle de I'Etat
actionnaire, du fait qu'il a conscience des répercussions du mode de gouvernance sur le
développement durable d'autres secteurs d’activité. Une politique nationale d’actionnariat
est appliquée, tenant compte de l'orientation stratégique et des objectifs globaux établis pour
améliorer la gouvernance administrative.

En effet, la présente politique actionnariale de I'Etat est mise en ceuvre par 'Agence
nationale de gestion stratégique des participation de I'Etat et de surveillance de la

oLt . . 4 , L
performance des établissements et entreprises publics,” conformément aux principes de la

réforme du secteur public, ainsi qu'aux recommandations de la Commission Spéciale sur le

' Code Marocain de Bonnes Pratiques de Gouvernance des Entreprises et Etablissements Publics, complément
au Code Marocain de Bonnes Pratiques de Gouvernance de 2008, Ministére de I'Economie et de Finances, P.
7.

2 Robert JOUMARD, « Le concept de gouvernance » INRETS, Novembre 2009, P. 52.

3 Tony BOVAIRD, « La gouvernance publique : comment maintenir un juste équilibre entre le pouvoir des
intervenants dans une société en réseau ? », revue internationale des sciences administratives, 2005/2, Vol.
71,P.229.

* Dahir n® 1-21-59 du 15 hija 1442 (26 juillet 2021) portant promulgation de la loi n® 82-20 portant création
de I'Agence Nationale de Gestion Stratégique des participants de I'Etat et de suivi des performances des

établissements et entreprises publics — B.O N° 7010, 25 hija 1442 (5 ao(it 2021).
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Modéle de Développement (CSMD), suscitées dans le rapport portant sur le Nouveau
modéle de Développement présenté a Sa Majesté le Roi Mohamed VI au palais royal de Fés
le 25, mai 2021".

Conscient de ces enjeux et perspectives, le Maroc a mené ces dix derniéres années
une série de réformes visant la réglementation et la structuration du secteur public. L'objectif
étant de s'aligner sur les standards internationaux de gouvernance administrative et
d’'adapter sa législation au nouveau contexte international. Dans cette perspective, le
législateur marocain a engagé un chantier de réformes visant a réduire l'écart et combler le
fossé entre son cadre national de gouvernance les principes internationaux, compte des
mutations et évolutions a I'échelle mondiale’.

Dans notre étude, nous nous intéressons a étudier la gouvernance administrative
sous I'angle de la perception des citoyens sur le territoire constituant notre champ d'étude, la
ville de Marrakech, et ce, par rapport aux nouvelles réformes mises en vigueur, ainsi qu’aux
lignes directrices fournies par la Commission Spéciale sur le Modéle de Développement. Cela
peut étre formulé sous forme d'une question principale, a laquelle on répond par une revue
de la littérature qui articule les concepts fondamentaux et un élément empirique qui rend
possible I'exploration du concret.

De 13, l'objectif de notre travail de recherche est d'analyser la gouvernance
administrative dans une approche qualitative, descriptive, ce qui pourrait nous inciter a
répondre a la question:

Comment les réformes de I'appareil administratif et les orientations du nouveau

modéle de développement contribuent-elles a 'évolution de la gouvernance administrative ?

' Note a/s du Projet de loi 82-20 portant création de 'Agence Nationale de Gestion Stratégique des
établissements et entreprises publics, Ministére de I'Economie des Finances et de la Réforme de
I’Administration — DPGP/DGAP/SES, 2021, P. 2-3.

? Loi-cadre n° 50-21 relative E:l la réforme des établissements et entreprises publics, promulguée par le dahir n®

1-21-89 et publiée au Bulletin Officiel sous le numéro 7010 le 26 juillet 2021.
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Pour y parvenir, notre approche s'appuie sur une variété de ressources permettant
d’avoir une démarche objective. Notre démarche méthodologique peut par conséquent étre
décrite et schématiser de la fagon suivante :

® Revue de littérature, données émanant de rapports officiels ;

® Problématique, question de recherche, axe de recherche ;

Elaboration d’'un guide d’entretien semi-directif ;

Collecte, analyse et interprétation des données qualitatives ;
® Résultats, analyses et discussions.

I. La gouvernance administrative d la lumiére des nouvelles réformes de
I'administration publique

En vertu de la constitution marocaine, les modes de gouvernances sont dématérialisés
aux administrations publiques sous I'autorité du chef du gouvernement1.

De la, les autorités gouvernementales mettent en ceuvre des programmes
gouvernementaux pour assurer I'exécution des lois, et veiller a ce que les dispositions soient
appliquées par I'administration publique et les établissements et les entreprises publiques
qui peuvent revétir diverses formes juridiques, telles que, les départements ministériels,
établissements et entreprises publics et par extension les collectivités territoriales ou autres
institutions et organismes publics.

Par conséquent, I'administration publique peut-elle aussi designer un service simple
au sens d'une composante organisationnelle assurant la mission de l'administration
publique et dont le rdle la mise en ceuvre les politiques publiques et la délivrance des
prestations des services publics non-marchand et au service des concitoyens.

Aux termes des orientations du nouveau modéle de développement, I'administration
publique doit demeurer impartiale, ses prérogatives doivent étre clairement bien définies et

répartie par rapport aux niveaux stratégiques et aux niveaux opérationnels.

" Selon l'article 89 de la nouvelle constitution 2011 — Titre V: du pouvoir exécutif. Dahir n® 1-11-91 du 27

chaabane 1432 (20 juillet 2011) portant promulgation du texte de la constitution.
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Ceci, implique un nouveau mode de gouvernance fondé sur la responsabilisation de
I'appareil administratif, ainsi des attitudes axées sur le rendement et la compétence de sorte
que I'administration soit transparente et redevable de ses actions et de son implication et de
sa capacité a prendre des initiatives et de soutenir le changement.

Bien entendu, nous ne devons pas nier les dysfonctionnements majeurs dans la
prestation des services dont le citoyen usager ne rend son jugement de valeur que sur la
partie apparente de la sphére qui ne représente que la facade extérieure ou le coté visible de
I'administration.

Eu regard, de ce volet, nous aborderons la gouvernance administrative par rapport
aux divers chantiers de l'administration publique a savoir, la charte des services publics, la
simplification des procédures et la moralisation de 'administration.

1. Lapratique de gouvernance a |'échelle des établissements et entreprises publics

Le Royaume du Maroc est considéré comme I'un des pays les moins étudiés dans les
domaines de la gouvernance que ce soit dans les études de la région Méditerranée ou bien
de la région MENA1, sans égard aux caractéristiques qui maintiennent le pays et les taux de
croissance économique marquent la plus haute de la région MENA’.

Les établissements et entreprises publics au Maroc, constituent un acteur majeur,
important dans le développement et la croissance économique, ils représentent le fer de
lance pour la mise en ceuvre de la politique gouvernementale dans les différents secteurs
d’activité, compte tenu de leurs interventions multiples dans l'offre de service public aux
citoyens et aux entreprises, dans la réalisation des projets structurants pour le
développement économique et social.

Ils sont également placés au cceur du modéle de développement durable et intégré

du pays, et ce, au vu de leur fort engagement en matiére de gouvernance. En sus, le role

" Middle East and North Africa, désigne une grande région, depuis le Maroc nord-ouest de I'Afrique jusqu'a
l'lran au sud-ouest de I'Asie, qui comprend généralement tous les pays du Moyen-Orient et de I'Afrique du
Nord.

2 Rapport OCDE, Compact pour la gouvernance économique, Etat des lieux : Maroc, avancement des réformes

de la gouvernance économique, 2017, P. 20.
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moteur de ces établissements publics et le dynamisme de leur contribution se traduisent
dans les principaux indicateurs de performance et par leurs indicateurs d'activité
opérationnelle qui ne cessent de progresser ces derniéres années .

1.1.1. Le concept de la gouvernance au sein des établissements et entreprises publics

C'est un concept étymologiquement ancien et flou, la notion est complexe et difficile
a déterminer son contexte historique en termes de définition et origine, ainsi le sens reste
parfois trés basique avec une assez longue histoire qui lui donne un sens trés différent et trés
construit.

En effet, cette complexité se traduit par la multitude des théories et courants traitant
le concept selon différentes visions historiques et politico-économiques.

La notion trés en vogue de gouvernance semble aujourd’hui étre mobilisé afin de : «
Légitimer de nouveaux rapports entre la politigue et ['économie » 2

Le terme « gouvernance » a d’abord été formulé en France a I'origine du XIII siécle
comme un art ou maniére de gouverner (Gaudin, 2002), selon le spécialiste francais des
politiques publiques Jean-Pierre Gaudin, appelle ce moment le premier age de la
gouvernance, dont il prend une position de sceptique qui vise a démystifier et d'écarter toute
forme d'engouement suscité par ce terme’.

Le cas du Maroc est relativement différent des autres organisations institutionnelles,
du fait que le pays prend un chemin structurel tracé par les pouvoirs publics et autres
dirigeants, pour améliorer les institutions de gouvernance publique et entamer un niveau
important de gouvernance entre les institutions de la sphére politique et celles de la sphére

. . . 4
economique, autrement dit entamer une culture de gouvernance .

1 . . . . R .
Rapport PLF sur le secteur des établissements et entreprises public, 2022, Ministére des Finances, P. 68-93.
2 . , L, ..
Selon la conférence prononcée dans le cadre du séminaire sur les nouveaux modes de gouvernance
organisée par le service des collectivités de 'UQAM-Montréal, 16 Mars 2004.
3 L. R . ~ .
Crespy Cécile, « La Gréce du politique », revue pdle sud, éd. N.° 18,2003, P. 179.
4 . . [
Meisel Nicolas, « Culture de gouvernance et développement : un autre regard sur la gouvernance

d’entreprise », 2006, éd. 4, n° 220, P. 263-266.
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La promotion de la gouvernance des entreprises est |'ceuvre pionniére de I'Erat par le
biais d'organisation et entités qui peuvent étre autonome comme elles peuvent étre
rattachées directement au gouvernement ou au parlement, la chose qui résume de maniere
générale, le déploiement de bonnes pratiques de gouvernance favorisant le respect des
normes juridiques et constitutionnelles et incitant le développement un tissu économique
compétitif.

1.1.1.  Lagouvernance et le nouveau management public

Un nouveau paradigme qui englobe toutes les formes de gestion émerge dans la
sphére publique, une nouvelle optique s'inscrivant dans une relation contractuelle destiné a
promouvoir les différentes formes de contrats entre les deux secteurs a savoir la délégation
des services publics1. Cette nouvelle orientation fait partie des principes du « Nouveau
Management Public».

également appelée la nouvelle gestion publique, en anglais le New Public
Management qui est une approche née au début des années 80 en Grande-Bretagne et a
New Zeland,2 puis elle a émergé en raison de difficultés budgétaires qui frappent les
collectivités publiques des pays industrialisés et de la perte progressive de la légitimité
accordée aux gestionnaires publics en matiére de gestion efficace des ressources, érigés dans
les pays Anglo-saxon et majoritairement appliqués dans le systéme du management des
organisations financiéres internationales.

Depuis 2015, et faisant suite aux dispositions de la loi n° 86-12, ayant pour objectif de
définir un cadre unifié et incitatif développement du partenariat au Maroc au profit de I'Etat,

fo bl . ‘ . e b3
des établissements et entreprises publics et applicables aux différents secteurs d'activités".

! Délégation des services publics est une nouvelle forme de contrats publics apparue au Royaume-Uni et
appliquée dans de nombreux pays a travers le monde.

® Béatrice Van Haeperen, « Que seont les principes du New Public Management devenus? Le cas de
I'administration régionale wallonne, reflets et perspectives de la vie économique, éd. 2 Tom LI, 2012, P. 84.

* Dahir n® 1-14-192 du 1" rabii 1 1436 (24 décembre 2014) portant promulgation de la loi n® 86-12 relative

aux contrats de partenariat public-privé.
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Le Maroc ne cesse pas de continuer ces engagements depuis plusieurs années dans
des chantiers de réformes fondés sur des stratégies sectorielles et des projets structurants,
ainsi qu‘avec I'avénement de la nouvelle constitution de 2011 favorisant ‘/es principes de
démocratie, d’Ftat de droit, de séparation des pouvoirs, du pluralisme, de corrélation entre
responsabilité et reddition des comptes et d'égal accés des citoyens aux services publics "

Les autorités publiques ont prouvé leur engagement dans le développement des
infrastructures et dans I'amélioration de services publics, pour autant élargir l'intervalle de
réactivité aux besoins des citoyennes et citoyens.

Ce levier amplifie la dynamique de développement, améliore la compétitivité du pays
au niveau d'attractivité des investissements au niveau local et régional. A cet effet, la mise en
ceuvre de ce nouveau cadre légal et réglementaire dépend du degré d’harmonisation des
capacités publiques et privées et du taux de réussite et concrétisation des projets de
développement publics. Par conséquent, cela constituera un nouveau relais pour
I'amélioration de |'offre marocaine en infrastructures et services et l'intensification continue
de linvestissement public direct et permettra également de renforcer la gouvernance
économique et l'environnement des affaires en termes d'efficacité, de célérité et de
transparence.Z

11.2.  Evolution des principes de gouvernance a I'égard du secteur public

L'amélioration du systéme de gouvernance a l'égard des établissements publics
représente ['un des mécanismes de gouvernance indispensables. Or, le bon fonctionnement
repose sur le conseil d'administration qui implique le respect des démarches qualitatives en
matiére de bonnes pratiques de la gouvernance administrative. En effet, 'efficacité de

fonctionnement du conseil d’administration est subordonnée a la présence de plusieurs

" Dahir n® 1-11-82 du 14 rejeb 1432 (17 juin 2011) soumettant a referendum le projet de la Constitution-
Titre XII : de la bonne gouvernance, stipulé dans les articles :154,155,156 et 157.

? Benerrami Ibtissam et Hefnaoui Ahmed, « Entreprises et Etablissements Publics (EEP) : Quelle contribution
pour le développement régional et la compétitivité territoriale au Maroc ? Dossiers de Recherches en

économie et gestion », (7 mars, 2019), P. 102.
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facteurs nécessitant de remédier a la défaillance des mécanismes de contréle afin de rétablir
I'équilibre et I'harmonie des pouvoirs au sein des organismes.

Cela suppose un arbitrage entre les intéréts tout en veillant  la mise en ceuvre de
nombreux points essentiels défendus par les principes de la bonne gouvernance. Par
conséquent, le conseil d’administration s’inscrit dans le champ de la gouvernance, définie
comme étant un ensemble des mécanismes permettant de gouverner la conduite des
dirigeants et déterminer la limite de leur pouvoir ( Charreaux, 1997).

Cet organe est important dans l'application des principes de gouvernance et dans
l'analyse de ['évolution de ces principes, car il supervise la définition des objectifs
stratégiques, il fixe les standards de performance, et il évalue ensuite les plans stratégiques et
opérationnels. Le législateur marocain semble avoir pris acte de ce courant normatif dont il
consacrait pour la premiére fois la dimension disciplinaire du conseil d’administration, dans
le cadre de la redéfinition de ses pouvoirs et dans le respect des principes de gouvernance.1

2. Les nouvelles réformes et orientations du nouveau modéle de développement

Le systéme administratif a subi de nombreux déséquilibres, ce qui a fait un secteur
abimé et menacé sans cesse d'arrét cardiaque. Etant donné que ce sont des déséquilibres
profonds qui constituent un obstacle sérieux au développement dans ses diverses
manifestations et touchent au cceur la sincérité des intentions des mesures de modernisation
des structures administratives existantes.

Cela a nécessité, pour le surmonter, de procéder a des réformes fondamentales et
structurelles. C'est dans la perspective comme le confirme le discours royal que « /efficacité
administrative est un critére de progrés des nations », qui dicte I'adoption d'un nouveau
modele de gestion administrative, modéle qui fait de la gestion un véritable levier de

développement global et durable.

Alin Couret, « La structure juridique des entreprises (Corportae Governance) », revue internationale de droit

économique, éd. 2,2002, P. 339-367.
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2.1.1. Un nouveau systéme au service des administrations publiques

Le Maroc en élévation positive au rang des pays évoluant progressivement vers
I'ascension "administrative" en particulier. Plusieurs discours indiquent a cet égard que « tant
que la relation de I'administration avec le citoyen ne s'améliorera pas, le classement du
Maroc dans ce domaine restera parmi les pays du tiers-monde, si je ne dis pas le quatrieme
ou le cinquiéme ».

Ainsi, l'essence de ces discours royaux historiques est I'appel explicite a construire
I'édifice de la gouvernance administrative et & assurer sa transition en douceur de la «
mauvaise » gouvernance administrative a la « bonne » gouvernance administrative.

Le systéme de gouvernance est souvent associé a la gestion, la bonne gouvernance est
limitée a une bonne gestion et a une bonne administration. D’ol, les institutions
internationales utilisent souvent le principe de bonne gouvernance pour déterminer les
critéres et les caractéristiques d'une « bonne administration publique », que I'Etat peut
adopter pour mener & bien les réformes liées a sa relation avec la société et les mondes qui
I'entourent.

A la lumiére de cet usage, le lien fort entre la gouvernance administrative et le
développement humain émerge. De |4, ce type de gouvernance est un élément essentiel et
indispensable qui devra mettre en valeur les principes de responsabilité, de transparence et
de reddition de compte. Ainsi, cette dimension permettra d’entretenir un dialogue social
fondé sur la participation de tous les citoyens et les riverains au niveau communal et
régional1.

2.1.2. Lacharte des services publics et les exigences de la bonne gouvernance

La charte des services publics a été adoptée de maniére contraignante, étant donné
que le législateur marocain a édicté que cette charte soit I'expression franche et vigoureuse
du nouveau modéle de développement. En tenant compte d’'une dizaine de principes
constitutionnels se rapportant la qualité, la transparence, le respect de la loi, la probité, la

neutralité et I'intérét général.

1 R R R [
Rapport de synthése de la rencontre sur le théme : Quel modéle de développement pour le Maroc ? Ires, 27

Mai 2019, Rabat, P. 16.
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Entre autres, I'article 157 de la constitution a défini clairement que cette charte fixe
l'ensemble des regles de bonnes gouvernance relatives au fonctionnement des
administrations publiques, des organismes publics et des collectivités territoriales .

Autrement dit, elle constitue un référentiel unifié regroupant les fondements de la
promotion des principes de bonne gouvernance a savoir qu’elle s'impose a tous les types de
service public en l'occurrence les administrations publiques, les départements ministériels,
les établissements publics, tout organisme investi de mission de service public et les
collectivités territoriales qui sont régies par des lois organiques relatives aux régions,
préfectures et communes’.

En conséquence, la charte des services publics s'inspire des meilleures pratiques
internationales qui ont été agrégé de fagon objective et pragmatique au moyen d'intégrer
certains point forts appliqués au niveau des établissements publics et de les généraliser dans
d’autres types d’administration, afin que cette charte se définit comme étant un référentiel
national des principes et régles de bonne gouvernance. De surcroit, I'objectif supréme de
cette charte est comme suit ":

* Laréalisation des objectifs stratégiques des services publics ;
= L'ancrage des valeurs d'intégrité et de transparence ;

= L'amélioration de l'organisation des services publics ;

= L'ouverture des services publics sur leur environnement;

= L'amélioration de la qualité des prestations publiques ;

* Lerenfoncement de l'efficience des services publics.

! https://www.mmsp.gov.ma/en/charte-des-services-publics, consulté le 21 juillet & 19h40 min.

? Dahir n® 1-15-85 du 20 ramadan 1436 (7 juillet 2015) portant promulgation de la loi organique n°® 113-14
relative aux communes.
* Dahir n° 1-21-58 du 3 hija 1442 (14 juillet 2021) portant promulgation de la loi n° 54-19 portant charte des

services publics.
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2.1.3. Exigences de la performance et de |'efficience des services publics

Toutes les administrations sont appelées a appliquer les dispositions générales de la
charte des services publics afin d'améliorer I'efficacité et I'efficience des regles régissant les
relations des services publics avec les usagers et les citoyens.

Cela ne peut étre abouti sont l'allegement démarches administratives et sans la
simplification des procédures en faveur des citoyens1.

En matiére de performance publique, I'adoption de la charte susmentionnée a été
congue pour qu'il assure au maximum la mise en ceuvre des régles de bonne gouvernance,
englobant la performance des services publiques, la relation avec les usagers et I'éthique
dans les services publics.

A cet effet, les exigences de la performance sont attribuées a I'Observatoire National
des Services Publicsz, Ce dernier a pour vocation d'observer le niveau d'efficience des
services publics, ainsi que la qualité des prestations fournies a travers le recueil des données
et informations quantitatives et qualitatives sur les services publics et son oublier bien
évidemment I'enquéte mené par l'observatoire pour évaluer limpact des stratégies en
mesurant la satisfaction des usagers et citoyens quant a la qualité des prestations fournies.

Il. Méthode et Analyse Empirique : la gouvernance administrative, cas de la ville de
Marrakech

La partie théorique propose une approche objective qui combine la gouvernance de
I'appareil administratif, et énumeére les exigences en matiére de gouvernance administrative
et en relation avec les orientations du nouveau modéle de développement. La deuxiéme
partie de notre travail vise a répondre empiriquement a nos questions et a mettre en
évidence I'impact des reformes induites sur I'évolution de la gouvernance publique.

Nous présentons d'abord les caractéristiques de notre modele de recherche. Il s'agira
de résumer et de justifier les méthodes empiriques que nous employons, de synthétiser nos

modeéles théoriques de recherche qui en découlent. Ensuite, nous procéderons a présenter la

Rapport général du nouveau modeéle de développement, « Libérer les énergies et restaurer la confiance pour
,
accélérer la marche vers le progrés et la prospérité pour tous », avril 2021, P. 153.

z http://www.omap.ma/page.php?p=27, consulté le 18 ao{it a 16 h 30 min.
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nature et la structure de notre sujet et a expliciter de maniére détaillée le sens du sujet
présenté et ces implications aprés examen et interprétation.

1. Méthode de collecte et d'analyse de données

Fournir une réponse a notre question de recherche « Comment les réformes de
I'appareil administratif et les orientations du nouveau modéle de développement
contribuent-elles a I'évolution de la gouvernance administrative?» nécessite une
exploration de certaines pratiques de gouvernance qui existent dans les administrations et
organismes publics. Cela nous méne a interpréter les sous-questions-directrices qui seront
élaborées sur trois axes :

® D'aprés les perceptions des citoyens, quelles sont les contraintes liées a la
gouvernance au sein des établissements et organismes publics ?

= Comment les nouvelles réformes administratives et lignes directrices du nouveau
modéle de développement influeraient-elles sur la performance publique ?

® Comment une bonne gouvernance administrative peut-elle influer sur le
développement durable et intégré ?

Pour ce faire, la présente section examinera le processus utilisé pour collecter et
analyser les données dans une notre phase qualitative, de l'instrument de collecte de
données adopté, a savoir le guide d’entretien, au processus de traitement et d'analyse des
données.

1.1.1 Méthode et processus de collecte de données qualitatives

La collecte des données en tant que source tangible a commencé par des entretiens
semi-directifs suivis de journée de rétroaction et reconstruction des informations abordées. Il
convient de noter que des entretiens informels avec les acteurs territoriaux, les parties
prenantes de I'administration publique et notamment les citoyens ont été menés avant
I'enquéte pour faciliter la compréhension au préalable.

Etant donné que des comparaisons de réponses sont effectuées, les différents cas
doivent étre soigneusement sélectionnés afin que les chercheurs puissent prévoir des
résultats similaires dans les cas, ou prédire des résultats contrastés basés sur la théorie (Yin,

2003).
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1.1.2 Les entretiens semi-directifs

L'entretien porte sur le caractére directif de l'investigateur par rapport au sujet. Deux
cas de figure sontimposés : une situation a laquelle 'investigateur est trés directif sous forme
d'un questionnaire plutét que d’un entretien.' La mise en situation de I'investigateur dans la
non-directivité repose sur une « attention positive inconditionnelle » (Baumard, er a/ 2007).

Les informations recueillies du discours sont prises en considération puisqu’elles
représentent directement ou indirectement les éléments permettant I'analyse de I'objet de la
recherche.

L'objectif de la phase qualitative de cette recherche est d'explorer la perception des
facteurs de ['évolution de la gouvernance suscitée par les nouvelles réformes de
I'administration publique a la suite du nouveau modéle de développement. En outre, un
certain nombre d'instruments de collecte de données seront utilisés dans la phase
qualitative.

Dans cette étude de recherche, les forces et les faiblesses de cet instrument ont été
soigneusement examinées. En outre, une étude pilote d'entretiens semi-directifs pour un
ensemble de responsables a été adoptée.

1.1.3 Déroulement et phases des entretiens

Afin de collecter les données auprés d’'un maximum d’acteurs, nous avons di prendre
rendez-vous avec les responsables, les fonctionnaires et les citoyens pour expliciter la nature
de la recherche et ses objectifs. Par ailleurs, il était nécessaire de rencontrer en face-a-face les
lesdits acteurs dont les positions se rattachent au sujet de notre recherche. La procédure de
collecte des données a été divisée en trois étapes :la phase de pré-interview, la phase
d'interview et la phase de post-interview.

* Phase de pré-interview : nous avons contacté les acteurs susmentionnés pour leur

demander de mener des entretiens avec eux en indiquant I'intérét et I'importance de l'étude

! Frangoise Chevalier, Vincent Meyer, « Les entretiens — dans les méthodes de recherche du DBA », EMS

éditions (2018), p. 116.
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afin qu'ils puissent avoir une grande connaissance de l'entretien et maximiser leur
participation.

* Phase de I'entretien : en raison de la diversité et de la multiplicité des participants,
nous avons commencé chaque entretien en se présentant et en présentant I'objet de la
recherche. Les avantages de cette recherche et la maniére dont ses résultats peuvent étre
utiles pour la ville de Marrakech. Les sections de |'entretien ont été expliquées avant le début
de l'entretien. Cela avait pour but de faire prendre conscience aux participants du
déroulement de la discussion et de les mettre a I'aise pour s'exprimer.

* Phase de post-interview : a la fin de chaque entretien, nous avons témoigné notre
gratitude a chaque personne interrogée, et a promis de partager les résultats de la recherche
avec eux qui en bénéficiera par la suite. Nous avons assuré les personnes interrogées de la
confidentialité et de 'anonymat de leur participation.

a. Structure du guide d'entretien :

Les entretiens ont été menés sur la base de I'utilisation d'un guide d'entretien, qui
consistait en un ensemble de sujets a aborder lors de I'entretien. Ce guide donne un apergu
rapide de I'essentiel des informations ciblées tout en garantissant des conditions similaires
d'un entretien.

Ainsi, nous n'abordons pas le sujet spontanément, car nous avons suffisamment
approfondi le sujet, mais pas nécessairement dans un ordre préétabli, mais en fonction de la
proximité avec le sujet traité par la personne interrogée. (Evrard Y, Roux E, Pras B, 1997)

La premiére section de I'entretien porte sur la présentation de l'interlocuteur, ainsi
que ses antécédents professionnels et sa position au sein de la communauté.

1. Pouvez-vous nous faire une présentation de votre personne, votre parcours et
votre expérience professionnelle ?

2. Parlez-nous de vos missions et responsabilités au sein de votre organisme ?

3. Pouvez-vous nous parler de I'organisation interne de votre établissement ? A-t-elle

connu des mutations ces derniéres années ?

71
Série d'écriture collective, numéro 17/novembre 2024



Le modéle de développement marocain Lectures administratives et économiques
e

La deuxieme section de I'entretien cible la gouvernance au sein de l'administration.
Cette rubrique vise a explorer le mode de gouvernance adopté et I'importance des outils et
adoptés. Pour répondre au premier axe, les questions suivantes sont posées :

1. Quelle est votre propre conception de la gouvernance au sein des administrations
publiques ?

N N

2. A votre avis, quels sont les moyens mobilisés pour répondre a une bonne
gouvernance ?

3. Jugiez-vous I'environnement global des administrations favorables ou défavorable
e‘lla gouvernance ?

4. Quelles sont les contraintes liées au mode de gouvernance au sein des
établissements et organismes publics ?

5. Comment les nouvelles réformes de 'appareil administratif peut-elle garantir une
bonne gouvernance administrative ? (Pratiques, outils, etc.)

La troisiéme section traite les exigences de la gouvernance administrative dans
l'efficacité et l'efficience de l'appareil administratif. Cette section identifie également
comment la bonne gouvernance, elle contribue dans le développement de I'administration
publique. Les questions suivantes sont discutées :

1. Quelles sont les contraintes auxquelles fait face aux administrations publiques
quant a la mise en ceuvre des réformes et recommandations du nouveau modéle de
développement ?

2. Comment évaluez-vous les performances de Iappareil administratif des
établissements en matiére de la gouvernance administrative ?

3. Pensez-vous que la bonne gouvernance au sein des administrations est un levier
important ?

4. Dans quelle mesure la gouvernance administrative influence-t-elle le
développement du pays ?

5. Comment la gouvernance des organismes publics peut contribuer au

Développement Durable ?
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Notre but ultime, dans cette démarche d'étude de cas, est de constituer un échantillon
théorique. Hlady-Rispal (2002), le choix est fait non pas dans un souci de représentativité
statistique, mais plutdt théorique dans le sens OL] I'échantillon sur lequel portent les analyses
et les observations n'est pas représentatif d'une population statistique, mais de l'objet de la
recherche (recherche d'une généralisation analytique et non pas statistique). (Zahir, 2015).

Nous avons contacté une fréquence de 39 personnes réparties sur la ville de
Marrakech et appartenons aux diverses structures administratives de la ville, pour cela, nous
avons choisi cette diversité d'interlocuteurs entre responsables, administrateurs,
fonctionnaires, citoyens et représentants de la société civile, de fagon a ce que nous puissions
développer notre échantillon sur une partie de la population la ville de Marrakech.

b. Traitement des données qualitatives

Pour analyser les données qualitatives de cette recherche, une analyse thématique
sera adoptée. En effet, 'analyse thématique permet de comparer les données a travers des
thémes ainsi que d'établir un lien entre différents modéles significatifs. Les données peuvent
également étre gérées et évaluées de maniére systématique sous la forme d'une carte pour
faciliter I'analyse (Silverman 2011).

Afin de renforcer notre analyse, nous avons fait appel au logiciel d’analyse des
données qualitatives Nvivo 12 ! afin de mener une analyse lexicale pour compléter et
renforcer notre analyse thématique de contenu. Les logiciels informatiques peuvent
améliorer la validité et la crédibilité, surtout pour une grande quantité de données. Cela
permettra également de simplifier les données, de les organiser de maniére systématique et
de gagner du temps. Bardin (2001), et Thiétard (2003).

c. Codifications des entretiens

La codification des modéles nait de I'étude attentive des mots, des phrases et des
messages implicites. Cette étude, avant toute chose, incite a explorer des codes qui

possédent une signification symbiotique, voire similaire.

NVivo 12 est un logiciel qui aide les chercheurs qualitatifs a collecter, organiser, analyser, visualiser et
rapporter leurs données en lui offrant des outils et des fonctions pour organiser et structurer les données

recueillies. Il permet ensuite de prouver les résultats et de gérer les ressources en un seul fichier de projet.
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Le schéma séquentiel de ces codes permet aux thémes d'émaner simultanément. En
d’autres termes, les catégories thématiques couvertes par cette étude peuvent étre
présentées de la maniére suivante :

* Le mode de gouvernance adopté au sein des administrations publiques ;
* Les nouvelles réformes et la bonne gouvernance administrative ;
= Lagouvernance des organismes publics et développement durable.

Comme le montre le tableau cité en dessous, la récurrence des modéles permet
l'identification méticuleuse des thémes. Cependant, avant d'énoncer les résultats, il est
essentiel d'examiner comment les codes détectés déterminent leur catégorie thématique
associée. Ceci dit, les élucidations suivantes, regroupées avec le tableau susmentionné,
sécurisent la premiére partie de I'analyse thématique :

Tableau 1 : codification des entretiens

Codifications Thémes

La gouvernance au sein des administrations
Axe 01 :le mode
publiques

de gouvernance
Les contraintes liées au mode de gouvernance au

publique
sein des établissements et organismes publics
Les nouvelles pratiques et outils appliquées dans
Axe 02: les I'appareil administratif pour garantir une bonne

nouvelles réformes et

orientations du NMD

gouvernance administrative.

Les performances des administrations publiques en

matiére de gouvernance administrative

Axe 03 :le role de
la gouvernance des
organismes publics dans

le DD

L'impact de la bonne gouvernance administrative

sur le développement durable.
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2. Analyse et discussion des résultats de I'étude empirique

Aprés avoir recueilli les renseignements liés a notre étude exploratoire, et aprés leur
codification dans une base de données reconstruite, nous dégageons les similitudes ainsi que
les divergences qui caractérisent le mode de gouvernance dans les établissements et
organismes publics et leur engagement dans une démarche de développement durable.
Nous avons complété notre démarche d'analyse par une analyse lexicale assistée par le
logiciel d’analyse des données qualitatives Nvivo.

2.1.1 Axe 01 : le mode de gouvernance publique

La premiére requéte exécutée a I'aide du logiciel Nvivo, nous a permis d’avoir une
idée globale sur les concepts les plus récurrents dans le discours de nos interviewés, le but
était de ressortir leur conception et leur perception d'une bonne gouvernance, en identifiant
les mots ou les concepts qui lui ont été associés. Le tableau ci-aprés résume les résultats de

notre analyse.
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Tableau 2 : fréquence de mots - Axe 1 -

Pourcentage
Mot Longueur 8
pondéré
Gouvernance
11 2,01%
administrative
Administration
12 0,77%
publique
Bonne
5 0,70%
gouvernance
Administrateurs 14 0,46%
Décisions 9 0,46%
Processus 9 0,46%
Gestion 7 0,39%
Intéréts 8 0,39%
Procédures 10 0,39%
Transparence 12 0,39%

Source : Nvivo 12

En partant de la définition générale la gouvernance administrative, qui s'appuie sur

des mesures, des normes, des régles et des organes relatifs aux décisions et aux informations
permettant le bon fonctionnement une institution, d'une organisation ou d’une entreprise.

La bonne gouvernance est fondée sur des bonnes pratiques qui veillent a l'atteinte

des objectifs, la gestion adéquate des risques et l'utilisation responsable des ressources.
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Figure 1: analyse textuelle du concept "bonne gouvernance”

Axe 1: gouvernance administrative gestion et sur l'amélioration continue des activités [..]. Par

. P . C'est tenir compte dans les objectifs de
Draffaire communautaire *."Ii ne peur y avoir de

et organisation . Elle met davantage I'accent sur
Ia prospérité . Par conséquent , je suppose que } la
social > (Responsable entité publique)” A mon avis
administrateur, j& vois pour qu'on puisse
dans lesquelles nous devons investir } avoir
peut constituer un vrai cbstacle 3 pour

Une - .
} si entreprise intégre une vision transparente et
prenantes "(aaministration publique)'Selon moi, il y a

fondée sur les principes suivants - Premiérement
est
Bonne une approche du systéme de gouvernance

et une mauvaise gouvernance, et lorsque nous
gouvernance

intégrée. “(chef de service)"Certaines procédures qui

La gouvernance a trois composantes : |a transparence

Source : Nvivo 12

Lors de nos entretiens, nous nous sommes intéressé aux spécificités du systéme de
gouvernance, les éventuelles contraintes qui lui sont liées et les différentes pratiques de la
bonne gouvernance.

Nous rappelons que tous nos interviewés s'accordent sur le fait que l'objectif d’'une
bonne gouvernance est de veiller a ce que les intéréts des ayant droit, des partenaires, des
parties prenantes et des employés soient prioritaires et de faire en sorte leurs voix soient
entendues dans la conduite des affaires et dans le circuit de prise de décisions .

Toutefois, les organisations sont inspirées par une dimension intégrée de la nouvelle
gouvernance dans le secteur public, qui met en valeur tous les intervenants des
administrations publiques, tels que les propriétaires, les clients, les collaborateurs et les

. 2
administrateurs .

1. , . . .
Pierre -Yves Gomez, « La gouvernance d entreprise », éd. Que sais-je, (2021) 2,p.98.
Hilb Martin, « Nouvelle gouvernance d’entreprise : Des bons principes aux excellents pratiques », presses

polytechniques et universitaires romandes, (2014) 4, p. 11.
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Figure 2 : analyse textuelle du concept "décisions"

du controle et une certaine pluralité dans les prises de "(Secréfaire Générale)’ Je pense que ce que Nous avons
gouvemance administrative a pour but de s'assurer que l'ensemble des Il en résulte un foncionnement performant, efficace et efficient, au

alourdissent les modalités de palement, qui vont a fencontre aux exécuteurs de chaque service de I'administration publique " Ce que je

les

déterminer les organes de controle et coment soit s'exercer- P . ) . -
décision dadministration publique sont prises conformément aux intéréts des citoyens

leur role consiste 3 transmettre et a faire savoir ces exigées par le terrain ou Ia situation conjoncturelle , ainsi l'ensemble

respecter une série de responsabilités et de prendre des bonnes stralegigues au niveau inteme et extemne, afin de proleger les

Source : Nvivo 12

Les personnes interrogées ont aussi fait usage de certains principes de bonne

gouvernance et de décision qui ont des répercussions positives sur la qualité de la gestion
dans leur établissement.

Les institutions, ont investi massivement a cet effet dans l'intention d’améliorer leur

systéme de gouvernance et de mettre au point de bonnes pratiques permettant de soulever

certains défis entravant la pérennité, I'efficacité et I'efficience.

Figure 3 : analvse textuelle du concept "transparence”

gouvemance a pour but ¢'élaborer des procédures de
gouv es pi \ {:uccrtrc\ea une certaine pluraiité dans les

Bonne gouverance La gouvernance a trois composantes — .
g N P } / 2 confiance el Ia respansabilité (acleur de 12 socilé civile)

propres actes el reconnailre des ereurs | Deuxiemement —

avec Ia forte présence dune communication inteme descendante

\
a /. .
} — transparenc: *\
nités de Ci | of adi tratior apport
comnes onsell dadministration pour apporter “\} de— ——et respecter les réglement et les normes interes:

Ia principale conirainte est le manque — "
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Source : Nvivo 12
Bon nombre d'interviewés ont énumérés ces principes généraux en ces termes :
* Laresponsabilité : par lequel il faudrait bien clarifier les missions et les objectifs et
favoriser les compétences et s'assurer de |'objectivation des résultats ;
* La transparence : C'est la mise a disposition des moyens de contrdle, d'enquéte et
d’investigation, ainsi que des codes déontologiques et régles de bonne conduite;

» L'état de droit: il doit étre en conformité avec la loi mise en vigueur;
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= La participation : permettre I'accés a l'information a tous les salariés qui doivent

également s'impliquer dans cette dynamique.

Figure 4 : nuage de mots - Axe 1 -
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Source : Nvivo 12

Le schéma ci-aprés montre le contexte du mot gouvernance ou encore bonne
gouvernance qui a été évoquée a plusieurs reprises par nos répondants. A laide du logiciel
d’analyse des données qualitatives Nvivo, nous avons pu cadrer ces deux concepts et limiter
leur contexte afin de caractériser la gouvernance au sein des cas étudiés.

2.1.2 Axe 02: les nouvelles réformes et orientations du NMD

De méme que le premier axe, nous avons commencé par identifier les concepts et les
mots les plus utilisés par nos interviewés, et ce dans le but de comprendre leur perception
vis-a-vis de la réforme induite. Les résultats de la requéte de fréquence de mots sont
présentés dans le tableau ci-dessous pour chaque concept, nous avons mené une analyse
textuelle afin de délimiter ses contours et de comprendre le contexte dans lequel il a été
utilisé par les personnes interviewées.

Avant de s'intéresser davantage aux répercussions des nouvelles réformes de
I'appareil administratif, il nous est semblé important de se pencher sur I'analyse des niveaux
d’'importance de la durabilité par rapport aux administrations publiques via leurs avancées et

leurs actions menées en termes de la gouvernance administrative. Ensuite, nous avons
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identifié limpact des nouvelles réformes administratives sur la performance des
établissements et organismes publiques en matiére des ressources investis dans ce sens.

Tableau 3 : fréquence de mots - Axe 2 -

Mot Longueur Pourcentage pondéré
Durable 7 1,10%
Nouvelles pratiques 9 0,82%
Ressources 10 0,82%
Assurer 7 0,55%
Garantir 6 0,55%
Développement 13 0,55%
Direction 9 0,55%
Administration publique 10 0,55%
Futures 7 0,55%
Générations 11 0,55%

Source : Nvivo 12

La durabilité, étant un levier important qui permet aux établissements de créer de
nouvelles perspectives et propositions de valeurs a la fois responsable, viable et désirable. Il
s'agit d'une démarche axée sur les besoins des utilisateurs et des usagers ou part de leur
besoin pour innover, et a intégrer des nouveaux modes de gouvernance et gestion dans une

vision holistique sur l'avenir des générations a venir.
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Figure 5 : analyse textuelle du concept "durable”
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Lors de nos échanges, nous avons été en mesure de découvrir, dans notre champ
d’étude — ville de Marrakech, l'existence de pratiques communes et mutualisées qui
encouragent |'engagement de I'ensemble des administrations a respecter les différentes
dimensions de la durabilité et du développement durable.
Ainsi, il nous a donc paru intéressant, d'analyser les perceptions de nos interlocuteurs
sur la notion de développement durable puis les arguments qu'ils ont invoqués pour
démontrer son importance dans la vie des administrations publiques.

Figure 6: analyse textuelle du concept "ressources"
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Source : Nvivo 12

Il ressort de I'ensemble de nos entrevues qu'il est important d'impliquer I'ensemble

des départements et services a contribuer dans la réussite dans les nouvelles démarches,
ainsi les sensibiliser d’adopter de bonnes pratiques dans la conduite de leurs missions
professionnelles. En outre, promouvoir une nouvelle culture qui favorise I'engagement des

managers et responsables et leur implication réguliére et continue.
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Figure 7 : nuage de mots - Axe 2 -
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2.1.3  Axe 03: le rdle de la gouvernance des organismes publics dans le

développement durable

Tableau 4 : fréquence de mots - Axe 3 -

Mot Longueur Pourcentage
pondéré
Bonne gouvernance 11 2,78%
Administration 3 1,39%
publique
Organismes publics 3 0,99%
Bonne 5 0,79%
Développement 13 0,79%
Ressources 10 0,79%
Croissance 10 0,60%
Développement 3 0,60%
Durable
Principe 8 0,60%
Volonté 7 0,60%
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Figure 8 : analyse textuelle du concept "bonne gouvernance”
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Afin d’analyser la contribution de la gouvernance administrative au développement
durable et intégré, nous avons mis I'accent en premier, déja, sur 'impact des décisions prises
sur le succés ou encore I'échec de la bonne gouvernance dans les chantiers administratifs
publics.

Nos entretiens ont été fructueux, et les informations que nous avons glanées auprés
des responsables seniors, les hauts cadres, les décideurs au sein de quelques établissements
et organismes publics situés sur le territoire de notre recherche (ville de Marrakech). Ces
interlocuteurs qui ont une expérience enrichie et une position hautement élevée, nous ont
énormément aider a comprendre le processus de décision qui sous-tend de la gouvernance
au sein des administrations publiques et son incidence positive ou négative.

Figure 9 : analyse textuelle du concept " Administrations publiques”
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En effet, nous déduisons que les décisions sont prises a différents niveaux, et chaque

jour les organisations prennent de multiples décisions, les décisions stratégiques, les plus
importantes sur lesquelles I'administration s'engage sur le long terme, qui émanent

généralement de la direction généralement ou du conseil d’administration. En deuxiéme
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niveau les décisions organisationnelles qui appartiennent aux directions fonctionnelles et
engagent les administrations & moyen terme, comme la gestion des ressources humaines.

Les décisions opérationnelles sont alors prises de maniére répétitive et simple qui
n‘engage les organismes publics qu'a court terme. Dot il ressort que les avis de nos
interlocuteurs indiquent que les décisions doivent étre prises rationnellement, tout en
permettant d’envisager I'ensemble des solutions et de retenir la solution la plus adaptée.

A travers les principaux enseignements tirés de notre recherche exploratoire nous ne
sommes pas en mesure d’avancer qu’on est dans la représentativité encore moins dans la
généralisation de nos résultats. Nos enseignements enrichissent I'évolution de la
gouvernance administrative a la suite des reformes de l'appareil administratif et aux
recommandations du nouveau modéle de développement phénomeéne, ainsi que le réle de la
gouvernance administrative dans le développement durable et intégré et fournissent de
nouvelles lectures quant au sujet étudié.

A cet égard, un certain nombre de variables, telles que la taille de I'établissement, le
secteur, I'dge et la disponibilité des ressources et des compétences, influencent le mode de
gouvernance adopté par les organismes. Ces soubassements théoriques confortent les
propos de nos interlocuteurs qui ont souligné limportance des reformes dans la
modernisation des administrations publiques dans une démarche de développement et de
transformation durable englobant les dimensions.

Nos interlocuteurs ont également affirmé que le but d’adopter une telle démarche est
d’inculquer de bonnes pratiques permettant de préserver la relation des citoyens avec les
entreprises et établissements publics a travers le renforcement des capacités et 'amélioration
des procédures d’administration et de gouvernance afin de développer la qualité, I'efficacité
et l'efficience des services publics, et ainsi mettre en valeur la vocation d’une administration
moderne, transparente et citoyenne.

Conclusion et perspectives

Il est a rappeler que l'objet de ce travail est d'identifier la perception des acteurs et
citoyens vis-a-vis la gouvernance administrative au sein des entités publiques au sein de la

ville de Marrakech qui représente l'objet de notre recherche, en mettant en exergue les
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spécificités de ce systéme, les contraintes liées a sa mise en ceuvre et les pratiques dites de
bonne gouvernance adoptées par ces organisations.

Les résultats de notre étude de terrain nous ont permis de redéfinir la gouvernance
administrative en se basant sur la perception des acteurs et citoyens interrogés, I'ensemble
de ces derniers ont été d’accord sur le fait que la bonne gouvernance repose sur les bonnes
pratiques veillant a l'atteinte des objectifs, ['utilisation optimale et responsable des
ressources et la satisfaction des aspirations des citoyens.

Nos interviewés ont mis en exergue limportance du nouveau modele de
développement, également les efforts fournis par leurs organismes en vue d’améliorer et
I'évolution de la gouvernance administrative, et ce dans le but de dépasser et soulever les
défis et les freins qui entravent leur pérennité et leur durabilité. En sus, nos interlocuteurs ont
affirmé que la bonne gouvernance administrative, doit impérativement suivre les
orientations stratégiques du pays pour atteindre un développement durable et intégré.

En guise de conclusion, qu'a la suite des nouvelles réformes de Iappareil
administratif, ainsi qu’aux recommandations formulées dans le rapport portant sur le
nouveau modéle de développement, les administrations et les établissements publics sont en
train de subir un changement majeur dans leur processus de développement.

C'est a cette étape que de nouvelles stratégies, procédures et initiatives prospectives
sont élaborées, Cela nest évident qu'avec l'introduction effective de nouvelles approches et
nouveaux outils incitant la bonne gouvernance susceptible de développer le rendement des
administrations et établissements publics, renforcer la confiance des citoyens envers les
administrations publiques, favoriser l'accés a l'information, faciliter I'accés aux services
publics, et peuvent ensuite améliorer la perception et la satisfaction des citoyens qui sont

essentielles a la réussite de ce projet social.
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