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I. RksuMt ANALYriQUE 

Cadre gbnrai 

1. L'USAID a fourni une assistance en vue de mettre sur pied une socibtb d'assurance 
de credit h 'exportation, la Soci&t Marocaine dAssurance A l'Exportation (SMAEX), 
assistance qui a durb de 1986 i dbcembre 1991 4ate de la fin du sous-projet. L'appui de 
I'USAID a consistb en une assistance technic de 1,2 million de dollars pour aider I 
btablir la nouvelle organisation et un prbt de 8,0 million de dollars pour l'aider h bktir son 
capital. La SMAEX a dbmarr en janvier 1989 et fonctionne maintenant depuis 4 ans et 
demie. 

2. En 1991, k la fin de l'assistance technique, tous les indicateurs de produit du sous
projet avaient btb satisfaits, mais r'objectif d'assurer 20 pourcent de toutes les exportations 
privbes n'a pas btb atteint. Ce niveau n'est pas rbaliste - des taux de 5 h 10 pourcent sont 
communs pour des organisations semblables ailleurs - et le chiffre de la SMAEX, voisin de 
6 pourcent n'est pas mauvais. 

3. L'assurance au credit h l'exportation apporte une contribution nbcessaire mais 
secondaire h l'augmentation des exportations. Des catalyseurs tels que rinvestissement 
btranger et le financement de prb-exportation ont un inipact plus important sur la 
production et la commercialisation. 

4. L'accroissement rbgulier des exportations marocaines pendant ces dix dernibres 
annbes peut btre attribub Aun certain nombre de facteurs simultanbs et parmi lesquels la 
rbforme de politique, la libbralisation du commerce, la dbvaluation du taux de change, 
l'investissement btranger - et peut-btre aussi la presence d'une assurance du credit h 
l'exportation - mais il est impossible de quantifier l'augmentation marginale provenant de 
cette dernibre. 

5. Une bvaluation h mi parcours, faite en avril 1990 avait fait un certain nombre de 
recommandations pour ambliorer la performance de la SMAEX, et en particulier en 
augmentant sa sensibilitb envers les besoins des exportateurs et en commercialisant ses 
services. Aujourd'hui, ces problbmes sont encore h rbsoudre. 

Observations et conclusions 

A. Le re de la SMAEX 

1. La SMAEX a considrablement6volu depuis qu'elle a N cr~e en 1989. 
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La SMAEX possbde le potentiel nbcessaire pour jouer un rble significatif en 
vue de rendre les exportations marocaines plus compbtitives non seulement 
dans la Communautb europlenne mais sur de nouveaux marchbs ailleurs. 

Les banquiers et les exportateurs sont tous d'accord qu'une organisation telle 
que la SMAEX est un blbment nbcessaire de tout programme de promotion 
des exportations. 

2. 	 La SMAEX s'estsolidement&ablieen tant quorganisation ind~pendantedepuis 
qu'elle s'est d~parkede la BMCE ily a cinq ans. 

3. 	 La SMAEX, en tant qu'entitM indkpendanteprik a eu un impact bien plus 
considerableque si l'assurance du crbdit i 'exportation avait continub h btre 
offert par une seule banque. 

En tant qu'organisation indbpendante, la SMAEX est en mesure d'offrir ses 
services aux clients de toutes les banques et peut ainsi offrir une assurance h 
toute la gamme des exportateurs appartenant h divers secteurs. 

Plus important encore est le fait que les exportateurs peuvent disposcr d'un 
financement accru parce que maintenant toutes les banques peuv.nt 
escompter effets de commerce d'exportation couverts par 'assurance de la 
SMAEX. 

4. 	 Bien que la SMAEX soit une entitk privke, elle possde aussi un certain 
monopole - elle est le seul organisme qui offre une assuance pour le cr&Iit a 
r'exportation - et il en r&dte que rabsence de concurrence ne foumit aucune 
incitationi)amrliorersa performance. 

Malgrb son statut privb et indbpendant, la mission n'a pas pu clairement 
btablir si la SMAEX avait adoptb une culture interne de fonctionnement 
semblable h celle que 'on s'attend k trouver dans les compagnies du secteur 
privb, 	par opposition hcelles des agences gouvernementales. Par exemple, il 
semble n'y avoir que peu de place pour l'initiative ou l'indbpendance dans le 
milieu de la SMAEX et il semble que les prises de dbcisions soient encore 
hautement centralisbes. 

5. 	 La couverture de l'assurancede SMAEX se concentre essentiellement sur les 
textiles (64 pourcent de son portefeuilled'assurances),les firmes de Casablanca 
(70 pourcent)et les exportationsvers la CommunautMeuroptenne (89pourcent). 
La SMAEX semble n'accorderqu'une faible priorit6 l'aide aux exportateurs 
dksireux de pntrersur de nouveaux marchks en dehors de rEurope, et cela 
provient peut-etre du fait qu'elle a assez peu d'information sur ces marh& et 
leurs acheteurs. 
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6. 	 A ce jour, la SMAEX n'apas contribukautantqu'eleI'auraitpu 4 l'cploration 
de nouveaux mwrhs en dehors de ia CEE. 

Sans un degre plus elevb d'assurance du credit h l'exportation, certains 
exportateurs continueront sans doute h exporter vers ls marches connus et 
stirs de l'Europe qui prbsentent peu de risques et offrent des petites marges 
de profit, plutbt que de rechercher de plus grands profits en btendant leurs 
exportations vers des marchbs nouveaux et peut-btre plus risqubs au Proche-
Orient, en Afrique et ailleurs aussi bien qu'en Europe. 

B. 	 Opinions au sujet de la SMAEX 

1. 	 Opinons des banquiers4 Casablanca 

Aux dires de certains banquiers et exportateurs, de nombreux exportateurs ne 
sont pas informbs sur les services offerts par la SMAEX. 

Les banques interrogees avaient en gbneral le sentiment que la SMAEX 
offrait un service utile. Elles ont et plus rapides h comprendre et h utiliser 
la couverture de la SMAEX que de nombreux exportateurs. 

Certaines banques 4 Casablanca avaient l'impression que la SMAEX avait 
abandonnb ses efforts de commercialisation aprbs 1991 et avait particip A 
moins de seminaires et conference de formation au cours de l'annee dernibre 
qu'elle ne 'avait fait auparavant. 

2. 	 Opinions des exportateurs interrgeWs 

Certains exportateurs ont exprimb leur satisfaction avec la SMAEX, et 
citaient l'utilite de ses services h la fois comme source de couverture pour le 
risque du credit que comme instrument permettant d'obtenir plus de credit 
de la part des banques. 

La SMAEX a reussi t raccourcir le temps de traitement et d'action pour les 
demandes. Le temps de rbponse a diminue de fapon rtgulibre et est passe 
de 37 jours au debut ht 13 jours en 1991 et 1992. 

Les exportateurs et les banquiers ont critique la periode de six mois 
necessaire au paiement des dbdommagements comme btant inutilement 
longue. 
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Certains exportateurs pensent que la SMAEX est aussi hesitante que des 
banques h assumer des risques et que ce degrb de son aversion du risque 
n'aide pas les exportateurs h blargir leurs marzhbs. 

Certains exportateurs sont dbgus des rejets souvent inexpliqubs de leurs 
demandes par la SMAEX. 

La SMAEX a souvent rejetb des demandes ou n'a accordb qu'une 
approbation partielle quand l'importateur se trouvait dans un pays autre que 
les marchbs europens traditionnels. 

Certains exportateurs ont exprimb l'opinion que la SMAEX btait 
"bureaucratique", "administrativement lourde et lente", et "arbitraire". 

Les exportateurs n'avaient pas le sentiment que les primes et autres charges 
de la SMAEX btaient trop blevbes. 

3. 	 La SMAEX aide les exportateurs 4 foumir un financement pour les ventes a 
cr&Iit dansles pays d'outremer,et contribue ainsi indirectementd l'expansiondes 
exportations. 

I1se peut que la plus grande contribution faite par la SMAEX h 
raccroissement des exportations marocaines ait tb iadirecte. 

4. 	 RI arive parois que la SMAEX dkourage les expotutions en rejetant la 
demande d'kksurance. 

Plutbt que d'encourager les exportations, les actions de la SMAEX ont parfois 
eu l'effet oppose. Plusieurs exportateurs interrogbs ont affirmb qu'aprbs que 
la SMAEX ait rejetb leur demande ils btaient devenus plus prudents pour les 
conditions du credit accordb h 'acheteur en question mtme si l'exprience 
antbrieure avait M satisfaisante. 

5. 	 La SMAEX est en mesure d'assurer contre les risques avec lesquels elle est 
famnilire, qu'elle comprend et lorsqu'elleposs&te des informationscouranteset 
prcisessur les acheteurs.En l'absenced'une telle information la capacit de la 
SMAEX de r&luire les isques des eportateursse trouve handicap~e. 

6. 	 La SMAEX cherche t rkpondre aux besoins des eponateursen offrant deux 
nouveaux plans d'assurance. 

A partir de juin 1993, la SMAEX prbvoit d'introduire deux plans d'assurances: 
la Garantie de crbdit personnalisbe (GCP) et Ia Garantle de crbdit 
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simpliffbe (GCS), qui sont des polices d'assurances commerciales congues 
pour rbpondre aux besoins respectifs des grands et des petits exportateurs. 

C. 	 Commercialisation et ventes des prodults de la SMAEX 

1. 	 La SMAEX semble tre assez passve dans la recherche des clients, 
l'identiftcationde leurs proccupationset la rkponse i lewm probl~mes. 

2. 	 Une campagne publicitaire"de choc" a htk planifie depuis quelque temps et 
sera lancke en juin 1993, pour coincideravec laprkentationdes deux nouveaux 
plans d'assurwwe mentionnis au § BA et conzu pour rMpondre plus 
pleinement aux besoins d'exportateursd'envergwrs difjrentes. 

Un plan de commercialisation dbtaillb (Mission Marketing SMAEX), prbparb 
pour la SMAEX en 1990, soulignait que la publicitb devait btre un des 
blbments d'une stratbgie de commercialisation globale et coordonnbe. La 
SMAEX a agit dans le sens de certaines des suggestions faites dans le plan 
de 1990, mais a reportb ou mtme dbcidb contre l'exbcution de certaines 
autres. 

3. 	 La SMAEX est sans doute consciente du besoin d' tendre ses services aux 
provinces, non seulement en fournissantdes informations,mais pour klargir les 
march&ks et etre en mesure de fournir des services plus rapides en dehors de 
Casablanca. 

Bien qu'elle ait dbclarb en avoir l'intention, la SMAEX n'a encore pris 
aucune mesure pour dbcentraliser ses activitbs, ni dans la commercialisation 
ni dans les prestations de ses services. La SMAEX considbre qu'une btude de 
factibilitb sera nbcessaire pour dbterminer l'approche la meilleure, et que, 
dans tous les cas, une formation complbmentaire considerable sera nbcessaire 
avant que le personnel de la SMAEX puisse assumer les responsabilitbs 
requises par la dbcentraisation. 

D. 	 Rentabilitk 

Un des objectifs fixes dans le document de projet proposant la creation de la 
SMAEX btait que la firme soit rentable. Bien que ceci soit une condition nbcessaire 
pour la survie de la firme, cela ne doit pas tre son but principal. La poursuite des 
bbnbfices sur l'investissement ne doit pas passer avant la principale raison d'btre de 
la firme: fournir l'assurance du credit k rexportation. 
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Recommandatons 

A. 	 Recommndations gnrales 

1. 	 La SMAEX doit s'efforcerde r&luirelaforte concentrationde couvenure surls 
exporations vers la Communautk europkenne et en paticier vers la France 
en htendant sa protection aux exportateurs qui dent pnktrer sur d'autres 
march&. 

Afin de devenir un instrument rbellement efficace d'assistance aux 
exportateurs marocains pour pbnbtrer sur des marchbs nouveaux et non 
traditionnels, ia SMAEX devra prendre plus de risques calculbs dans ses 
dbcisions de garantie de couverture. 

2. 	 En agissant a la fois pour lauranceet l'Miucation, la SMAEX peut aider les 
exportateursextpimentks ainsi que les nouveaux a s'tendre vers de nouveaux 
marchts et de nouveaux produits. 

3. 	 La SMAE Y doit mesurer sa performance non seulement en comparant avec 
l'assurancedu crditmarocaina l'exportationdans le passk,mais aussiavec les 
pratiquesdes, institutionsde contrepafie dans d'autrespays a revenu moyen. 

4. 	 Pour aider a la planification et i l'exkution d'une stratgie a long terme, la 
directionde la SMAEX doit 6laborerin plan de d~veloppement de la socit, 
bask sur les principes de gestion par objectifs et fixer des buts et objectifs 
spcifiques et quantifi dans un cadre temporel d~finL 

B. 	 Les services de la SMAEX 

1. 	 La SMAEX doits'efforcerd'am.liorerses communicationsavec ses clients et en 

particulier. 

chercher h mieux rbpondre aux besoins et preoccupations de ses clients; 

expliquer de fapon plus complete ses dbcisiors et pratiques; 

faire un effort plus systbmatique pour encourager la rbtro-information et les 
suggestions de la part des exportateurs; enfin, 

tenir compte des opinions de ses clients pour la planification future de ses 
activitbs. 
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2. 	 La SMAEX dolt faire un effort pow acqub des infornations courantes et 
prkises sur les acheteursdes pays d'outremerafin de l'aiderdans ses prisesde 
dkisions et d'ktendresa base dinfomation en dehors de la France 

la SMAEX pourrait identifier une liste de pays et secteurs cibles avant de 
recevoir des demandes afin de pouvoir dbmarrer rapidement dans la collecte 
de l'information sp cifique nbcessaire pour l'analyse des risques de pays et de 
credit et qui dbterrminera si la demande de couverture sera acceptbe ou 
rejetbe. 

En travaillant avec les exportateurs et leurs associations (telles que 
l'Assoclation Marocaine des Exportateurs (ASMEX) et autres groupes plus 
sp cialisbs), la SMAEX pourrait btablir une liste de pays, secteurs et 
acheteurs cibles. 

3. 	 La SMAEX doit concevoir et planifierun programme cohrent de formation 
complbmentaire pour ses cadres professionnels ayant pour objectifs (1) de 
permettre une dklkgation d'autoritkplus ktendue au sein de l'organisation;(2) 
permettre Li la SMAEX de lancer un programme de systkmatique de 
dcentralisationen vue d'accroitresa presence en dehors de Casablanca 

Une premiere mesure vers la dblbgation de pouvoirs et la dbcentralisation 
a btb prise avec la creation d'un Comltb de garantle prbsidb par le Directeur 
gbnbral adjoint de la SMAEX. Le comitb peut approuver les engagements de 
la SMAEX h concurrence de 1 000 000 de Dirhams. 

La mission recommande que Ia limite de 1 000 000 DH fixbe pour ce comitb 
soit augmentbe. Pour garder un contrble suffisant sur des montants dbpassant 
la limite actuelle, la SMAEX pourrait exiger le vote affirmatif du Directeur 
gbnbral adjoint. 

Dans le cadre organisationnel actuel, le Comitb de garantie ne repoit pas ou 
n'examine pas les demandes pour des montants suprieurs h 1.000.000 DH. 
Ces demandes sont prbsentbes directement au Comitb de direction. Cette 
pratique blimine la possibilitb pour le Comitb de garantie de s'occuper de 
montants supbrieurs h 1 000 000 DH. 

La mission recommande que toutes les demandes de couvertures solent 
examinbes par le Comiti de rantde qui ferait alors une recommandation 
an Comitb de direction pour dbclsion finale. 

Une telle procedure permettrait aux membres du C3mitb de garantie d'tre 
exposes h toute la gamme des demandes et d'acqubrir de l'expbrience en 
traitant des montants supbrieurs aux montants actuels. A mesure que les 

Evaluation SMAEX 7 



membres du comitb acquerront de l'exlqrience, i sera possible de 
dbcentraliser les prises de dbcisions en augmentant la limite d'approbation 
autorisbe pour ce comitb. 

La participation aux dblibbrations du comitb sera aussi un excellent terrain 
de formation pour les cadres destinbs i diriger les bureaux rbgionaux. La 
SMAEX a confib h la mission qu'il btait difficile d'engager du personnel 
ayant de l'expbrience dans l'assurance du credit h l'exportation et qu'il btait 
difficile de donner k ce personnel une formation sur le tas. La suggestion de 
la mission rbsoudrait la partie formation sur le tas du problbme. 
L'engagement de la direction supbrieure de la SMAEX envers son objectif 
d'instauration d'une plus grande dbcentralisation tant au sibge que sur le 
terrain, pourrait btre considbrablement renforcb par les rbsultats positifs qui 
seraient obtenus par cette opportunitb bvidente de formation. 

4. 	 La SMAEX doit s'efforcer d'augmenter l'utilisationparles exportateursde ses 
programmesAswmance prospecto etA.ownce foiref pourles encouragera9tre 
plus exposes au milieu internationaL 

II se peut que ces plans d'assurance n'aient pas fait l'objet d'une publicitb 
suffisante, ou que les exportateurs trouvent qu'il est difficile d'en faire la 
demande. IIserait sans doute possible de mieux les ajuster aux besoins des 
exportateurs. 

Dans tous ics cas, les voyages 4 l'btranger, s'ils sont bien planifibs et bien 
conduits peuvent btre des catalyseurs extrbmement utiles pour promouvoir les 
exportations en permettant aux exportateurs d'assister h des foires 
cornmerciales, de dbvelopper des relations d'bchanges et d'investissement, de 
dbcouvrir des moyens d'ambliorer la qualitb de leurs produits et de maintenir 
le contact avec les mbthodes modernes de production et d'exportation. 

5. 	 La SMAFX doit s'informersur la dur e de la couvertured'assuranceofferte par 
des organisaticnssimilairesdarns les pays concunents et s'efforcerde s ajuster. 

6. 	 La SMAEX doit 6valuerr gulirementle niveau de rtassurancencessairepour 
fournirune protectionprudente, tout en le faisanta un prix acceptable. 

Cependant, plus la SMAEX offrira la couverture pour des marchbs nouveaux 
et plus risqubs, plus la rbassurance sera nbcessaire. 

7. 	 Une note sur le risquepolitique. 

La mission avait l'impression que jusqu'k ce jour, la couverture pour le risque 
politique a btb accordbe pour des raisons politiques, mais avec trbs peu ou 
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mbme sans bvaluation systbmatique de la situation bconomique et politique 
du pays pour lequel la couverture a btb accordbe. SI les exportations 
marocalnes auginentent et commencent & pbutrer sur des marchs plus 
risqubs, les autoritbs dolvent penser &mettre en place un nmcanisme pour 
bvaluer les risques du pays semblable & ceux utilisbs par Is plupart des 
banques Intemationales. Cela impliquerait d'engager des bconomistes 
compbtents et de crber un systbme de classement des risques pays par pays. 

Une autre alternative est que cette information soit achetbe auprbs de 
banques internationales et de compagnies spcialisbes dans la fourniture de 
telles informations. 

Dans l'tat actuel des choses, les dbcisions sur la couverture du risque 
politique sont prises par le comitb inter-ministbriel et non par la SMAEX. Le 
rble de la SMAEX pourrait tre promu et les hauts fonctionnaires lilbrbs 
du fardeau de Ia dbcision si les dbcisions d'accorder la couverture pour le 
risque politique btaient prises par la SMAEX, et que le Ministbre des 
finances fournisse une rbassurance contre le risque politique tout comme les 
compagnies de reassurance fournissent une couverture pour les polices 
d'assurance contre les risques commerciaux dblivrbes par la SMAEX. Enfin, 
pour maintenir un certain degrb de contrble et empbcher la SMAEX 
d'octroyer une couverture illimitbe pour le risque politique, le Ministbre des 
finances pourrait btablir une liste de pays avec des limites spbcifiques pays 
par pays pour lesquels ii accepterait d'accorder une rbassurance. 

8. Informationde crkdit et services de recouvrementde la dette 

La SMAEX a fait savoir 4 la mission qu'elle btait en train d'btudier la 
possibilitb d'btablir soit un dbpartement spcial, soit une organisation 
sbparbe pour fournir une information de credit sur des acheteurs potentiels. 
Cette idbe a dbja btb examinbe (§ B.2 ci-dessus) et il ne faut pas l'bcarter. 

Cependant, Ia SMAEX dewiait tout d'abord se concentrer sur le renforcement 
de sa capacitb &prendre des dbcisions blen informbes sur des demandes de 
couverture avant de lancer un nouveau produit. 

On peut en dire de mbme sur la mise sur pied d'un service de collecte des 

sommes dues. 

9. L'assurance du risque de change 

Plusieurs sources interrogbes ont mentionnb la possibilitb que la SMAEX 
offre une assurance pour le risque de change. Cependant, l'assurance de la 
SMAEX ne semble pas btre le meilleur moyen de le faire. 
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I existe dj&des mcanismes visant h Wminer ou rAduire l'exposition au 
risque de change. I! semble plus approprib pour les autoriths de faciliter 
i'accbs & ces nbcanisines existants plutbt que d'essayer d'en crber un 
nouveau. 

C. 	 Commercialiser la SMAEX 

1. 	 La SMAEX doit planifieret excuter une stratgieappropriepour Ntendre sa 
prsence en delors de Casablanca Une certaine forme de representationest 
ncessairetant pourvendre les servicesquepourlesprestationsaux exportateurs. 

La Mission Marketing SMAEX (voir bibliographie, annexe 2) doit btre 
rbvisbe, et un plan d'action doit btre blaborb que la SMAEX puisse 
considbrer comme rbaliste et d'actualitb, avec des objectifs spcifiques et un 
calendrier de rbalisation. 

La commercialisation des produits de la SMAEX dans les principales villes 
du Maroc peut se faire de plusieurs manibres: (1) en btablissant des agences 
SMAEX, (2) en utilisant des agents locaux indbpendants (courtiers), (3) en 
utilisant les services d'agences locales de banques ou de compagnies 
d'assurances, ou (4) en augmentant le nombre de voyageurs-reprbsentants de 
la SMAEX, operant k partir du sibge k Casablanca. 

Une possibilitb serait la suivante: quelle que soit la dbcision qui sera prise 
plus tard sur la question si ou comment la SMAEX sera reprbsentbe en 
dehors de Casablanca, elle pourrait, par exemple, engager h titre temporaire 
trois jeunes cadres, les former pendant trois mois sur les blbments de la 
conunercialisation et les programmes de la SMAEX; cette formation aurait 
lieu au sitge de la SMAEX ou dans une bcole commerciale h Casablanca, et 
les stagiaires seraient envoybs sur le terrain pendant une ou deux semaines 
par mois. 

Les banques sont capables de faire fonctionner les agences en dehors de 
Casablanca avec le personnel maintenant disponible au Maroc. La SMAEX 
doit pouvoir en faire autant. 

2. 	 La SMAEX doit etre plus active en rappelantrgulirement azr organisations 
qui organisentdes seminairessur la promotiondes exportations, qu'elle souhaite 
fournir des confirenciers et des membres de groupes de discussions a de tels 
6vanements. 
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D. 	 A l'attention de i'USAID 

1. 	 L'USAID peut aiderla promotion des exportationsde la faCon la plus efficace 
et directeavec des programmescatalyseursdu type appliqui,en ce moment, afin 
de couplerles ressources matkrielleset humainesdes producteursmawcainsavec 
des apports ktrangers dans les domaines techniques, de la gestion et des 
investissements. 

2. 	 L'USAID peut aider a renforcer l'efficact de la SMAEX en offrant une 
formation complbmentaire d ses cadresprofessio nels w Maroc et outremer, 
peut-etre parPentremise du Projet de formation pour le dveloppement (608
0208). 
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