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Cher monsieur Fassi Fehri,

Nous vous prions de bien vouloir trouver ci-joint 50 exemplaires de notre rapport final
concernant I’étude sur la participation du secteur privé dans les prestations de services
publics du Maroc (PSP-PSP).

Chacun de ces rapports est composé de 4 volumes distincts:

Le Volume 1 présente le diagnostic et les recommandations de portée générale. Nous
suggérons au lecteur une lecture approfondie de ce volume qui présente de nombreux
concepts utilisés pour le développement des recommandations sectorielles et du plan d’action.

Le Volume 2 présente un sommaire de I’ensemble des recommandations sectorielles. Bien
qu’un bref diagnostic sectoriel soit présenté, la portée de ces recommandations ne peut étre
véritablement assimilée sans procéder 2 la lecture des rapports sectoriels regroupés dans le
volume 4.

Le Volume 3 présente le plan d’action suggéré pour assurer la poursuite de la réflexion
engagée avec la présente étude et la mise en place progressive des recommandations
(générales et sectorielles). Les mémes conseils relatifs 2 la lecture préalable du Volume 1

s’appliquent a ce volume.

Finalement, le Volume 4 présente les rapports d’analyse sectorielle pour chacun des secteurs
de I'économie ayant fait I’objet de I'étude, incluant une bréve description de 1’état de la
situation actuelle, le diagnostic des principales lacunes identifiées, les recommandations pour
améliorer ia performance du secteur et permettre une participation accrue du secteur privé et
une proposition de plan d’action sectoriel pour assurer la poursuite de la réforme.
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Nous remercions 1’administration marocaine ainsi que I'USAID/Rabat pour nous avoir permis
d’effectuer cette importante étude et pour le soutien qui nous a été accordé. Nous nous

tenons 2 votre disposition pour toute information supplémentaire. Le cas échéant, vous
pouvez contacter Dr. A. E. Rimpel, Jr. par téléphone au 1-212-296-0800 ou par fax au
1-202-467-4405.

Nous vous prions d’agréer, cher monsieur, 1’expression de nos sentiments distingués.

Price Waterhouse

Prca t)Terdinar



AVERTISSEMENT AU LECTEUR

Considérant la densité et I'important volume d’informations contenus dans ce rapport final,
il a été jugé nécessaire de le présenter en différents volumes. Nous tenons 2 rappeler au
lecteur que I’objectif général de cette étude est d’effectuer une réflexion globale et intégrée
sur un train de mesures cohérentes pour maximiser les potentialités de participation du
secteur privé dens les prestations de services actuellement rendus par le secteur public. De
ce fait, une lecture globale est vivement recommandée.

Ce rapport final est constitué de 4 volumes distincts mais faisant partie intégrante de cette
étude:

Le Volume 1 présente le diagnostic et les recommandations de portée générale. Nous
suggérons au lecteur une lecture approfondie de ce volume qui présente de nombreux
concepts utilisés pour le développement des recommandations et du plan d’action.

Le Volume 2 présente les recommandations sectorielles. Bien qu’un bref diagnostic
sectoriel soit présenté, ces recommandations ne peuvent étre lues et analysées
indépendamment des autres volumes.

Le Volume 3 présente le plan d’action pour la mise en place des recommandations
(générales et sectorielles). Les mémes conseils quant 2 la lecture préalable du Volume 1
s’appliquent a ce volume.

Finalement, le Volume 4 présente les rapports d’analyse sectorielle, diagnostics et
recommandations.

Ces quatres volumes font partie intégrante de cette étude et doivent étre lus et analysés
globalement. Une lecture partielle ne rendrait pas justice au travail intensif effectué pour
réaliser cette étude. Les points de vue présentés sont issus d’une réflexion sectorielle
approfondie, mais nécessairement limitée par les courts délais impartis pour la
réalisation de I’étude, et par ’ampleur du travail.

Nous suggérons aux lecteurs intéressés par un secteur spécifique de lire le Volume 1 avant
d’entreprendre la lecture et ’analyse des recommandations sectorielles et du plan d’action.
Les rapports d’analyse sectoriel inclus dans le Volume 4 ont été développés pour servir de
base a la réflexion globale entreprise. Ces rapports sectoriels ne peuvent étre considérés
comme exhaustifs, leur valeur analytique est intrins2quement liée au sujet et 2 la vision
globale de 1’étude.

Nous remercions 1’administration marocaine pour sa collaboration et son soutien et restons
a son entiere disposition pour répondre 2 toute question pouvant surgir 2 la lecture de ces

documents.

Price Waterhouse
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1. INTRODUCTION
1.1.  Objectif de Pétude

L’Etat marocain cherche a identifier les moyens par lesquels il pourrait poursuivre le
processus de désengagement, amorcé en 1990 avec le lancement de la premigre phase de
son programme de privatisation, par une participation accrue du secteur privé aux
prestations de services publics.

Pour assister le gouvernement dans cette démarche, Price Waterhouse a réalisé une
analyse globale et intégrée de I’ensemble des activités de service public et a entrepris une
réflexion préliminaire afin d’évaluer dans quelle mesure certaines de .cs activités
pourraient €tre prises en charge (partiellement ou totalement) par le secteur privé. Nous
proposons quelques orientations institutionnelles, organisationnelles et
macro-économiques susceptibles de faciliter le processus de désengagement en
capitalisant sur les potentialit€s de synergie avec le secteur privé.

1.2. Intérét de Pétude

En dépit de 1'étendue des domaines d’intervention de la fonction publique marocaine et
de la complexité des problématiques  analyser, cette étude offre la rare opportunité de
poser un diagnostic global, multidisciplinaire et multisectoriel sur I’ensemble des activités
de I’Etat. Le projet est ambitieux, mais il permet de mettre en évidence les synergies
intersectorielles qui peuvent étre exploitées et de dégager quelques principes directeurs
de portée générale pouvant étre simultanément mis en application au sein de plusieurs
secteurs de 1’économie nationale.

1.3. Méthodologie

La méthodologie d’intervention retenue par le Consultant comprend trois phases
consécutives:

- Phase I - Définition, évaluation.
On y définit les problématiques globales et sectorielles du secteur public. Du 15
décembre 1992 au 28 février 1993, les experts sectoriels ont étudié les
caractéristiques des principaux secteurs de I’économie, dans le but de bien en
saisir les particularités et les modes de fonctionnement. Le travail a débuté par
une revue systématique des études sectorielles antérieures et s’est poursuivi par

Price Waterhouse 1
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1.4.

des entrevues avec les cadres supérieurs des grands établissements publics et les
hauts fonctionnaires de chacun des Ministeres concernés.

Phase II - Identification des options

Cette phase a été€ menée parallélement 2 la précédente. Dans un premier temps,
nous avons consulté les stratéges du Gouvernement et obtenu leur opinion sur les
mécanismes d’ajustement qu’ils jugent souhaitables. Dans un second temps, nous
avons soumis a 1’appréciation de ces méme personnes et des dirigeants des grands
établissements publics les orientations proposées par le Consultant, afin d’en
tester la viabilité et de préciser la nature des mesures d’accompagnement jugées
indispensables au succes de leur mise en application.

Les interventions jugées prioritaires par le Consultant ont été présentées aux hauts
fonctionnaires des quatre Ministéres 3 vocation économique (Ministere des
Finances, Ministére de I'Economie, Ministére de I’Industrie, du Commerce et de
la Privatisation et le Ministtre des Travaux Publics, de la Formation
Professionnelle et de la Formation des Cadres). Ces présentations ont servi 2
tester la viabilité, dans le contexte Marocain, des recommandations préliminaires
du Consultant et de prendre en compte les réactions spontanées des participants.

Un séminaire de présentation des concepts préconisés, des mécanismes de mise
en application et de 1'impact macro-économique et social des recommandations
du Consultant a été tenu les 14 et 15 mai 1993 A Rabat.

Phase III - Choix final des options prioritaires et du programme de
réalisation

Apres la tenue du séminaire, le Consultant a déterminé avec une perspective
globale I'ensemble des activités de I’Etat, et en intégrant les observations des
participants au séminaire, quelles étaient les actions que le Gouvernement devrait
entreprendre en priorité et a précisé le programme d’action.

Contraintes de réalisation

Cette étude ne vise qu’a identifier quels pourraient étre les services publics et domaines
d’intervention prioritaires les plus aptes 2 un désengagement progressif de 1’Etat au profit
d’une participation accrue du secteur privé.

Price Waterhouse 2
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Du fait que cette étude s’inscrit dans le cadre des conditions préalables 2 la mise en
vigueur du second programme d’ajustement structurel du Royaume du Maroc, de strictes
coantraintes de temps ont été imposées au Consultant: les travaux ont débuté dans la
deuxi¢me semaine de décembre 1992 et les recommandations préliminaires pour chacun
de secteurs économiques ont été présentées a la mi-mai 1993. Il n’est pas possible, en
une si courte période de temps, de maitriser toutes les données factuelles relatives aux
aspects stratégiques et opérationnels de tous les secteurs et domaines d’intervention de
la fonction publique marccaine, qui touchent tous les aspects de I’activité économique du

pays.

Le Consultant a donc di concentrer ses efforts sur les seuls éléments macro-économiques
et stratégiques qui lui permettaient de saisir rapidement les caractéristiques et
problématiques des principaux secteurs de 1’économie. Les informations recueillies
proviennent de sources multiples et disparates et n’ont pas été vérifiées par le Consultant.
Seules les informations pouvant aider le Consultant 2 formuler des recommandations
crédibles, rationnelles et pragmatiques ont été traitées. Les rapports sectoriels présentés
dans le volume 4 ne peuvent donc pas étre considérés comme des analyses exhaustives
et détaillées des secteurs analysés. Ces rapports ne sont utiles que dans le cadre
restreint des objectifs de la présente étude ei les informations limitées recueillies par
le Consultant devront faire ’objet d’analyses techniques plus poussées avant que le
programme d’action définitif du gouvernement ne puisse étre arrété.

Les analyses et recommandations du Consultant doivent servir de base de réflexion
neutre, globale et intégrée, en complément de la connaissance intime des dossiers
qu’ont les hauts fonctiopnaires marocains. Le séminaire de présentation a eu
précisément pour but de dégager les synergies pouvant résulter de la rencontre de la
réflexion indépendante et neutre du Consultant et de 1’expérience et la connaissance
approfondie de I’environnement des participants marocains.

1.5. Mise en éarde au lecteur

Les problématiques que le Consultant a analysées sont complexes et les recommandations
formulées devront s’appuyer sur des modalités d’application cohérentes, dans le cadre
d’un programme de réalisation ordonné et soigneusement dosé. Une multitude d’actions
complémentaires les unes des autres, de nature institutionnelle, structurelle, financiere,
sociale et opérationnelle devront étre menées de front.

Price Waterhouse 3
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Le danger inhérent aux études de ce genre est une mise en oeuvre précipitée, hors
séquence ou incomplete de recommandations partielles, sans la mise en place de
mesures d’accompagnement indispensables au bon fonctionnement du nouvel
environnement opérationnel souhaité.

La plupart de nos recommandations impliquent des changements de paradigmes
importants et il peut en résulter en des modifications majeures de 1’environnement
opérationnel d’un grand nombre d’exploitants publics et privés. L'introduction des
changements proposés ne peut se concevoir que par une mise en application progressive,
échelonnée sur cinq 2 dix ans, et dans le cadre d’une action multisectorielle et
multidisciplinaire soigneusement coordonnée par les plus hautes instances
décisionnelles de I’Etat et avec la pleine collaboration des organismes en mutation.
La qualité, la cohérence et la transparence du processus de réalisation technique, dans
le respect des limitations financiéres, politiques et sociales imposées par les spécificités
de la société marocaine, sont les facteurs garants du succes de la mise en oeuvre de la
réforme. Toute action précipitée, partielle ou confuse est susceptible de produire des
résultais décevants ou contraires aux objectifs visés.

1.6. Structure du rapport

Le rapport présente tous les éléments techniques dans un ordre prédéterminé devant
faciliter la compréhension progressive de la problématique globale du désengagement de
I’Etat et des mécanismes intégrés envisageables pour sa réalisation dans des conditions
harmonieuses.

Le rapport final est préseate en 4 volumes :

Le volume 1 : DIAGNOSTIC ET RECOMMANDATIONS DE PORTEE
GENERALE, présente les données de base nécessaires 2 la bonne compréhension des
recommandations, y sont présentés les principes généraux qui ont prévalus tout au long
de cette €tude, ainsi que les recommandations d’ordre général dont la mise en application
est jugée nécessaire dans le cadre de cette étude.

Price Waterhouse 4
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Le volume 2 : RECOMMANDATIONS SECTORIELLES, présente les
recommandations du Consultant pour chacun des secteurs prioritaires de désengagement
de I’Etat sélectionnés au chapitre 5, comprenant:

- un sommaire du diagnostic posé pour le secteur (ou le sous-secteur),

- les recommandations du Consultant relatives aux modifications 3 apporter
a I’environnement institutionnel et opérationnel du secteur,

- les mécanismes de participation du secteur privé qui peuvent étre
envisagés et, le cas échéant, les étapes intermédiaires recommandées pour
un désengagement progressif et harmonieux de 1’Etat,

- les mesures d’accompagnement jugées indispensables au succds de
’entreprise.

Le volume 3 : PLAN D’ACTION, propose les éléments de base nécessaire 2 la bonne
mise en place des recommandations. Ce plan d’action tient compte des actions déja
entreprises par I'Etat.

Le volume 4: RAPPORTS D’ANALYSE SECTORIELLE, représenté la fondation de
cette étude. Bien que n’étant pas exhaustifs, les diagnostics contenus dans ces rapports
ont la profondeur requise pour I'analyse et le développement des recommandations
contenues dans ce volume.

Le volume 1 se compose des chapitres suivants :

Le chapitre 1: LNTRODUCTION situe le cadre général de I’étude, en définit | * portée
et les limitations et sensibilise le lecteur aux dangers d’une mise en application artielle
et non intégrée des recommandations formulées.

Le chapitre 2: CONTEXTE précise les particularités essentielles de la fonction publique
marocaine et résume les principales étapes du processus de réflexion et d’actions
entrepris par le sjouvernement au cours des dernitres années pour amorcer le
désengagement progressif de I’Etat des activités productives de 1’économie au profit du
secteur privé. Ce chapitre décrit également 1’expérience marocaine ainsi que les
caractéristiques générales du secteur privé marocain.

Price Waterhouse 5
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Le chapitre 3: CADRE CONCEPTUEL DE REFERENCE POUR LA
PARTICIPATION DU SECTEUR PRIVE A LA PRESTATION DE SERVICES
PUBLICS définit et décrit les principaux mécanismes de désengagement dont d’autres
pays ont fait I’expérience et pouvant étre envisagés par le gouvernement du Maroc. Les
options politiques de désengagement de I’Etat y sont décrites et les particularités de
chacun des mécanismes de participation du secteur privé y sont présentées.

Le chapitre 4: CONSTAT GENERAL résume les principaux éléments de la
problématique globale et macro-économique qui se dégagent des observations du
Consultant lors de la phase diagnostic de son intervention. Ce chapitre met en évidence
les raisons fondamentales qui devraient inciter I’Etat & poursuivre son programme de
désengagement ainsi que les forces et faiblesses qui caractérisent la fonction publique.

Le chapitre 5: CHOIX DES SECTEURS BE DESENGAGEMENT PRIORITAIRES
explique la démarche du Consultant dans son choix des services publics jugés comme
étant prioritaires pour débuter le processus de désengagement de 1'Etat. On y explique
les criteres de sélection et les services sont cotés en fonction de ces criteres.

Le chapitre 6: RECOMMANDATIONS DE PORTEE GENERALE introduit les
facteurs de succes jugés les plus importants pour un désengagement harmonieux de 1’Etat
et met en €vidence les principales contraintes de réalisation auxquelles le gouvernement
et ’admiristration devront faire face.

Price Waterhouse 6
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2. CONTEXTE
2.1. La fonction publique Marocaine

La présence active du secteur public dans tous les domaines d’activité de 1’économie
marocaine s’est développée non pas sous la pression d’une philosophie politique ou par
vocation naturelle mais en raison de 1’obligation de 1'Etat, au terme du protectorat
Frangais, de prendre en charge ’appareil économique et de promouvoir la création de
nouveaux secteurs d’activité. Cette présence s’est accentuée par le mécanisme de filiation
entrepris au sein des établissements publics et par de nombreuses participations des fonds
publics dans des entreprises d’économie mixte ou du secteur privé. De cette situation a
résulté la constitution d’un secteur public ayant des ramifications dans presque tous les
secteurs de 1'économie nationale.’

Le secteur public ne s’est pas contenté de prendre en charge les infrastructures de base,
telles que les routes, ports, aéroports, barrages, systémes d’irrigation, santé, éducation,
etc., mais a également assumé un rdle actif dans la production de biens et de services,
di au manque de dynamisme et a I’incapacité d’intervention du secteur privé A cette
époque. De fait, la participation directe et indirecte de I’Etat, par le biais du Trésor
Public, était répartie dans plus de 750 entreprises en 1988. A cette date, un quart de la
formation brute de capital fixe provenait des entreprises publiques et des participations
de I’Etat.

Le secteur public marocain est composé de 30 ministeres employant plus de 450 000
personnes bénéficiant du statut de fonctionnaire, ce qui représente environ 17 2 18 % de
la population active employée. Ce nombre ne tient pas compte des employés temporaires,
des fonctionnaires des administrations locales, du personnel des administrations publiques
autonomes et du personnel militaire. En 1990, le secteur public marocain a contribué
pour environ 16 % au Produit national brut (PNB) et pour 19 % de la consommation
nationale.

! "Secteur public/secteur privé, poids respectifs, atouts et handicaps”, M. Mohamed Berrada, Ministre des Finances.
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La valeur ajoutée a I'économie, produite par le secteur public se caractérise par une
répartition inégale parmi les branches d’activités. En 1985, 80 % de cette valeur a été
réalisée dans les branches des industries extractives, des transports, des
télécommunications, de I’énergie, de I’eau, des institutions financitres et de I’industrie

alimentaire.

Lorsque I’on prend en considération le nombre d’employés travaillant dans les grands
établissements publics, les administrations locales et 1’armée, le nombre total des
employés rémunérés directement ou indirectement par I’Etat peut étre estimé entre
800.000 et 850.000 personnes. Ce qui représente une masse salariale de 40 2 50 milliards

de Dh par an.

A titre d’exemple, citons le volume des effectifs & I’emploi des grands établissements
publics a la fin de 1992,

Permanents Temporaires
- ONE 9997 1200
- ONPT 9 800 1 100
- ONCF 14 200 3000
- Régies Autonomes 9 497 1 000

Le gouvernement marocain a pris conscience de la taille de son appareil administratif et
a dé€ja pris certaines mesures pour réduire I'importance du secteur public. La présente
étude rentre dans ce contexte.

2.2. L’importsuce relative des principaux centres d’activité de la fonction
publique

Les diagrammes de la page opposée et de la page suivante illustrent bien le poids relatif
de chacun des principaux secteurs de I’activité économique marocaine et ’importance de
la participation de I’Etat dans chacun d’eux. Ces diagrammes sont suffisamment
explicites mais il faut mentionner que les données budgétaires présentées ne concernent
que le budget régulier de I’Administration publique, hors budgets d’exploitation et
d’investissement en fonds propres des Etablissements Publics autonomes, et n’incorporent
pas les budgets annexes de 1’Administration. D’autre part, Price Waterhouse ne peut
juger de la pertinence des dépenses en matiére de Défense Nationale et ne formule donc
aucun commentaire a cet égard.
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Les diagrammes illustrent bien que les dépenses du secteur de 1'éducation absorbent une
part disproportionnée du budget de fonctionnement de I'Etat, surtout comparées aux
ressources affectées au secteur de la santé. Le secteur de 1’éducation peut donc 2 cet
égard étre qualifié comme un secteur de préoccupation prioritaire.

En matitre de budget d’investissement, les engagements de 1’Etat dans le secteur des
Travaux Publics, de 1’Agriculture et de I’Education Nationale accaparent le gros des
ressources de I’Etat. Les dépenses d’investissement dans le secteur des travaux publics
incluent des programmes de développement des infrastructures lourdes dans les secteurs
de DElectricité, de I’Eau et des Télécommunication, qui feront I’objet de
recommandations de désengagement spécifiques dans le cadre cette étude.

Les dépenses d’investissement de I’Etat dans le secteur de 1’Agriculture sont encore
importantes, ce qui est révélateur du rdle de promotion du développement de
I’Agriculture joué par I’Etat, en lieu et place d’un engagement direct des agriculteurs qui
bénéficient de ces investissements. Cette question est préoccupante, car elle dénote soit
la non-compétitivitét commerciale des exploitations agricoles, soit une mentalité
d’attentisme, sachant que les investissements productifs vont d’une manire ou d’une
autre étre réalisés par I’Etat,

En dépit de I’importance des investissements réalisés directement par I’Etat, les
investissements privé nationaux et étrangers dominent largement 1’investissement public.
Les investissements privés ont toutefois légérement diminué depuis 1990 alors que
les investissements publics poursuivent leur croissance.

Les Ministeres de I’Education, de I’ Agriculture, et de la Santé Publique sont les plus gros
consommateurs de matériel et de services courants. De ces trois ministéres, celui de
I’Education est le plus gros consommateur de biens et services. Pourtant, ses dépenses
en ce domaine ne représentent qu’environ 12% de son budget global, le reste étant
constitue par la masse salariale. Ceci explique la disproportion de la masse salariale du
Ministére de I’Education Nationale par rapport 4 la masse salariale globale de I’ensemble
de la fonction publique.

Il convient en dernier lieu de mentionner le poids économique relatif important des
régions du Centre et du Centre-Nord par rapport 2 celui des autres régions du pays.

Price Waterhouse 9



Rapport final Participation du Secteur Privé dans
les Prestations de Services Publics

2.3. Le cheminement de la réflexion gouvernementale

Au début des années 1970, le Maroc a décidé de relever le défi du développement
économique et social. Aussi a-t-on adopté un vigoureux plan de développement national
(1973-1977) ainsi qu’une série de mesures de marocanisation visant principalement le
secteur agricole, mais touchant aussi I’industrie et les services, afin qu'une plus grande
partie des moyens de production soit aux mains de Marocains. Par conséquent, les
investissements étrangers au Maroc ont été restreints et I’Etat a encouragé les industriels
marocains 2 fabriquer des produits de remplacement dans le but de limiter les
importations, souvent au moyen d’une intervention directe. Les moyens d’intervention
de I’Etat passaient par I'institution de codes favorisant les investissements et les
exportations, et par les investissements des sociétés d’Etat.

Durant les années 1970, le Maroc a mis en ocuvre ses plans d’investissement A long
terme, en partie en distribuant les recettes tirées des exportations des phosphates 2 des
entreprises publiques. Le Maroc était alors au niveau mondial, le premier exportateur de
phosphates, celles-ci représentaient environ 30 % du total des exportations. Les recettes
exceptionnelles attribuables au prix élevé des phosphates sur le marché mondial ont
profité a I’Etat, par le biais de I'imposition et des transferts en provenance de I'entreprise
publique qui détenait le monopole de production des phosphates, et lui ont permis
d’investir dans de nouvelles sociétés. Jusqu'a 1979, les taux de change ont eu des effets
positifs : les recettes accrues tirées des exportations de phosphates ont largement dépassé
les colits majorés des importations de produits pétroliers. Au total, le Maroc a bénéficié
de la hausse du prix des matieres premires. La croissance massive du portefeuille public
a €té rendue possible par le recyclage des bénéfices tirés des phosphates, au moyen d’une
augmentation importante du crédit octroyé par les établissements financiers, organismes
publics pour la plupart.

En I'absence d’un secteur privé national, capable et désireux de fournir les capitaux et
les connaissances techniques nécessaires & 1’industrialisation souhaitée, et prét a prendre
les risques, le gouvernement a investi massivement dans de grandes industries
capitalistes. Par la suite, ces entreprises publiques se sont distinguées par leur mauvaise
gestion, devenant ainsi les principales candidates au programme de privatisation actuel.
On croyait que la distribution aux entreprises publiques de rentes tirées des ressources
naturelles ouvrirait la voie au développement. La réalité fut plutét celle d’une sélection
improvisée des projets, d’un manque d’attention aux lois du marché, d’un contrdle des
frais d’exploitation insuffisant et donc du recours aux subventions. C’est en partie pour
cela qu’il faut maintenant privatiser. En conséquence de la forte croissance du
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portefeville public durant cette période, des 112 entreprises et hétels du Maroc qui
figurent sur la liste de privatisation, au moins 30 ont été créés ou acquis en partie par
I’Etat durant les années du boom des phosphates (1973-1977).

D’autres facteurs ont joué, notamment la décision du gouvernement marocain de mettre
les consommateurs a 1’abri des fluctuations du marché mondial en subventionnant le
pétrole, le sucre et autres denrées, dont les prix avaient augmenté. De méme, en 1975,
les dépenses militaires se sont accrues, suite a la récupération de I’ancien Sahara

espagnol.

Au début des années 1980, I’économie du Maroc manquait de stabilité et de dynamisme,
ayant connu de lourds déficits de la balance des paiements et du budget. Apres
I'éphémere boom des phosphates et méme apres la deuxieme flambée des prix du pétrole
en 1979, le Maroc a continué d’emprunter massivement a 1’étranger pour financer son
important programme d’investissements publics. De 1975 2 1983, la dette externe du
Maroc a grimpé de 1,8 milliards de dollars A 13,9 milliards, dont plus de 60 % étaient
assujettis aux taux du marché. De 1980 a 1984, le Maroc a souffert d’une sécheresse
prolongée qui a entrainé une diminution des exportations agricoles et accru la nécessité
d’importer les denrées de base. A cause des aléas du climat et des prix internationaux,
mais également a cause de politiques gouvernementales inappropriées, le déficit fiscal et
le déficit du compte courant ont atteint quelques 12 A 13 % du PIB, en 1982. En 1983,
lorsque le ratio du service de la dette a grimpé A 53 %, le gouvernement a compris
qu’une réforme économique s’imposait. Cette année-13, une nouvelle équipe de pensée
libérale a entrepris un programme de stabilisation macro-économique, avec 1’aide du
FMI, et un programme d’ajustement structurel, avec 1’aide de la Banque mondiale.

2.4. Les réformes structurelles

Le Maroc a entrepris d’importantes réformes structurelles depuis le début des années
1980. Une grande partie du commerce extérieur a été libéralisée, la plupart des contrdles
des prix intérieurs ont été levés, et les subventions ont été éliminées graduellement. 11
y eut aussi I’ouverture aux investisseurs étrangers, la réforme du régime fiscal, la
promotion des exportations et I’instauration de la convertibilité commerciale du dirham.
En 1989, le Maroc a abrogé les réglements de la loi sur la marocanisation, en guise de
prélude 2 la privatisation. On est en train de lever tous les obstacles 2 I’investissement
étranger qui subsistent dans 1'unique secteur encore vis€ par la marocanisation. Par
conséquent, les étrangers peuvent maintenant, ou pourront bientdt, investir dans tous les
secteurs qui étaient réservés auparavant aux Marocains. Les mesures de libéralisation qui
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ont été appliquées de fagon graduelle ont pos¢ les fondements du programme global de
privatisation en permettant que des changements-clés de politiques soient effectués avant
le début de la privatisation.

D’autres mesures importantes sont en cours, notamment: l’adoption d’un systéme
comptable moderne, la création d’un organisme professionnel des comptables et des
vérificateurs qui permettra d’améliorer la gestion globale des entreprises, et la réforme
et la revitalisation de la Bourse de Casablanca.

Par ses politiques de privatisation, qui font partie du schéma libéral global du Maroc,
I’Etat poursuit son retrait a long terme de 1’activité économique. Ce retrait s’est traduit
par une baisse de la participation du secteur public 2 la consommation et 2
’investissement et par une hausse concomitante de la participation du secteur privé.
Durant les 15 dernieres années, la part de 1’Etat dans la consommation et 1'investissement
a chuté respectivement de 9 % et de 30 %. Le portefeuille du secteur public n’a pas suivi
cette tendance au retrait et a plutdt continué a croitre durant les années 1980. Par
conséquent, la privatisation est nécessaire a I’harmonisation des différents éléments de
la politique économique.

Au cours des dernitres années, on a eu tendance au sein du gouvernement 2 juger de la
performance du secteur public selon des crittres non économiques et par conséquent
d’accorder plus de poids a la composante politique qu’a la composante économique des
décisions. Bien qu'il y ait eu plusieurs tentatives pour imposer des objectifs de
performance financitre aux Etablissements Publics et aux Ministeres, on a appris par
expérience qu’il n’existe pas de meilleur substitut pour dynamiser une entreprise que la
discipline et les contraintes d’un marché concurrentiel.

2.5. L’évolution des mentalités

Les hommes politiques, comme les industriels Marocains, ont progressivement accepté
cette réalité et ont compris que tant et aussi longtemps que des activités productives
traditionnelles seront maintenues dans le giron du secteur public, elles risquent d’étre
plus influencées par des considérations politiques que par les forces et contraintes du
marché et cela au détriment du dynamisme de 1'économie.
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La tendance qui semble se dégager actuellement au Maroc (comme dans plusieurs autres
pays) est I’évolution progressive vers une plus grande libéralisation de 1’économie, en
suivant un processus socialement responsable, et de permettre aux forces du marché
de jouer pleinement leur réle régulateur en compensation du rdle interventionniste direct
et omnipréseni de 1'Etat.

Le gouvernement marocain travaille depuis quelques années en étroite consultation et de
concert avec le secteur privé peur rationaliser 1’environnement économique du pays. Il
a également entrepris des mesures concrdtes pour assainir les finances publiques et
améliorer la performance économique d’un grand nombre d’activités de service public
dans le but d’en faire des entités potentiellement plus intéressantes pour le secteur privé.
On semble €tre arrivé A un consensus raisonnable au sein du gouvernement et de
I’administration publique quant aux conséquences bénéfiques A long terme du
désengagement €veniuel de I’Etat de la prestation de divers services publics. On semble
généralement accepter aujourd’hui que le désengagement de I’Etat soit de nature 2:

- dynamiser 1’économie et les marchés financiers,

- valoriser le pouvoir des consommateurs,

- augmenter la productivité de I'économie et la concurrence,

- simplifier le probleéme de la croissance de la fonction publique,

- réduire la complexité des choix politiques en matiere de décisions
d’investissement,

- réduire les besoins a’emprunt du secteur public.

2.6. L’expérience Marocaine
2.6.1. Transports urbains

Le secteur des transports urbains a été I'un des premiers 2 s’ouvrir 2 I’entreprise privée
au Maroc. En 1984, face A la détérioration croissante de la situation financiere des
transports en commun, dont Casablanca et Rabat plus que d’autres essuyaient le
contrecoup, I’Etat décida de les libéraliser en y admettant des exploitants du secteur

privé.
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Déja a ce moment-1a, plusieurs réseaux publics étaient au bord de la faillite, aprés avoir
été incapables de rentrer dans leurs frais perdant quelques années successives. Certes,
les tarifs d’autobus étaient élevés, surtout si 1’on considere le revenu moyen des usagers,
mais les recettes restaient largement inférieures aux dépenses entrainées par ’inefficacité
des réseaux et le grand nombre d’usagers circulant a tarif réduit (étudiants, écoliers).

Les subventions ne suffisaient plus pour combler le manque a gagner, et les transporteurs
pubiics continuaient de s’endetter au point que cela compromettait dangereusement la
viabilité de leur exploitation. Le systéme avait atteint un état de déstabilisation tel que
les délais d’attente excessifs et, les terminus et autobus bond€és incitaient un nombre
croissant de gens a se déplacer a pied. Malgré des budgets importants alloués par les
Collectivités locales, la demande en transports en commun était manifestement mise 2
dure épreuve, et I’on constata en conséquence une baisse de la mobilité (les statistiques
pour les zones urbaines indiquaient alors une moyenne de 0,95 déplacement motorisé par

personne par jour).

En permettant a ’entreprise privée de pénétrer dans le secteur des transports urbains,
I’Etat entendait segmenter le marché, c’est-3-dire cantonner le secteur privé dans les
déplacements dits de «premitre classe», dans des autobus plus petits et placés sous
I’interdiction pour les passagers de s’y tenir debout. En échange de ce service a valeur
ajoutée, les entrepreneurs ont eu le droit d’exiger le double du tarif normal, étant entendu
que ce tarif serait révisé tous les ans selon une formule prédéterminée.

Au départ, la cohabitation des réseaux public et privés fut une réussite. En 1989, 200
autobus privés sillonnaient déja les rues de Rabat et plus de 520 celles de Casablanca,
et ensemble ils s’arrogeaient environ le tiers du marché. La population constata surtout
une nette amélioration de la qualité et de la fréquence des dessertes. Par contre, on se
mit & relever un nombre croissant de plaintes a propos d’entrepreneurs qui ne respectaient
pas les conditions de leur contrat. Les conducteurs d’autobus privés étaient généralement
moins bien payés que leurs confreres du secteur public. On observa également une nette
tendance du secteur privé a ne solliciter et ne desservir que les itinéraires rentables au
détriment de trajets moins fréquentés. Quant aux autorités, elles manquérent 2 leur
engagement de revoir les tarifs annuellement et n’autoristrent que de rares majorations
qui, lorsqu’elles ont été approuvées ont été si brutales qu’elles firent chuter le nombre
d’usagers. En réaction 2 I’inaction du gouvernement sur la question des ajustements de
tarifs et malgré I’obligation de «premitre classe» 2 laquelle ils étaient tenus, les
conducteurs se mirent a accepter des passagers debout.

Price Waterhouse 14



Rapport final Participation du Secteur Privé dans
les Prestations de Services Publics

Au départ, le secteur financier se montra réticent 2 appuyer des transporteurs privés, de
crainte que ces derniers ne soient pas en mesure de faire suffisamment de profits sur la
base des tarifs qu’on les autorisait 2 demander. Cette réticence s’est peu 2 peu estompée
lorsqu’on constata que des dérogations aux cahiers des charges étaient tolérées et que les
conducteurs ne se contentaient plus de ne remplir que les places assises. Mais lorsque les
majorations tarifaires tarderent A se concrétiser, les banques perdirent tout intérét. On
rapporte d’ailleurs que celles qui ont effectivement participé au financement d’autobus
sont actuellement aux prises avec de graves ennuis de portefeuille, ce qui remet
sérieusement en doute la viabilité financiere d’entreprises privées de transports urbains,
du moins sous le régime actuel.

Aprés que furent apportées une premitre série d’améliorations 2 la qualité et a la
fréquence des dessertes, le service se mit 2 se détériorer, particulierement dans les
grandes villes. Cette tendance devrait se maintenir si les transporteurs privés n’améliorent
pas leur marge d’exploitation et qu’ils se mettent A rogner sur I’entretien ou le
renouvellement de leur parc.

2.6.2. Education

La présence du secteur privé dans le milieu de I’éducation n’a rien de nouveau au Maroc.
Depuis I'Indépendance, plus d’un millier d’établissements de formation privés ont été
créés sous une forme ou sous une autre. Cependant, dans la majorité des cas, ils sont mal
organisés et la trés grande majorité n’ont proposé qu’une formation d’apprentissage
élémentaire et ne répondant pas toujours 2 des standards élevés. Au début des années
1980, I’Etat autorisa off  -iellement la pénétration du secteur privé dans d’autres segments
de I’éducation nationale. Depuis, plusieurs écoles privées se sont mises A enseigner un
certain nombre de disciplines spécialisées, pour la plupart lides au travail de bureau, 2
P’administration, a I'informatique et A la gestion.

La qualité de I'enseignement de ces établissements privés varie considérablement, tout
comme l’intérét qu’ils suscitent. Une étude effectuée récemment sur 35 écoles privées
a fait le décompte de 5 300 inscriptions au total, sur une capacité d’effectifs globale de
8 000 éleves en cours réguliers de jour, et de 13 000 éldves si 1'on prend en
considération la capacité d’accueil supplémentaire qui pourrait résulter de I’ajout de cours
du soir au sein de certaines de ces écoles. On constate cependant que lorsqu’un
établissement arrive 2 se bitir une solide réputation, son taux de fréquentation augmente
sensiblement. Par exemple, les trois meilleures écoles de gestion du secteur privé sont
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désormais obligées de trier leurs éléves sur le volet en appliquant des criteres de sélection
rigoureux.

On peut donc s’attendre a ce que des écoles commerciales privées, dont une bonne part
des enseignants ont une expérience pratique du milieu des affaires arrivent bient6t 2
égaler la réputation de I'ISCAE. Dans ce contexte on est en mesure de se poser la
question a savoir s’il est encore nécessaire pour I’Etat de maintenir une école publique
dans ce domaine de spécialisation et si celle-ci ne devrait pas étre privatisée.

Plusieurs avenues s’ouvrent aux pouvoirs publics pour encourager la participation accrue
du secteur privé dans le milieu de I’éducation. En dépit de I’institution récente d’un code
des investissements qui accorde plusieurs exonérations fiscales aux établissements
d’enseignement, les écoles privées restent assujetties 2 une taxe locale par habitant, ce
qui n’est pas pour les encourager. Le fait aussi qu’on ne reconnaisse pas toujours
officiellement la valeur des diplomes qu’elles délivrent est loin d’arranger les choses.
Enfin, on estime dans I’ensemble qu’un systéme de bourses ou qu’une autre forme d’aide
financiere aux études ferait monter sensiblement le nombre d’inscripticrs dans les
établissements privés d’enseignement.

2.7. Caractéristiques du secteur privé marocain

Le secteur privé marocain a été récemment étudié en profondeur par la Banque mondiale.
Les remarques suivantes ne sont que partielles et nous suggérons au lecteur de se référer
aux différentes études de la Banque mondiale.

Le secteur privé marocain est caractérisé principalement par une culture marchande ..
des entreprises dont toutes les activités sont sous contrdle familial direct. Un grand
nombre d’entre elles sont encore au stade pré-industriel. Le propriétaire est
simultanément président, chef comptable et directeur commercial et trs peu de ses
pouvoirs sont délégués. L’entreprise reste de petite taille et recherche des profits surs a
court terme plut6t que des profits plus importants mais ne pouvant étre matérialisés qu’a
long terme. Un nombre restreint d’entreprises familiales sont parvenues 2 passer le cap
de la formalisation de leur structure organisationnelle et A étre administrées par un
Conseil d’ Administration et des gestionnaires professionnels indépendants de la structure

familiale.
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Les entrepreneurs marocains sont traditionnellement d’excellents marchands plutét que
d’excellents industriels. Cette culiure mercantile explique I’expansion de certains
secteurs, comme celui du textile, le faible développement de I’industrie lourde et la tras
faible participation du secteur privé dans les grandes entreprises.

D’autre part, le systéme financier et législatif renforce les aspects distincts du monde des
affaires marocain. En mars 1992, le taux d’escompte privilégié¢ du trésor était de 13%.
A ce taux, on ne peut investir que dans des projets trés rentables a court terme et limiter
les fonds investis. Les capitaux privés ne sont donc pas investis dans 1’industrie lourde
ou semi lourde ou dans tout projet dont la rentabilité ne pourrait étre établie que sur le

moyen ol long terme.

L’inefficacité ou le manque de confiance dans le systtme 1égislatif incite également les
industriels 2 faire des affaires en famille. Une autre stratégie consiste A ne passer que des
petites commandes et a ne signer que des contrats A court terme. Les fournisseurs, qui
n’ont que des relations temporaires avec leurs clients, ne peuvent investir sur le long
terme, et restent par conséquent petits et peu productifs, ce qui freine considérablement
le développement de 1’économie.

Les caractéristiques culiurelles et structurelles du milieu des affaires ont conduit les
industriels et investisseurs 2 favoriser des stratégies A court terme et une offre de produits
peu chers mais de moindre qualité. L'importance de la famille limite le plus souvent la
croissance et la diversification?.

Ce diagnostic n’est pas trés favorable ni trés encourageant en ce qui concerne la capacité
éventuelle du secteur privé marocain 2 reprendre la propriété et la gestion des grandes
infrastructures industrielles et commerciales lourdes et A fournir les services publics pour
lesquels nous recommandons le désengagemen: de 1’Etat.

Toutefois les grandes infrastructures industriclles et commerciales actuelles sont
relativement bien administrées par des cadres et des fonctionnaires marocains. Les
compétences techniques et gestionnaires nécessaires a la pérennité de Pexploitation
de ces grands ensembles existe donc, méme si elles ne sont pas encore parvenues 2
s’émanciper de la confortable sécurité de I’ Administration publique. Ces cadres, bien
qu’expérimentés et compétents, n’ont toutefois jamais été exposés aux dures contraintes

2 Maroc: Le Prochain Dragon?, Serge Leymaric et Jean Tripier
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imposées par un environnement concurrentiel et n’ont jamais expérimenté la pression
résultant de la gestion d’une entreprise en totale autonomie et dans un contexte ol ils
doivent assumer seuls et sans protecteur toutes les conséquences de leurs décisions.

Pour réaliser son programme de désengagement au meilleur bénéfice de la collectivité
et de 1’économie marocaine, le gouvernement devra sans doute prendre des mesures
incitatives puissantes pour contraindre, encourager et accompagner moralement et
financierement les cadres les plus compétents de la fonction publique et des grands
établissements publics pour les amener & devenir la nouvelle génération des entrepreneurs
industriels marocains.
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3. CADRE CONCEPTUEL DE REFERENCE POUR LA PARTICIPATION DU
SECTEUR PRIVE A LA PRESTATION DE SERVICES PUBLICS

3.1. Définition d’un Service Public

Pour cette étude nous n’avons analysé que les opportunités d’accroissement de la
participation du secteur privé pour la fourniture de prestations de Service Public, par
opposition aux participations détenues par 1'Etat dans des entreprises du secteur
commercial.

Par "service public": on entend toute activité poursuivie par la collectivité publique pour
la satisfaction de I’intérét général.

Les services publics se répartissent en deux catégories : les services publics administratifs
et les services publics industriels et commerciaux.

3.1.1. Les services publics administratifs

Constitue un service public administratif, une activité d’intérét général et a but non
lucratif financée quasi exclusivement sur fonds publics et dotée de prérogatives de
puissance publique (exemples : routes nationales et communales, complexes sportifs,
etc.).

3.1.2. Les services publics a caractere industriel et commercial

Constitue un service public a caractere industriel et commercial, une activité d’intérét
géncral & objet économique financée majoritairement sur fonds propres.

Ces services sont fournis contre rémunération, la plupart du temps par des
Etablissements Publics, régis par une combinaison de droit commercial et de droit
public, détenant parfois un monopole national et exploités sous Tutelle technique et
financiere de I’Etat. Ils sont généralement caractérisés par des unités de service bien
définies, mesurables et pouvant étre facturés proportionnellement 2 la consommation,
comme, par exemple, I'€lectricité, 1'eau, le téléphone, le transport ferroviaire des
passagers, les transports urbain, aérien et maritime, les soins médicaux, etc.
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3.2. Role et responsabilités prioritaires de I’administration

Le diagramme de la page jointe illustre de maniere simplifiéc la hiérarchie des
responsabilités et des niveaux d’intervention vers laquelle il serait souhaitable d’évoluer
progressivement. Nous avons pu constater au cours de notre analyse que la fonction
publique marocaine est actucllement fortement impliquée A tous les niveaux de la
structure pyramidale, jusqu’aux niveaux de la commercialisation et de la production
(principalement dans le secteur de I’agriculture).

Le réle de I'administration devrait se cantonner aux deux premitres strates de la
pyramide, qui correspondent a des responsabilités de planification stratégique et de cadres
réglementaires. Ces activités ne peuvent étre adéquatement exécutées par d’autres
interveaants que la puissance publique en raison des fortes composantes politique
et de protection des intéréts de la population qui sont les fonctions premitres d’un
gouvernement. Les orientations d’un pays doivent étre formulées par son gouvernement,
la mise en oeuvre étant favorisée par le cadre juridique développé par son
Administration.

Une fois le cadre juridique et réglementaire défini et mis en place, il est souhaitable
(pour les secteurs d’activité les plus importants et les plus stratégiques) de déléguer la
responsabilité du suivi de Papplication de la réglementation 4 des organismes de
contrdle neutres et indépendants a la fois de I’Etat et des exploitants des secteurs
concernés. Cette responsabilité peut étre déléguée a un FEtablissement Public
Administratif lorsque la question de la neutralité et de I'indépendance du gouvernement
n’est pas essentielle ou, dans le cas contraire A une organisation indépendante de
I’administration, spécifiquement crée par la loi A cette fin.

Les activités de commercialisation, de production et de services aux entreprises
devraient, dans toute la mesure du possible étre confiés au secteur privé, chaque fois
que celui-ci est en mesure d’en prendre la responsabilité sur des bases économiquement
et socialement saines et responsables.

3.3. Les options politiques de désengagement

Au terme du protectorat, I'intervention de I’Etat dans la plupart des secteurs de
I’économie marocaine était considérée comme allant de soi. Elle se justifiait par
’ampleur et la diversité des actions 2 entreprendre immédiatement et par ’incapacité 2
cette €poque du secteur privé marocain 2 se mobiliser de facon coordonnée, 2 la hauteur
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des objectifs politiques stratégiques et sociaux du pays. Cependant, a partir des années
1980, la complexité grandissante de I’économie et les faibles résultats de certains secteurs
réglementés ou appartenant a I'Etat, ont fait naitre une poussée en faveur de la
déréglementation et du désengagement progressif du secteur public des domaines
productifs de 1'économie.

A cause de contraintes techniques et politiques de réalisation, le désengagement de I’Etat
s’est généralement fait de facon graduée dans la plupart des pays. La terminologie
employée pour caractériser les étapes du désengagement ainsi que les particularités de
chacune peut porter a confusion et mérite d’étre précisée. Sur la base des choix politiques
et stratégiques spécifiques au Maroc, I’Etat peut choisir une des options politiques
décrites ci-dessous et la mettre en oeuvre totalement ou partiellement.

3.3.1. La dénationalisation

Est un terme qui traduit un choix politique accordant une prépondérance aux
mécanismes autorégulateurs de 1'économie de marché par opposition 2 la planification
centralisée (nationalisation). La dénationalisation implique que les propriétés/entreprises
ont été précédemment crées ou appropriées par 1’Etat.

3.3.2. La démonopolisation

La démonopolisation consiste a ouvrir un secteur de 1'économie 2 la concurrence du
secteur privé, en abolissant les barrieres légales qui protegent un seul Etablissement
Public jouissant du monopole d’exploitation.

Qu’elles soient publiques ou privées, les entreprises fonctionnent plus efficacement
lorsqu’elles sont exposées a la concurrence. Dans la mesure ol la démonopolisation
ravive la concurrence, elle contribue a 1’au, mentation de la performance du secteur et
a I’harmonisation des services fournis par rapport aux besoins et a la capocité de payer
de I’économie.

La démonopolisation d’'un secteur économique est souvent le premier geste politique et
le premier pas vers un processus de désengagement irréversible de I’Etat.
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3.3.3. La déréglementation

Consiste en ’allégement d’un cadre réglementaire trop contraignant en faveur des
mécanismes autorégulateurs de la libre concurrence. On a généralement recours 2 cette
mesure lorsqu’un secteur déja démonopolisé, opérant sous le couvert d’une
réglementation trop €laborée, offre des services a un codt excessif ou répondant a des
normes trop élevées par rapport a la capacité de payer du consommateur ou de
’économie nationale.

De nombreuses comparaisons entre activités réglementées et non réglementées, dans des
pays ayant atteint un certain niveau de discipline économique, ont démontré qu’une
réglementation trop é€laborée ou rigide se traduit généralement par des codts de
production et des prix plus élevés.

La déréglementation implique le démanttlement des monopoles publics ou privés, la
suppression des obstacles a la libre concurrence et la réduction sensible du rdle incitateur

de I’Etat.

La déréglementation peut donc étre définie comme une stratégie permettant une
augmentation de la concurrence en donnant aux entreprises privées de plus grandes
respor:sabilités décisionnelles dans des marchés oi le secteur public ou de puissantes
entreprises privée détenaient une position de monopole. En général, la déréglementation
peut étre entreprise soit conjointement, soit indépendamment de toute autre forme de
privatisation.

3.3.4. La restructuration ou la rationalisation des opérations

On a recours 2 la restructuration ou a la rationalisation des opérations d’un secteur public
lorsqu’il n’est pas possible d’envisager immédiatement une mesure de désengagement.
Cette étape est retenue lorsque la performance d’un secteur économique géré par le
secteur public s’est tellement détériorée qu’il n’est pas possible d’envisager y intéresser
immédiatement le secteur privé.

L’Etat procéde alors 2 la restructuration administrative et financidre du secteur, avec
I’assistance éventuelle d’un organisme externe spécialisé, afin de créer des conditions
plus favorables pour son désengagement ultérieur.
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Plusieurs options de restructuration peuvent étre envisagées:
3.34.1. La décentralisation ou filialisation

Consiste 4 procéder a la fragmentation des grands Etablissements Publics en unités
régionales ou en services fonctionnels, dotés d’une large autonomie administrative et

financiére.

Cette technique est un moyen efficace de responsabiliser les cadres régionaux ou
fonctionnels et elle s’inscrit dans une logique d’amélioration de la qualité du service
en rapprochant les centres décisionnels des préoccupations de la clienttle. Elle est
souvent une étape préparatoire 2 la privatisation de certaines activités, puisqu’elle permet
d’évaluer la viabilité éconorzique de chacune des nouvelles unités décentralisées, de les
placer dans un contexte concurrentiel, de transparence comptable, et de les contraindre
a s’adapter rapidement en vue de la prochaine étape, la privatisation.

Il est possible de décentraliser la gestion de sous-secteurs d’une entreprise sans en rompre
’unité globale. Ceci peut étre atteint par le maillage des unités décentralisées

3.34.2. La réduction des budgets

11 s’agit d’une mesure de pression exercée par le gouvernement sur un Etablissement
Public récalcitrant ou géré avec laxisme pour le contraindre, par la force des choses, a
prendre des mesures de redressement, réduire ses colits d’exploitation et mieux
déterminer ses priorités d’investissement.

Au Maroc, comme ailleurs, on a constaté que cette mesure s’exerce généralement sur des
organisations publiques gérées sans grande préoccupation pour les questions de rendement
économique. Dans les faits, les coupes mises en vigueur par ces entreprises, en réaction
aux compressions budgétaires, ne s’attaquent que trés rarement au superflu. Dans la
plupart des cas elles ne touchent que les frais opérationnels ou d’entretien, ou les
dépenses qui n’ont pas d’impact immédiat sur les individus. Paradoxalement, 1'effet
produit va a I’encontre des objectifs visés et la dégradation de la performance du secteur
économique ne fait que s’accentuer.
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Les gouvernements ont tendance 2 faire un usage démesuré de ce mécanisme en raison
de sa facilité de mise en application et de la perception, malheureusement illusoire, que
les problemes de fonctionnement se régleront par eux-méimes, sans avoir A recourir aux
mesures impopulaires qu’il serait indispensables de mettre en oeuvre pour régler
définitivement les problémes de fond, qui affectent ces entreprises publiques.

Le gouvernement du Royaume du Maroc a déja procédé A de nombreuses coupures
budgétaires dans plusieurs secteurs vitaux de I’économie. Le danger vient du coté des
grands Etablissements Publics monopolistes et centralisateurs, tels que les Chemins de
Fer ou I’Education Nationale, qui précipitent leur marginalisation en poursuivant une
politique expansionniste et résistent A toute notion de restructuration, en dépit des
réductions budgétaires. Ces organismes se maintiennent en vie depuis quelques années
au détriment de la conservation et 1’entretien de leurs infrastructures ou du service 2 la

clientele.

Le méme phénomene est perceptible, dans une moindre mesure, dans les secteurs de la
santé, de I’énergie électrique et de I’eau, sauf que ces secteurs ont pris conscience des
raisons des réductions budgétaires et reconnaissent les limites de la capacité
d’intervention de I’Etat. Ces secteurs sont mirs pour une restructuration en
profondeur et leurs dirigeants sont préts & collaborer.

3.3.5. La privatisation

La privatisation est 1’aboutissement ultime du désengagement de 1’Etat. Elle implique la
reprise du patrimoine par une société anonyme de droit commercial 2 laquelle sont
vendus ou apportés en intégralité les actifs de I’Etat. Dans les cas de privatisations de
grandes entreprises 2 capitalisation lourde, 1’Etat doit généralement faciliter la transition
en conservant des titres de propriété sur la portion du capital n’ayant pas trouvé preneur
privé. Les actions conservées 2 titre provisoire par 1’Etat sont progressivement vendues
au fur et 2 mesure que la demande commerciale se matérialise ou sont offertes au
personnel de I'entreprise privatisée A un prix réduit.

3.4. Les mécanismes de participation du secteur privé

Le gouvernement peut recourir a différents mécanismes pour permettre la participation
du secteur privé au niveau de la prestation de services publics. Chacun de ces
mécanismes correspond 2 un degré différent de la nature des responsabilités transférées
au secteur privé.
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Il peut s’agir d’une participation allant de I’engagement total, ol le secteur privé acquiert
tout le patrimoine de I’entreprise, jusqu’a un engagement partiel et limité, ol le secteur
privé ne fournit que son expertise a 1’entreprise, sans engager de participation financiere.

La prestation d’un service public par lc sertenr privé peut revétir plusieurs aspects.

L’environnement légal ou financier, le type de service envisagé, I’importance que
'investisseur privé accorde au controle des activités de 1'entreprise ou le degré de
contrdle que le secteur public est prét a lui accorder, sont des facteurs qui serviront 3

déterminer le caractere que prendra la prestation privée et la nature du mécanisme de
désengagement retenu. Le tableau suivant énumere les principaux mécanismes
d’intervention qui peuvent étre envisagés au Maroc. Chacun est décrit dans la section

suivante,

Participation partielle du secteur privé

Contrat de service ou sous-traitance

Contrat de Gestion cu Gérance

Régie Intéressée ou Contrat de Gestion avec intéressement au

résultat

Concessions de Service Public

Franchises

Contrat d’affermage (Franchise leasing)

Construction, Exploitation, Transfert
(Build, Operate, Transfer - BOT)

Construction, Transfert, Exploitation
(Build, Transfer, Operate - BTO)

Entreprises en participation (Joint Venture)

Engagement avec participation totale

Vente avec rachat des actifs

Construction, Propriété, Exploitation
(Build, Own, Operate - BOO)
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3.4.1. Les mécanismes d’assistance du secteur privé en support aux activités du secteur
public

3.4.1.1. Les contrat de prestation de Services

Dans les secteurs ou le gouvernement, pour des raisons qui lui sont propres, juge
prématuré de confier la prestation intégrale d’un service public A une entreprise du
secteur privé, la sous-traitance par appel d’offres national ou international est un moyen
efficace de contribuer A I’abaissement des coiits d’exploitation et des besoins
d’investissements du secteur public.

Dans la plupart des grands Etablissements Publics, il existe de nombreuses opportunités
de sous-traitance des activités (construction, ingénierie, construction de lignes, nettoyage,
gardiennage, entretien, services de restauration, transport des employés, impression etc. ).
La sous-traitance est déja bien engagée au seir des Ministeres les plus dynamiques du
Maroc. Par contre on décele une résistance dans les Ministéres et Etablissements Publics
centralisateurs, en dépit des pressions imposées par la réduction des budgets
d’investissement.

Par ce mécanisme, une entreprise publique ou un ministere entre en relation contractuelle
avec une entreprise privée pour la prestation d’un service bien défini s’inscrivant dans
le cadre d’une activité d’exploitation d’un service public. Ce type de contrat peut
s’appliquer aux travaux suivants;

- administratifs, tels que la facturation et 1’encaissement des
comptes 4 recevoir, le traitement informatique de la solde des
employés etc.,

- d’entretien, tels que les feux de signalisation ou 1’éclairage public
dans une ville;

- de services professionnels, tels que des études techniques ou
d’ingénierie;

- de construction, tels que 1’édification d’un b&timent ou d’un
barrage.
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Dans plusieurs pays, y compris au Maroc, la plupart des administrations publiques sous-
traitent de nombreuses activités administratives ou techniques.

3.4.1.2, Les contrats de gestion ou de gérance

Un contrat de gestion est négocié avec des sociétés privées lorsque 1’Etat a des raisons
de croire que la gestion d’un service public serait plus efficace et performante si elle était
confiée A un opérateur du secteur privé plutét que d’étre assumée par le secteur public.

La prestation de service demeure la responsabilité de Dinstitution publique
adjudicatrice du contrat. Les sommes payées par les bénéficiaires du service sont
percues directement dans la caisse de I'institution publique, qui en verse une partie a
I’exploitant en rémunération de sa prestation de gestion.

Un contrat de gestion intérimaire est parfois négocié avec des firmes spécialisées dans
le redressement d’entreprises, en marge d’un processus de privatisation, lorsque le
secteur s’est gravement détérioré, au point qu’une privatisation ne peut étre envisagée
sans le redressement préalable des activités et la réhabilitation des infrastructures.

I1 est toutefois possible que, dans la mesure o le gouvernement déciderait de lancer un
processus de désengagement massif, il soit nécessaire de négocier des contrats
d’assistance technique a durée déterminée avec des firmes spécialisées, afin d’assister les
cadres des entreprises et les fonctionnaires dans la gestion des aspects techniques du
processus de désengagement.

3.4.1.3. La Régie Intéressée ou les Contrats de gestion avec intéressement au
résultat

Ce mécanisme est semblable au contrat de gestion/gérance, sauf que la société privée
chargée de la gestion pergoit, en sus de sa rémunération de base, une partie des bénéfices
réalisés ou une prime liée & sa performance comme gestionnaire, évaluée sur la base de
I’atteinte des objectifs définis au contrat.
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3.4.2. Les mécanismes de transfert de responsabilités publiques vers le secteur privé

3.4.2.1. Les concessions de service public

La concession de service public est un mode de gestion dans lequel la collectivité
publique confie a une entreprise privée le soin de développer un service public ou de
réaliser un équipement et de Pexploiter & ses risques et périls en se rémunérant
directement auprés des usagers. Tout nouveau développement ou réhabilitation des
infrastructures est également prise en charge par la société privée. La société recoit en
contrepartie des droits d’=xploitation exclusifs qui peuvent étre limités & un service
ou a un territoire de portée restreinte, mais doit se charger du financement, y compris
le colit du capital et du fonds de roulement. Le concessionnaire paie une redevance 2
’administration publique en rémunération de I’utilisation du patrimoine de I’Etat qui lui
est confié¢ au démarrage de la concession, et les fonds publics supplémentaires qui
pourraient étre ultéricurement requis doivent provenir de cette redevance.

Une concession est généralement accordée pour 30 ans afin de permettre au secteur privé
de récupérer le coilt de ses investissements initiaux. A la fin de la période de concession,
les immobilisations sont retournées a ’administration sur la base des ententes négociées
au moment de I’attribution de la concession.

Exemple:

Une concession territoriale est accordée en France pour une trentaine d’années ou plus
pour les canalisations d’eau dans les grandes villes. La société privée achte, purifie,
distribue, mesure la consommation et facture I’eau. Des concessions territoriales sont
également en vigueur au Chili et au Guatemala. La tarification est approuvée par le
Ministere des Travaux Publics. Au Chili, le contrdle de la qualité releve de 3 institutions
publiques alors qu'au Guatemala le Ministere de la Santé remplit cette fonction.

3.4.2.2. Les Franchises

Cette notion, populaire en Amérique du nord, est trés proche du concep- européen de la
concession ou de I’affermage. Ce mécanisme est utilisé dans les situations de monopole
naturel ou les économies d’échelle sont importantes et pour lesquelles il n’est pas
essentiel que le service soit rendu par un Etablissement Public. La prestation du service
peut étre confiée A une entreprise privée exploitant le service public dans le cadre d’une
réglementation ayant force de loi, qui lui impose des obligations de respect des standards
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et protege le public contre les abus de pouvoir qui pourraient résulter de la position de
force de I’entreprise privée en situation de monopole.

Exemple:

En Amérique du nord, des sociétés privées ont été chargées de la distribution de services
publics tels que I’eau, I'électricité, la céblodistribution ou le téléphone dans de
nombreuses villes, dans le cadre de contrats de franchises en zones territoriales limitées.
Les sociétés sont mises en concurrence pour l’obtention de ces franchises et il est
possible de comparer la performance relative d’une franchise par rapport a une autre. Du
fait de la longévité des équipements et des infrastructures de service public, ces
franchises sont généralement octroyées pour une longue durée, pouvant aller de 20 a 30
ans. La société "franchisée" est responsable de la réalisation des investissements requis
pour I’exploitation du service concédé.

3.4.2.3, Les Contrats d’affermage

Dans le cadre d’un contrat d’affermage, la puissance publique remet A une entreprise
privée un équipement et lui confie le soin de ’exploiter 2 ses risques et périls. La charge
financiere des travaux a prendre en charge par les parties fait I’objet de dispositions
contractuelles spécifiques. Le prix payé par I’usager est réparti entre la puissance
publique qui a financé I’investissement et le fermier qui assure le fonctionnement courant
du service et réalise un certain nombre de travaux. Généralement, ce type de contrat est
d’une durée de 10 ans a 20 ans.

Exemple:

La société privée responsable de la fourniture de I’eau A Abidjan est la Société de
Distribution d’Eau de la Cote d’Ivoire (SODECI); une société différente est responsay.
de la collecte des eaux usagées. Jusqu’en 1967, SODECI était une filiale A part entidie
d’une société francaise, la Société d’Aménagement Urbain et Rural (SAUR). Depuis
1967, SAUR ne possede plus que 47 % des actions dans la SODECI, 49 % sont détenus
par des investisseurs prive, et 4 % par I’Etat. Les opérations de la SODECI
commencerent en 1960 sur la base d’une "Concession de Service Public" de 30 ans pour
la fourniture d’eau pour la ville d’Abidjan. En 1973, ce contrat a été modifié pour
prendre la forme d’un contrat "d’ Affermage” et la SODECI a vu son territoire s’étendre

a tout le pays.
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Le systtme de distribution de I’eau exploité par la SODECI va du réseau souterrain
complexe de la ville d’Abidjan jusqu’a des réseaux de conception beaucoup plus simple
et ’exploitation de puits dans les zones rurales. Une division du Ministére des Travaux
Publics est responsable de la planification et de la construction de touts les grandes
infrastructures en matiere de distribution de I’eau. Cette division est aussi responsable
de la supervision de la SODECI. La SODECI recoit un paiement lié au volume d’eau
distribué. Ce paiement est calculé sur la base des dépenses d’exploitation 2 laquelie est
ajoutée une prime négociée sur les frais généraux et les bénéfices. Cette prime est
indexée au taux d’inflation. De ce fait, la SODECI est raisonnablement bénéficiaire, alors
que d’autres sociétés de distributions (genéralement publiques) d’Afrique de 1’Ouest sont
souvent déficitaires. Le paiement que recoit la SODECI correspond 2 environ un tiers
du tarif public, et couvre non seulement les frais d’exploitation mais aussi le service de
la dette.

Malgré la rapide expansion du réseau en Cote d’Ivoire, les standards en matitre de
qualité et pression de I’eau distribuée sont parmi les plus élevés en Afrique. La
consommation est relevée par compteurs et les pertes en eau sont faibles.3

3.4.3. Les ententes contractuelles relatives 4 la construction d’infrastructures

On a recours & ces mécanismes surtout dans les situations oll un large investissement
initial est nécessaire quand la société privée (ou un consortium) prend ’initiative de la
production d’un service non existant ou de la construction d’une infrastructure majeure
requise pour I’expansion d’un service existant.

3

Gabricl Roth, The Privatc Provision of Public Services, EDI Scrics in Economic Development
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3.4.3.1. Contrats clés-en-main (Build-Transfer)

Les contrats de construction clés-en-main font généralement appel au secteur privé pour
la conception et la construction d’un projet de grande envergure. Quand la phase de
construction est achevée, on transfe e le projet au secteur public pour exploitation
par un Etablissement public. Certains de ces contrats incluent la conception et la mise
en place des systtmes administratifs et de controle des procédés de production, ainsi que
le recrutement et la formation du personnel requis pour I’exploitation. Comme tout projet
de ce genre, I’entrepreneur n’étant responsable que du respect du cahier des charges, il
est indispensable que les devis soient bien préparés, afin que le produit livré corresponde
bien aux besoins de I’organisation contractante.

Exemples:

Un trés large éventail d’usines de production construites pour le compte de Sociétés
d’Etat (aciéries, raffineries, usines hydroélectriques, etc.) ont fait ’objet de contrat de
construction clés en main dans la plupart des pays.

3.4.3.2, Contrats de Construction, d’Exploitation et de Transfert (Build-Operate-
Transfer-BOT)

Le mécanisme "BOT" sert & réaliser de grands programmes de développement
d’infrastructures de service public aux caractéristiques d’exploitation complexes.
L’entreprise privée ou le consortium qui finance le projet se charge de la conception et
de la construction de I’infrastructure et en assume I’exploitation pour une période
prédéterminée, correspondant généralement 2 la durée d’amortissement de ’actif
faisant ’objet du contrat.

Au terme du contrat, la propriété doit étre transférée a 1’Etat ou la durée du contrat
d’exploitation peut étre prolongée dans le cadre d’un contrat d’affermage prévoyant de
nouvelles ententes de rémunération de I’opérateur. Le choix de cette derniere option
dépend de la qualité de I’exploitation par I’entreprise ou le consortium privé, de la durée
de vie économique restante des infrastructures et de la capacité de I’Etat 4 en assumer
I’exploitation,
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Une des raisons majeures justifiant la clause de transfert au terme de ce type de contrat
est la préoccupation de certains gouvernements au sujet de la propriété et du contrdle 2
long terme d’activités économiques stratégiques pour le pays.

Exemple:

Parmi les exemples types de cette catégorie de contrat, on compte des projets de routes
a péage, des centrale de production d’électricité ou tout autre projet majeur assurant des
~evenus stables, constants et prévisibles.

3.4.3.3. Contrats de Construction, de propriété et d’Exploitation (Build-Own-
Operate - BOO)

Une variante du contrat "BOT" est le Contrat de Construction, de Propriété et
d’Exploitation (Build - Own - Operate - BOO), également utilisé lorsque des
infrastructures lourdes sont a créer. Le consortium qui finance le projet se chaxge de
la construction et de I’exploitation des infrastructures en qualité de propriétaire,
sans obligation contractuelle de transfert ultérieur des actifs. Le financement de
telles opérations est généralement prisé par les investisseurs institutionnels a trés long
terme, tels que les fonds de pensions, lorsque la durée de vie utile de I’actif est trés
longue tel que pour les barrages, les usines de production d’électricité et que
I'investissement peut continuer de générer des revenus importants au terme de
I’amortissement comptable. Avec ce mécanisme, il peut étre envisagé de négocier des
conditions de facturation des services plus favorables pour 1’économie nationale au terme
de la période d’amortissement comptable.

L’Etat choisit généralement cette option lorsqu’il n’est pas soumis a des pressions
politiques relatives a la propriété éventuelle des infrastructures ou que celles-ci ne
présentent pas un intérét stratégique & long terme. En général, les pays qui affirment leur
volonté d’aider au développement du secteur privé et i la libéralisation des marchés ont
tendance 2 favoriser cette méthode comme stratégie de privatisation.

Exemples:

Parmi les exemples de projets par la méthode BOO, on trouve 1'autoroute a péage du
Mexique, le tunnel francais MUSE et la centrale électrique de la Hab River au Pakistan.
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Le projet de la Hab River est la plus grande centrale électrique au monde avec un
montage financier de plus de 1,1 milliards de dollars américains. Les négociations pour
sa construction commencerent en 1989, et ont été difficiles et trés complexes sur les
questions telles que la tarification, les clauses de force majeure, les contraintes de cession
et de compensation ainsi que sur les garanties de 1’Etat réclamées par les investisseurs
privés en rapport avec la performance commerciale des institutions de distribution de
’électricité qui doivent acheter 1'électricité et sur lesquelles le consortium n’a aucun
controle direct. Les négociations furent conclues en décembre 1990.

La tarification du projet Hab River est formée de deux composantes, 1’une est établie sur
la capacité de production et I'auire sur les charges d’exploitation. Les clauses de
rémunération de I’invesusseur incluent des mécanismes permettant d’ajuster réguliérement
les tarif, en fonction de 1’évolution des colts réels des intrants de production. La
composante de rémunération des promoteurs liée a la capacité de production permet de
couvrir les cofits fixes d’exploitation des centrales, le service de la dette et la
rémunération du capital investi. La composante de rémunération basée sur les charges
d’exploitation couvre tous les autres codts, qui sont principalement le fuel, et les cofits
variables, tels que la maintenance et les frais associés au développement des ressources
humaines.

3.434. Contrats de Construction, de Transfert et d’exploitation (Build-Transfer-
Operate - BTO)

Ce type de contrat est une autre variante des "BOT". Avec cette méthode, pour des
raisons stratégiques ou en raison du fait que le secteur privé n’est pas disposé 2 en
assumer la responsabilité, la propriété des infrastructures reste du domaine public. Ce
type d’opération ressemble plus a une concession de service public qu’a un contrat BOT.
Les projets BTO comprennent souvent une participation financiére importante du secteur
public et il n’est pas rare de voir 1'Etat financer la construction et I’entretien des
immobilisations. Cette méthode est préférée a celle des BOT lorsque I’on cherche 2
limiter les risques légaux. Il est plus difficile d’intenter un proces 4 un Etat qu’a une
société privée. Le poids de I'investissement demeure celui de 1’Etat et A ce titre, cette
option ne présente pas le méme degré d’intérét pour celui-ci qu’un contrat "BOT" pour
lequel le secteur privé assume cette responsabilité.
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Exemples:

Parmi les exemples de projets de type BTO, on trouve les autoroutes 2 péages allemandes
et hongroises ainsi que 1’aéroport Modlin en Pologne.

Dans la plupart des cas de projets de type BT et BOT, BOO et BTO, des études et
analyses de faisabilité économique et financiére poussées sont nécessaires.

3.4.4. Les contrats de participation mixte (Joint Venture)

Une association entre les secteurs public et privé est souvent formée quand les
négociations butent sur les questions de la capacité de financement du secteur privé ou
sur la propriété des infrastructures lors du montage des projets d’investissement. Ces
associations sont généralement liées 2 un projet ou une activité particulitre et peuvent
étre entrepris par le biais de la création d’une Société d’Economie Mixte.

Ce type d’association peut se concevoir dans le cadre de la mise en place de chacun des
mécanismes cités précédemment: BT, BOT, activités spécifiques et contrats de gestion
ainsi que tout arrangement nécessitant une participation commune. Une association
secteurs public-privé peut aussi étre favorisée quand un taux de rendement
économique élevé est associé A un taux de rendement financier faible.

Exemples:

Les villes de Hradec Kralove, Pardubice et Chrudim dans la République tchéque ont
regroupé leurs ressources pour négocier un contrat en participation mixte (co-entreprise)
avec une société de services environnementaux danoise afin de d’exploiter un nouveau
site d’enfouissement en conformité avec les normes stipulées par la loi de 1990 de ce
pays sur les déchets solides. L’entente de co-entreprise traduit un partenariat secteurs
public-privé avantageux pour les deux parties ol la plupart des engagements en capitaux
et la technologie releévent du secteur privé tandis que, les terrains, les ressources
humaines pour la collecte des résidus solides et la garantie d’approvisionnements en
déchets (donc de revenus) sont garantis par les trois collectivités.
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3.4.5. La Vente ou la Liquidation

3.4.5.1. La vente

La vente est le transfert d’infrastructures spécifiques du patrimoine de 1’Etat au secteur
privé. Les actifs de I’Etat sont généralement vendus par offre publique. Dans certains cas
ils font I’objet d’une vente privée dans laquelle des actions détenues par 1’Etat sont
cédées 2 des entreprises nationales ou étrangeres.

3.4.5.2, La liquidation

Cette option est retenue lorsque 1’analyse de la performance opérationnelle, commerciale
et financite d’un exploitant démontre qu'un service non essentiel n’est pas
économiquement viable ou qu’un service peat étre obtenu d’autres exploitants plus

performants.

3.4.6. Autres mécanismes d’encouragement a la participation du secteur privé
3.4.6.1. Les coupons ou bons d’achat

Le principe des "coupons” ou des "bons d’achat” est utilisé par un gouvernement pour
permettre la consommation d’un bien ou d’un service public par une classe de
consommateurs défavorisés bien spécifique. Au lieu de subventionner le producteur du
service et de restreindre le choix du consommateur, le systtme des coupons
subventionne directement le consommateur et lui permet de choisir librement son

produit.

Par exemple, avec la mise en place d’un tel systtme utilisé pour I’habitat social,
I’émission de coupons/loyers pourrait étre plus appropriée sur le plan politique que des
subventions directes accordées aux promoteurs immobiliers. Des coupons nominatifs
d’une valeur vénale mensuelle, par exemple de 1 000 Dh pourraient étre distribués a des
familles répondant a des criteres bien spécifiques, pour les aider  payer le coiit de leur
logement. Le consommateur choisit lui méme son logement et si le loyer mensuel est de
1 500 DH, celui-ci acquitte S00 DH et donne le coupon d’une valeur de 1 000 DH au
propriétaire qui échange par la suite le coupon contre especes aupres de I’administration
désignée.
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Avec un tel systeme, le prestataire du service est soumis aux contraintes régulatrices du
marché et I’Etat et le consommateur payent conjointement ce producteur pour le service
rendu. Le consommateur a le choix du dispensateur du service, mais ce dernier doit
bénéficier d’une accréditation en bonne et due forme, 1’autorisant 2 encaisser la contre
valeur des coupons pergus. L’accréditation des fournisseurs de service est requise pour
éviter la commercialisation des coupons & d’autres fins. Dans I’exemple précité, seuls les
propriétaires enregistrés d’appartements en location, répondant A des normes précises et
prédéterminées, peuvent échanger les coupons.

Le principe des coupons/nourriture est un autre bon exemple de I’ utilisation qui peut étre
faite du mécanisme des coupons. Au lieu de créer un organisme public de distribution
de nourriture aux nécessiteux, les coupons/nourriture sont distribués, par un organisme
social accrédité par I’Etat, 4 des personnes admissibles en vertu de la politique sociale
du gouvernement. Le bénéficiaire peut utiliser les coupons pour ’achat de nourriture
dans le commerce de son choix et est motivé pour faire des achats sélectifs, et 2
rechercher les bonnes affaires puisque les coupons représentent 1'équivalent d’argent mis
a sa disposition, qu’il doit gérer de telle sorte 2 maximiser son pouvoir d’achat. Tout
gaspillage de sa part est directement A son désavantage.

Ses réactions, en tant que consommateur subventionné ne different pas de celles d’un
consommateur non subventionné. Par opposition, lorsque la distribution de nourriture est
gratuite, le consommateur adopte une attitude différente qui peut devenir irresponsable
puisqu’il n’a aucune motivation  ne consommer que les quantités dont il a réellement
besoin.

Un tel systéme pourrait également étre envisagé dans le domaine de la Santé Publique
pour le paiement de certains services spécifiques a la charge de I’Etat.

Le programme américain "GI Bill" destiné aux anciens combattants apres la Deuxiéme
Guerre Mondiale comprend un systtme de coupons qui permet aux vétérans de
poursuivre des études universitaires. Ces coupons couvrent les frais de scolarité et ce
disiingue du mode classique de financement des universités pour lesquelles des fonds
publics sont utilisés pour payer les enseignants et les gestionnaires pour la prestation de
services d’éducation. Avec le systtme des coupons, I’équivalent des frais de scolarité est
délivré directement et uniquement aux étudiants admissibles qui les utilisent en reglement
de leurs frais de scolarité dans I’école ou Puniversité de leur choix. Il va de soi que
seules les institutions accréditées ne recevant pas de subventions directes d’enseignement
peuvent fournir ces services aux vétérans. Un tel systtme pourrait étre un puissant moyen
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d’encouragement pour le développement d’écoles de formation professionnelles ou
d’universités privées et forcer celles-ci A fonctionner dans un contexte de concurrence
pour obtenir la faveur des étudiants.

Des systémes de coupons ont également été introduits sur une base expérimentale pour
des activités culturelles. Au lieu de subventionner directement des théitres, 1’Etat alloue
un certain nombre de coupons a des consommateurs selon une procédure prédéterminée
pour encourager leurs visites. Le porteur du coupon peut aller au spectacle de son choix,
le thédtre regoit le coupon et se fait rembourser par la suite.

Les pratiques frauduleuses en rapport avec I'utilisation des coupons peuvent étre
contenues par 1’émission de coupons nominatifs, ainsi que par une bonne supervision et
un contrdle étroit des prestataires de services demandant remboursement des coupons
émis.

Le systtme francais des "Tickets Restaurants” est également un bon exemple de
mécanisme permettant de réduire les frais de fonctionnement. Les entreprises ou
Ministeres participant dans ce syst®me subventionnent en partie le colt de ces tickets,
I'autre partie étant directement déduite de la paie des employés. Ces tickets peuvent étre
utilisés dans de nombreux endroits, principalement des restaurants mais aussi récemment
dans des supermarchés. A travers ce syst®me, I’entreprise n’a pas A fournir un service
de restaurant d’entreprise, cofiteux et sujet A des critiques variées et fait donc des
¢€conomies sur ses frais généraux. Le choix est laissé  I’employé sur la fagon d’utiliser
ces tickets.

Un tel principe pourrait étre utilisé pour les fonctionnaires de I’administration marocaine.
De tels tickets pourraient étre émis pour le transport du personnel, ainsi que pour tout
service de type secondaire fourni par I’administration A ses fonctionnaires et ayant
certaines caractéristiques: '

1. Le service peut étre fourni ou est déja fourni 2 titre payant aux usagers
non-fonctionnaires.

2. Il existe un choix pour le consommateur entre plusieurs prestataires de
service privés.
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3. Le service, fourni par I’administration, nécessite un personnel permanent
ou semi-permanent n’ayant pas de fonction directe avec les attributions de
cette administration particuliere.

Le gouvernement marocain a introduit récemment un mécanisme trés similaire au
principe des coupons pour assurer le paiement des consommations d’eau, d’électricité et
de téléphone de 1' Administration aupreés de I'ONE, de I'ONEP et de I’ONPT.

3.5. Entraves a la prestation privée de services publics
3.5.1. Respect des ententes contractuelles

Les problemes associés au respect des obligations contractuelles signées entre 1’Etat et
le secteur privé constituent actuellement une des principales entraves A la prestation
privée des services publics. Du point de vue du gouvernement, il s’agit notamment de
s’assurer que le travail est effectué en temps voulu et de fagon satisfaisante et qu’il n’y
a pas de dépassement des coiits. Quant aux entrepreneurs privés, ils se préoccupent le
plus souvent du paiement rapide des services fournis et de la mise en place d’un
mécanisme de réglement des différends neutre, fiable et crédible pour soumettre leur
griefs en cas de conflits avec 1’ Administration.

Il est possible de prendre diverses mesures pour s’assurer que les travaux octroyés par
le gouvernement soient effectués en temps voulu et de fagon satisfaisante. Dans de
nombreux pays, les contrats contiennent des clauses stipulant qu’une pénalité déterminée
sera imposée si les travaux ne sont pas achevés dans les délais prescrits. De la méme
fagon, on stipule qu’une pénalité sera imposée si le produit fini n’est pas conforme aux
normes prescrites dans le contrat. De telles dispositions sont déja courantes dans le
contexte Marocain.

Plusieurs pays ont également mis au point des mécanismes originaux pour s’assurer que
les entrepreneurs privés soient payés & temps. L’un des moyens les plus traditionnels
de garantir un paiement rapide est d’incorporer des clauses de «paiement tardif» dans le
contrat : si le paiement n’est pas regu a temps, une pénalité de retard mensuelle--
habituellement sous forme d’intéréts -- doit étre payée sur le solde des arriérés. Ces
méthodes sont également utilisées au Maroc.

Des pays comme la Nouvelle-Zélande, la Micronésie et le Pakistan ont adopté une
méthode plus novatrice. Le gouvernement doit déposer une somme égale A un
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pourcentage déterminé du contrat (habituellement supérieur a 50 %), au moment du
placement de la commande, dans un compte en fidéicommis dans un établissement
financier commercial et géré par une tierce partie. Ces fonds demeurent entiercés et
inviolables jusqu'a 1'achévement des travaux et ils sont remis a l’entrepreneur par
tranches en fonction de 1’état d’avancement des travaux selon une formule convenue a
’avance.

Ce genre de syst¢me présente de x avantages : du point de vue de I’entrepreneur, cela
fournit une meilleure garantic de paiement qui n’existerait pas autrement. Les
réclamations de I’entrepreneur concernant les fonds entiercés sont exécutoires en vertu
de la loi et, en cas de différend, les tribunaux peuvent ordonner que le paiement soit
effectué. Du point de vue du gouvernement, cela oblige les ministeres a évaluer avec
soin leurs besoins de sous-traitance puisqu'ils doivent engager des fonds des le démarrage
des travaux. Cela aide a éviter les dépassements de budget, de la méme fagon que
«|"établissement d’un budget sur la base zéro».

3.5.2. Protection des acquéreurs contre des poursuites judiciaires éventuelles

L’un des problémes principaux que suscite la privatisation de certains services est la
réticence du secteur privé a assumer la responsabilité de poursuites judiciaires éventuelles
pour des actes ou gestes posés par 1'Administration antérieurement a I privatisation.
Cette situation peut survenir lorsqu’on transfere au secteur privé certaines entreprises (ex.
laboratoires, fabricants de pesticides, produits chimiques, exploitation miniere), qui
fournissent des services qui comportent des risques intangibles dont les effets sur la santé
et I’environnement ne sont découverts qu’apreés un bon nombre d’années.

Pour vaincre la réticence compréhensible d’un acquéreur sur cette question, certains
gouvernements adoptent une législation qui édicte que 1’acquéreur ne pourra faire 1’objet
de poursuites civiles déterminées (tels que, maladie attribuable a 1’utilisation de certains
pesticides; dégradation de I’environnement), attribuable a ’ancienne gestion. Une autre
solution souvent adoptée en Europe de I'Est consiste a exiger du gouvernement qu’il
assume les frais éventuels de dépollution ou de réclamations connexes en matiere
d’atteintes 2 la santé des employés ou de la population, qui pourraient se déclarer aprés
la date d’acquisition de I’entreprise. La conception des mécanismes de protection légale
de ’entreprise privée contre de telles réclamations se fait habituellement au moment des
négociations relatives au transfert de propriété.
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3.5.3. Eliminer le favoritisme en matiere d’accés au crédit

Trop souvent, les entrepreneurs privés sont désavantagés lorsqu’ils essaient d’obtenir du
crédit. Les établissements financiers, plus particulitrement ceux qui sont contr6lés par
le gouvernement, ont tendance a préter plus facilement aux entreprises publiques ou 2
imposer des taux d’intérét différentiels plus élevés a leurs clients du secteur privé.

Il est possible de régler ces problemes de deux fagons. La méthode habituelle consiste
a contraindre par réglementation les banques et autres établissements financiers 2
accorder un certain pourcentage de leurs préts a des clients du secteur privé dans le cadre
d’un processus intitulé «crédits assignés». Plus récemment, on a appliqué des techniques
de I'offre et de la demande, selon lesquelles le gouvernement et les banques travaillent
avec des clients du secteur privé pour les aider a structurer leurs demandes de crédit.

3.5.4. Protéger les fonds accumulés dans les caisses de retraite

Le probleme des fonds accumulés dans les caisses de retraite des fonctionnaires
complique également les efforts du transfert au secteur privé des services auparavant
fournis par le secteur public. Les fonctionnaires hésitent évidemment 2 renoncer 2 leur
emploi stable s’ils risquent de perdre leurs droits acquis et leur fonds de retraite
accumulé. Cela est d’autant plus vrai lorsque des systémes de pension similaires ne sont
pas disponibles dans le secteur privé.

La plupart des pays ont surmonté ce probléme en adoptant des lois prévoyant des
«pensions transportables», qui permettent de transférer sans frais et sans impdt le solde
de la caisse de retraite d’un fonctionnaire démissionnaire. Ainsi, un employé qui quitte
le gouvernement pour un poste dans le secteur privé peut demander soit que sa pension
soit détenue en main tierce jusqu’a ce qu’il atteigne 1'4ge de la retraite, soit que celle-ci
soit transférée sans frais et ni impdt dans un établissement financier pour y étre investie
jusqu’a sa retraite.

Le probleme est plus compliqué lorsque les fonds de pension de la fonction publique ne
sont pas spécifiquement pourvus par I’Etat, c’est a dire lorsque les fonds de retraite
accumulés par les fonctionnaires ne sont pas couverts par des fonds correspondants placés
en réserve pour assurer le paiement des retraites. Dans une telle situation, lorsqu’un
grand nombre de fonctionnaires doivent quitter la fonction publique 2 la suite d’une
restructuration majeure, en période de compression budgétaire pendant laquelle il n’est
pas possible de dégager les fonds nécessaires pour verser A chacun une somme forfaitaire
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importante pour le paiement des fonds de retraite accumulés, les gouvernements
choisissent généralement I'option de verser les prestations de retraite acquises sous forme
d’une rente annuelle répartie sur plusieurs années.

Dans le cas des iles Fidji et de la Micronésie, le gouvernement a offert d’échanger les
fonds accumulés dans les caisses de retraite contre une dette garantie par le
gouvernement (bons du Trésor portant intérét et indexés au codt de la vie). Dans des
situations de désengagement de I’Etat d’activités de production ou de commercialisation
rentables, il est également possible de compenser, (dans la mesure de 1’acceptation par
les personnes concernées) la perte partielle ou totale de bénéfices de retraite acquis, par
du capital-actions de I’entreprise transférée, offert 2 prix réduit ou gratuitement aux
employés affectés par la transaction.
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4. CONSTAT GENERAL

4.1. Sommaire

Les diagrammes de la page suivante illustrent 1’évolution de la croissance de la dette
extérieure et intérieure de 1’Etat et le poids relatif de la dette totale par rapport au PIB.
Le service de cette dette représente actuellement une charge d’environ 30% du budget
de fonctiornement. Les diagrammes démontrent la saturation de la capacité d’emprunt
de I’Etat, résultant, d’une part, des pressions du marché et, d’autre part, de la décision
de I’Etat de contenir la croissance de la dette.

Bien que la performance économique du Maroc se soit considérablement améliorée au
cours des dix dernieres années, suite aux courageuses mesures d’ajustement structurel
entreprises, I’Etat doit toujours financer un reliquat de déficit de la balance commerciale

externe.

La demande de services publics est en croissance rapide, aussi bien en termes
quantitatifs que qualitatifs. On estime que, pour les cing prochaines années, cette
croissance (hors rattrapage des retards accumulés) devrait se maintenir entre 7 et 13 %
par an, selon les secteurs. L’Etat réalise qu’il ne pourra satisfaire seul cette demande,
en raison de Pimportance des investissements requis et de la saturation de sa
capacité d’endettement.

L’Etat marocain a clairement exprimé sa volonté de désengagement de toutes les activités
€conomiques qui peuvent étre adéquatement reprises par le secteur privé. Au cours des
dernieres années, cette volonté s’est traduite par des actions cohérentes, notamment le
lancement, en 1992, du programme de privatisation de plus de 110 entreprises et
établissements publics, dans lesquels I’Etat détient des participations importantes.

Cette décision d’initier une premitre phase de désengagement des fonds publics, bien que
de portée limitée, permettra d’alléger légérement la pression financitre ressentie par
I’Etat durant la période d’exécution du programme. Ceci ne permettra toutefois pas de
régler la problématique de fond relative A ’incapacité de I’Etat de mobiliser seul des
financements & hauteur des besoins réels créés par la croissance de I’économie.

Les effets négatifs de I’insuffisance de capacité de financement de 1’Etat ont commencé
a se faire sentir en dépit des efforts d’ajustement structurel. Depuis quelques années, et
malgré une croissance économique soutenue, I’Etat ne parvient plus A doter les grands
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Etablissements Publics des budgets de fonctionnement et d’investissement requis pour
rencontrer la demande. Il s’ensuit un ralentissement du rythme de mise en oeuvre des
programmes de développement des infrastructures et surtout, de manitre plus
pemicieuse, et plus lourde d.: conséquences & long terme, une compression sensible des
dépenses d’entretien, ce qui risque de compromettre rapidement les acquis des dernieres

années.

Afin de poursuivre le développement accéléré du pays, Etat doit envisager la
rationalisation de ses moyens d’intervention et réclamer de la population qu’elle
s’acquitte progressivement et de manitre socialement responsable du coft réel des
services consommés. L’Etat devra également encourager le secteur privé 3 se
mobiliser pour prendre le relais et contribuer au financement et 2 I’exploitation des
infrastructures de services publics pour lesquelles il dispose de 1’expertise et des
ressources appropriées.

L’époque du mythe de I’Etat providence aux ressources inépuisables, pourvoyeur de
services publics de plus en plus nombreux et gratuits est bel et bien révolue et, pour le
bien-€tre futur de la société marocaine, il est urgent d’en prendre pleinement conscience.
De toute €vidence, 1’acceptation de ce changement de paradigme est manifeste depuis
déja plusieurs années au niveau des instances supérieures et décisionnelles de I’appareil
administratif étatique. Elle n’est toutefois pas encore totalement perceptible au niveau de
plusieurs des Etablissements publics et des services d’exécution de I’ Administration qui
sont encore sous la fausse impression qu’il n’est pas nécessaire de modifier le modus
operandi et que les beaux jours vont revenir. Cette attitude est dangereuse et doit étre
gérée avec prudence afin que les changements fondamentaux de modes opératoires
imposés par I'évolution de la société puissent se matérialiser.

L’action régulatrice de I'Etat sur I’économie est également de plus en plus limitée en
raison de la complexité grandissante de la société, du rythme d’introduction des nouvelles
technologies et de la charge de gestion de 1’Administration. Pour remédier a cette
situation, I’Etat doit prendre du recul, se désengager de la multitude des activités
qui peuvent étre exécutées plus efficacement par d’autres. Il doit responsabiliser
chacun des acteurs de la scéne économique, laisser jouer dans toute la mesure du
raisonnable les mécanismes autorégulateurs de I’économie de marché (en substitution aux
nombreux mécanismes de contrdle étatique) et concentrer son action sur les questions
stratégiques que nul autre n’est & méme de résoudre.
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La lourdeur des instruments de contréle administratifs, la dilution des responsabilités au
sein de la fonction publique, 1’insuffisance des procédures de comptabilisation des frais
d’exploitation, la multiplicité¢ des interventions de I'Etat dans les mécanismes de
détermination des prix, les abus de privileges propres a la puissance publique au
détriment du secteur privé et la mobilisation de ressources publiques 2 des fins
marginales au détriment de services essentiels, ne sont pas de nature 2 inciter la
participation du secteur privé a la prestation de service public.

Pour encourager le secteur privé & assumer pleinement son nouveau role de
partenaire souhaité par I’Etat, il sera nécessaire de procéder a la réforme
progressive des modes de fonctionnement de I’Administration pour les harmoniser
aux régles et contraintes du marché auxquelles le secteur privé est soumis.

Tels sont les défis que le gouvernement doit relever 3 moyen terme. La tiche est
complexe et délicate, mais porteuse de progres et de stabilité économique et sociale pour
’avenir.

4.2, Croissance de la demande pour les services publics
4.2.1. Demande exprimée en termes quantitatifs

Les besoins de la population pour les services essentiels tels que 1’eau, 1’électricité, le
téléphone, le transport urbain, les services de santé, 1’éducation et les grandes
infrastructures de transport, devraient croitre au rythme annuel d’environ 72 12%, selon
les secteurs ou les régions. Les principales composantes de la prévision conservatrice de
’accroissement annuel de la demande sont:

- accroissement démographique net 3.4%
- poursuite de la croissance économique 3.2%
- rattrapage du retard au niveau des

services existants 2.2%

- accroissement du niveau des attentes de la
population en matiere de qualité

et de diversité des services 2.0%
Prévision de croissance annuelle pour les cinq prochaines années 10.8%
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Par exemple, la croissance réelle annuelle d la demande des services de 1’eau et de
Pélectricité a été de ’ordre de 72 9% au cours des dernidres années et le rattrapage pour
la demande insatisfaite des services téléphoniques a été de I’ordre de 25% par an depuis
deux ou trois ans,

La croissance de I'offre pour faire face a cette demande observée est cependant
artificiellement réduite du fait que les Etablissements Publics détenant le monopole de la
prestation des services n’ont pas pu mobiliser des financements 2 la hauteur des

besoins.

Dang le ccntexte des contraintes imposées par les marchés financiers et le sur-
endefiement des gouvernements a 1’échelle mondiale, on constate que le maintien de
grands monopoles étatiques ne constitue plus une garantie de mobilisation des fonds .
nécessaires au développement des infrastructures de base. L’expérience du Maroc
illustre bien cette nouvelle tendance et la situation ne fera que se détériorer au cours des

prochaines annces.

L’Etat doit donc prendre d2s & présent d’autres mesures pour mobiliser les fonds
de développement des infrastructures essentielles aux besoins réeis de I’économie.

4.2.2. Demande exprimée en termes qualitatifs

Plus subtilement, le défi est également d’ordre qualitatif, en réponse aux attentes de plus
en plus exigeantes de la population et de I'industrie en matiére de qualité, de fiabilité,
de performance et de colt des services. L’introduction rapide au Maroc des nouvelles
technologies et I’ascension a des postes de commande de la nouvelle génération, plus
instruite et mieux formée 2 'utilisation de ces nouvelles technologies, fait surgir de
nouveaux besoins et de nouvelles attentes. Les fournisseurs de services seront forcés de
modifier leur technologie pour rencontrer des standards de performance plus exigeants
(principalement dans le secteur des télécommunications). La pression qualitative va donc
nécessiter des investissements supplémentaires qui vont ajouter aux pressions dues 2
I’accroissement quantitatif de la demande.

Durant les 10 derniéres années, le Maroc a eu massivement recours 2 sa capacité
d’emprunt sur le marché national et international afin de réaliser ses programmes
d’investissement d’infrastructures. Des progreés substantiels ont été réalisés au cours de
ces années et la plupart des secteurs de 1’économie en ont bénéficié€. On doit pourtant
souligner que, malgré 'importance des sommes mobilisées, les investissements ont
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tout juste permis de soutenir la satisfaction d’une croissance effective de la demande
limitée & 7 & 8% par an.

Les financements qui sont requis et qui devront continuer d’étre mobilisés au cours des
prochaines années sont considérables et on peut conclure que, sur la base des modes
opérationnels actuels, ’Etat n’aura plus la capacité de les mobiliser seul.

4.3.  Atouts du gouvernement pour ia conduite de la réforme

4.3.1. La fonction publique Marocaine

Bien que sommaire, notre étude de I’ensemble des activités en régie des administrations
centrale et locales ainsi que des établissements publics sous tutelle de 1’Etat, met en
évidence la qualit€ et la cohérence de I'administration publique marocaine.
L’administration est diversifiée, disciplinée et dotée d’importants moyens techr’ ies
modernes. L'administration publique participe largement 2 la planification stratégique,
la coordination et Ia mise en place d’une vaste gamme de services comme soutien au
d¢ reloppement de I’économie et des infrastructures. La fonction publique produit un
nombre considérable d’excelientes analyses et informations relatives aux activités de
I’Etat (a I’exception des données comptables en matidre de coilts d’exploitation).

4.3.2. Les compétences disponibles au sein de la fonction publique

Les hauts fonctionnaires que nous avons eu I’occasion de rencontrer sont expérimentés
et possédent une solide formation académique et professionnelle. Ils sont bien au fait des
problématiques de fond qui affectent le développement de la société marocaine et nuisent
a son intégration au sein de 1’économie mondiale. Les diagnostics formulés au sein de
la plupart des services de la fonction publique sont précis et réalistes et s’accordent, dans
une large mesure, avec les observations des spécialistes sectoriels du Consultant.

4.3.3. La volonté de désengagement de 1’Etat

Le gouvernem=at du Royaume du Maroc souhaite vivement que s’établisse un meilleur
€quilibre entre le secteur public et le secteur privé. Les hauts fonctionnaires jugent
toutefois impertant de déterminer et de préciser la nature des activités qu’il conviendrait
de confier au secteur privé et d’analyser avec soin les modalités de transfert appropriées.
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Obtenir une meilleure efficience avec moins de moyens et intensifier la synergie entre
le public et le privé sont les objectifs recherchés. On estime que 1’établissement
progressif d’un marché concurrentiel au niveau de la prestation des services publics
favorisera un changement des comportements et des mentalités.

Un des facteurs motivants de la volonté de désengagement progressif de 1'Etat est de
rélsire la croissance de son endettement en réinvestissant le produit de la cession d’une
partie de son patrimoine dans les secteurs  caractere social de I'économie pour lesquels
une importante demande reste encore insatisfaite.

L’Etat souhaite se désister de son obligation de combler les déficits des entreprises et
¢tablissements publics et d’orienter ses énergies vers 1'établissement d’un climat propice
a I'exercice des capacités d’initiatives privées en créant des mécanismes financiers
efficaces pour promouvoir les investissements privés et 1'émergence d’une nouvelle
génération de jeunes entrepreneurs Marocains.

L’Etat compte sur la capacité du secteur privé A générer une plus grande
productivité par emplo; é que celle obtenue par le secteur public. Ceci permettra la
mobilisation d’investissements par unité de ressource humaine relativement plus
importante que celle actuellement réalisée par 1’Etat.

4.3.4. La cohérence de I’action gouvernementale

Le diagnostic des hauts fonctionnaires sur les causes profondes des difficultés de
financement du gouvernement depuis quelques années correspond aux theses avancées par
le Consultant et les bailleurs de fonds internationaux. Les politiques et les orientations
pronces par le gouvernement en matitre de désengagement de I’Etat s’appuient sur des
principes généralement acceptés et pour lesquels d’autres pays ont fait I’expérience. Tous
ces facteurs sont de bon augure pour la poursuite du programme de désengagement de

P’Etat.

Les hauts fonctionnaires insistent toutefois sur le fait que I’Etat doit poursuivre sa
mission de protection de la qualité des services publics 2 la collectivité, de protection de
Pintérét public et de réglementation sectorielle de 1’économie, en

- sauvegardant I'indépendance et la souveraineté nationale,

- protégeant les intéréts patrimoniaux et stratégiques de I’Etat,
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- rationalisant, harmonisant et disciplinant le développement économique et les
pratiques commerciales dans chacun des sous-secteurs économiques,

- réduisan: les disparités sociales ou régionales,

Ce qui ne veut pas dire que I’Etat doive exécuter ou contrdler lui-méme toutes les
activités économiques du pays. L’action de I’Etat devrait se borner a créer les conditions
nécessaires au développement harmonieux des entreprises en agissant avec mesure au
niveau du climat économique général, et en préservant son rdle essentiel en matiére de
planification stratégique et de réglementation.

4.3.5. L’expérience de I’Administration en mati¢re de privatisation

Plusieurs hauts fonctionnaires ont activement participé aux réflexions entreprises au sein
du gouvernement depuis une dizaine d’années sur les mécanismes de désengagement de
I’Etat et ont développé une grande expertise et une pensée cohérente en matiere de
privatisation. Plusieurs services de 1’ Administration et membres du gouvernement ont
acquis une expérience de premiere main en matiere de gestion du processus de
désengagement de I'Etat ¢t de résolution des problématiques inhérentes a la réalisation
des objectifs visés.

4.4, Lacunes de I’Administration actuelle

Au terme des analyses sectorielles, il est possible de formuler un certain nombre de
constats diagnostics de portée générale, applicables a tous les secteurs analysés.

4.4.1, Saturation de la capacité d’endettement du gouvernement

Les diagrammes de la page opposée illustrent la problématique des prochaines années,
qui se résume en ces termes:

- La dette interne et externe n’a cessé de croitre au cours des derni¢res années et
atteignait, fin 1992, 90% du Produit Intérieur Brut, ce qui représente le plafond
de I’endettement généralement reconnu par les normes internationales.
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- Le Maroc a renoncé aux possibilités de ré-échelonnement de sa dette aupres des
Clubs de Paris et de Londres. Pour quelques années encore les possibilités
d’emprunt sur le marché international seront donc a toute fin pratique limitées.

- Bien que le déficit de la balance commerciale se soit amélioré au cours des
dernieres années A la suite des nombreuses mesures d’ajustement structurel
entreprises par le gouvernement, il demeure un léger déficit commercial qui doit
étre financé par I'Etat au détriment des programmes de financement des
nouvelles infrastructures.

Compte tenu des besoins de financement des cinq prochaines années pour satisfaire la
demande en services publics de base et remédier aux limites du marché financier
international quant 2 la capacité d’emprunt du gouvernement Marocain, la solution la
plus rationnelle et la plus bénéfique & ce dilemme semble étre de faire massivement
appel aux capacités du secteur privé pour assumer une part grandissante du
financement, du développement et de I’exploitation des infrastructures de service

public.
4.4.2. Dilution des responsabilités de la fonct on publique

Les établissements publics ont été souvent ballottés entre des missions techniques
ambitieuses et des ressources financieres rationnées et aléatoires. Les budgets d’entretien
des infrastructures et de fonctionnement des services établis ont été les premiers affectés
par la diminution des fonds disponibles, ce qui s’est traduit par une dégradation de la
qualité des services ¢ certains secteurs (santé, éducation, eau, électricité, etc.).

Au sein de la fonction publique, on a tendance A percevoir les Etablissements publics
comme appartenant a tout le monde et, par conséquent, a personne. Les manquements
ou abus de gestion y sont rarement sanctionnés. Le concept de I’Etat providence sert a
justifier une gestion qui tient peu compte de la notion de rendement économique et
d'utilisation judicieuse des ressources limitées.

Par opposition, dans les sociétés privées, on est a la recherche constante de nouveaux
gains de productivité afin d’assurer sa subsistance dans un environnement de plus en plus
concurrentiel, ol I’efficience est devenue une question de survie. C’est dans cette
logique de compétitivité que s’inscrit la lutte pour la réduction du déficit budgétaire.
L’Etat pourrait réduire ses transferts budgétaires aux entreprises publiques en couverture
de leurs frais d’exploitation ou d’investissement et augmenter ses ressources par la
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cession au secteur privé des actifs du secteur public ne relevant pas fondamentalement
de sa mission.

4.4.3. Inadéquation de la répartition des centres de codt et de la comptabilisation des
frais d’exploitation

Notre analyse des secteurs économiques et des services publics a été rendue difficile par
I'impossibilité, dans la plupart des cas (a I’exception des grands Etablissements Publics),
de vérifier I’adéquation des tarifs en remontant la chaine des cofits de production du
service. Les raisons de cette situation sont li¢es aux modes de fonctionnement et aux
pratiques comptables en vigueur au sein de la fonction publique. Les principales
lacunes sont les suivantes:

- dans les cas ol une agence gouvernementale fournit des services 2 une autre
agence ou Etablissement Public, dont les budgets sont distincts, 1’agence qui
fournit le service ne facture pas celle qui le regoit. Le coit de ces services n’est
pas comptabilisé par I’agence bénéficiaire et ne se trouve donc pas incorporé
dans le codt de production du service produit. Ces pratiques comptables rendent
difficile une tarification réaliste reflétant les cofits réels de production et une
comparaison équitable entre les cofits de production réels du secteur public
et ceux du secteur privé. Ce commentaire ne s’applique qu’aux services fournis
par la fonction publique; les services fournis par les grands établissements
publics, tels que I'ONE, I'ONPT, I'ONEP, sont normalement facturés 2
I’ Administration, comme en fait foi I’accumulation des arriérés de paiement de
cette derniere.

- les centres de coiit créés au sein des principales directions de 1’ Administration
publique ne correspondent pas toujours aux centres de production d’un service
déterminé.

- le sous-équipement chronique en systtmes de gestion administrative et financitre
congus pour une opération autonome et décentralisée.

- DPinsuffisance de préoccupation au sein de la fonction publique pour le contréle
rigoureux des cofts de fonctionnement et le peu d’acceptation du principe de la
facturation au juste colit des services rendus 2 une tierce partie de la fonction

publique.
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A titre d’exemple, citons les cas de 1’eau fournie gratuitement pour la production
d’énergie électrique, de l'eau potable et de I’eau d’irrigation, d’un batiment fourni
gratuitement a un laboratoire ou a un bureau d’étude gouvernemental, d’un détachement
de personnel payé par un autre service, de machinerie ou d’équipement fournis a titre
gracieux, de la prise en charge du coiit des financements ou du risque de change sur les
emprunts en monnaie étrangere des Etablissements Publics, etc.

4.4.4, Lourdeur des instruments de contrle du gouvernement

Traditionnellement, le secteur public est sous le contrle de plusieurs tutelles
(administratives et techniques) et est soumis a la vérification préalable systématique de
ses opérations. La prolifération des contrdles a priori exige une large consultation
préalable a I’approbation et rend la gestion des établissements publics lourde et inadaptée
aux contraintes du nouvel environnement industriel et commercial émergent.

Pour échapper a ces paralysies bureaucratiques, les plus grands et puissants
établissements publics prennent parfois leurs distances vis-a-vis de 1’Etat en conir6lant
la nature de I’'information transmise et finissent par constituer un Etat dans I’Etat que
les Tutelles techniques et financitres arrivent difficilement & controler. S’abritant sous
le couvert des monopoles qui les protegent, ces organismes poursuivent leur croissance
et la diversification de leurs activités dans un contexte fortement centralisé. Toute remise
en question de leur mode de fonctionnement est pergue comme une menace. Cette
situation est particulierement perceptible dans les secteurs des Télécommunications, de
I’Education et des Chemins de Fer.

4.4.5. Multiplicité des interventions régulatrices de I’Etat

Conscient de sa responsabilité de répartir équitablement les ressources nationales, qui se
font de plus en plus rares, afin de corriger les inégalités sociales et régionales, 1’Etat
intervient directement et abondamment a tous les niveaux de 1’activité économique (dans
les domaines productifs, financiers, fiscaux, sociaux, légaux, commerciaux et tarifaires
de tous les secteurs).

La taille du portefeuille de I’Etat et la complexité et le rythme de changement des
processus technologiques donne lieu 2 un probléme de coordination et de gestion
administrative et financiere des interventions de 1’Etat. L’Etat n’est plus en mesure de
maitriser les complexités de ses propres interventions ni de mesurer les impacts réels

de ses actions régulatrices.
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En s’engageant dans un processus de désengagement, I’Etat vise A réduire le poids du
fardeau de gestion de I’Administration, qui constitue actuellement un frein 2 la
poursuite du développement économique.

Le désengagement progressif de I’Etat n’est pas une mode passagére, ni le fruit de
considérations idéologiques ou de pressions externes, mais une évidence qui découle de
considérations bien pragmatiques, issues des modif... itions structurelles profondes
dans I’économie nationale et internationale. Les contraintes économiques de la vie
moderne tendent A prendre un poids relatif plus important par rapport aux anciens
concepts de I’Etat providence et de la prestation de services publics gratuits. La notion
de service public doit évoluer et répondre désormais & de nouveaux impératifs, v
compris ceux du respect des principes d’efficience, d’innovation et de
responsabilisation des gestionnaires. C’est pourquoi une révision des modes de gestion
et de financement des services publics s’impose avec acuité depuis quelques années dans
la plupart des pays, quel qu’en soit le régime politique.

4.4.6. Abus de privileges propres 2 la puissance publique

L’acces privilégi€ des services publics aux marchés financiers ou aux ressources du
patrimoine de I’Etat, 3 des conditions avantageuses, fausse les régles du jeu de la
concurrence. Ces pratiques protectionnistes constituent une forme de concurrence
déloyale envers le secteur privé, qui ne peut s’épanouir pleinement et jouer son réle
de partenaire économique efficace de I’Etat. A court terme, ces interventions de 1’Etat
peuvent constituer un atout important pour le lancement des activités des Etablissements
publics, mais elle perdent rapidement leur efficacité et isolent les bénéficiaires des
réalités du marché.

La réglementation salariale des Etablissements Publics est calquée sur celle de la fonction
publique et vise principalement la sécurité et la stabilité d’emploi, sans prendre en
considération la rémunération de la performance et de initiative. On constate également
un déséquilibre entre le secteur public et le secteur privé en matiére d’avantages sociaux
et autres avantages annexes. Ces deux facteurs, la sécurité d’emploi et des avantages
appréciables, expliquent en partie le développement continuel de la fonction
publique, indépendamment des pressions économiques, alors que le secteur privé
doit s’ajuster aux réalités du marché mondial.

Price Waterhouse 52



Rapport final Participation du Secteur Privé dans
les Prestations de Services Publics

4.4.7. Mobilisation de ressources au détriment de services plus essentiels

Le secteur public tend & gérer ses ressources avec plus de détachement et moins
d’austérité que ne le fait le secteur privé. Sous le prétexte de sa mission de service public
A bas prix, on lui fixe ou il se fixe lui-méme d’autres objectifs que I’efficience
économique. Chaque service peut ainsi encourager le développemeat en son sein de
services de soutien logistique ou administratif visant A assurer son indépendance de tout
autre intervenant externe au service. C’est ainsi que 1’on peut constater la création au
sein de la fonction publique d’une multitude de services secondaires n’ayant aucun
rapport avec la mission essentielle de I'Etat (le transport du personnel, les imprimeries
d’Etat, les bureaux d’études, les laboratoires de recherche ou d’analyse, les camps et
notels de vacances, etc.).

La mobilisation de ressources pour des activités marginales, dont le colt se répercute
dans le cofit des services essentiels, contribue a I’exploitation déficitaire et inefficace de
nombreux établissements publics. L’Etat doit injecter des fonds publics pour combler ces
déficits, au détriment d’autres activités plus favorables au développement économique ou
au bien-étre de la population. Dans un contexte de restriction budgétaire, ’Etat doit
réagir contre la prolifération de tels services qui représentent une forme de
gaspillage de ressources.

L’Etat doit prendre Pinitiative d’exposer dans toute la mesure du possible les
services étatiques aux mécanismes régulateurs et dynamisants de la libre
concurrence.
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5. CHOIX DES SECTEURS D’INTERVENTION PRIORITAIRES

Les analyses sectorielles de la présente étude ont touché la plupart des domaines
d’intervention directe ou indirecte de la fonction publique Marocaine. Tous ces secteurs
n’ont pas le méme poids en termes d’impact sur la croissance de 1’économie ou sur le
budget de I’Etat et tous n’ont pas A répondre aux mémes attentes de la part de la

population.

Il n’est ni recommandé ni possible au gouvernement de lancer des programmes de
désengagement simultané dans tous les secteurs de ’économie. Les organes
décisionnels et de planification du gouvernement ne pourraient pas gérer un si grand
nombre de changements et la population ne pourrait pas les assimiler.

D’ou I'importance de savoir quelle priorité donner 2 quel service public dans le processus
de désengagement de I'Etat. Pour tenter de répondre A cette question il faut considérer
les objectifs fondamentaux et les contraintes qui doivent &tre pris en considération par le
gouvernement pour fixer ses priorités d’intervention. Ceux-ci reldvent de trois grandes
catégorie de préoccupations:

- Les objectifs prioritaires du gouvernement en terme de résultats attendus de
son action de désengagement;

- Les contraintes de réalisation qui vont se traduire en difficultés de mise en
application;

- Les facteurs d’exploitation qui sont plus oli moins favorables 2 une intervention
commerciale du secteur privé.

5.1.  Choix des secteurs prioritaires en fonction des objectifs fondamentaux du
gouvernement

Les objectifs de résultats essentiels visés par le gouvernement au terme de son
programme de désengagement sont les suivants:

1) La réduction de la ponction sur le budget de I’Etat et la génération de revenus
additionnels pouvant étre réinvestis dans des activités stratégiques ou 2 caractére
social d’urgence;
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2) L’accroissement de la participation du secteur privé au financement et a
Pexploitation des infrastructures de service public et la capitalisation sur son
savoir-faire et son dynamisme;

3) Ladynamisation du scctour privé afin de lui permettre d’augmenter rapidement
le degré de couverture et 1’efficacité de la prestation des services publics;

4) La réduction de la charge administrative de I’Etat et du volume des
interventions régulatrices de 1'économie en accordant plus d’emphase sur le libre
jeu des mécanismes autorégulateurs de 1'économie de marché;

5) La régionalisation de Pactivité économique et 1’élargissement de 1'assiette de
la propriété du capital.

Tenant compte de ces objectifs et de notre compréhension des problématiques relatives
au fonctionnement de la fonction publique, nous accordons un poids relatif plus important
a court terme aux objectifs #1, #2 et #3. L’objectif #1 sera automatiquement réalisé A
moyen terme dans la mesure ol les objectifs 2, 3 et 4 le seront. Il est malheureusement
probable que pour atteindre ces trois objectifs il sera nécessaire de puiser encore a court
terme dans le budget de I’Etat pour procéder aux redressements administratif et financier
requis en préparation du désengagement ou pour verser des indemnités de transfert
correspondant aux droits sociaux acquis des fonctionnaires qui devront étre déplacés vers
le secteur privé.

L’atteinte de 1’objectif #5 est uniquement fonction d’une volonté politique et de la
capacité a mobiliser les épargnes individuelles et régionales. Ceci pourra étre réalisé, a
la hauteur des épargnes et des capacités d’emprunt privé disponibles, dans la mesure o
le processus de désengagement sera mené sur des bases crédibles et inspirera confiance
au secteur privé régional.

Le résultat de cette évaluation est présenté en "annexe C". Le premier tableau fait état
de la note attribuée a chacun des principaux secteurs économiques étudiés sur la base de
notre perception des résultats qui peuvent étre attendus du désengagement de 1’Etat en
rapport avec chacun des cinq objectifs ci-dessus mentionnés.
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Le tableau #1 ci-dessous récapitule le classement relatif de chacun des secteurs analysés
en fonction de la moyenne pondérée des notes obtenues pour ’ensemble des cing
objectifs fondamentaux du gouvernement.

Tableau #1 - SOMMAIRE DE LA CLASSIFICATION DES SECTEURS

EN FONCTION DES OBJECTIFS VISES PAR LE GOUVERNEMENT

ECONOMIQUES

Secteur économique

AF

Rang

Eau

Electricité

[

Télécommunications

Agriculture

Santé

Services Municipaux

Education

Travaux Publics

Transports

O |Jlow [Ny | | o

Habitat

10

Tourisme

11

Commerr=

12

Finances

13

—————— — —}-\
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5.2.  Sélection des secteurs prioritaires en fonction des contraintes de réalisation

Les principaux secteurs économiques étudiés ont également été évalués sur la base des
difficultés de mise en application qui peuvent étre envisagées. Nous avons procédé 2 une
évaluation comparative des secteurs sur la base des cinq critéres de réalisation suivants:

1) Le degré de complexité technique pour monter les dossiers de justification
de Paction de désengagement et pour rationaliser les secteurs avant le
transfert de responsabilité. Ce travail peut inclure les analyses techniques plus
poussées, les études de rendement économique, la restructuration administrative
et institutionnelle des entreprises, la conception et I'installation de nouveaux
systemes administratifs, etc.

2) Les impacts sociaux de D’action de désengagement de I’Etat. Parn.. ces
impacts, on doit tenir compte du nombre de fonctionnaires de 1’Etat qui devront
étre défonctionnarisés avant leur transfert vers le secteur privé, la résolution des
problemes relatifs aux bénéfices sociaux, les besoins de formation
complémentaire, les besoins de réaffectation d’une main d’oeuvre excédentaire,
etc.

3) Les impacts politiques, positifs ou négatifs, qui peuvent étre anticipés suite
2 la décision de désengagement. Certaines décisions de désengagement dans des
secters chauds tels que 1’Education, les Télécommunications, 1'Eau, peuvent
susciter des réactions émotives plus difficiles & gérer que d’autres.

4) L’importance des capitaux qui devront étre mobilisés pour réaliser le
désengagement de I’Etat dans des conditions favorables. Ceci peut inclure les
besoins en fonds de réhabilitation ou de restructuration de I'entreprise
préalablement au désengagement, les fonds requis pour la reprise du patrimoine
de I’Etat concerné, les besoins de financement, etc.

5) Le degré de complexité prévu pour la modification des lois et 1’élaboration
des ententes contractuelles.

Tenant compte et de notre compréhension des problématiques relatives aux secteurs
concernés et de notre expérience en matiere de réalisation de programmes de
privatisations, nous avons procédé a la notation de chacun des secteurs en rapport avec
chacune des cing contraintes de réalisation ci-dessus mentionnées.

Price Waterhouse 57



Rapport final

Participation du Secteur Privé dans

les Prestations de Services Publics

Le résultat de cette évaluation est présenté en "annexe C". Le second tableau fait état
de la note attribuée & chacun des principaux secteurs économiques en fonction du degré
de complexité auquel il faut s’attendre pour compléter le désengagement de 1’Etat dans
de boanes conditions.

Le tableau #2 ci-dessous récapitule le classement relatif de chacun des secteurs analysés
en fonction de la moyenne pondérée des notes obienues pour I’ensemble des cing
contraintes de réalisation ci-dessus mentionnées.

Tableau # 2 - SOMMAIRE DE LA CLASSIFICATION DES SECTEURS

ECONOMIQUES

EN FONCTION DES CONTRAINTES DE REALISATION

Secteur économique Rang
Services Municipaux 1
Commerce 2
Travaux Publics 3
Finances 4
Tourisme 5
Transports 6
Electricité 7
Télécommunications 8
Habitat 9
Eau 10
Agriculture 10
Santé 12
Educatior 13
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5.3.  Sélection des secteurs prioritaires en fonction des facteurs d’exploitation

Une troisitme évaluation du poids relatif de chacun des secteurs économiques a été
effectuée en fonction de cinq facteurs environnementaux jugés propices 2 la prestation
d’un service public par le secteur privé. Les cinq facteurs considérés sont les suivants:

1) La possibilité de mesurer et de facturer le service proportionnellement au
niveau de consommation, sur la base d’une unité de facturation bien identifiée;

2) L’existence d’entreprises spécialisées privé au Maroc, capables de reprendre
les activités desquelles I’Etat souhaite se désengager;

3) Les synergies intersectorielles qui peuvent résuiter de la participation du .
secteur privé, susceptibles de contribuer a 1’accélération de développement
économique du pays ou a I’épanouissement du secteur privé;

4) La possibilité de créer et de maintenir un environnement opérationnel
concurrentiel réel ou simulé par le biais d’une réglementation appropriée;

5) La possibilité de mobiliser des agents économiques et des intéréts financiers
crédibles sur la scéne régionale.

Pour classer les secteurs économiques en fonction de leur intérét du point de vue des
facteurs d’exploitation, nous avons accordé un poids relatif plus important aux facteurs
#1, #3 et #4.

Le résultat de cette évaluation est présenté en "annexe C". Le troisi®me tableau fait état
de la note attribuée a chacun des principaux secteurs économiques étudiés sur la base de
notre perception de la présence de facteurs d’exploitation favorables dans le contexte

marocain,

Le tableau #3 ci-dessous récapitule le classement relatif de chacun des secteurs analysés
en fonction de la moyenne pondérée des notes attribuées pour 1’ensemble des facteurs
d’exploitation ci-dessus mentionnées.
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Tableau # 3 - SOMMAIRE DE LA CLASSIFICATION DES SECTEURS
ECONOMIQUES
EN FONCTION DES FACTEURS D’EXPLOITATION

Secteur économique Rang

P

Télécommunications

Electricité

Santé

Agriculture

Transports

Eau

Services Municipaux

Finances

Ot [Ny Jwn s Jw v

Tourisme

—
(=]

Travaux Publics

P
—

Habitat

—
N

Commerce

Education 13

5.4.  Sélection pondérée globale des secteurs prioritaires

Le quatrieme tableau présenté en "annexe C" résume I’intégration des notes obtenues par
chacun des secteurs pour les trois ensembles de notation décrits ci-dessus. Pour
I’établissement de la note finale, nous avons accordé un facteur de pondération de 40%
pour les notes obtenus pour le degré de satisfaction potentiel des objectifs fondamentaux
du gouvernement et pour I’existence de facteurs opérationnels favorables. Nous avons
accordé un facteur de pondération de 20% pour les notes indicatives du degré de
complexité dn processus de réalisation.

Le tableau #4 ci-dessous présente ie résultat final dé I’exercice de classification des
secteurs par ordre d’intérét et de priorité décroissant pour le désengagement de I’Etat.
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Tableau # 4 - SOMMAIRE DE LA CLASSIFICATION DES SECTLJRS
ECONOMIQUES
EN FONCTION DE LA COMBINAISON DE L’ENSEMBLE DES CRITERES

Secteur économique Rang

—

Electricité

Télécommunications

Eau

Services Municipaux

Travaux Publics

Agriculture

Santé

Transports

O 1o [Ny wnie W iv

Education

—
o

Tourisme

—
—

Habitat

—
[ 38

Commerce

Finances 13

Parmi les secteurs prioritaires, ceux de I’Eau, de I’Electricité et des Télécommunications
réunissent les meilleures conditions de réalisation du désengagement de I1'Etat.
Essentiellement techniques de nature, ces secteurs ont atteint une certaine maturité de leur
développement et ont fait ’objet de multiples expériences de démonopolisation et de
privatisation, sous divers régimes politiques dans le monde entier. Le désengagement
de ces secteurs allézera la ciiarge d’iavestissement de I’Etat et se traduira par la
dynamisation du développement des infrastructures et du taux de couverture du
service public.

Les services municipaux sont également considérés comme prioritaires du fait de la
simplicité des moyens d’action et des mécanismes de désengagement a disposition et de
la visibilité de telles actions aupres du grand public. L’expérience internationale démontre
que les services municipaux sont généralement parmi les premiers services a étre fournis
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par le secteur privé. Dans le cas du Maroc, ces services sont toutefois embryonnaires et
réclament un développement considérable, ce qui implique la mise A disposition de fonds
importants pour les collectivités locales, ces fonds n’étant malheureusement pas
disponibles. C’est principalement pour cette raison que nous suggérons de procéder avec
patience en ce domaine et d’attendre que les actions de désengagement du gouvernement
des secteurs précités aient produits leurs effets et permettent de dégager des budgets qui
pourront €tre investis (entre autres) dans les services municipaux.

Le désengagement de 1I’Etat du secteur de 1' Agriculture est également souhaitable, mais
s’inscrit dans le cadre d’une problématique différente en ce sens que la plupart des
activités conduites au sein du Ministere relevent en régle générale de la responsabilité du
gouvernement. Toutefois un grand nombre d’activités d’études, de recherche et de tests
de laboratoires peuvent étre sous-traitées au secteur privé. L’Etat est également engagé
dans ce secteur dans une muititude d’activités de production, de transformation et de
commercialisation des produits. Ces activités ne constituent pas des services publics au
sens de I’objectif visé par la présente étude. Ces activités relevent du secteur industriel
et commercial et devraient progressivement retourner au secteur privé.

Le désengagement progressif de I’Etat des secteurs de 1’Education et de la Santé, bien
que souhaitable et recommandé, sera de réalisation plus difficile en raison de la
dimension humaine, sociale et émotive rattachée 2 ces secteurs et d’une tradition de
services gratuits établie depuis longtemps. Toutefois, la lourde charge financidre qu’ils
imposent au budget de fonctionnement du gouvernement est telle (et sera en croissance
continue pour les prochaines années) que I'Etat se doit, en dépit des difficultés, de
prendre immédiatement des mesures pour les rationaliser. Le secteur privé peut jouer
un rjlc important dans cette réforme et prendre progressivement & sa charge des
activités traditionnelleraent considérées comme relevant du secteur public.

Le secteur de I’Habitat est également propice 2 une action de rationalisation immédiate:
I’Habitat social et intermédiaire souffre d’un déficit chronique et 1’habitat clandestin
prolifere. Les mécanismes actuels d’acces 2 la propriété ne sont pas adaptés 2 la clientile
et les organismes publics créés pour remédier a la carence de logements sociaux ont tous
évolué progressivement vers le logement de haut de gamme, au détriment de leur mission
originelle. Ce glissement progressif est le résultat de mécanismes de financement de
’Habitat social inadaptés aux spécificités du secteur et cela se traduit par de nombreux
dédoublements de responsabilités entre les intervenants publics et privés. L’intervention
accrue des promoteurs privés dans le secteur est possible et souhaitable et devrait
améliorer efficience globale du secteur.

Price Waterhouse 62



Rapport final Participation du Secteur Privé dans
les Prestations de Services Publics

5.5. Les étapes du precessus de désengagement de I’Etat

Le diagramme de la page opposée résume graphiquement 1’ordre relatif dans lequel le
programme de désengagement de 1'Etat devrait étre envisagé. Il convient toutefois de
réaliser que le désengagement de 1’Etat des secteurs ci-dessus mentionnés ne se réalisera
pas du jour au lendemain. Pour plusieurs de ces secteurs, le processus se déroulera sur
une période de cing A dix ans et  ce titre, il n’est pas envisageable de procéder secteur
par secteur en adoptant une approche séquentielle. L’Etat n’aura pas le loisir d’ignorer
certains secteurs au profit d’autres et il lui faudra agir simultanément et de manitre
coordonnée au niveau de chacun d’entre eux. Le classement de la page précédente n’a
donc qu’une valeur indicative de 1'ordre probable dans lequel le désengagement effectif
de I’Etat se réalisera dans les faits.

Phase 1: Désengagement de I’Etat des entreprises de droit commercial rentables

L’Etat a déja bien amorcé son désengagement par le lancement en 1990 de son
programme de privatisation. Le choix du gouvernement pour cette premiére phase s’est
porté sur la privatisation de 112 entreprises de droit commercial rentables, dans
lesquelles I’Etat détient des participations importantes. Plusieurs de ces entreprises étaient
déja gérées comme des entreprises privées et les fonds publics n’étaient plus
indispensables a leur survie. Sur le plan technique, cette premiere phase ne présente pas
trop de difficultés d’exécution. Il n’en sera pas ainsi des phases subséquentes, dont le
degré de difficulté ira en s’accroissant.

Le processus a quand méme été laborieux parce qu'il a fallu préparer les esprits et
générer un consensus d’opinions sur le principe méme du désengagement de 1’Etat. Une
législation spécifique aux 112 entreprises a été promulguée pour autoriser la vente des
actifs de I’Etat. Ce processus est indispensable dans une démocratie ol la transparence
et la légalité des actions entreprises sont de rigueur. Cette étape aura permis de défricher
un terrain vierge a bien des égards au Maroc et devrait permettre de simplifier la mise
en marche des phases subséquentes.
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Quelques legons importantes doivent étre tirées des difficultés de mise en marche de cette
premiere phase:

1) Le Maroc n’est pas le seul pays a faire face au probleéme de la saturation de sa
capacité d’emprunt. Tous les pays industrialisés, en passant par les pays de 1’Est
et les économies en voie de développement, font face a la méme problématique.
En réponse aux contraintes émergentes de 1’économie mondiale, tous ont
entrepris des programmes plus ou moins vastes de privatisation et de
retranchement des activités gouvernementales. Il s’ensuit un appel sans
précédent pour la mobilisation des capitaux privés & I’échelle mondiale et
sans commune mesure avec la capacité de financement disponible.

Il est a prévoir que les capitaux privés seront portés a favoriser les opportunités
les plus sures et les plus prometteuses. Les pays engagés dans un programme
de privatisation vont rapidement se concurrencer les uns les autres pour
mobiliser les capitaux disponibles. La question de la rapidité d’action pour
piloter les dossiers et rendre commercialement intéressants les services a
privatiser, devient stratégique. Les retards accusés au cours de la mise en
marche de la premiere phase du programme de désengagement, s'ils ont permis
1’établissement d’un bon niveau de consensus national, ont retardé de deux ans
le processus de lancement des appels d’offres. Ceux-ci doivent maintenant ce
dérouler dans un climat de récession mondiale et dans un contexte de
concurrence pour le financement beaucoup plus vive.

2) Pour que le secteur privé national ou international s’intéresse a la reprise
d’activités traditionnellement conduites par les Etats, il faut démontrer la viabilité
économique a long terme de I’activité concemnée. Pour en faire la preuve, il
faudra disposer de données comptables fiables et conformes aux principes
comptables internationalement reconnus par le milieu des affaires. La fonction
publique dispose rarement de ces informations, qui demanderont un travail et des
délais importants pour étre reconstituées. Ces contraintes doivent étre reconnues
trés tdt dans le processus de désengagement, afin de ne pas retarder indiment
la conclusion des négociations. Dans un contexte out les opportunités
d’investissement sont nombreuses, les capitaux privés s’intéresseront en
priorité aux dossiers les mieux préparés et les plus crédibles.

3) Les liquidités provenant de la vente des participations de 1’Etat seront
immédiatement accaparées par les besoins en investissements requis pour
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combler la demande en services publics essentiels. Dans la mesure ol la plupart
des services publics continueront d’étre déficitaires, il arrivera un moment ot
toutes les participations commercialisables disp bles de I’Etat auront été
épuisées et ot il faudra faire face aux déficits d’exploitation de ces services sans
pouvoir compter sur des apports de liquidité des privatisations et avec une
capacité d’emprunt saturée. Pour éviter une telle impasse il est important
d’entreprendre sans tarder les phases ultérieures du processus de
désengagement de I’Etat. La réalisation des phases 2, 3 et 4 décrites ci-apres
exigera ’assainissement progressif et la mise en équilibre financier des secteurs
concernés, réduisant d’autant I’obligation de I’Etat de financer ultérieurement des
déficits d’exploitation et des besoins d’investissement.

Phase 2:; Désengagement de PEtat des services industriels ou commerciaux
rendus en régie interne par la fonction publique

La phase logique suivante consistera a confier au secteur privé les activités industrielles
ou commerciales actuellement conduites en régie interne par la fonction publique. Ces
activités, financées totalement ou partiellement par le budget de fonctionnement et
d’investissement de I'Etat, mobilisent des ressources publiques qui pourraient étre
dépensées a des fins socialement plus justifiées. Le secteur privé fournit actuellement des
services identiques sur des bases commerciales et il est directement concurrencé par
I’Etat, ce qui limite ses chances de prendre son plein essor.

Ces activités, qui comprennent les laboratoires d’analyse, les bureaux d’études, les
services de gestion de projet, le transport du personnel, les services d’imprimerie, de
génie civil, de construction, d’entretien, etc, ne sont généralement pas des services
publics au sens propre du terme et  ce titre n’ont pas constitué un sujet de préoccupation
prioritaire de 1'équipe Piice Waterhouse dans le cadre de la présente étude. Nous avons
malgré tout identifié au cours de notre travail un nombre important de ces activités qui
devraient logiquement faire 1’objet d’une seconde vague de privatisation sur la base de
mécanismes d’exécution similaires 2 ceux retenus pour la conduite de la phase
précédente.

Le désengagement de I’Etat de ces activités ne se traduira pas par 1’élimination totale des
dépenses de fonctionnement, puisque la plupart de ces services doivent continuer d’étre
rendus. Cependant, leur prestation par le secteur privé sera généralement plus
performante et les procédures d’appels d’offres et de passation de contrats qui s’y
rattachent contraindront la fonction publique a porter un jugement plus critique sur la
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nécessité de I'activité et A prendre conscience de son cofit réel. Le retrait de
Padministration de ces activités se traduira par contre par le transfert vers le secteur
privé d’une charge administrative importante et de la responsabilité du financement
des infrastructures et des équipements nécessaires 4 la prestation des services

concédés,

L’exécution de cette seconde phase de désengagement est plus complexe de réalisation
que la premiere car en plus de la vente des actifs servant a la fourniture des services, il
est généralement nécessaire de défonctionnariser le personnel et de négocier son
intégration dans les entreprises privées qui reprendront les activités.

Fhase 3: Désengagement de I’Etat des services publics tangibles facturables &
Punité de service

Cette phase concerne le désengagement de I’Etat des services publics qui peuvent étre
facturés a I'unité de service (eau, électricité, téléphone).

Le désengagement de I’Etat de ces grands services publics dotés d’infrastructures lourdes,
nécessite ia rationaiisation préalable de ces secteurs et leur mise en équilibre
financier. Si I'on veut éviter que les repreneurs privés n’exigent des garanties
d’approvisionnement ou d’emprunt limitant le jeu de la concurrence, les flux monétaires
découlant de la vente des services a la population doivent étre globalement suffisants pour
rémunérer sur des bases commerciales normales tous les exploitants oeuvrant dans ces
secteurs. L’équilibre financier des secteurs étant réalisé, la prestation du service peut
devenir la responsabilité de divers exploitants du secteur privé, sans intervention ni
garantie directe de I’Etat.

Dans un premier temps, la mise en équilibre financier de ces secteurs dégage 1’Etat de
la responsabilité de combler les déficits des entreprises exploitantes et permet d’amorcer
Pouverture vers le secteur privé. Dans un deuxiéme temps, la reprise progressive des
activités par le secteur privé dégage I’Etat de la responsabilité du financement des
infrastructures et décharge I’ Administration d’une lourde charge de gestion.

Les difficultés de réalisation de cette phase sont plus importantes que pour les deux
phases précédentes et sont liées a:

- la nécessité de mettre en place une réglementation adéquate pour assurer le
fonctionnement harmonieux et dynamique des secteurs concernés,
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- la complexité des mesures de rationalisation et de restructuration administrative
et financiere du secteur préalablement au désengagement de I’Etat,

- la nécessité de libéralisation progressive de la tarification et de la mise en
équilibre financier des secteurs,

- l'importance des investissements privés nécessaires a l'acquisition et au
renouvellement des infrastructures,

- la complexité des remaniements institutionnels et juridiqies a entreprendre,

- la complexité des ententes contractuelles liant I’Etat et les vxploitants du secteur
privé.

Lorsque 1’équilibre financier approximatif de ces secteurs 2 été préalablement réalisé, la
reprise de ces services par le secteur privé ne devrait pas présenter de risques
d’insolvabilité majeurs a long terme.

Bien que Je retrait de I'Etat de ces services publics "lourds" comporte de nombreuses
difficultés, il contribue a alléger considérablement et de fagon durable les charges de
IEtat. Les fonds et les charges administratives ainsi libérés peuvent étre mobilisés 2
d’autre fins, dont la prestation de services publics tels que les services sociau,
I’éducation et la santé publique.

Lorsque le principe du désengagement de I’Etat de ces secteurs aura été accepté, il ne
faudrait pas retarder indiment le démarrage de cette phase, car plusieurs années de
travail ardu seront nécessaires a sa réalisation. Le processus sera lent, mais comme il
s’inscrit dans un contexte de services 2 forte croissante de la demande, il sera possible
d’en gérer les impacts sociaux sans déstabilisation majeure.

Phase 4; Désengagement de I’Etat des services publics & forte teneur sociale
Sur le plan technique, cette phase est la plus complexe et lourde de conséquences 2 long
terme & réaliser. Elle concerne le désengagement de I’Etat des services publics 2 tres
forte teneur sociale, tels que la santé publique et 1’éducation.

Les difficultés de réalisation de cette phase sont liées au fait que:

- ces services ont traditionnellement été fournis gratuitement,
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- le cofit des services est sensiblement le méme, que ceux-ci soient dispensés aux
classes moyenne et aisée qui ont la capacité de payer ou 2 la population 2 faible
revenus et aux indigents qui n’ont pas la capacité de s’acquitter du coiit réel des
services,

- D’égalité des chances et de traitement pour tous est un principe moral
universellement reconnu,

- les effets tangibles des services sont difficilement mesurables et contrélables et
ne sont pas toujours directement proportionnels aux unités de services dispensées
(services mous). IIs peuvent étre plus facilement abusés et, par conséquent,
peuvent occasionner des débordements budgétaires importants,

- les investissements en infrastructures et les frais d’exploitation sont importants.

L’effet combiné de ces facteurs rend plus difficile, ou a tout le moins délicate, la reprise
de ces services par le secteur privé, qui ne peut généralement pas prendre la
responsabilité des dépassements budgétaires dans des secteurs 2 trés forte composante
sociale. Si les mécanismes de financement de ces secteurs sont complexes et s’ils ne
sont pas appropriés, ’Etat pourrait se retrouver dans la position peu enviabie de
continuer & assumer cette responsabilité, méme si le secteur privé est fortement
engagé dans la prestation du service.

Lorsque de tels services s’adressent A une large population A faibles revenus, les
mécanismes de contrdle des abus et de la fraude revét une importance primordiale sur
le plan des conséquences financiéres a long terme pour I’Etat.
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6. RECOMMANDATIONS DE PORTEE GENERALE

Des constats formulés zux chapitres précédents, on peut dégager quelques principes de
portée générale sur lesquels devrait s’appuyer le gouvernement pour conduire son
programme de désengagement.

6.1.

Principes directeurs proposés pour guider les réformes

L’action du gouvernement, pour étre cohérente dans son application, doit pouvoir
s’appuyer sur certains principes directeurs connus de tous et qui pourront servir de
référence ultérieure pour faciliter ou orienter les prise de décisions. Nous proposons les
quelques principes suivants pour la conduite du programme désengagement de 1’Etat:

Retirer systématiquement I’Etat de toutes les activités productives lorsqu’il existe des
conditions opérationnelles propices 2 la création d'un environnement de libre
concurrence et lorsque le secteur privé est apte a prendre la releve;

Veiller a ce que I’environnement opérationnel d’un méme sous-ensemble économique
soit le méme pour tous, que les exploitants soient du secteur public ou du secteur
privé;

Instaurer dans la fonction publique les principes comptables du secteur commercial
et responsabiliser les cadres en matiére de contréle et de récupération des cofts de
production;

Multiplier dans les Ministeres et Etablissements publics les centres de cofit distincts,
qui devront assumer pleinement et en forte autonomie administrative et financiere,
la réalisation d’unités de services publics homogenes;

Fractionner progressivement les grands monopoles en plus petites unités homogenes
décentralisées et é&conomiquement viables, jouissant de 1’autonomie administrative
et financiere (financement des opérations, gestion de la dette, amortissement des
immobilisations, gestion opérationnelle et commerciale et gestion des ressources
humaines), qui seront plus facilement privatisables. Ceci implique 1’ouverture
progressive de ces secteurs 2 la concurrence et 1’accélération de la régionalisation
de P’activité économique.
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- Encourager la transparence en matiere de gestion et favoriser 1’échange de
I’information entre les unités autonomes (organisations maillées et développement
des télécommunications pour le transfert électronique des données);

- Regrouper tous les exploitants essentiels a un service spécifique au sein d’un méme
sous-ensemble économique et mettre en place les mécanismes nécessaires 2

I’équilibre financier global de ce sous-secteur;

- Favoriser la mise en place de mécanismes concurrentiels et commerciaux entre les
unités autonomes décentralisées (respect des lois du marché);

- Faire assumer par 1’ensemble des exploitants d’'un méme sous-ensemble économique
le coiit réel des services spécialisés requis par le sous-ense’ *'e (écoles, laboratoires
de recherche et d’analyse, services conseils, centres de promic.ion etc.);

- Facturer au colt de production réel tous les services fournis par I'Etat aux
exploitants publics ou privés oeuvrant au sein d’un sous-ensemble économique;

- Incorporer dans chacun des sous-secteurs économiques les mécanismes de
péréquation régionale ou sociale jugés appropriés, tout en respectant les impératifs
de I’équilibre financier du sous-secteur.

- Limiter I’intervention régulatrice de I’Etat au seul niveau des intrants et des extrants
de chacun des sous-ensembles économiques et des aspects relatifs a la réglementation
requise pour assurer les conditions d’un environnement opérationnel sain (réduction
du nombre des zones d’intervention de 1’Etat)

Dans toute la mesure du possible, on devrait tenir compte de ces principes dans la
définition et la mise en application du programme de désengagement de 1’Etat.
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6.2.  Les facteurs de succes
6.2.1. La transparence dans le processus de désengagement

Afin de favoriser les chances de succes et le rendemen: du désengagement de I’Etat, il
est primordial que toutes les étapes du processus d’évaluation des secteurs 2 privatiser
et de la définition des modalités de désengagement soient menées de fagon crédible et
professionnelle par des ressources neutres et indépendantes des équipes de gestion du
programme de désengagement de I'Etat. L'information doit étre communiquée
équitablement et en toute transparence 2 tous les partenaires sociaux concernés.

6.2.2. La préservation d’un noyau dur de gestionnaires

Le véritable défi du désengagement de 1’Etat est la performance économique ultérieure
des entreprises privatisées ainsi que la qualité et la stabilité des Services Publics

concédés.

Ceci implique !'identification et la mobilisation d’un noyau dur de gestionnaires
expérimentés, capables de fonctionner efficacement en toute autonomie et techniquement
capables d’assumer I’exploitation A long terme des services concédés dans un
environnement commercial concurrentiel. Sans I’existence d’un tel noyau dur au sein de
Ientreprise, la viabilité et la survie A long terme de I’entreprise de laquelle I’Etat se
désengage, ne sont pas assurées.

6.2.3. La création d’un environnement concurrentiel sain

La création et le maintien d’un environnement concurrentiel sain (réel ou simulé),
appropri€ a la nature du service A rendre est un facteur essentiel pour assurer la stabilité
et la rentabilité A long terme du secteur Jduquel 1'Etat se désengage.

Un bon moyen d’encourager le développement du secteur privé et d’un environnement
concurrentiel est de sous-traiter systématiquement la production des biens et services dont
les grands Etablissements publics ou les organismes de 1’Etat ont besoin au sacteur privé.
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Dans ce contexte, il est essentiel que le Maroc se dote dans les meilleurs délais,
d’orzanismes de réglementation neutres et indépendants et ce, avant méme la
libéralisation des secteurs desquels I'Etat souhaite se désengager. Ainsi, le gouvernement
sera en mesure de bien maitriser 1’évolution de son désengagement et de bien démarquer
les services qui seront offerts sous le futur régime de la concurrence.

6.2.4. Mise en place d’un environnement opérationnel propice au secteur privé

Les diagrammes de la page précédente illustrent le principe de la création d’un
environneme a: opérationnel simplifié od I’Etat se retranche progressivement de son role
d’intervenant direct a tous les niveaux de I’économie d’un secteur d’activité, au profit
d’un environnement oi: les activités au sein des frontidres du secteur sont soumises
aux régles du marché concurrentiel, sans intervention directe de 1’Etat.

Toutes les activités au sein des frontieres du sectenr s’ajustent sous la pression des lois
du marché pour constituer un ensemble globalement en équilibre financier, sans que
I’Etat n’ai besoin d’intervenir pour en influencer I'équilibre naturel. Dans ce nouvel
environnement, l’action de I'Etat s’exerce de manitre uniforme et transparente,
uniquement par le biais du jeu de la taxation des entreprises et des particuliers oeuvrant
au sein des frontieres du secteur ou par une action de taxation sélective sur quelques
intrants siratégiques, uniquement lorsque jugé appropri€ pour influencer le prix de vente
au détail des services publics produits par le secteur.

A Pintérieur des frontitres du secteur, les régles du jeu commercial et de la
réglementation sont connues de tous et sont uniformément appliquées, que les
entreprises qui y oeuvrent reltvent du secteur public ou du secteur privé,

Plus un secteur économique s’aproche de son équilibre financier global, sans intervention
directe de I’Etat, et en respectant les regles du marché et de la réglementation, plus il est
aisé pour I'Etat et la communauté des affaires de s’entendre sur les réles respectifs qui
devraient étre joués par I’un et I’autre et sur ’opportunité de procéder au désengagement
progressif de 1’Etat au profit du secteur privé.
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6.2.5. Les mécanismes de péréquation régionale et sociale

Ces deux mécanismes sont décrits en annexe B. La décision de mettre en application ces
instruments de solidarité nationale et régionale releve du domaine politique. La
"péréquation régionale" et 1a "péréquation sociale" font partie de mesures de solidarité
nationale qui doivent étre sérieusement considérées dans toute situation od il existe
d’importantes disparités, puisqu’elles favorisent ’acces des services essentiels 3 toute la
population et un développement plus harmonieux des régions économiquement
défavorisées. L’introduction de ces mécanismes au sein des frontidres d’un secteur
¢conomique donné, permet de transférer au secteur privé la responsabilité de
’autogestion des programmes dc solidarité nationale et sociale.

6.2.6. L’Autofinancement et I'autogestion des services spécialisés de support

Le diagramme de la page suivante intreduit  I’intérieur des frontidres d’un secteur de
I’économie un sous-secteur regroupant tous les services de soutien spécialisés requis
pour le bon fonctionnement du secteur. Par exemple, les organismes de réglementation,
les écoles de formation d’ouvriers, de techniciens ou d’ingénieurs, les centres de
recherche et laboratoires sont des services de soutien spécialisés.

Ces services sont actuellement financés par le budget de I’Etat et sont exploités sans
grande synergie avec les exploitants des secteurs économiques qu’ils doivent supporter.

Le concept préconisé consiste & transférer la responsabilité de la supervision et du
financement de ces services spécialisés vers la collectivité des exploitants oeuvrant au
sein des frontieres de chacun des secteurs économiques. Le financement est assuré par
une taxe spéciale imposée sur le prix moyen du service, selcn le méme principe que la
taxe spéciale de 1,6% imposée aux entreprises pour le financement de la formation
professionnelle.

La politique et les orientations de formation, de recherche ou de réglementation jugées
prioritaires en réponses aux besoins du secteur peuvent étre déterminées directement par
les exploitants du secteur, qui agissent par I'intermédiaire de chambres professionnelles
sectorielles.

Les fonds requis pc =« le financement des services de soutien spécialisés étant assurés par
le canal d’une taxe générant des revenus proportionnels 2 la croissance de la demande,
donc du rythme de croissance du secteur, le développement équilibré des services de
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soutien peut étre assuré en toute indépendance des contraintes budgétaires de I’Etat.
On peut alors envisager de confier 1’exploitation de ces services au secteur privé.

Le réle de I’Etat er: 1a matiere s’exerce par le biais de la réglementation du secteur, qui
fixe et révise de temps a autre, pour chacun des secteurs de 1’économie, le pourcentage
de la taxe d’autofinancement des services spécialisés. Le colit de cette taxe est répercuté
dans le prix de vente du service public, ce qui revient a dire que le consommateur en
assume directement le coiit, qui n’a plus a étre supporté par le budget de I’Etat.

Le point d’entrée logique pour la mise en application d’une telle taxe est au niveau du
noyau de transit en gros des unités de services, avant vente aux Agences de
commercialisation du service public (ONE, ONEP, ONPT, etc.).

Ce concept d’autofinancement des services de soutizn spécialisés permet de dégager
PEtat d’une lourde charge de financement et de gestion, tout en responsabilisant
collectivement les exploitants du secteur. Ceci permet également de créer les
conditions de financement favorables & la privatisation de ces services.

6.2.7. La gestion experte du changement

Dans un programme majeur de désengagement de 1’Etai, une multitude d’actions de type
législatif, financier, social, et technique doivent étre menées. Il s’ensuit forcément des
déplacements de main d’oeuvre entre le secteur public et le secteur privé et de multiples
changements de I’environnement opérationnel du secteur et des rapports de force qui y
existent.

Le rythme et Pamplitude des changements doivent donc étre gérés de fagon
perspicace pour re pas excéder la capacité d’absorption et d’acceptation du milieu.

Certains secteurs de I’économic sont plus délicats que d’autres 2 faire évoluer. Les plus
difficiles sont les secteurs isolés des contraintes commerciales, qui dispensent des
services de type "mou”, et ont une longue tradition de services gratuits et pour lesquels
les questions de principe et d’idéologie sont plus importantes que les considérations
commerciales et financieres (enseignement, recherche, justice, santé etc.).

Pour réussir le désengagement ordonné et sans accrochage de 1’Etat de tels secteurs, on
doit s’assurer, préalablement A toute action, que les raisons et les objectifs dv
désengagement soient basés sur des arguments logiques et sans faille. Il est également
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essentiel que les modalités de réalisation du désengagement et les mesures
d’accompagnement proposées soient incontournables sur le plan du respect des principes
juridiques et de la justice sociale.

L’acceptation d’un processus de changement complexe impliquant un grand nombre
d’intéréits, peut-Etre facilité si on procede par petites actions successives de portée limitée
et par le lancement de quelques projets pilotes présentant des variations mineures, plutot
que de s’attaquer a tous les problemcs de front ce qui risque de déclencher les réactions
simultanées de tous les détenteurs d’intéréts.

De son c6té, la fonction publique devra abandonner certains mécanismes de contrdle,
d’influence et de pouvoir dont elle dispose actuellement. Ces pertes sont généralement
pergues comme étant une menace 2 la stabilité des emplois subalternes au sein de la
fonction publique et il faut s’attendre a une certaine résistance passive au changement
qu’il faudra contourner et gérer avec prudence et dans le respect des préoccupations
justifiées de ces employés.

6.2.8. Clarification des rdles et responsabilités respectives des détenteurs d’intéréts

L’Etat devra concentrer ses efforts vers des tiches de planification stratégique plus nobles
et plus cenformes 4 sa vocation premiere qui est celle de jouer un rdle d’intégration et
d’harmonisation du développement économique et social du pays. La fonction publique
devra de plus en plus jouer un rdle d’arbitre <t de chef d’orchestre, garant du
développement harmonieux et équilibré de 1'économie, plutdt que de se retrouver dans
la position politiquement inconfortable d’étre le gérant contesté d’activités qui peuvent
étre efficacement exécutées par d’autres.

6.3. Les contraintes de réalisation

Les plus importantes contraintes de réalisation qui devront étre gérées avec expertise et
précaution pour ne pas enrayer le processus de désengagement de 1’Etat sont;

- laréaction humaine face au changement et 2 la perception d’une perte potentielle
de pouvoir, de contréle ou d’influence (pouvoirs économiques détenus par la
techno-bureaucratie);

- les préjugés et le poids des habitudes, des coutumes, des idéologies et de
I’adhérence aux modes opératoires établis;
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6.3.1.

les problemes techniques liés a la réaffectation de fonctionnaires hors la fonction
publique et le traitement juste et équitable de leurs droits sans créer d’attentes
irréalistes au sein du secteur privé qui les accueille;

les ajustements de tarification et de taxation ainsi que ia mise en place des
mesures d’accompagnement transitoires requises pour rétablir 1’équilibre
financier de chacun des sous-secteurs économiques;

la définition de tous les éléments de réglementation et la mise en place des
agences de réglementation jugées nécessaires;

la capacité et la volonté de prise en charge de la prestation de service public par
le secteur privé Marocain et la capacité de mobilisation de 1’épargne nationale
par les Banques commerciales;

les limites politiques au recours a I’investissement étranger;

I’établissement d’un climat de confiance et de collaboration vis 2 vis du secteur
privé.

Réaffectation des ressources de la fonction publique

Un programme de désengagement de 1I'Etat nécessite le déplacement des fonctionnaires
vers le secteur privé, au méme rythme et dans les mémes proportions que le transfert des
responsabilités. Cette opération est délicate et doit respecter les droits fondamentaux des
individus.

Diverses mesures d’accompagnement sont requises a cet effet, que nous regrouperons
sous les catégories suivantes:

les mesures d’atténuation des effets de la réaffectation;
les mesures de motivation envers la réaffectation;

les mesures compensatoires.

Price Waterhouse 76



Rapport final Participation du Secteur Privé dans
les Prestations de Services Publics

6.3.1.1. Les mesures d’atténuation des effets de la réaffectation

Ces mesures visent 2 éviter ou 3 réduire I’insatisfaction en maintenant les principaux
avantages et bénéfices liés au statut de fonctionnaire et certains priviléges additionnels
consentis au fil des ans dans des circonstances particulieres. En définissant ces mesures
il ne faut pas créer de facteurs déstabilisants au sein du secteur privé qui devra accueillir
ces employés, ni créer de précédents.

Ces mesures s’articulent autour des concepts suivants:
a- Une protection raisonnable du lien d’emploi.

Le statut de fonctionnaire comporte une notion de sécurité d’emploi quasi absolue.
Proposer des mesures de protection de 1’emploi raisonnables aux personnes
transférées ne devrait pas poser de probi2me insurmontable dans les secteurs en forte
croissance (ce qui est le cas pour la plupart des secteurs considérés). Cette garantie
ne pourra toutefois (et ne devrait pas) étre absolue. Elle devrait plutét étre congue
sous forme d’ententes particulieres A durée limitée entre les entreprises visées et
leurs travailleurs.

Il faudra également prévoir des statuts particuliers pour les employés et des
mécanismes d’ajustement relativement 2 toute la question de la représentation

syndicale.
b- Protection du niveau de rémunération.

Le niveau actuel des gains ainsi que 1’espérance des gains A court terme devraient
étre protégés. Toutefois, les nouvelles entreprises devraient incorporer des
mécanismes de rémunération reflétant davantage les régles du jeu du secteur
commercial concurrentiel, tels I’incitation 4 1’augmentation de la productivité.
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c¢- Protection des avantages sociaux.

Il faudra assurer aux employés transférés le maintien d’une couverture sociale
similaire a celle dont ils bénéficiaient. Cela suppose I’existence de mutuelles
d’assurance sociale et de fonds de retraite privés, habilités A recevoir les fonds
accumulés au sein de la fonction publique au bénéfice de ces employés. Ces
mutuelles devront prendre en charge la couverture du risque futur et la gestion de
leurs régimes de retraite et d’assurance sociale.

Cette question n’est jamais facile a régler parce que, généralement, le gouvernement
ne couvre pas adéquatement les bénéfices acquis et les fonds ne sont donc pas
disponibles pour étre transférés aux mutuelles privées. De plus, les employés de la
fonction publique n'ont pas été habitués 3 verser une quote-part du cofit commercial
des protections sociales qui leurs étaien: accordées, ce qu’il leur faudra sans doute
faire apres leur transfert.

Si le secteur privé n’offre pas actuellement des produits adéquats permettant le
maintien de la couverture sociale au méme niveau que I’Etat, il faudra des
négociations entre le gouvernement et les assureurs privés pour que cette protection
soit en place préalablement a tout transfert de fonctionnaire. L'absence de couverture
compromettra & coup sir le succes de toute tentative en ce sens. La mise en place
de tels régimes de protection sociale nécessitera de lourds investissements en
ressources humaines et financieres.

d- Protection des autres bénéfices.

Nous avons pu constater 1’existence de nombreux autres bénéfices au sein de la
Fonction Publique et dans la plupart des Etablissements Publics, notamment, des
parcs immobiliers pour le logemeni des employés, des cenires de vacances, des
héiels de villégiature pour le personnel cadre, des centres sportifs, des voyages A
I’étranger, des voitures de fonction. Ces bénéfices entrainent des coilts d’exploitation
directs et indirects et des dépenses d’investissement importantes, que le secteur privé
ne devrait pas perpétuer afin de ne pas compromettre sa compétitivité sur le marché.

L2 ou la nature du bénéfice le permet, tels les centres de vacances et les parcs de
logements, nous recommandons la mise en place de coopératives avec rétrocession
des actifs a prix réduit. Le parc des voitures de fonction des employés 2 transférer
devrait €tre liquidé par appel d’offres restreint aux employés quittant la fonction
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publique, en donnant la préséance a I'utilisateur actuel. Nous recommandons de
liquider les autres bénéfices apreés en avoir fait 1’évaluation sur une base
pluriannuelle et de donner aux employés une compensation monétaire appropriée
plutdt que de transférer ces avantages en nature aux nouvelles entreprises.

6.3.1.2. Les mesures incitatives

Le plus grand attrait qui puisse inciter les fonctionnaires A accepter sereinement une
réaffectation dans le secteur privé demeure la perspective d’une amélioration substantielle
et durable de sa rémunération et des perspectives d’avancement. Il y a 1a une occasion
unique de motiver ces employés en leur proposant un systtme de rémunération et de
planification de carriere qui lie leur sort personnel a celui de la performance économique
de leur nouvelle entreprise.

Une telle approche devrait comprendre, outre un systtme de boni a la performance, un
systtme de participation aux bénéfices, ol la participation serait sous forme de
participation au capital de I’entreprise, monnayable uniquement quelques années plus
tard. L’employé aurait ainsi tout intérét a contribuer activement au développement de son
entreprise, puisque le montant de sa rémunération et la valeur de sa participation en
dépendront directement.

Il faudrait également envisager la possibilité d’achat annuel de titres de la compagnie, a
prix réduit et assortic d’une gamme de possibilités en termes de financement. Les
fonctionnaires déplacés pourraient &tre encouragés 2 monnayer certains droits acquis dans
la fonction publique sous formes d’actions achetées 2 prix réduit. On pourrait également
envisager la création des mécanismes d’épargne sur le salaire en vue de 1’achat d’actions
a prix réduit, etc.

6.3.1.3. Les mesures compensatoires

I y aura en cours de désengagement de I’Etat un certain nombre d’employés qui, pour
toutes sortes de raisons, n'accepteront pas le passage de la fonction publique au secteur
privé. 1l faudra prévoir pour ces employés un mécanisme de liquidation des droits avec
uve compensation pour perte d’emploi qui soit la plus juste possible sans toutefois étre
trop généreuse au point d’étre incitative.
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En effet, 1’objectif de 1’Etat est de transférer les ressources vers le secteur privé, non de
procéder a une compression des effectifs. Il faudra donc faire preuve d’une certaine
fermeté pour éviter de contourner le probleéme en transférant les récalcitrants vers
d’autres secteurs de la fonction publique, ce qui gonflerait inutilement les effectifs tout
en risquant un effet d’entrainement sur les autres employés, qui y verraient une porte de
sortie face a la peur de I’inconnu.

6.3.2. L’existence d’acheteurs crédibles et responsables

Existe-t-il un groupe social au Maroc dont la capacité économique et financiere est
suffisante pour permettre 1’acquisition des intéréts actuellement détenus par I’Etat et ¢’en
prendre la responsabilité sans assistance de I’Etat? Si ce groupe n’existe pas, on court
le risque de substituer a court terme une assistance financiére au secteur public par une
assistance financire au secteur privé, sans garantie de succes.

Le capital privé, au Maroc comme ailleurs, a démontré sa préférence pour les risques
faibles et les activités a cycle court ou de nature spéculative.

6.3.3. Les limites politiques du recours a I’investissement étranger

Le recours massif & des participations étrangeres ou ne présentant pas d’affinités
particulieres avec la société civile Marocaine devra étre géré avec prudence, si ’on veut
éviter les risques de débats politiques <t nationalistes ou de contestations de la société
civile. Pour les mémes raisons, I’Etat peut difficilement faire bénéficier ces groupes
d’avantages politico-économiques trop importants par rapport aux avantages offerts aux
nationaux ou faire des concessions socialement inacceptables dans le seul but d’attirer des

capi‘aux.

Ceci étant dit, le programme de désengagement de 1’Etat, pour étre réalisé a la hauteur
des pleines potentialités qui peuvent en étre tirées, nécessitera des apports importants de
capitaux et de transferts de technologie étrangers.

6.3.4. L’abandon de pouvoirs économiques détenus par la techno-bureaucratie
Les faits ont démontré que la techno-bureaucratie, détenant le réel pouvoir

d’accumulation et d’appropriation du capital au sein des établisscments publics, reste
rarement indifférente aux tentatives de désintégration de ce pouvoir.
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La bourgeoisie d’Etat résiste généralement a 1'affaiblissement de ses pouvoirs au profit
des classes dominantes du secteur privé.

Devant I’érosion de ce pouvoir, on invoque la primauté de 1’intérét public pour justifier
le maintien des secteurs publics dans le giron de I'Etat (eau, électricité,
télécommunications, transport de masse).

6.3.5. L’établissement d’un climat de confiance vis 2 vis du secteur privé

Le secteur privé Marocain n’a pas une longue tradition industrielle et, sauf quelques
exceptions, ne semble pas avoir encore démontré ses capacités financidres et
manageérialles pour assumer pleinement, avec efficacité et responsabilité, la lourde charge
des établissements publics.

Le gouvernement devra mettre en place des mesures d’accompagnement soigneusement
dosées pour encadrer Je ~ecteur privé et lui permettre de prendre son plein essor au cours
des premieres années u. _-ansition .
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Annexe A - Impact du désengagement de I’Etat

Les recommandations de désengagement de I’Etat, formulées dans le présent rapport,
devraient résulter en un transfert progressif, sur une période de 5 A 10 ans, du secteur
public vers le secteur privé d’environ 80 000 a 100 000 =mployés directs ou indirects de
I’Etat. Ce personnel proviendrait généralement des secteurs productifs de la fonction
publique et des Etablissements publics qui sont parmi les mieux rémunérés de la fonction
publique. SiI’on prend pour base la moyenne salariale par employé d’une entreprise telle
que I’ONE ou I’ONPT, qui se situait a la fin de 1992 aux environs de 75 000 2 85 000
Dh/an/employé, le transfert de 100 000 personnes du secteur public vers le secteur privé
pourrait représenter une économie annuelle sur le budget d’opération de I’ Administration
de 7 a 8 milliards de DH/an a laquelle viendraient s’ajouter les bénéfices sociaux et les
frais indirects relatifs au maintien de ces emplois. I est donc réaliste de tabler sur des
économies potentielles pour I’Etat de I'ordre de 10 milliards de DH par an (dirhams
1992) sur un horizon de 5 a 10 ans, sous le seul chapitre des économies de masse
salariale pour I'Etat. Il convient toutefois de réaliser que ces transferts ne
correspondent pas a des licenciements. Ces personnes vont venir grossir les rangs du
secteur privé, qui va devoir absorber cette masse salariale et ’intégrer d:ns le prix de
vente des services publics fournis (ceile-ci I’est déja intégralemert pour tous les employés
des établissements publics). Pour ne pas entrainer de majorations excessives du prix de
vente au consommateur des services, ces transferts devront étre accompagné de certains
ajustements de la taxation applicable aux secteurs concernés.

Sur le plan de I’estimation du produit des ventes d’éléments d’actifs du patrimcine de
I’Etat qui pourraient résulter de la mise en application du programme de désengagement
de proposé, il nous est difficile d’avancer des chiffres (méme indicatifs d’un ordre de
grandeur) a ce stade ci de I'étude. En effet, la valeur comptabilisée des actifs du
patrimoine de 1’Etat au sein des différentes Administrations e: des grands établissements
publics, ne peut étre considérée comme fiable ou représentative de la valeur technico-
commerciale actuelle de ces actifs. La gestion des immobilisations n’est pas une priorité
au sein des administrztions et celles-ci n'ont pas fait ’objet de prise d’inventaire ni
d’évaluation récemment,.
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A titre indicatif seulement et sans aucune prise de position de Price Waterhouse en
rapport avec la validité des chiffres produits, la valeur des immobilisations rapportées par
les grands établissements publics est la svivante (en milliards de Dh fin 1991):

1991
- ONE 13,0
- ONEP 9,0
- ONPT 8,3
- ONCF 9,0
- Régies Autonomes (estimation) 5,0

- Barrages hydro-€lectriques(actuels) 9,3
- Barrage Al Wahda (en construc) 7.5
TOTAL 61.5 milliards

(La valeur des immobilisations de I’ONCF semble A premiére vue douteuse)

La valeur des immobilisations en écoles et en hdpitaux, cliniques et centres de santé n’est
pas connue. Les actifs des Régies Autonomes de Distribution d’eau et d’électricité ne
sont pas toujours bien inventoriées et font ’objet de nombreuses contestations entre
Régies de territoires limitrophes et entre Régies, I’ONEP et I’ONE.

Pour conduire le programme de désengagement de I’Etat sur des bases crédibles et
transparentes, un gigantesque travail de prise d’inventaire, d’arbitrage et d’évaluation de
la valeur actualisée des immobilisations faisant partie du patrimoine de I’Etat devra étre
entrepris. Ce travail devrait débuter sans délais et son ampleur justifie la création d’une
unité d’intervention spéciale, dotée d’un encadrement technique expert et des équipements
informatiques adéquats pour s’acquitter de cette tiche dans des délais raisonnables (deux
a trois ans).
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Annexe B - Mécanismes de Péréquation

Les mécanismes de péréquation régionale

Le premier diagramme de la page suivante illustre le concept de la péréquation
régionale que I’on ne peut ignorer dans le contexte socio-économique et géographique
du Maroc. Les disparités de climat, de structure sociale et de distribution de 1’activité
économique au sein du pays sont telles que pour plusieurs services publiques il peut étre
souhaitable d’envisager la mise en place de mécanismes de solidarité nationale prévoyant
des transferts planifi€s de ressources des régions favorisées au profit des régions les
moins favorisées.

La péréquation régionale releve non seulement d’un principe d’équité et de solidarité
sociale, mais constitue également un puissant outil économique qui permet de favoriser
le développement de I’arriere pays avec un rythme de croissance proportionnel 2 celui
du développement des régions les plus favorisées. On peut ainsi ralentir ’exode rural
vers les zones urbaines et bétir un tissu social plus homogene sur toute 1'étendue du
territoire.

Selon le concept de la péréquation régionale on impose une surtaxe sur la vente en gros
des unités de service public aux distributeurs au détail des régions économiquement les
plus favorisées. Le produit de cette taxe est versé dans un fonds de péréquation régional
dont I'utilisation est réservée aux régions les plus défavorisées.

Ces dernieres ne peuvent disposer des fonds de péréquation régionale que dans le cadre
des modalités établies par la réglementation de chacun des secteurs et uniquement pour
compenser le différentiel des coit de construction d’infrastructures de service public. Les
projets de développement régionaux subventionnés par les fonds de péréquation doivent
étre préalablement accrédités auprés des autorités réglementaires appropriées pour en
assurer la conformité avec les standards et priorités stratégiques nationaux.

Le modele proposé suggere que les fonds de péréquation soient gérés, hors compte
d’exploitation, par 1’exploitant de chacun des secteurs qui assure le transit interrégional
en gros des services concernés. L’intervention directe de I’Etat dans la gestion des fonds
de péréquation régionale n’est pas nécessaire. Ceux-ci doivent toutefois faire 1’objet
d’une étroite surveillance par les Organismes de réglementation de chacun des secteurs.
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Les taux de la surtaxe de péréquation régionale applicable a chacun des services publics
sont une prérogative politique et peuvent étre établis annuellement par des commissions
nationales composées de membres de la Direction Nationale des Prix du Ministére des
Affaires Economiques et Sociales et de délégués des Elus Locaux représentant chacune
des régions.

Par la mise en place d’un fonds de péréquation régionale pour des services publics tels
que I’eau, I’électricité, le téléphone, le transport, 1’habitat social etc. on peut rationaliser,
automatiser et régulariser le financement du développement des infrastructures en milieu
rural, sans intervention directe de 1'Etat. Le colit de la péréquation se trouve répercuté
dans le prix de vente des services et ce systtme permet d’alléger considérablement la
charge de gestion de I’Etat.

Les mécanismes de péréquation sociale

Dans le contexte social marocain, on ne peut non plus écarter le concept de la
péréquation sociale illustré par le diagramme du bas de la page précédente La
péréquation sociale est déja en vigueur depuis plusieurs années au Maroc,
particulirement en ce qui concerne la tarification de I'eau et de 1’électricité. Ce
mécanisme consiste a facturer aux clients a faible consommation (faible revenus) un prix
inférieur au colt moyen de production des services et a facturer aux clients a forte
consommation un prix supérieur, en compensation du manque a gagner généré par les
premiers.

Comme la péréquation sociale s’applique directement a la facturation, celle-ci est gérée
par les Agences commerciales chargées de la distribution au détail des services. Le
diagramme met en évidence la création d’un fonds de péréquation sociale, mais dans la
pratique la compensation tarifaire se fait au sein méme de la comptabilité client de
’agence de commercialisation. La mise en application de la péréquation sociale devrait
produire un effet financier neutre pour les agences de commercialisation et celles-ci
doivent conserver la pleine responsabilité d’équilibrer leur résultat d’exploitation.

La définition des mécanismes d’application de la "péréquation sociale” reléve d’un
processus politique et cette responsabilité devrait étre assumée par une Commission
Nationale composée du personnel technique de la Direction des Prix du Ministére des
Affaires Economiques et Sociales et du Ministere de I'Intérieur et de la Communication.
Les mémes mécanismes de "péréquation sociale" établis par cette commission devraient
étre appliqués a I’ensemble du territoire et a tous les services publics admissibles.
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Annexe C - Classification des Secteurs Prioritaires

TABLEAU # 1 CLASSIFICATION EN FONCTION DES OBJECTIFS DU GOUVERNEMENT

Secteur économique Budget Budget Develop secteur Charge gestion Regionalisation Note

fonctionn investis privé

Poids du critzre >>> > 20% 30% 25% 15% 15%
Electricité 2 8 6 9 7.05
Eau 6 8 8 8 9 8.15
Télécommunications 1 9 8 5 9 7
Services Municipaux 2 6 7 8 9 6.5
Agriculture 5 6 7 7 7 6.65
Habitat 4 5 3 5 5 4.55
Santé 6 4 7 9 7 6.55
Education 8 5 6 6 6 6.4
Transports 3 6 4 4 5 4.75
Travaux Publics 5 7 6 5 6 6.25
Tourisme 1 4 5 3 4 3.7
Commerce 1 2 5 3 5 3.25 II
Finances _ 2 1 6 5 2 3.25 "

Note: Une note élevée est indicative d’une meilleure conformité avec les objectifs visés par le gouvernement



TABLEAU # 2 CLASSIFICATION EN FONCTION DES CONTRAINTES DE REALISATION
Secteur économique Difficulté Impact social Nuisance Contraintes Difficulté Note
technique politique financidres Juridiaue

Poids du critére > >> > 15% 25% 25% 25% 15%

Electricité 8 7 8 5 5 6.95
Eau 6 8 6 4 4 6.00
Télécommunications 7 8 6 6 3 6.50
Services Municipaux 9 6 9 8 9 8.45
Agriculture 8 4 6 5 7 6.00
Habitat 7 6 6 5 5 6.05
Santé 3 4 7 6 7 5.75
Education 2 3 5 4 6 4.20
Transports 6 5 8 7 8 7.10
Travaux Publics 8 7 8 7 9 8.05
Tourisme 9 6 8 6 8 7.55
Commerce 9 7 8 8 8 8.30
Finances 6 7 9 8 6 7.80

%

Note: Une note élevée est indicative d'une plus grande facilité de réalisation
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TABLEAU # 3

CLASSIFICATION EN FONCTION DES FACTEURS D’EXPLOITATION

Secteur économique

Unité de

Existence

Synergie Environnement | Acteurs Note
facturation secteur privé économique concurrentiel régionaux

" Poids du crittre > >> > 30% 15% 20% 25% 15%

" Electricité 9 3 8 6 9 7.60

“ Eau 8 3 7 5 9 6.85
Télécommunications 9 3 9 6 9 7.80
Services Municipaux 4 7 6 8 9 6.80
Agriculture 7 7 4 8 8 7.15

| Habitat 6 9 5 7 4 6.50
Santé 8 8 4 7 8 7.35
Education 4 6 7 4 8 5.70
Transports 8 6 7 6 6 7.10

“ Travaux Publics 5 8 6 8 5 6.65
Tourisme 7 7 4 8 5 6.70
Commerce 6 7 6 8 3 6.50

" Finances 7 8 7 7 2 6.75

Note: Une note €levée est indicative d'un environnement plus favorable 2 la participation du secteur privé
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TABLEAU # 4

SOMMAIRE DES COTES DE

CLASSIFICATICN
Secteur économique Objectifs du Contraintes de | Facteurs Note

gouvernement | réalisation d’exploitation | Globale
Poids du critere > > > > 40% 20% 40%
Electricité 7.05 6.95 7.60 7.25
Eau 8.15 6.00 6.85 7.20
Télécommunications 7.00 6.50 7.80 7.22
Services Municipaux 6.50 8.45 6.80 7.01
Agriculture 6.65 6.00 7.15 6.72
Habitat 4.55 6.05 6.50 5.63
Santé 6.55 5.75 7.35 6.71
Education 6.40 4.20 5.70 5.68
Transports 4.75 7.10 7.10 6.16
Travaux Publics 6.25 8.05 6.65 6.77
Tourisme 3.70 7.55 6.70 5.67
Commerce 3.25 8.30 6.50 5.56
Finances 3.25 7.80 6.75 5.56

Note: Une note élevée est indicative d’un secteur prioritaire pour le désengagement de I'Etat
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AVERTISSEMENT AU LECTEUR

Considérant la densité et 'important volume d’informations contenus dans ce rapport final, il
a été jugé nécessaire de le présenter en différents volumes. Nous tenons a rappeler au lecteur
que I’objectif général de cette étude est d’effectuer une réflexion globale et intégrée sur un train
de mesures cohérentes pour maximiser les potentialités de participation du secteur privé dans les
prestations de services actuellement rendus par le secteur public. De ce fait, une lecture globale

est vivement recommandée.

Ce rapport final est constitué de 4 volumes distincts mais faisant partie intégrante de cette étude:

Le Volusne 1 présente le diagnostic et les recommandations de portée générale. Nous suggérons
au lecteur une lecture approfondie de ce volume qui présente de nombreux concepts utilisés pour
le développement des recommandations et du plan d’action.

Le Volume 2 présente les recommandations sectorielles. Bien qu’un bref diagnostic sectoriel soit
présenté, ces recommandations ne peuvent étre lues et analysées indépendamment des autres

volumes.

Le Volume 3 présente le plan d’action pour la mise en place des recommandations (génerales
et sectorielles). Les mémes conseils quant a la lecture préalable du Volume 1 s’appliquent 2 ce

voiume.

Finalement, le Volume 4 présente les rapports d’analyse sectorielle, diagnostique et
recommandations.

Ces quatres volumes font partie intégrante de cette étude et doivent étre lus et analysés
globalement. Une lecture partielle ne rendrait pas justice au travail intensif effectué pour réaliser
cette étude. Les points de vue présentés sont issus d’une réflexion sectorielle approfondie, mais
nécessairement limitée par les courts délais impartis pour la réalisation de 1’étude, et par

Pamplegr du travail.

Nous suggérons aux lecteurs intéressés par un secteur spécifique de lire le Volume 1 avant
d’entreprendre la lecture et I’analyse des recommandations sectorielles et du plan d’action. Les
rapports d’analyse sectoriel inclus dans le Volume 4 ont été développés pour servir de base A
la réflexion globale entreprise. Ces rapports sectoriels ne peuvent étre considérés comme
exhaustifs, leur valeur analytique est intrins2quement liée au sujet et A la vision globale de
I’étude.

Nous remercions 1’administration marocaine pour sa collaboration et de son soutien et restons
a son entidre disposition pour répondre A toute question pouvant surgir 2 la lecture de ces
documents.
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1 EAU ET ELECTRICITE
1.1 Le sous-secteur de la production électrique

1.1.1 Diagnostic

Le secteur de I'énergie électrique au Maroc a connu une croissance soutenue au cours des cing
dernieres années, le taux de croissance moyen de la production brute ayant été de 7,5% par an.
Ce taux de croissance dépasse le taux d’accroissement de la population de pres de 4%.

Le taux de croissance de la demande devrait se maintenir dans les années 2 venir et mén.
augmenter de 1 & 2% avec la montée du niveau économique des classes productives de la
nouvelle génération. Il est probable que I'insuffisance des capacités de production nationale et
d’importation d’énergie électrique des pays voisins prévue pour les prochaines années
contribuera a maintenir artificiellement bas le niveau de la demande réelle de 1’économie par
rapport aux véritables besoins.

1.1.2 Capacité de génération de puissance

Au début de 1993, la puissance maximum installée pour la production a’énergie électrique au
Maroc s’établit a 2.200 MW et se décompose comme suit:

- Puissance thermique 1500.00 MW 67.99%
- Puissance hydraulique 686.74 MW 31.13%
- Puissance achetée de producteurs
autonomes 20.23 MW _091%
Total puissance instaliée 2 206.00 MW 100.00%

En 1992, a cause des restrictions imposées par la sécheresse sur I'utilisation effective des
installations de production hydraulique, la puissance thermique mobilisable n’a pas pu rencontrer
la pointe journaliere de la demande, en dépit du report de certains travaux d’entretien. La
capacité¢ de production thermique installée est actuellement exploitée au-dessus de sa capacité
normale en régime de croisiere. La puissance effective mobilisable A la fin de 1992 était
d’environ 1 540 MW, soit environ 70% de la puissance totale installée.
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L’ONE estime que la puissance totale appelée a la pointe a la fin de 1992 était d’environ 1800
MW, laissant apparaitre un déficit de puissance net de 260 MW. Pour combler ce déficit, le
Maroc a dii acheter au réseau algérien une puissance d’appoint journaliere de 155 MW et
procéder a des délestages techniques rotatifs et sélectifs en fin de journée, 2 hauteur de 100 MW
de puissance, pour ajuster artificiellement la demande 2 la capacité de production effectivement
mobilisable. Ceci représente un déficit net de puissance mobilisable de prés de 14% par
rapport a la demande de pointe.

Cette situation devrait continuer de s’aggraver et atteindre un déficit net d’environ 21% durant
la période de I’été 1993 et surtout a la fin de 1993, puisque les nouvelles installations ne
pourront étre mises en exploitation qu’au début de 1994,

Des études récentes en Egypte pour le compte de la USAID ont permis de calculer la perte
£conomique qui découlait de la pénurie d’électricité et des délestages. La valeur induite de cette
perte a €té estimée a 0.4 $US par KWh délesté. Pour le Maroc, ceci pourrait représenter, a la
fin de 1992, une perte globale de productivi‘¢ de 2,4 milliards de Dirhams par an.

1.1.3 Recommandations

1) Que le sous-secteur de la production de I'énergie électrique soit démonopolisé pour
permetire ’émergence de producteurs indépendants privés.

2) Que chacune des centrales de production d’€lectricité thermique ou hydraulique
actuellement en service fasse 1’objet d’une restructuration institutionnelle et financitre
visani 3 en faire 2 moyen terme des producteurs indépendants les uns des autres et de
PONE (incluant la pleine responsabilité de la dette et de ’amortissement de leurs
immobilisations respectives). Cette recommandation n’exclut pas la possibilité que ces
nouvelles entreprises soient d’abord constituées en filiales partielles ou totales de I'ONE.

3) Que le gestionnaire du réseau national de transport de 1’énergie électrique (ONE)
conserve I’exploitation d’au moins une centrale de production thermique et une centrale
de production hydraulique. Ces deux unités de production permettront au transporteur
national de conserver une souplesse d’explcitation du réseau en lui réservant une certaine
capacité d’intervention en cas d’urgence et serviront de témoin pour comparer ses coilts
de production a ceux des producteurs indépendants.
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4)

3)

6)

Que le gestionnaire du réseau national de transport (ONE) négocie annuellement avec
chacun des producteurs indépendants un contrat d’approvisionnement garanti, sur la base
des principes suivants:

- I’achat d’une quantité minimum d’énergie a prix prédéterminé par KWh,
suffisante pour couvrir les frais d’exploitation fixes du producteur
indépendant

- la définition précise des modalités de mobilisation de la puissance
disponible du producteur indépendant et les mécanismes de vémunération
pour la puissance effectivement mobilisée

Les modalités d’achat d’énergie des producteurs indépendants par 1’opérateur du réseau
national de transport devraient faire 1’objet d’un cadre réglementaire équilibré visant a
protéger équitablement les intéréts de toutes les parties.

Que le gestionnaire du réseau national de transport achéte les compléments d’énergie
requis pour rencontrer la demande (en surplus des minimum contractuels négociés) selon
les mécanismes de I’offre et de la demande et dans le respect d’une planification 2 moyen
terme connue de tous les producteurs.

Que I’Etat incorpore dans la réglementation du secteur 1’obligation du réseau national
d’acheter toute 1'électricité produite par les producteurs indépendants désireux d’alimenter
le réseau national. Cette obligation devrait étre valable jusqu’a concurrence des bescins
requis pour rencontrer la demande et dans la mesure oil le colit d’acquisition de cette
énergie est inférieur au coit de production des unités-témoins exploitées par le
gestionnaire du réseau national de transport. Par mesure de réciprocité, les producteurs
indépendants ne devraient pas étre autorisés a vendre leur électricité directement a des
tiers. Une exception a cette régle peut étre envisagée dans le cadre de concessions
spécifiques accordées pour une durée limitée par le Ministére de I’Energie A des
producteurs privés indépendants opérant en région éloignée non desservie par le réseau
de transport national.

Cette recommandation, similaire a la législation PURPA américaine (Public Utility
Regulatory Policy Act de 1978) implique que dans I’éventualité ol les producteurs
indépendants privés sont capables de rencontrer la demande A un colt de production
inférieur a celui des unités-témoins du gestionnaire du réseau de transport national, les
centrales du transporteur national ne sont exploitées qu’en appoint aux centrales privées.
Dans le contexte ou le réseau de transport national est exploité par un Etablissement
Public, cette recommandation revient a dire qu’une surcapacité de production nationale
serait A la charge financiére de 1'Etat.
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1.2  Le sous-secteur du transport de I’énergie électrique

Le sous-secteur du transport et de la gestion en temps réel du réseau national interconnecté,
comprend les lignes de transmission haute tension primaires (150Kv) et secondaires (60Kv) ainsi
que toutes les sous-stations de transformation ou d’interconnexion haute tension. Les sous-
stations de transformation en 22Kv de sortie du réseau de transport pour livraison aux
distributeurs en gros font également partie intégrante du réseau national.

1.2.1 Diagnostic

Le réseau national Marocain de transport de 1’énergie électrique est interconnecté et géré par le
centre de controle du réseau de Mohammedia a proximité de Casablanca. Celui-ci est également
interconnecté a celui de I’ Algérie, a qui le Maroc achete de 1’électricité pour combler le déficit
de puissance lors de la période de pointe journaliere. Seules quelques unités de production de
faible capacité en régions éloignées ne sont pas reliées au réscau national et alimentent
directement de petits réseaux locaux. Le réseau est en bon état et 1’uniformisation des tensions
de transport est en voie d’achévement.

Le réseau de transport national constitue le maillon intégrateur, de liaison et de coordination
intermédiaire entre les producteurs d’électricité en amont et les Agents de commercialisation et
de distribution au détail en aval.

Le réseau de transport en milieu rural est en cours de développement et assure pour le moment
ur service limité. Les coits de développement de ce réseau doivent étre subventionnés.

La planification du développement du réseau et son exploitation sont assumées par I’Office
National de I’Electricité (ONE) dans le cadre du monopole d’Etat en matiére de transport de
I’électricité.

A cause des économies d’échelle, qui peuvent étre réalisées dans la construction des lignes et
de la rationalisation des transferts d’énergie entres régions productrices et régions
consommatrices sur I’ensemble du territoire, le sous-secteur du transport d’énergie électrique
présente les caractéristiques d’un monopole naturel. Dans le contexte Marocain actuel, il ne
serait pas économiquement appropri€ de favoriser la création de réseaux de transport
concurrentiels.

La performance énergétique du réseau de transport correspond sensiblement aux standards de
performance atteints par les meilleurs réseaux. Des pertes techniques de 1’ordre de 7% sont
enregistrées, incluant les pertes par transformation en sortie des usines de production.
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La répartition des flux énergétiques et 1'équilibrage en temps réel du réseau pour répondre aux
fluctuations de la demande en fonction des heures de la journée nécessite une intervention
centralisée et de puissants moyens de contrdle de tous les parametres du réseau. Il est vital de
pouvoir réagir instantanément et de stabiliser le réseau en cas d’incident.

Le sous-secteur transport est bien positionné pour jouer un role d’intégrateur des coiits de
I’énergie achetée a des prix différents de chacun des producteurs et déterminer un prix de vente
moyen uniforme pour 1’énergie "moyenne tension" livrée aux distributeurs en fin de réseau.

1.2.2 Recommandations

1) Que le transport de 1'énergie électrique en haute tension sur I’ensemble du territoire
demeure, encore pour quelques années, sous le contrdle de 1I'Etat. L’ONE assume
actuellement ce rdle avec compétence et devrait continuer de le faire. Il n’est pas
concevable pour le moment dans le contexte marocain d’envisager la coexistence de
plusieurs réseaux de transport indépendants. L’option ne devrait toutefois pas étre
définitivement écartée a long terme, la zone nord et la zone sud du pays pouvant
éventuellement étre desservies par deux réseaux interconnectés, mais gérés par des
organismes distincts.

2) Que le gestionnaire du réseau de transport national achete son électricité des différents
producteurs indépendants a un prix déterminé par les régles du marché concurrentiel.

3) Que le gestionnaire du réseau de transport nationmal proceéde a 1'intégration des prix
d’achat avec ses propres coiits d’exploitation pour en arriver a un prix commercial de
base (prix moyen uniforme) pour la vente de ’énergie électrique en gros 2 la sortie du
réseau de transport national.

4) Qu’on impose aux Régies Autonomes des régions les plus prosperes, une surtaxe de
péréquation régionale, sur le prix commercial de base en sortie du réseau de transport.
A cause de ce mécanisme de péréquation régionale, 1’électricité ne sera plus achetée
au transporteur naticnal (’ONE) au méme prix de gros par toutes les Régies ou
Agences de commercialisation sur toute I’étendue du territoire. Toutes les Régies
acheteront 1'électricité au méme prix commercial de base correspondant au cofit moyen
de production a la sortic du réseau de transport national, mais les Régies des régions
prosperes devront s’acquitter de la taxe de péréquation régionale.

3) Que le gestionnaire du réseau de transport national soit mandaté par 1'Etat pour gérer le
systtme de la taxe de péréquation régionale. Ce fonds devrait étre administré hors
compte d’exploitation.
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6)

8)

1.3

1.3.1

Que le gestionnaire du réseau de transport national fasse le suivi de la demande et de la
planification des besoins de production d’électricité pour I’ensemble du territoire national.
II doit en informer régulierement tous les producteurs autonomes, sous forme d’un
programme roulant actualisé décrivant la planification des dix prochaines années. Il devra
également se charger de la planification du développement du réseau de transport national
en fonction de 1’évolution de cette demande.

Que le gestionnaire du réseau de transport national soit également responsable de la
préparation des cahiers des charges et des documents d’appels d’offres destinés au secteur
privé désireux de reprendre le financement, la construction et I’exploitation des nouvelles
unités de production 2 établir.

Que les propositions d’investissement déposées par le secteur privé, soient analysées par
une "Commission Nationale de I’Energie Electrique", composée de représentants
techniques du Ministere de I’Energie et des Mines, de la Direction de I’Hydraulique du
Ministere des Travaux Publics, de I’Agence Nationale de Réglementation du Secteur de
I’Electricité, de I'Association des Producteurs Autonomes d’Energie Electrique et du
Gestionnaire du Réseau National de Transport de 1’Electricité.

Le sous-secteur de la Commercialisation électrique
Diagnostic

Le bon fonctionnement du sous-secteur de la commercialisation de 1’électricité est
essentie]l & I’équilibre financier de tous les exploitants en amont du secteur de 1'énergie
€lectrique. Si 1'énergie produite n’est pas entitrement facturée en fonction d’une
tarification bien équilibrée et centrée sur le colt moyen de production ou encore si la
perception des comptes clients est déficiente, les sommes percues ne seront pas
suffisantes pour rémunérer le transporteur national et les producteurs indépendants.

La recherche d’un rendement commercial élevé et stabilisé pour I’ensemble des
exploitants du sous-secteur commercial doit étre la préoccupation majeure de tous les
intervenants et gestionnaires du secteur de 1'électricité. La survie économique de chacun

en dépend.

Le volume et la multiplicité des classes de consommateurs et la dispersion géographique
de la clientele rendent la gestion du sous-secteur commercial plus complexe sur les plans
logistique, administratif et financier que celle des autres sous-secteurs de la production
et du transport de 1’électricité.
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1.3.2

)

2)

3)

Pour les Régies des grands centres urbains, dont les réseaux sont en pleine expansion,
la charge simultanée de la distribution de 1’eau et de 1’électricité en plus de leur nouvelle
responsabilité de la collecte et de ’assainissement des eaux usées, est treés lourde. Dans
le contexte de la marge commerciale insuffisante qui leur est actuellement consentie, il
est peu probable que les Régies parviennent 2 assainir, sans assistance, la qualité de leur

exploitation.

Aucune régie ne dispose pour le moment de systemes de gestion informatisés adéquats
qui leur permettent de gérer efficacement, en temps réel et en toute autonomie, les
activités commerciales fondamentales 2 leur mission. Les activités administratives, telles
que la facturation, le suivi des comptes clients, la gestion et le suivi des compteurs, la
gestion des dossiers de la clientele, la gestion et le suivi des ordres de travail, etc.,
réclament des systtmes de gestion informatisés intégrés et performants. Le
développement d’un nouveau systeme de facturation est en cours, sous la responsabilité
de la RAD de Casablanca et la RED de Rabat vient de signer un contrat pour le
développement et la mise en place d’un nouveau systtme de gestion comptable congu
pour répondre aux besoins de I’ensemble des Régies.

La plupart des petites Régies de I’arriere pays consacrent trop de leur temps et de leurs
maigres ressources financieres a l’installation en régie de lignes et de branchements.

Recommandations

Que le gouvernement central accorde une assistance logistique, et si nécessaire financiere
aux Régies, quelle que soit leur taille, afin qu’elles se dotent rapidement de nouveaux
systemes informatisés et intégrés de gestion de la facturation, de la clienttle, de la
comptabilité générale et analytique et des ordres de travail. Ces systtmes devront étre
congus selon une architecture de données normalisée et devront pouvoir étre opérés en
temps réel, en complete autonomie les uns par rapport aux autres. Il est essentiel que ces
systemes soient rapidement finalisés et rendus opérationnels dans toutes les Régies.

Que I’on autorise les Régies a revoir leur marge brute pour équilibrer leurs comptes
d’exploitation sans avoir 3 réaliser elles-mémes les travaux de construction de lignes et
de branchements qui peuvent étre économiquement sous-traitées 2 de petites entreprises
privées locales. La raison invoquée par les Régies, a savoir qu’il n’existe pas localement
de petits entrepreneurs qualifiés pour effectuer ces travaux ne doit pas prévaloir; les
entrepreneurs locaux ne peuvent émerger tant et aussi longtemps que ce marché leur est
fermé.

Que les Régies lancent immédiatement des programme de "qualité totale” en matiere de
service, dont la priorité sera les besoins spécifiques de la clienttle. Ces programmes
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4)

3)

6)

devront inclure I’installation de centraux téléphoniques modernes, de centres de services
a la clientele ayant un acces direct et en temps réel aux dossiers informatisés des clients.
Les communications, la planification et le contréle des ordres de travail entre les Régies
de commercialisation et leurs sous-traitants devront étre développés et mécanisés.

Que toutes les Régies de commercialisation de I’Electricité, publiques ou privées, (ou
toute nouvelle Agence de commercialisation ou Coopérative de commercialisation
éventuellement A créer en milieu rural) achetent leur électricité moyenne tension en gros
du "Transporteur National". Cette €lectricité devrait leur étre vendue 2 un prix
commercial de base uniforme identique sur toute 1'étendue du territoire. Le prix
commercial de base correspond A la somme des coiits de toutes les activités de
production et de transport engagées en amont des points de livraison aux Agences de
commercialisation au détail.

En vertu de la mise en application de la politique de péréquation régionale recommandée
au chapitre précédent, les Agences de commercialisation des régions les plus favorisées
devront payer, en sus du prix commercial de base, la taxe de péréquation qui leur est
applicable.

Que le gouvernement central formalise une politique nationale de solidarité sociale,
prévoyant une "péréquation sociale", similaire 2 celle décrite dans le volume 1, congue
pour atténuer le prix des services publics essentiels aux familles démunies et faire
combler le manque a gagner commercial par les mieux nantis.

Que I’Etat n’impose plus une tarification uniforme sur toute 1’étendue du territoire pour
la vente au détail de 1’énergie électrique. Les raisons de la libéralisation des prix sont:

- un marché concurrentiel naturel aura été mis en place au niveau de la
production de I'énergie. Le Transporteur National achte son énergie au
meilleur coiit offert par le marché.

- le transporteur national intégrera les prix d’achat différents pour en arriver
a un prix commercial moyen 2 la sortie du réseau de transport.

- le mécanisme de "péréquation régionale”, devrait étre introduit au niveau
du maillon du transport de I'énergie électrique. De ce fait, le colt de
I’énergie moyenne tension achetée en gros par les différentes Agences de
Commercialisation, n’est plus le méme pour toutes les régions.

- la composition de la clienttle de chaque Agence de Commercialisation
differe d’une région 2 I’autre. Dans un tel contexte, la mise en application
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de la "péréquation sociale", 2 introduire dans la tarification au détail de
chacune d’entre elles, devra respecter les contraintes imposées par la
composition de sa client¢le. Pour respecter leur obligation d’équilibrer
leurs résultats d’exploitation, les Agences de commercialisation de
I’électricité devront recourir a des structures de tarification au
consommateur différentes d’une région a 1'autre.

Si I'Etat persistait a imposer une tarification uniforme sur toute 1’étendue du territoire,
il devrait soit renoncer aux concepts de la péréquation de solidarité régionale et sociale,
<oit acculer certains producteurs indépendants ou Agences de Commercialisation 2 la
faillite & plus ou moins bréve échéance. Ceci contribuerait a fausser le libre jeu du
marché au sein des frontieres du secteur de 1'électricité et a compromettre son équilibre
financier global.

Que I’Etat limite son intervention régulatrice du secteur de 1’énergie électrique aux seuls
mécanismes suivants:

- la taxation des intrants énergétiques de base utilisés pour la production
de I'électricité (fuel, charbon, eau, importations).

- Pimposition d’une surtaxe au titre de la "péréquation régionale" a
chacune des régions prospéres.

- le taux de surtaxe "d’autofinancement des services spécialisés en
soutien au secteur de I’électricité"

- les mécanismes d’application de la "péréquation sociale" (effet nul sur
le prix moyen de vente de 1'électricité, mais impact sur le prix relatif payé
par les différentes classes sociales).

- le taux maximum de retour sur ’investissement fixé pour le secteur
privé exploitant une activité quelconque au sein du secteur (cet élément
devra étre négocié avec les exploitants privés dans le cadre de I’octroi de
leur concession).

Le role de I’Etat, limité a ces cinq mécanismes, devrait permettre de faire fluctuer et
d’équilibrer le prix de vente de 1’électricité sur 1’ensemble du territoire. C’est une fagon
de faire harmonieuse, transparente et respectueuse des principes de solidarité sociale et
nationale, dont les principes sont tout a fait défendables sur le plan politique.
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8) Que tout besoin justifié¢ d’ajustement de la tarification a la consommation au détail par
les Agents de Commcrcialisation Régionaux accrédités fasse 1’objet d’une demande
d’approbation auprés de I’Agence de Réglementation du Secteur Electrique. Les
demandes d’approbation devront fournir les informations statistiques et financitres
prévues par la réglementation.

9) Que toute demande économiquement justifiée d’un ajustement de la tarification au détail
par les Agences de Commercialisation de 1’Electricité soit accordée, dans la mesure ol
les conditions définies dans la réglementation du secteur sont satisfaites.

10)  Que I'Etat central s’assure que les frontieres territoriales et de propriété des
infrastructures de distribution entre Agences de commercialisation soient définitivement
précisées dans les plus brefs délais. De nombreuses contestations de propriété et de
valeur comptable des actifs existent actuellement entre les Régies de Distribution
limitrophes et I'ONE. Les actifs immobilisés de toutes les entités commerciales du
secteur de I’énergie €lectrique devront faire ’objet d’un inventaire physique et d’une
évaluation systématique et étre gérés avec beaucoup plus de rigueur a I’avenir.

11)  Qu’apres avoir rationalisé financidrement le sous-secteur de la commercialisation de
Iénergie €lectrique et stabilisé la tarification au détail apres la libéralisation des prix et
I'introduction des péréquations régionale et sociale, les Collectivités Locales se
désengagent progressivement du secteur en faveur du secteur privé régional.

Pour les mémes raisons que celles invoquées pour les autres secteurs de 1’économie ot
il est possible de créer un environnement opérationnel concurrentiel, il est souhaitable
& moyen terme que les Collectivités Locales se désengagent progressivement de toute
participation directe aux opérations des Agences de commercialisation de
Pélectricité. Les gouvernements locaux ne devraient plus avoir A combler d’éventuels
déficits du résultat d’exploitation des Agences de commercialisation, ni A garantir les
emprunts contractés par celles-ci pour assurer le développement de leurs infrastructures.

12)  Que le gouvernement central, en accord avec les gouvernements locaux, établisse
rapidement la réglementation du sous-secteur de la distribution de 1’énergie électrique.
Cette réglementation devra définir les conditions d’attribution et de révocation des
concessions de service de commercialisation de I’électricité et spécifier clairement les
attentes en matiere de prestation et d’éventuelles pénalités en cas de défaillance grave.
La mise en vigueur de la réglementation du secteur doit précéder le désengagement des
gouvernements central et régionaux. ’
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1.4

1.4.1

1.4.2

1

2)

L sous-secteur de la distribution de 1’énergie électrique
Diagnostic

Les installations et équipements physiques de distribution, incluant les transformateurs
et compteurs localisés dans les limites du domaine public, sont la propriété des Agences
de Commercialisation de I’Electricité (ONE et Régies Autonomes).

La construction, la réparation et 1’inspection des installations de distribution sont des
activités physiques normalisées, soumises a des normes bien définies (ou qui devraient

I’étre).

Dans la plupart des régions, le volume des activités d’installation ou d’entretien des
réseaux de distribution est suffisant pour soutenir plusieurs entrepreneurs spécialisés.

La planification, le suivi et le contréle des travaux sous-traités au secteur privé exigent
les mémes ressources que s'ils étaient exécutés en régie par les Agences de
Commercialisation.

Recommandations

Que I’essentiel des travaux techniques et physiques A exécuter sur les réseaux de
distribution des Agences de commercialisation soient systématiquement sous-traités au
secteur privé par appel d’offres national, dans le cadre de contrats de sous-traitance
annuels ou pluriannuels. A prix sensiblement égal, I’adjudication des contrats devrait
favoriser les entrepreneurs régionaux.

Que chacune des Agences de Commercialisation conserve toutefois en régie une petite
unité technique (maximum 20% de la charge annuelle dc travail), performante et bien
équipée, qui pourra intervenir avec rapidité en cas d’urgence et servira d’unité-témoin
fiable et réaliste pour 1'évaluation des offres techniques et financieres déposées par le
secteur privé.

L’unité interne devrait étre systématiquement mise en compétition avec le secteur privé
lors d’appels d’offres annuels. Pour que la comparaison de performance avec le secteur
privé soit valable, 1’unité ne doit pas étre subventionnée par les activités commerciales
de la Régie. Tous les coiits d’exploitation doivent étre adéquatement comptabilisés au
centre de profit de I'unité technique. Une fagon de s’assurer d’une comparaison fiable
serait de créer une filiale, constituée en Société Anonyme, propriété entidre de la Régie,
mais gérée en toute autonomie administrative et financiere.
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3)

4)

5)

1.5

1.5.1

Que chacune des Agences de Commercialisation soit équipée rapidement d’un logiciel de
gestion des ordres de travail, intégré au systtme de gestion des abonnés, afin de gérer
adéquatement les tiches déléguées aux sous-traitants du secteur privé et d’en contrdler
la bonne exécution. Une liaison de transfert électronique de données devrait étre établie
entre le Département technique de la planification et du contrdle du service a la client2le
des Régies et les sous-traitants privés accrédités.

Que les Agences de Commercialisation de 1'Electricité demeurent responsables du suivi
de I’évolution de la demande énergétique sur leurs territoires ainsi que de la planification
de I’expansion et du renforcement de leurs réseaux de distribution. Elles sont seules
responsables de la satisfaction des besoins de la clienttle et de la fiabilit€ du service
offert, incluant les services sous-traités au secteur privé.

Que lorsque la restructuration des Agences Commerciales de distribution de I'électricité
est achevée et que leurs relations avec les entrepreneurs privés sous-traitants sont
stabilisées, les Collectivités locales et I'ONE entreprennent la privatisation des Agences
de Commercialisation de 1’électricité.

Le sous-secteur de la commercialisation et de la distribution de I’eau
Diagnostic

L’eau potable et I’eau industrielle sont actuellement distribuées au détail par les Régies
Autonomes de Distribution de I’eau et de I’électricité dans les principales zones urbaines,
et par I'ONEP dans toutes les autres zones non desservies par les Régies.

La tarification de I’eau potable et industrielle incorpore actuellement une péréquation
régionale et une péré iation sociale.

L’eau brute fournie par I’Etat aux Régies de distribution et 2 I'ONEP pour distribution
au détail n’est pas facturée.
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1.5.2

1Y)

2)

3)

4)

Contrairement 2 la distribution de 1’électricité, le réseau de distribution de I'eau n’est pas
interconnecté sur I’ensembie du territoire. Le transport de I’eau se fait principalement par
gravité sur les territoires naturels des bassins versants. Les zones a proximité des bassins
versants sont alimentées par poinpage. Les grandes agglomérations sont desservies par
des grands réseaux de transport en provenance de plusieurs bassins versants.

Des études antérieures de tarification de l’eau d'irrigation ont démontré qu’une
majoration du prix de vente de 1'eau d’irrigation n’aurait pas une répercussion
significative sur le prix des denrées agricoles.

Recommandations

Que les nouvelles sociétés de gestion des bassins versants soient responsables du transport
en gros de I’eau brute, de la gestion des réservoirs tampons en aval des barrages et de
’optimisation commerciale de I'utilisation de cette eau brute.

Que I’eau brute vendue en gros aux agences de commercialisation leur soit facturée au
prix commercial réellement engagé pour produire et livrer cette eau. La facturation
devrait étre basée sur les volumes d’eau livrés et sur une tarification variable selon que
’eau est brute ou traitée et selon la plage horaire de la livraison (pour encourager la
construction de chateaux d’eau par les Agences de commercialisation). La tarification de
I’eau brute devra étre calculée sur la base des colts financiers et d’exploitation des
gestionnaires des bassins versants, diminués des produits dégagés au titre de 1’ utilisation
de I'eau pour la production d’électricité. Lorsque 1'eau vendue a été traitée, la tarification
devra refléter le plein colt commercial du traitement, incluant les frais financiers et
d’amortissement des infrastructures.

Que I’ONERP continue d’assumer la responsabilité de la planification et du développement
de I’approvisionnement en eau des zones isolées non alimentées par le réseau d’un bassin
versant.

Que I'ONEP continue d’assurer la planificatior, la construction et 1’exploitation initiale
des usines de traitement de 1’eau potable et des chéteaux d’eau potable. Le rdle de
I’ONEP a ce niveau est de traiter 1’eau brute achetée en gros des Sociétés de gestion des
bassins versants, pour la convertir en eau potable vendue en gros aux distributeurs
(Régies Autonomes ou Coopératives de distribution).
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J)

6)

7

8)

9

10)

L’ONEP devrait également se charger d’optimiser le colt de I’eau traitée livrée aux
distributeurs. Ces usines étant construites et leurs opérations stabilisées, I'ONEP devrait
les privatiser ou transférer leur exploitation aux Régies Autonomes de Distribution. Le
produit des ventes pourra étre utilisé pour poursuivre la réalisation de son programme
d’investissement.

Que I'Etat, a titre de mesure préparatoire a la réforme globale des secteurs de 1’eau,
finance la restructuration administrative et financiere des Régies Autonomes de
Distribution Régionales pour en faire des organisations commerciales performantes et
fortement orientées vers le service a la clientele.

Que le Ministere de I'Intérieur et de I'Information encourage la création de nouvelles
Régies Autonomes ou de Coopératives Rurales pour assumer la responsabilité de la
distribution de I’eau dans les zones rurales non desservies par les Régies actuelles. Les
Régies et Coopératives de commercialisation seront responsables de la mise en
application des mécanismes de péréquation sociale sur leurs territoires.

Que, dans un deuxieme temps, les Régies Autonomes de distribution consolidées et
stabilisées soient privatisées par appel d’offres pour étre transformées en Agences Privées
de Commercialisation de 1’Eau et de 1'Electricité.

Que I'Etat délegue aux Agences de commercialisation de 1'eau, la facturation de I’eau
d’irrigation agricole, en lieu et place des ORMVA. Cette recommandation a de sérieuses
conséquences pour les ORMVA, car elle implique que de nouvelles sources de
financement devront étre identifiées pour en assurer la survie, en remplacement des
revenus générés de la vente de 1’eau d’irrigation. Ce probléme doit pouvoir étre résolu
dans le cadre de la conduite de la réforme des ORMVA.

Que DI’Etat maintienne la responsabilité des ORMVA pour la planification de la
construction des réseaux d’irrigation et de la mise en valeur des terres agricoles. Les
ORMVA ne devraient plus étre responsables de la facturation de 1’eau d’irrigation
dransférée aux Régies Autonomes ou aux Coopératives de commercialisation) ii
intervenir au niveau de la construction en régie des réseaux d’irrigation, ces travaux
devant étre sous-traités au secteur privé. Les ORMVA deviennent alors uniquement des
agents de planification, des organes de transfert de connaissances et de technologies et
des promoteurs du développement agricole et se retirent compleétement de toutes les
activités opérationnelles.

Que les Régies Autonomes et les Coopératives de Distribution sous-traitent
systématiquement au secteur privé les travaux de construction et d’entretien des réseaux
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11)

1.6

1.6.1

1.6.2

D

de distribution de I'Eau potable et des réseaux de distribution de 1’eau d’irrigation
agricole.

Que le Ministere de la Santé publique assume la responsabilité du suivi systématque des
analyses de Ia qualité de I’eau.

Le sous-secteur des services d’assainissement des eaux usées
Diagnostic

Le probleme de la récupération et de 1’assainissement des eaux usées en milieu urbain
est actuellement préoccupant et fait I’objet d’une attention récente de la part des pouvoirs
publics. La mise en place et la gestion des infrastructures requises en milieu urbain ont
été confiées aux Régies Autonomes de Distribution de 1’eau et de 1’électricité.

A T’heure actuelle il se fait peu de traitement industriel des eaux usées et celles-ci ne sont
pas commercialement réutilisées. Les volumes d’caux usées rejetés et filtrés par des
moyens naturels sont toutefois théoriquement pris en considération par la Direction de
I’ Administration de I’Hydraulique et I’ONEP lorsqu’ils font la planification des apports
d’eau disponibles le long des bassins versants.

Le principe du financement des infrastructures des réseaux d’assainissement, de collecte
et de traitement des eaux usées par le bais de la facturation de 1'eau potable, industrielle
et d’irrigation est accepté. La tarification actuelle de 1’eau ne permet pas toutefois de
dégager les marges suffisantes pour assurer ce financement.

Les principales Régies Autonomes ont toutes entrepris des études pour I’établissement
des plans directeurs et la planification des travaux les plus urgents A réaliser pour
I'aménagement des réseaux d’assainissement des territoires urbains sous leur
responsabilité. Des négociations préliminaires sont en cours avec les grands organismes
internationaux pour en organiser le financement.

Recommandations

Que le recouvrement des cofits de construction et d’exploitation des infrastructures de
récupération et d’assainissement des eaux usées se fasse par le biais de la tarification de
I’eau potable et de I’eau industrielle. Pour les eaux industrielles vendues 2 des industries
tres polluantes, cette tarification devra incorporer une surtaxe pour tenir compte des
caractéristiques qualitatives des eaux rejetées et de la complexité du processus de leur
assainissement et de leur traitement pour les rendre conformes aux normes nationales.
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2).

3)

4)

1.7

1.7.1

Que les Régies ou Agences de Commercialisation des eaux soient autorisées a revendre
leurs eaux usées traitées aux gestionnaires des bassins versants ou soient autorisées a en
faire elles-mémes la commercialisation a leur propre compte dans les limites de 'eurs
territoires respectifs et des contraintes de qualité réglementées.

Que les Régies Autonomes de Distribution confient au secteur privé la construction et
1’exploitation de leurs usines de traitement et d’assainissement des eaux usées. Ces usines
font généralement appel & des technologies nouvelles, ou peu connues du secteur privé
et des Régies. Pour les premieres unités mises en opération, il pourrait étre envisagé d’en
confier la conception, la construction et I’exploitation pour les premitres années a
I’ONEP. Une fois les usines rendues opérationnelles et stabilisées et le personnel formé
par I’ONEP, celles-ci pourraient étre privatisées et le produit de la vente utilisé par
I’ONEP pour poursuivre son programme d’a istance et de support technique aux
Collectivités locales et aux Agences de commercialisation de 1’eau pour 1’assainissement
et la réutilisation des eaux usées.

Que les travaux de construction et d’entretien des égouts collecteurs et des bassins de
décantation des eaux usées soient systématiquement confiés au secteur privé par appel
d’offre national et international. Les Régies Autonomes de distribution devraient
restreindre leurs activités & la détermination des besoins, a la planification du
développement du réseau et au financement et contrdle des travaux.

Le sous-secteur des services de soutien spécialisés au secteur de 1I’électricité et e
I’eau

Diagnostic

La réglementation actuelle des secteurs de I’eau et de 1’électricité n’:st pas suffisante ni
adéquate pour permettre leur développement harmonieux dans un contexte de
libéralisation du monopole de I’Etat et de I’intervention d’une pluralité d’opérateurs
économiques.

1l n’existe pas pour le moment d’ Agence formellement mandatée pour contrdler le respect
de la réglementation des secteurs de 1'eau et de I’électricité.

Les normes techniques des deux secteurs sont insuffisamment développées et diffusées.

Il existe une pléthore de laboratoires, de centres de recherche et d’écoles de fermation
spécialisées en soutien direct aux deux secteurs. Une rationalisation de ces services est
possible et souhaitable.
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- Certains de ces services de soutien dépendent de subventions et leur clientele ne suffit
pas a leur assurer la rentabilité économique.

1.7.2 Recommandations

1) Que le Maroc se dote dans les meilleurs délais, d’'une Agence de réglementation neutre
et indépendante de I'Etat et des opérateurs du secteur et ce, avant méme la
démonopolisation du secteur et la privatisation partielle ou totale des activités de I'ONEP
et des Régies Autonomes. Ainsi, le gouvernement sera en mesure d’en bien maitriser
I’évolution et de bien démarquer les services qui seront offerts sous le futur régime de
la concurrence.

2) Que I’Etat se retire progressivement de toute intervention directe au niveau de la
tarification au consommateur. En contrepartie de cette libéralisation, I’Etat devra
continuer, par le canal de 1’Agence de réglementation des secteurs de 1’Eau et de
I’Electricité, de superviser et de contrdler la chaine des coflits de production en amont du
consommateur et a approuver toutes les demandes de majoration de la tarification au
détail.

Dans la mesure ol la performance économique des entreprises publiques ou privées ne
dépasse pas les plafonds fixés par la réglementation, ces approbations devraient étre
automatiques.

3) Que I’Etat envisage la possibilité d'inclure dans les secteurs de 1’eau et de 1’électricité
les écoles, laboratoires et organisations de recherche spécialisés dans leurs domaines
d’activité. Le financement de ces activités de soutien devrait étre prélevé A méme les
activités commerciales normales du secteur, sans intervention directe de I'Etat. Lorsque
I’équilibre financier global des secteurs de 1'eau et de 1’électricité sera stabilisé, ces
unités pourront étre progressivement privatisées.

Price Waterhouse 17

/]



Rapport final Participation du Secteur Privé dans

les Prestations de Services Publics

2.1

2.1.1

POSTES ET TELECOMMUNICATIONS

Le sous-secteur des télécommunications

Diagnostic

Depuis 1988 le gouvernement marocain a poursuivi un programme accéléré de rattrapage
dans I’ensemble du pays. Le nombre d’abonnés au service téléphonique de base est passé

de 266 000 en 1987 a 654 000 en 1992, ce qui représente 146% d’augmentation.

Le programme d’expansion a touché la commutation, le réseau de transmission local, le
réseau de transmission interurbain ainsi que les liaisons internationales.

Par ailleurs, un réseau de radiotéléphonie mobile cellulaire a été introduit en 1987 et le
service de transmission de données a été inauguré en 1991.

Ce secteur a été choisi comme offrant de bonnes potentialités pour un accroissement de la
participation du secteur privé pour les raisons suivantes:

I'importance des investissements en infrastructures qui devront étre réalisés au cours des
10 prochaines années pour combler le retard qualitatif et quantitatif du Maroc en matiere
de télécommunications.

en dépit de I'importance des financements consentis par 1’Etat au cours des dernieres
années, la qualité et le volume des services sont encore bien inférieurs aux attentes de
la population et aux besoins du secteur industrie! et commercial. Le cofit des services
demeure également tres élevé et I’Etat et I'ONPT rencontreront des difficultés de plus
en plus grandes pour mobiliser seuls les financements requis pour soutenir la pression du
marché.

le rythme et la complexité des changements te hnologiques qui affectent le secteur
imposent un renouvellement accéléré des infrastructures et un temps de réacion trés

court face au changement.

une organisation trés centralisée et monolithique telle que I’ONPT ne permet plus de
gérer avec un temps de réponse acceptable les aspects logistiques résultant des demandes
qualitatives et quantitatives multiples issues du marché des zones urbaines et rurales
(services de meilleure qualité, nouvelles technologies et nouveaux services a valeur
ajoutée). L’inertie inhérente 2 la taille d’une structure étatique centralisée oeuvrant sur
toute I’étendue du territoire national est incompatible avec les réalités d’un marché aussi
rapidement évolutif que celui des télécommunications.
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Si une ouverture du secteur des télécommunications n’est pas entreprise dans le sens d’une plus
grande décentralisation des responsabilités de développement au profit d’un plus grand nombre
d’intervenants, le secteur continuera d’accuser (par inertie, manque de dynamisme et insuffisance
d’investissement) des retards de développement par rapport aux nations les plus avancées en la
matiere. Les régions éloignées subiront de plus en plus le poids d’un retard technologique,
freinant leur développement économique, en raison de I’accaparement des énergies et des
ressources de I'ONPT pour rencontrer les attentes grandissantes des grands centres urbains.

2.1.2 Recommandations

Les recommandations que nous formulons pour le secteur des Télécommunications sont les
suivantes:

a) Le cadre institutionnel

1. Que le secteur des Postes et celui des Télécommunications soient gérés a moyen terme
en toute indépendance ’un de I’autre. Le processus de séparation des deux entités est
déja amorcé sur le plan structurel et devrait se poursuivre jusqu’a la séparation
institutionnelle complete sur un horizon de deux a trois ans.

2. Que les fonctions de développement des politiques en matiere de Postes et de
Télécommunications, de gestion des relations avec les organismes internationaux de
réglementation et de standardisation de télécommunication et la représentation officielle
du Gouvernement marocain au sein de ces organismes soicnt regroupées dans une
Direction du Ministere des Postes et Télécommunications.

3. Que le modele institutionnel et les mécanismes de réglementation retenus pour la
réorganisation du secteur soient congus de maniere A rendre les services de
télécommunications aussi accessibles que possible, y compris ceux de la radio et de la
télévision et ce, sur ’ensemble du territoire (élimination des barrieres artificielles mises
en place par les organisations dominantes pour empécher la pénétration du marché par
la concurrence).

4, Que le monopole de I’Etat ne soit maintenu que pour le service téléphonique entre points
fixes (transport en gros des télécommunications), les services de télécommunications
sécuritaires de I’Etat, la distribution par cdble en milieu urbain et la télévision par
systtmes de transmission a canaux multiples (cablodistribution).

En regle générale, le monopole de 1’Etat ne devrait étre maintenu que pour les services
ol la libre concurrence empécherait (de maniere évidente) la réalisation d’économies
d’échelles substantielles. Tout argument avancé en faveur du maintien d’une situation de
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b)

c)

monopole pour un service de télécommunication déterminé devrait faire 1’objet d’une
démonstration concluante des bénéfices qui peuvent en résulter, chiffres a 1’appui et tout
bien considéré.

Le maintien éventuel de certains monopoles de portée réduite par 1’Etat, n’en exclut pas
I’exploitation par le secteur privé par le biais de concessions de service public valides

pour des territoires bien délimités.

Que tous les services a valeur ajoutée, autres que ceux ci-dessus mentionnés, soient
ouverts a la libre concurrence des que les mécanismes législatifs et réglementaires auront
été mis en place. Cela comprend, sans s’y limiter, le télex, la télécopie par fac-similé ou
par tout autre moyen, le courrier électronique, la messagerie vocale, les réseaux de
transmission de données, les télécommunications mobiles de toute nature, le transport de
I’image et des signaux de point-a-point, la diffusion de la voix, des données, de 1’image
et de la télévision de point 2 multipoints.

Le cadre réglementaire

Que le Maroc se dote dans les meilleurs délais, d’un organisme de réglementation neutre
et indépendant de I’Etat et des entreprises du secteur des télécommunications et ce, avant
méme la démonopolisation du secteur et la privatisation partielle ou totale des activités
de I’ONPT. Ainsi, le gouvernement sera en mesure de bien maitriser 1’évolution de son
désengagement et de bien démarquer les services qui seront offerts sous le futur régime
de la concurrence.

Que 'organisme de réglementation du secteur 2 mettre en place au Maroc comprenne
trois (3) entités administratives ayant chacune un mandat distinct et clairement défini,
soit: une direction de la réglementation des services, une direction de la gestion du
spectre et une direction de I’agrément des équipements terminaux.

Que le mandat de I’organisme de réglementation couvre non seulement les
télécommunications traditionnelles, mais également la diffusion et la distribution des
signaux radio et vidéo, quel que soit le moyen de transmission emprunté. Cette
recommandation vise le développement cohérent et intégré de la réglementation du
secteur dans le but de permettre au Maroc de profiter des opportunités qui découleront
de I’émergence des nouvelles technologies digitales dans les domaines des
Télécommunications et de la radio-télé-diffusion.

I ionnel
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10.

11.

12.

13.

2.2

2.2.1

Que, des que le cadre législatif et réglementaire approprié aura été mis en place, des
concessions d’exploitation, pour les services ouverts a la concurrence, soient négociées
et octroyées aux entreprises privées qui en feront la demande dans le respect des
conditions prévues par la législation.

Que les entreprises qui souhaiteraient offrir des services concurrentiels dans le domaine
des Télécommunications libéralisées soient contraintes, par la loi, de déposer leurs
projets d’investissement devant un organisme de réglementation indépendant et appelées
a démontrer qu’elles seront en mesure de respecter les conditions d’exploitation fixées
par la réglementation du secteur.

Que les services limités relevant du domaine du monopole de I’Etat soient ouverts a la
concurrence par l’attribution de concessions de service public pour des territoires bien
délimités, avec une définition précise des points et des modalités de raccordement aux
réseaux limitrophes.

Que les tarifs des services libéralisés soient établis librement en fonction des contraintes
du marché concurrentiel. Cette recommandation devra s’appliquer dés qu’une saine
situation de concurrence aura été établie et apres s’étre assuré que des services libéralisés
ne puissent faire I’objet d’interfinancement au détriment d’autres services offerts sous la
protection d’un monopole.

Que, dans la mesure ou les réalités du marché financier privé national ne permettraient
pas de financer le développement optimum du secteur, la participation au capital social
des entreprises des secteurs privatisés soit ouverte a 1’investisseur institutionnel ou privé
etranger. La participation du capital et des ressources techniques étrangers devrait étre
recherchée surtout pour les entreprises de technologie de pointe, ou d’important transferts
de technologie pourraient étre réalisés. La participation du capital étranger dans les
entreprises de télécommunication devrait étre réglementée.

Le sous-secteur de la Poste et des Services Financiers Postaux
Diagnostic
Les services Postaux

Cette branche d’activité croit a un rythme plus lent que les télécommunications (5% par
année contre 15% pour les télécommunications).
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2.2.2

Cette évolution est due d’une part & D’introduction de nouvelles technologies de
messagerie €lectronique et d’autre part au dynamisme du secteur privé dans le domaine
du transport de colis, qui profite de la lourdeur administrative des Postzs,

Du point de vue financier, cette branche est déficitaire. Des hausses tarifaires sont
prévues a I’horizon 1993-1997 pour équilibrer ce déficit.

Malgré I'informatisation du réseau d’acheminement et la création d’un nombre important
d’établissements postaux, les régions rurales ainsi que les quartiers périphériques des
grandes villes sont souvent engorgés et souffrent en général d’une mauvaise qualité de

service.

Le monopole de I’Etat dans le domaine de la distribution du courrier international
commercial est déja contesté et déjoué dans les grandes villes par les grands services de
messagerie internationaux (DHL).

La modification de la Loi des Télécommunications entrainera également la réforme des
éléments de législation relatifs au secteur des Postes. Dans la pratique, il sera
vraisemblablement nécessaire de promulguer deux lois distinctes pour chacun, qui
devront étre congues pour que chacun des deux secteurs puisse étre opérationnel en toute
indépendance juridique 1'un de I’autre.

Les Services Financiers Postaux

Les services financiers postaux offrent essentiellement des services bancaires. Ce secteur
est en €volution rapide et de plus en plus concurrencé en milieu urbain par les banques
commerciales.

Les services financiers sont élémentaires et peu diversifiés ce qui affaiblit
considérablement la position concurrentielle des Services Postaux par rapport aux
banques commerciales.

Malgré le faible pourcentage du chiffre d’affaires global que représente cette branche
d’activité de I’ONPT, elle joue un rdle essentiel dans la vie économique du pays,
particulitrement dans les régions rurales et les zones périphériques des grandes villes et
aupres des familles a faibles revenus, intimidées par le formalisme des banques.

Recommandations

Que le sous-secteur des postes et celui des télécommunications soient immédiatement
administrés séparément, sous forme de deux filiales distinctes de I'ONPT.
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2. La Poste et la distribution du courrier sont des services publics essentiels qui doivent étre
maintenus. Toutefois, 1’Etat ne doit pas forcément en détenir le monopole, principalement
en ce qui concerne les services a valeur ajoutée. L’ouverture du secteur a une saine
concurrence, basée sur les régles du marché libre doit étre encouragée pour contraindre
le service national a améliorer sa performance.

3. La promulgation de la nouvelle loi des Télécommunications officialisera la scission entre
le secteur des Télécommunications et le secteur des Postes et des services Financiers
Postaux. Les exploitants du secteur des Télécommunications n’auront donc plus a
recourir aux services des guichets postaux pour assurer leur service a la clientele. Le
secteur des postes devra entreprendre un effort de modernisation et de réforme en
profondeur pour améliorer rapidement sa performance financiere et les bureaux de poste
devront offrir des services a valeur ajoutée 2 des prix concurrentiels. Dans un tel
contexte commercial, le secteur des postes devra démontrer aux exploitants du secteur
des Télécommunications (et éventuellement du secteur de 1’Eau et de 1'Electricité) que
leur utilisation des guichets postaux est économiquement avantageuse, surtout en
province.

4, L’exploitation des services Postaux en totale indépendance du secteur des
Télécommunications permet quand méme aux bureaux de poste d’exploiter sur une base
commerciale des concessions de services de télécommunications et de devenir des centres
de communication polyvalents (cabines téléphoniques, ventes de cartes téléphoniques,
télex, fax, vidéotexte, accds a des banques de données, ventes d’appareils de
télécommunication, etc.). Une approche commerciale dynamique et fortement orientée
vers le service 2 la clientele et la commercialisation de 1’usage des technologies de pointe
sera indispensable pour assurer la viabilité économique du secteur des services postaux.

5. Une organisation souple, décentralisée, avec forte délégation de responsabilité et
d’initiative au niveau local devra étre instituée afin de satisfaire les attentes de la
population. La structure monolithique et centralisée actuelle devra étre réformée réforme
la culture du secteur repensée, de nouvelles technologies introduites et des programmes
de formation intensive du personnel mis en place. On ne doit pas non plus écarter la
possibilité d’octroyer au secteur privé 1’exploitation de certains bureaux de poste, dans
le cadre de contrats de concession de service public.

6. Le réseau des Services Financiers Postaux, étendu 2 toute le territoire marocain, constitue
le facteur de différentiation le plus important a ’avantage des Postes par rapport aux
banques commerciales. Toutefois, ses revenus ne suffisent pas A assurer sa rentabilité
commerciale, dans les conditions d’exploitation actuelles. Sur le plan social, le réseau
est utile aux populations rurales et devrait étre conservé comme un service a valeur
ajoutée dans les bureaux de poste, méme si on doit le subventionner pendant quelques
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années encore. Afin d’en tirer rapidement le meilleur parti et encourager le
développement économique et commercial des régions éloignées, le gouvernement devrait
favoriser la mise en place de mesures incitatives a la mobilisation de 1’épargne populaire
en milieu rural. Les services financiers postaux pourraient par exemple mettre sur pied,
avec le soutien de I'Etat, un nouveau service "d’épargne logement" sur la base des
modalités d’application recommandées dans notre chapitre relatif au secteur de I’Habitat.
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3 SANTE
3.1  Sommaire des recommandations et des mesures d’accompagnement suggérées

L’analyse précédente a permis de dégager un certain nombre de réformes possibles pour le MSP
a partir de criteres fonctionnels, et de mettre en évidence certaines des activités pour lesquelles
le sectewr privé était susceptible de participer plus largement 2 la prestation des services
actuellement assurés par le Ministere de la Santé publique. Nos recommandations pour chaque
cas sont formulées ci-aprs.

La réforme de ces services ne peut se faire sans mesure d’accompagnement dont les plus
facilement identifiables sont les suivantes:

1. L’établissement d’un systéme d’assurance maladie universel et obligatoire et la
mise en place des mécanismes de financement et de gestion de ce systéme sont
des mesures préalables a la réforme en profondeur du secteur de la santé.

2. Une modification de la réglementation pour permettre au MSP de passer
1également des contrats avec des praticiens indépendants pour assurer la prestation
de services identiques a ceux qui sont fournis par le réseau public de dispensaires
et de centres de santé du pays. La réglementation 2 cet effet devrait permettre
d’assortir ces contrats de mesures incitatives pour encourager 1’installation de ces
praticiens privés dans des régions désignées comme prioritaires.

3. Une modification de la législation qui redéfinirait en profondeur le cadre
institutionnel relatif aux programmes d’assurance maladie et préciserait le role et
les responsabilités relatives des secteurs public et privé en relation avec la mise
en application du nouveau régime d’assurance maladie. Sur le plan de la réforme,
les modifications a la réglementation devront viser a responsabiliser les
associations professionnelles du secteur pour autodiscipline la profession et
contribuer activement a la lutte contre les abus, la corruption et les dérogations
au code d’éthique et 2 la réglementation du secteur.

3.2  Stratégies applicables aux services sélectionnés
3.2.1 Mesures concernant le réseau des soins préventifs
Aucun désengagement a court terme de 1’Etat des unités publiques de service

existantes, mais mise en place de mesures de rationalisation sur les plans administratif
et opérationnel pour en augmenter le degré d’efficience.
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Toute expansion future du réseau devrait s’effectuer dans toute la mesure du possible
dans le cadre d’ententes de services conclues avec le secteur privé (emploi de
praticiens indépendants sous contrat avec le MSP). Ceci devrait entrainer en
conséquence 1’arrét (ou la diminution sensible) de la construction de nouveaux
dispensaires et centres d~ santé publics supplémentaires.

Des mesures incitatives, telles que I’instauration de facilités de crédit, »ncourageront
des médecins indépendants a s'établir dans des localités ol les prestations sont pour le
moment inadéquates.

L’Etat pourra envisager 2 moyen terme, dans la mesure ol une demande pourra se

matérialiser, de vendre au secteur privé des dispensaires ou des cliniques publics de
premiers soins pour les reconvertir en des cliniques privées dispensant des services

polyvalents (préventifs et curatifs).

3.2.1.1 Description du service

A I’heure actuelle, le MSP exploite 474 centres de santé et 1 181 dispensaires. Ce réseau est
a ce point répandu au pays que 64 % de la population vit 2 présent dans un rayon de dix
kilometres d’une installation médicale. Ces petites installations servent d’antennes au
programme de dépistage et de soins préventifs du MSP et constituent des centres de soins
primaires pour la majorité de la population en cas de maladie. On envisage encore d’étendre
ce réseau, dans un premier temps, a2 méme les fonds du budget d’investissement du MSP
consacrés a la construction des infrastructure, puis dans un second temps, 2 méme le budget
de fonctionnement du Ministere pour assurer le financement de la fourniture des prestations.

Avant de puiser exclusivement dans le budget de I’Etat ou d’utiliser des facilités de crédit
garanties par I’Etat pour financer ces nouvelles installations (dans la mesure ot elles sont
indispensables), toutes les modalités de participation du secteur privé A titre d’investisseur et
d’exploitant devraient étre envisagées.

3.2.1.2 Modalités et incidences d’une participation du secteur privé

Une démarche possible pour étendre les ramifications du réseau de dispensaires consisterait 2
attirer, par des incitatifs financiers, des médecins récemment dipldmés pour établir leur
cabinet privé dans des régions ol le MSP projette de construire de nouveaux dispensaires et
centres de santé. La principale modalité considérée serait de consentir un financement 2
taux réduit aux praticiens désirant équiper leur cabinet particulier pour la prestation de
soins de base. Le MSP pourrait ensuite passer avec eux des contrats de sous-traitance
pour assurer la prestation de services de prévention a leur propre compte a partir de
leur cabinet privé.
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Le budget d’investissement de 1993 prévoit 86,7 M DH pour 1’expansion du réseau de soins
de base en zones périphériques. En outre, la Banque africaine de développement a consenti
un prét de 610 M DH pour I’expansion des centres de santé de premiers soins au cours des
cinq prochaines années dans les provinces et préfectures de Azilal, Boulemane, Chefchaouen,
Errachidia, Essaouira, Marrakech, Ouarzazate, Tata et Tan-Tan. Si le MSP adoptait la
procédure de passation de sous-contrats avec des médecins indépendants dans le but d’étendre
la couverture de prestation de soins primaires, une portion seulement de ces fonds pourrait
€tre suffisante pour les motiver a engager un investissement personnel pour la construction de
leur cabinet médical privé dans ces régions (en conformité avec les standards imposés par le
Ministére pour assurer la fourniture des services concédés). Des préts, aux conditions
avantageuses des bailleurs de fonds institutionnels, pourraient leur étre accordés 2 cette fin,
assortis de conditions de remboursement 2 long terme au MSP qui, a son tour, rembourserait

la Banque africaine de développement.

A moyen terme, la couverture du systtme d’assurance maladie universel devrait assurer la
solvabilité€ de la clientele de ces régions et assurer la viabilité économique des cabinets de
médecins privés en régions éloignées au méme titre que pour les centre urbains. Méme en
’absence d’un syst¢me d’assurance maladie, le MSP pourrait s’entendre avec des médecins
indépendants pour assurer la prestation 2 contrat et 3 moindre colt des services médicaux
relevant de la responsabilité sociale de I’Etat.

Il est difficile d’évaluer, sur la base des données financitres disponibles, quel est le coiit de
fonctionnement actuel d’un centre de santé primaire ou d’un dispensaire public type. 11 est
toutefois probable que le fait de confier la prestation de ces services 3 un praticien
indépendant opérant a partir de son cabinet privé, serait plus économique que d’assumer les
frais de fonctionnement d’un centre qui appartiendrait ct serait géré directement par le MSP.
Cette fagon de procéder réduirait la demande en investissements nouveaux pour la
construction de nouveaux centres de santé par le MSP et encouragerait le secteur privé 2
s’installer dans des régions ol ces services sont insuffisants. Avec le temps, le réseau des
cliniques de santé et de dispensaires privés finirait par s'étendre et par ouvrir encore
davantage la voie a la privatisation.

Dans un premier temps, soit jusqu’a ce que le régime d’assurance maladie universel soit mis
en vigueur, le budget de fonctionnement du MSP ne serait pas sensiblement affecté puisque
le colit des prestations fournies par les médecins privés devrait continuer d’étre subventionné
sur fonds publics. Cependant, 3 moyen terme, la participation qui devra émarger du budget
de fonctionnement du Ministere diminuera lorsque 1’assurance maladie remboursera les
services de routine aux médecins indépendants. Seuls les coilts de réalisation de campagnes
exceptionnelles de protection de la santé publique, non spécifiquement couverts par
’assurance maladie, devront étre assumés par le budget du MSP.
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3.2.1.3 Contraintes et mesures d’accompagnement liées 2 la participation du secteur
privé
!- Des modifications devront étre apportées 2 la réglementation en vue :

. de permettre au MSP d’impartir 2 des praticiens indépendants la prestation de
certains services;

. d’instituer un code d’investissement apolicable spécifiquement aux fournisseurs
indépendants de services de santé.

2 -  Des mesures législatives et des négociations avec les bailleurs de fonds internationaux
devront étre conclues pour permettre au MSP de proposer des conditions de crédit a
des taux privilégiés et autres mesures incitatives a des praticiens du sccieur privés qui
s¢ porteront volontaires pour s’établir dans les régions prioritaires du pays. Un cadre
législatif approprié devra également étre mis en place pour permettre au MSP de
passer avec eux des engagements contractuels de longue durée pour assurer la
prestation de services sociaux particuliers.

3.2.2 Mesures concernant le réseau de soins curatifs

Apres instauration du systtme d’assurance maladie universel, 1’Etat devrait se
désengager totalement du mode d’exploitation des hdpitaux et cliniques en Régie
directe. Seuls les hopitaux universitaires pourront bénéficier d’une subvention de
fonctionnement en couverture de leur charge d’enseignement et de recherche.

Conversion progressive de tous ces Etablissement pour en faire (dans toute la mesure
du possible) des Sociétés de droit commercial fonctionnant dans un environnement ol
tous les patients sont solvabilisés par une assurance maladie couvrant les soins de
base.

Privatisation immédiate des cliniques pour lesquelles le secteur privé exprime un
intérét d’acquisition. Expansion des services hospitaliers au sein du réseau de soins
curatifs avec, 2 terme, la privatisation des 98 hépitaux provinciaux, régionaux et
universitaires du MSP.

3.2.2.1 Description du service
On a calcul€ qu’une part d’environ 70 % du budget de fonctionnement du MSP serait

consacrée aux soins curatifs dans son réseau de 98 hopitaux, contre seulement 30 % pour les
soins préventifs. Une analyse des budgets de fonctionnement de 1989 A 1993 indique qu’en
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valeur nominale les colts ont augmenté de 87 % durant cette période, tandis que la portion
correspondante du budget allouée aux hopitaux n’a pratiquement pas bougé.

3.2.2.2 Modalités et incidences de la participation du secteur privé

La principale modalité de mise en application de la réforme pour ce secteur serait
d’encourager financierement les cadres les plus compétents assumant actuellement la gestion
de ces hopitaux afin de les amener 4 abandonner leur statut de fonctionnaires de I’Etat et a
constituer des sociétés de gestion privées de droit commercial, spécialisées dans la gestion de
centres de santé et d’hdpitaux. La maniere suggérée pour lancer un tel processus serait de
procéder avec quelques projets pilotes soigneusement sélectionnés et de lancer des appels
d’offres sur le marché national pour obtenir des soumissions du secteur privé dans le but
d’assumer la responsabilité de la gestion intégrale et autonome des projets pilotes
sélectionnés. Les appels d’offres devraient étre assortis de conditions particulieres favorisant
les groupes constitués de fonctionnaires de la fonction publique désireux d’assumer cette
responsabilité 2 titre privé. Pour les meilleurs groupements constitués, crédibles sur les
plans professionnel et financier, 1’action du Ministére devrait aller jusqu’a leur faciliter les
formalités de défonctionnarisation (dans des conditions financieres justes et équitsbles), et les
assister, sur les plans logistique, 1égal et opérationnel pour la période transitoire. La gestion
des projets pilotes serait confiée a ces nouveaux organismes privés ou personnes morales,
avec ou sans but lucratif, dans le cadre de contrats de gestion pour une concession de service
public accordée pour les territoires concernés.

L’organisme de gestion devrait bénéficier de la latitude nécessaire pour fixer les bardmes
d’honoraires qu'il juge étre appropriés afin d’ assurer la viabilité commerciale de 1’institution
gérée, mais il ne pourra étre remboursé par 1’assurance maladie universelle qu’en conformité
avec les tarifs standards nationaux établis 2 cette fin. S’il existe un différentiel entre les
baremes nationaux de I'assurance maladie et les tarifs facturés par I’institution, celui-ci devra
étre assumé par le patient, soit 2 titre personnel, soit par le canal d’une assurance
complémentaire personnelle A sa charge.

L’organisme gestionnaire privé devra également bénéficier de 1’autorité pour embaucher et
débaucher le personnel, pour établir sa juste rémunération et pour les payer 2 I’acte si jugé
appropri€. Ceci implique la résolution du probleme de la défonctionnarisation préalable du
personnel de Dinstitution gérée. Cet organisme gérerait 1’hdpital tout comme s’il s’agissait
d’un établissement du secteur privé, et verserait au gouvernement marocain un loyer
commercialement appropri€ pour I'utilisation qu’il fait des installations propriétés du
patrimoine de I’Etat.
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3.2.23 Mesures d’accompagnement et contraintes liées a la participation du secteur
privé

L’établissement d’un systéme d’assurance maladie universel, obligatoire et autofinancé
(dans lequel I’Etat ne contribuerait, par I'intermédiaire du budget des Collectivités Locales,
que pour assurer la couverture des indigents) est la plus importante des mesures
d’accompagnement requises pour permettre le fonctionnement adéquat du nouvel
environnement opérationnel proposé.

Les travailleurs du secteur formel seraient tenus d’autofinancer ie syst®me 2 la hauteur de
leurs consommations et de contribuer a un mécanisme de péréquation sociale au profit des
plus défavorisés de la société. Pour cette catégorie d’employés, la cotisations au régime
pourrait s’effectuer par déduction a la source sur leur salaire ou pour les professionnels par
I'imposition d’une taxe sur le chiffre d’afiaire ou d’une prime d’assurance annuelle,

Les travailleurs du secteur informel devront étre également mis 2 contribution par
Pintermédiaire d’un mécanisme de cotisation 2 préciser et pourront bénéficier d*une certaine

proportion du produit de la péréquation sociale.

Les indigents devraient étre partiellement pris en charge par le budget des Collectivités
Locales et partiellement par le solde du produit de la taxe de péréquation sociale imposée sur
les employés du secteur formel. Divers autres mécanismes de financement des cotisations
d’assurance des indigents (taxe sur le tabac et 1’alcool) peuvent étre également envisagés.

Les assurés devront avoir le choix de se faire soigner indifféremment dans des établissements
publics ou privés, le baréme de remboursement du coiit des soins étant standardisé de
maniére A décourager les abus et a couvrir adéquatement les besoins minima et essentiels de
la population. Des assurances privées complémentaires devraient étre accessibles pour les
personnes qui désirent une protection plus complete ou veulent bénéficier de services
personnalisés plus €laborés que ceux couverts par ’assurance universelle. L’annexe A passe
en revue quelques mécanismes de financement du secteur de la santé et certaines expériences
originales tentées en la matiere dans le monde. Comme nous 1’avons vu 2 la section 3 du
rapport sectoriel, il y aurait lieu d’établir rapidement une orientation nette entre I’option de
’Etat unique assureur et 1’option d’un marché de fournisseurs multiples de couvertures
d’assurance maladie.
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Les contraintes susceptibles d’affecter la réorganisation du secteur des hdpitaux sont entre
autres les suivantes :

° La privatisation des hdpitaux présuppose le transfert de personnel du statut de
fonctionnaires de I'Etat vers celui d’employés du secteur privé. Cette question
est complexe et chargée d’implications émotives et devra étre résolue 2a la
satisfaction de tous les intéressés.

o Le chomage entrainé par la rationalisation du secteur hospitalier. A ce titre, le
secteur de la santé étant un secteur en pleine croissance et avec de nombreux
besoins non satisfaits, le personnel déclaré excédentaire dans le cadre de la
rationalisation et de la réforme du secteur devrait pouvoir étre rapidement
réintroduit dans le circuit, au terme d’une formation d’actualisation de ses
connaissances, et trouver de 1’emploi chez les fournisseurs privés de services

de saaté.

°- Un mouvement de pressions de la part des compagnies d’assurance privées
existantes dans le but de devenir parties prenantes dans la gestion du systéme
d’assurance maladie universel.

o La levée des fonds nécessaires au financement de la portion des cotisations
d’assurance maladie pour les employés du secteur informel et des indigents. La
participation financieére du gouvernement sera vraisemblablement requise pour
équilibrer les flux financiers durant la période d’ajustement transitoire.

° Une importante augmentation de la demande pour des besoins actuellement non
satisfaits risque de surcharger le systtme durant les premiers mois suivant la
mise en vigueur du systtme d’assurance maladie.

o La réglementation n’est pas modifi€ée comme prévu, ce qui ralentit ou stoppe la
capacité de développement et d’absorption du secteur privé.

o L’incapacité de la réglementation et des mécanismes de contrdle mis en place
de conserver la maitrise sur la croissance des honoraires et des cofits
médicaux.
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3.2.3 Mesures concernant le Centre National de Transfusion Sanguine

Le Centre national de transfusion sanguine (CNTS) est I’'une des deux principales unités
de production du MSP. Bien qu’on puisse envisager son désengagement des A présent, une
étude plus approfondie devrait étre réalisée pour déterminer dans quelle mesure il pourrait
étre économique ou opportun de confier la gestion du CNTS A des organismes sans but
lucratif, tels la Croix Rouge ou le Croissant Rouge dans le contexte marocain.

3.2.3.1 Description du service

Les Centres de transfusion sanguine (CTS) de Rabat et de Casablanca produisent ensemble
environ 80 000 des 100 000 unités de plasma et de dérivés sanguins produites au Maroc. Les
20 000 autres unités proviennent de 40 CTS de moindre envergure disséminés 2 1’échelle du
pays et placés sous la surveillance technique du CNTS, mais dotés de personnel recruté et
rémunéré localement.

Il n’y a pas d’importation de produits sanguins et la demande pour les perfusions dépasse
légerement I’offre, I’excédent étant absorbé par des pratiques illégales de transfusions
directes sans contrdle ou traitement préalable du sang. La demande de plasma est
directement fonction des soins de santé prodigués. On utilise le sang 1a ol on le préleve. Le
CNTS importe en vrac les récipients, produits chimiques et composants essentiels, et les
répartit selon les besoins.

3.23.2 Modalités et incidences de la participation du secteur privé

Le CNTS pourrait faire Pobjet d’un désengagement partiel pour devenir un erganisme
financiérement autonome. Si I’on cherche 2 rationaliser les cofits de production de base, le
CNTS pourrait étre constitué en un établissement autonome investi de 1’autorité nécessaire
pour fixer ses prix de maniére 4 couvrir ses colts de production et 3 ne vendre ses produits
aux divers centres de santé publics ou privés que contre rémunération pour le service rendu.

Si les bénéficiaires, hopitaux gouvernementaux compris, étaient préts A acquitter
promptement leurs achats de sang, la direction du CNTS estime que 300 dirhams 1’unité
serait une somme suffisante pour couvrir les frais engagés pour la collecte et le traitement du
sang, méme si le CNTS assumait la responsabilité de la rémunération du personnel et du
poids des investissements. Le budget du Ministére pourrait étre allégé de sa contribution
actuelle en couverture des frais de fonctionnement du centre. Les sommes dégagées par le
ministere seraient toutefois transférées sur les hopitaux et par conséquence sur les patients
par le canal de I’assurance maladie.
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3.2.4 Mesures concernant L’Institut Pasteur

L’Institut Pasteur est la deuxieéme unité de production du MSP en importance. L’Institut
compte parvenir 3 1’autonomie financiere complete d’ici 1997, y compris sur le plan des
salaires et des charges sociales.

3.2.4.1 Description du service

L’Institut Pasteur du Maroc a été créé en 1967 par décret royal, a titre d’organisme
indépendant appartenant en toute propriété a 1’Etat mais fonctionnant de fagon autonome sur
le plan financier. A I’origine, la mission de I'Institut était de mener des recherches sur des
maladies, d’assurer des services éducatifs en microbiologie et en parasitologie, et de préparer
ou d’importer des sérums, vaccins et produits biologiques.

Depuis 1987, d’importants investissements y ont été faits dans le cadre d’une inouvelle
stratégie de fonctionnement. La Direction de 1'Institut estime que 1’établissement doit étre en
mesure de subvenir entiérement a ses besoins tout en assurant la prestation de services
publics. Dans ’orientation stratégique et opérationnelle qu’elle lui a imprimée, la direction a
cherché a positionner tous ces services dans un continuum d’activités complémentaires les
unes des autres et ce en partant de la gamme des services de production a but lucratif
jusqu’aux services publics non lucratifs. Les activités sont classifiées selon les trois grands

axes suivants:

o Activités productives. Le Département commercial de production et le
Département de contrdle fabriquent des produits biologiques comme des

sérums, des vaccins, des solvants de laboratoire et des milieux de culture.

o Activités intermédiaires. Situées 2 la frontiere des activités de production et
de services publics, ces activités sont exercées par le Département de biologie
médicale, qui se consacre principalement aux analyses, contrdles et essais de
laboratoire. Ces activités sont généralement rémunérées.

o Activités de services publics. Ces activités releévent
1° du D men recherche, en ce qui concerne les travaux sur les

rétrovirus du sida, I'immuncgénétique, les virus hépatiques, la
microbiologie n:olécula‘re, I'immunothérapie, les mycobactéries et la
biochimie,

2° du Département d’¢nseignement, ¢ui se conracre aux disciplines

pasteuriennes, et,
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3° du Département médical, qui oeuvre dans le secteur de la vaccination
antirabique et de la consultation spécialisée et internationale.

3.24.2 Modalités et incidences de la participation du secteur privé

Pour ouvrir la porte 3 une participation du secteur privé aux activités de 1’Institut, il faudrait
modifier son statut juridique pour en faire une Société d’Economie Mixte ou une Société
Anonyme a but non-lucratif. La structure de capitaux propres de ’entreprise pourrait étre
remaniée de maniere 2 autoriser une participation majoritaire du secteur privé et inciter ainsi
a une rentabilité commerciale accrue. Une participation minoritaire de 1’Etat au capital de
Iinstitut pourrait étre maintenue, bien que ceci ne soit pas indispensable. L'Etat pourrait
continuer d’accorder a un Institut privatisé des contrats rémunérés pour entreprendre des
activités de recherche de portée sociale non commerciale. Les activité de recherche d’intérét
commercial conduites par un Institut privatisé devraient &tre autofinancées par le canal des
ventes des produits commerciaux.

Les subventions gouvernementales a I’Institut devraient étre rapidement éliminées. En 1992,
le MSP a fourni des subventions a I’investissement de 1’ordre de 10 millions de DH. La
privatisation de I'Institut, dans la mesure ol celle-ci peut étre envisagée en vertu des contrats
ou conventions de coopération liant ’organisme Marocain a I’organisme Francais du méme
nom, n’est de toute maniere pas une priorité dans le contexte de 1’importance relative qu’elle
représente par rapport a la réforme de 1’assurance maladie et 4 la réforme des centres
dispensateurs de soins.
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4 HABITAT

4.1 Recommandations d’ordre général (mesures d’accompagnement)
4.1.1 Vente des logements du patrimoine de 1’Etat

L’Etat dispose actuellement d’un important parc de logements dont la construction a été
financée a I'aide de fonds publics et qui est griré par la Direction du Patrimoine du Ministére

des Finances.

Ces logements sont loués a diverses catégories de fonctionnaires a des prix inférieurs 2 ceux
du marché pour des logements de qualité équivalente. La gestion de la facturation et de
I’encaissement des loyers est assumée par la CIFM, filiale de la Caisse de Dépdt et de
Placement (actuellement placée sur la liste des entreprises privatisables).

L’Etat étudie la possibilité de vendre ces logements depuis quelques années. Diverses études
ont ét¢ effectuées afin d’en évaluer la valeur marchande et de sonder 1I’intérét des occupants 2
s’en porter acquéreurs. Ces études ont démontré que ia majorité des locataires semble
intéressée  acheter leur logement, dans la mesure ou ils sont offerts & un prix raisonnable,
compte tenu qu’ils ont payé un loyer depuis plusieurs années. Le Ministére de 1’Habitat
estime que la vente de ces logements pourrait rapporter environ 10 milliards de Dirhams au
Gouvernement.

La vente de ces logements permettrait:

- de dégager des liquidités qui pourraient étre investies A des fins plus conformes
aux objectifs prioritaires de 1’ Administration

- d’alléger considérablement le fardeau administratif de la CIFM, de la CDG et
de la Direction du Patrimoine du Ministére des Finances.

- de mobiliser a des fins productives les épargnes des fonctionnaires-locataires.
Le financement 2 faible risque de 1’achat de ces logements par une population
détenant un emploi stable et jouissant de revenus suffisants pour rembourser
les emprunts permettrait également de dynamiser et de renforcer le marché des

préts hypothécaires,

- de dynamiser le marché de la rénovation immobiliere et de valoriser le parc
immobilier national. L’expérience des autres pays montre en effet que les
nouveaux propriétaires ont tendance a améliorer leur nouvelle acquisition.
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4.1.2 Cloisonnement du secteur aux fins d’établissement des politiques et reéglements

Méme si on adopte une politique de quartiers intégrés, il peut quand méme étre opportun
et souhaitable de maintenir un cloisonnement en sous-secteurs en matiere de politique
nationale de ’habitat et d’urbanisme ainsi qu’en matitre de programmes d’aide de
I’Etat au secteur de I’habitat. A notre avis, les Politiques, 1a Réglementation, les
Standards et les Programmes d’Assistance de I’Etat dans le secteur de 1’habitat doivent
continuer d’étre établis en fonction des caractéristiques particulieres des trois sous-secteurs
traditionnels déja mentionnés, soit:

- Le sous-secteur de 1’habitat social a prix modique;
- Le sous-secteur de I’habitat intermédiaire;
- Le sous-secteur de 1’habitat de standing, commercial et industriel.

Les Politiques, la Réglementation, les Standards et les Programmes d’Assistance devraient
étre orientés, dans la mesure du possible, dans le sens du respect des principes directeurs
suivants:

Principe No 1: Ajustement des standards et des normes de la construction et de
I’urbanisme en fonction de la capacité de payer moyenne de la

société

La séparation des responsabilités entre le Ministére de I’Habitat (développement de 1’habitat)
et le Ministeére de 1’Intérieur et de 1'Information (plans d’urbanisme) en matiere
d’urbanisation et de développement de I’habitat, et le manque d’harmonisation de leurs
actions sont deux causes de la hausse du cofit d’accessibilité a la propriété.

Le probléme semble provenir du fait que les concepteurs des plans d’urbanisme municipaux
n’ont pas a subir les conséquences financitres de leurs décisions en matiére de choix de
standards d’urbanisation. On constate occasionnellement que, pour des raisons de fierté et
de rayonnement local, les villes ont tendance a imposer, pour quelques projets de
développement d’habitat A haute visibilité, d’ambitieux standards d’urbanisation qui dépassent
les capacités financieres réelles du bassin de population a desservir.

N’ayant pas a défrayer directement le colt de la viabilisation des lotissements d’habitation,
les Collectivités Locales ont tendance a charger les Etablissements sous tutelle du Ministere
de I'Habitat de la réalisation de projets de lotissement de prestige (boulevards et trottoirs tres
larges, éclairage public abondant et luxueux, vastes espaces verts, etc.). Les cofits
supplémentaires qui en découlent sont hors de portée de la population ciblée et une certaine
proportion de celle-ci doit se rabattre sur I’habitat clandestin. Il ne s’agit pas bien entendu
de préconiser des standards de second ordre en matiere d’urbanisme et de construction, mais
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d’optimiser le niveau de ces standards afin de permettre une urbanisation simple, de qualité
raisonnable et correspondant a la capacité de payer des populations ciblées.

Principe No 2; Neutralité de I’Etat dans le tiers médian de la distribution des
logements (habitat intermédiaire)

Dans la mesure ou la réglementation et les normes de la construction et de I’'urbanisme des
lotissements d’habitat intermédiaire ont été établis selon la capacité financiere de la
population a revenus moyens, I’Etat ne devrait pas subventionner ce secteur de la
construction. La classe moyenne de la société, qu’elle provienne du secteur formel ou
informel de Iéconomie, a les moyens de s’acquitter du cofit de son logement, pourvu que les
standards de construction imposés et le colit du crédit immobilier sont raisonnables. Pour ce
sous-secteur, I’action de I’Etat devrait se limiter A créer un environnement facilitant:

- la mobilisation de I’épargne en prévision de 1’acquisition d’un logement;
- P’acces au crédit immobilier en quantité suffisante et A un cofit raisonnable;
- la protection du risque d’insolvabilité temporaire des emprunteurs immobiliers.

Quelques principes de mécanismes de financement seront proposés dans le chapitre des
recommandations relatives 2 la catégorie de 1’habitat intermédiaire.

Principe No 3: Taxation de péréquation sociale pour le tiers supérieur de la
distribution des logements (habitat de standing ou commercial)

Le Maroc connait une forte demande pour la construction d’habitations résidentielles de haut
standing et spéculatives et pour les constructions commerciales ou industrielles. Les
standards de construction de ces catégories d’habitat dépassent les normes nationales, sans
limite supérieure des superficies ou de la qualité des matériaux.

Pour cette catégorie de construction, I'intervention financiere de I’Etat est injustifiée. On peut
méme envisager d'imposer une taxe de péréquation sociale sur les colits de construction afin
d’alimenter un fonds national (ou des fonds régionaux) de péréquation, en faveur des
bénéficiaires de I’habitat social. La difficulté de la mise en place de cette taxe de solidarité
sociale réside dans la conception de mécanismes d’imposition équitables et de gestion simple.

Quelques principes d’imposition pouvant étre envisagés pour la péréquation seront proposés
dans le chapitre des recommandations relatives a la catégorie de I’habitat haut de gamme.
Cette question est toutefois complexe et devra faire 1’objet d’études complémentaires pour en
préciser les modalités de mise en application.

Price Waterhouse 37



Rapport final Participation du Secteur Privé dans
les Prestations de Services Publics

Principe No 4; Bénéfices de péréquation sociale et d’assistance financiére de I’Etat
pour le tiers inférieur de la distribution des logements

Une importante couche de la population marocaine ne dispose ni des moyens financiers ni de
la stabilité économique leur permettant d’envisager 1’acquisition d’un logement répondant aux
normes minimales ou d’emprunter a cette {in aux établissements financiers commerciaux.
Contraindre cette classe de citoyens a subvenir 2 leurs besoins en matiere de logement ne
peut que favoriser le développement anarchique de I’habitat sauvage, 1’émergence de
bidonvi'les et la détérioration de la salubrité publique. L’image du Maroc en serait ternie et
les tensiong et problémes sociaux se multiplieraient.

Un certain investissement social, combinant 1'aide financiere et matérielle de I’Etat et la
solidarité sociale nationale (péréquation) par la population bien nantie, est donc nécessaire
pour les classes défavorisées. Les normes de construction et d’urbanisme de cette catégorie
de logements devraient étre proches de celles établies pour I’habitat intermédiaire en matiere
de disponibilité et de fonctionnalité des services publics et sanitaires de base, mais elles
devraient aussi répondre a des criteres de colts de réalisation et d’exploitation moindres.

Quelques principes de financement pour la construction d’habitat social seront proposés ci-
dessous.

4.1.3 Harmonisation des politiques, réglements et normes de 1’habitat et de 1’urbanisme

Une politique nationale visant le développement optimal de 1’habitat doit harmoniser les
objectifs et la réglementation des secteurs de 1’'urbanisme et de 1’habitat en tenant compte des
contraintes sociales et environnementales du Maroc. Ces deux secteurs sont complémentaires

et indissociables.

L’urbanisation incombe aux Collectivités Locales, qui sont responsables de leur
développement social et économique ainsi que de la qualité de vie au sein de leurs
communautés. Cependant, I’achat et la viabilisation des terrains et la mise en place de la
gestion des financements relévent du Ministere de 1’Habitat, d’ou les difficultés
d’harmonisation actuelles entre les objectifs et les attentes en matiere d’urbanisation et
d’habitat. On constate une dissociation d’objectifs, d’attentes et de moyens entre:

- les ordonnateurs des projets d’urbanisation (Collectivités Locales) qui ont
tendance 2 lancer des projets d’urbanisation correspondant parfois a des
standards qui excédent la capacité de payer réelle des attributaires, dans le but
de renforcer 1'image de marque de leurs municipalités;
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- le maitre d’ceuvre délégué (le Ministere de 1’Habitat) qui doit faire fac.. zux
contraintes et réalités du marché pour I'identification et 1’acquisition des
terrains, le financement des travaux d’infrastructure relatifs A leur viabilisation
et aux contraintes de la commercialisation des terrains viabilisés;

- les clients ultimes, qui sont les foyers 2 la recherche d’un logement dont les
caractéristiques sont compatibles avec leurs moyens et les contraintes
financieres.

Lorsque les travaux commandés par les ordonnateurs induisent des contraintes de cofits que
les clients ultimes ne seront pas en mesure de défrayer, 1’Etat, le systtme bancaire ou les
couches les plus dynamiques de la population devront en assumer les conséquences et payer
le différentiel que les couches les plus défavorisées ne peuvent assumer.

Une étude économique devrait étre entreprise afin d’analyser la nature des contraintes et les
lacunes d’harmonisation de la réglementation marocaine en matiere d’habitat et d’urbanisme.
Cette étude devrait évaluer les implications financi2res des contraintes imposées par la
législation actuelle et le niveau des normes établies pour les sous-secteurs de I’habitat social
et intermédiaire ainsi que recommander des modifications aux réglements de fagon 2 abaisser
sensiblement le codt de ces logements (construits sur terrains viabilisés). L’étude pourrait
également suggérer des fagons d’harmoniser et d’intégrer les réglementations d’urbanisme et

d’habitat.

4.1.4 Rationalisation des roles et responsabilités respectifs des Ministeres de "I’Habitat" et
de "I’'Intérieur et de I’Information" en matiere d’urbanisme

Comme on I’a déja mentionné, le fait que le Ministere de I’Intérieur et de I'Information soit
responsable de la planification de 1'urbanisation (par le canal des Collectivités Locales) et que
Iidentification, I’achat et la viabilisation des terrains potentiellement constructibles relévent
d’un autre Ministere (le Ministere de I’Habitat), pose un probleéme de cohérence des actions
de ces deux Ministeres. L’intégration de leurs objectifs et de leurs actions doit s’inscrire
dans le contexte des contraintes de comme. ~ialisation ultérieure des produits d’habitat social
finis. Ce commentaire doit toutefois étre nuancé par le fait que certaines Collectivités
Locales font également de la viabilisation de terrains, au méme titre que les organismes sous
tutelle du Ministere de 1’Habitat.

Afin que les actions d’urbanisation puissent rencontrer les besoins de croissance des
municipalités, dans le cadre des contraintes imposées par les réalités économiques propres 2
chacune des Collectivités Locales ou Municipalités, il serait souhaitable que la protection ou
la reconstitution du patrimoine foncier des terrains constructibles des municipalités
deviennent exclusivement du domaine de la responsabilité des Collectivités Locales.
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Les Collectivités locales devraient entreprendre les actions jugées appropriées (zonage,
acquisition de terrains privés ou du domaine de 1’Etat, expropriation, recasement de quartiers
délabrés, réglementation, imposition de taxes, etc.), selon les contraintes commerciales
locales, pour protéger et reconstituer, a leur propre compte et en fonds propres, le
patrimoine foncier dont elles ont besoin pour s’inscrire harmonieusement dans leurs plans
d’urbanisme respectifs. Les ter.ains disponibles du parc foncier municipal, zonés en fonction
de la vocation qui leur aura été attribuée, pourront étre mis a disposition dans un second
temps, par appel d’offres auprés de promoteurs immobiliers publics ou privés, pour en
assurer le développement (viabilisation, construction et commercialisation) sur des bases
commerciales et en ayant recours aux divers programmes disponibles d’aide a la
construction. Avec la procédure d’appel d’offres proposée, les organismes publics sous
tutelle du Ministere de 1’Habitat seront mis en compétition contre le secteur privé pour
obtenir la maitrise d’oeuvre déléguée pour réaliser le développement des terrains concédés
par les Collectivités Locales. Le partage des responsabilités entre les Collectivités Locales et
les promoteurs de développement immobilier devient ainsi clair et sans ambiguité et les
promoteurs privés bénéficient d’une égalité de traitement et d’opportunité par rapport aux
promoteurs publics.

Les Etablissements sous tutelle du Ministere de 1’Habitat peurraient continuer d’agir comme
maitre d’oeuvre délégué pour le compte des Collectivités locales, mais ce réle ne devrait pas
leur étre dévolu d’office. Le secteur privé devrait pouvoir leur faire concurrence et soumettre
des idées originales de développement de lotissements intégrés pour habitat social et
intermédiaire.

4.1.5 Renforcement et réforme du cadre institutionnel du secteur de 1’habitat

Comme on I’a déja mentionné, on retrouve de nombreuses missions et quantité d’actions qui
font double emploi au sein du secteur de 1’'Habitat. Avec le temps et pour des raisons
d’autofinancement, I’ANHI, les ERAC et la SNEC, qui avaient des missions bien distinctes a
’origine, ont progressivement glissé vers des réalisations couvrant tout le spectre des
activités propres au secteur de 1’habitat, y compris les réalisations commerciales.

En I’absence de programmes de financement institutionnels et formels, les différents comptes
du Trésor gérés par le Ministere de 1’Habitat sont essentiellement administrés comme des
comptes courants d’entreprises commerciales au travers desquels transitent des fonds publics
et des fonds privés en provenance des transactions commerciales dans lesquelles les
Etablissements sous tutelle sont engagés. Par la force des choses, les Etablissements publics
sont actucllement gérés de fagon semblable a toute entreprise de promotion immobiliere

privée.
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Le fonctionnement interne et I’image de marque du Ministére de 1’Habitat souffrent de
I'imprécision et du manque de différentiation des missions et des programmes sociaux
financés par I’Etat. Il serait souhaitable de procéder au recentrage des actions du Ministere,
en insistant sur sa mission de gestion de programmes de soutien et d’encouragement 2 la
construction d’habitations sociales et intermédiaires et en laissant au secteur privé, qui peut
s’en acquitter adéquatement, les activités de développement et de commercialisation. Le réle
accru du secteur privé dans les projets d’habitations sociales et intermédiaires peut étre
envisagé dans la mesure ou les programmes d’aide gouvernementaux réussiront 2 améliorer
la solvabilité des foyers a faibles revenus et I’acces au crédit immobilier des foyer a revenus

moyens.

Parallelement a cette réforme des missions fondamentales du Ministere, on devrait mettre en
place les structures financieres appropriées pour la gestion transparente des flux monétaires
relatifs A I’alimentation et au tirage des fonds spécialisés de chacun des programmes
gouvernementaux d’aide au secteur de 1’habitat.

Dans la mesure ou I’on consent a rendre les Collectivités Locales responsables de la
reconstitution de leurs réserves foncieres en terrains constructibles et ol 1’on souhaite
accroitre I’intervention du secteur privé dans 1’aménagement des terrains, la construction des
logements et leur commercialisation, le rdle du Ministere de !’Habitat et de ses
Etablissements sous tutelle doit nécessairement étre révisé.

Les nouvelles responsabilités du Ministeére de 1’Habitat devraient étre orientées vers:

- le suivi de I’évolution des tendances en termes de besoins, de demande, de
ressources et de réalisations des trois sous-secteurs de 1’habitat,

- I’assistance aux Collectivités Locales dans la préparation de leurs plans
d’urbanisation et la planification du développement de 1I’habitat en milieu
urbain;

- la promulgation et le contréle du respect de la réglementation du secteur de
I’habitat et son harmonisation avec la réglementation en matiere d’urbanisme;

- la gestion des processus d’appels d’offres, 2 titre de maitre d’oeuvre délégué
pour le compte des Collectivités Locales, pour la réalisation de projets majeurs
de développement d’habitat social et intermédiaire (publics ou privés) sur des
terrains du domaine foncier des municipalités;

- la conception et la gestion de programmes gouvernementaux (taxes et fonds de
péréquation sociale de I’habitat, épargne logement, assurance contre les risques
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d’insolvabilité, abattements sur les taux d’intérét commerciaux, etc.) destinés a
améliorer la solvabilité des fovers demandeurs de logements et a leur faciliter
1’acces a un financement immonilier abordable;

- le role de catalyseur pour la promotion de I'intégration de I’habitat social et de
I’habitat intermédiaire et la responsabilisation du secteur privé envers <c type
d’habitations;

- la promotion, le financcment et le contrdle de la réalisation d’éventuels projets
majeurs d’habitat A haut risque financier ou de relogement de groupes sociaux,
dans le cadre de la mise en oeuvre de la politique sociale de I’Etat.

4.1.6 Démonopolisation de la construction des installations de réseaux de distribution des
services publics essentiels

Afin de réduire les coits de la viabilisation des terrains & vocation d’habitat social et
intermédiaire, il est important de créer rapidement un environnement concurrentiel
dynamique pour la réalisation des travaux d’aménagement de services publics essentiels
(adduction d’eau, assainissement, électricité, téléphone, transport en commun, collecte des
résidus solides, éclairage public, etc.). La réalisation de ces travaux doit pouvoir faire
1’objet de 1’émission d’appels d’offres aupres des secteurs privé et public.

4.1.7 Révision des missions des Etablissements sous tutelle

Dans un contexte ou les Collectivités Locales sont responsables de la reconstitution de leur
patriinoine foncier 2 des fins d’habitat et ol le secteur privé assume une plus grande part de
responsabilité en matiere de construction d’habitat social et intermédiaire, les roles et
responsabilités des Etablissements sous tutelle, 2 titre d’agents d’exécution du Ministere de
1’Habitat, devraient étre circonscrits aux actions suivantes:

a) L’établissement de la réglementation et des standards du secteur de ’habitat.
Cette responsabilité devrait s’accompagner de la responsabilité de contrdler le respect
de la réglementation, 4 émettre les permis de construction et de verbaliser en cas
d’infraction majeure. Ces activités sont du comaine de la mission fondamentale de
I’Etat. Le Ministere de I’Habitat devrait étre responsab’s de tout ce qui touche la
viabilisation des terrains et les constructions qui y seront érigées et le Ministére de
I’Intérieur, de tout ce qui touche la réglementation en matiere d’urbanisation. Ces
activités sont actuellement insuffisamment développées au sein des deux
Ministeres, qui devront faire ’objet d’un renforcement institutionnel afin de
réviser, développer et harmoniser la réglementation et mettre cn place les
mécanismes de contréole appropriés.
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b)

c)

d

Y& su’vi des besoins et la planification stratégique du développement de I’habitat
urbain et rural sur P’ensemble du territoire. Cette responsabilité s’inscrit en support
aux Collectivités Locales et autres organismes planificateurs de 1’Etat et consiste 2
faire le suivi statistique des grandes tendances et mouvements démographiques, le
suivi des besoins spécifiques de la population en matiére de logement et de services
publics essentiels et le suivi de 1’évolution des revenus. Ces activités sont également
du ressort de I’Etat et devraient étre prises en charge par le Ministere de 1’Habitat.
Elles sont actuellement insuffisamment développées (pour ne pas dire inexistantes).
Une petite unité de recherche et d’analyse statistique devrait étre mise en place au
sein du Ministere. Ses membres pourraient travailler en étroite collaboration avec les
gestionnaires des banques de données pertinentes des autres Minist2res.

La gestion des programmes gouvernementaux d’assistance financitre & I’acces 2
la propriété. Tous les programmes d’assistance 2 incidence financiére devraient étre
rigoureusement gérés et controlés, de telle sorte que les flux monétaires y transitant
puissent étre adéquatement suivis. Leur impact social réel devrait étre mesuré afin que
les modalités d’application puissent étre ajustées de temps 2 autre pour en améliorer
I’efficacité. Ces activités sont également du ressort de I’Etat et le Ministére de
I’Habitat devrait en prendre la charge.

L’Etat intervient actuellement a différents niveaux et de maniere substantielle pour
favoriser le développement harmonieux de 1’habitat social. Ces interventions
apparaissent toutefois étre confuses, insuffisamment documentées et gérées par une
multitude d’intervenants relevant de divers Ministeres. Les flux monétaires transitent
par des comptes du Trésor & usage multiple, qui sont essentiellement destinés
financer les activités des Etablissements publics sous tutelle de 1’Etat.

Une formalisation et une rationalisation de ces programmes et de leur gestion
serait souhaitable et chacun des programmes devrait avoir son propre compte du
Trésor afin de faciliter le contrdle des flux monétaires et d’en mesurer la
performance. Bien que la gestion des programmes d’aide 2 I’habitat soit la
responsabilité du Ministére de 1’Habitat et que ceux-ci soient actuellement gérés
directement par les organismes sous-tutelle, on pourrait envisager de confier la
gestion des aspects financiers et juridiques de ces programmes au secteur privé
(banques, compagni¢'s d’assurances, notaires, etc.).

Un éventuel réle transitoire de maitre d’oeuvre délégué pour planifier, pré-
financer, superviser et contréler la bonne marche des travaux de viabilisation des
terrains et de leur commercialisation pour le compte des Collectivités locales,
(role semblable a celui actuellement dévolu 2 divers degrés aux Etablissements sous

tutelle).
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En cas de nécessité, ce role pourrait étre attribué a un organisme d’Etat sous tutelle
du Ministere de 1'Habitat, ayant préférablement des ramifications régionales (pour étre
plus pres des Collectivités Locales et de la clienttle a desservir). Les aspects les
plus problématiques de cette activité sont le préfinancement des travaux de
viabilisation et la commercialisation (de longue haleine) des terrains viabilisés, afin
d’assurer le service de la dette contractée. En raison de la forte composante sociale de
res projets et des risques d’insolvabilité de la clientele visée, le secteur privé n’a
jamais montré un grand enthousiasme a assumer un rdle déterminant a ce chapitre.

Pourtant ces activités pourraient étre efficacement reprises par le secteur privé
marocain, dans la mesure ol elles s’inscrivent dans le cadre d’une planification
municipale crédible et ol des mécanismes adéquats sont mis en place pour aider a
solvabiliser la clientele cible et A partager les risques inhérents a ces projets. Le
secteur privé peut déja intervenir efficacement, contre rémunération forfaitaire ou
selon un pourcentage du colit des travaux, dans la composante gestion des projets.

On pourrait également intéresse: le secteur privé dans les composantes préfinancement
et commercialisation de ces projets, dans la mesure ou le Ministeére de 1’Habitat
mettrait formelleinent en place un programme national de péréquation sociale pour la
viabilisation de« ( rrains, régis par réglementation et fonctionnant sur les mémes
principes que ceux qui sont actuellement pratiqués par I’ANHI, la SNEC et les

ERAC.

Si, 2 titre de mesure transitoire, le Ministere de 1'Habitat jugeait malgré tout
indispensable de conserver pour quelques années une capacité d’intervention étatique
dans ce domaine, I'organisme d’Etat investi de cette mission devrait étre
systématiquement mis en concurrence avec le secteur privé pour 1’obtention des
mandats de maitrise d’ocuvre.

On pourrait envisager le scénario suivant pour le transfert progressif de ces
responsabilités vers le secteur privé:

1) L’Etat confie au Ministere de 1'Habitat la mission de créer et de gérer
un "Fonds National de Péréquation” pour la viabilisation des
lotissements A vocation d’habitat social et intermédiaire (compte du
Trésor public).

2) L’objet du Fonds est d’améliorer la solvabilité des foyers a faibles
revenus afin de leur faciliter 1’acquisition d’un terrain diiment viabilisé
(selon les normes nationales) pour la construction de leur logement.
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e)

3) L’Etat réinvestit dans ce Fonds une portion du produit de la vente des
logements du domaine de I’Etat au titre de dotation de démarrage.

4) Le Ministere de 1’Habitat définit la réglementation relative aux
mécanismes de perception des fonds de péréquation sur la vente des
terrains du haut de gamme et commerciaux. Les fonds pergus par le
maitre d’oeuvre du projet sont versés au compte du Trésor établi pour
le "Fonds de Péréquation National".

5) Le Ministere de 1’Habitat définit la réglementation relative aux
conditions d’utilisation des Fonds de péréquation et d’admissibilité pour
une assistance financiere aux foyers a faibles revenus pour I’acquisition
d’un terrain viabilisé. L’assistance financiere consentie par le
Ministere de 1'Habitat est versée directement au maitre d’oeuvre du
projet, en sus des sommes acquittées directement par le bénéficiaire de
I’assistance.

6) L’assistance financieres du Ministere de 1’Habitat est versée
indifféremment au maitre d’oeuvre du projet, que celui-ci soit un
organisme d’Etat ou une entreprise privée.

Par la mise en application d’un mécanisme de péréquation sociale centralisé pour le
sous-secteur de la viabilisation des terrains d’habitation, le secteur privé jouira des
mémes avantages que le secteur public, les flux monétaires relatifs aux transferts de
péréquation et a leur utilisation feront 1’objet d’une réglementation nationale et de
contrdles appropriés et ie secteur privé pourra concurrencer le secteur public.

Un éventuel role transitoire de maitre d’oeuvre délégué pour superviser la
réalisation de projets de lotissements d’habitat & vocation sociale, financés par
PEtat, pour les plus démunis de la société.

Tant que des programmes formels d’aide adéquatement financés n’auront pas été mis
en place pour compenser 'insolvabilité des foyers a faibles revenus (ce qui pourrait
s’avérer impossible dans un avenir prochain, a cause des difficultés financieres de
I’Etat), I’Etat peut occasionnellement décider de financer, sur fonds publics et dans le
cadre de sa politique d’action sociale, des projets de lotissements d’habitat pour les
couches les plus défavorisées de la population ou pour reloger les habitants des
bidonvilles. Dans ces cas, un Etablissement public sous tutelle du Ministére de
I’Habitat pourrait agir au titre de maitre d’oeuvre délégué pour la planification du
projet, ’adjudication des contrats de construction, la surveillance des travaux et la
supervision de 1’affectation des logements aux populations admissibles.

Price Waterhouse 45

J{]



Rapport final Participation du Secteur Privé dans
les Prestations de Services Publics

Un mécanisme de péréquation sociale similaire & celui décrit ci-dessus pour la
viabilisation des terrains pourrait servir a subventionner 1’habitat social. Ce fonds de
péréquation pourrait étre alimenté par une taxe sur les matériaux de construction de
luxe, dont le produit serait versé au "Fonds de Péréquation de 1’Habitat Social"

spécialement créé.

4.1.8 Création d’un mécanisme de protection du risque d’insolvabilité temporaire des
emprunteurs immobiliers

Offrir a tous la possibilité d’acquérir un terrain viabilisé constitue un premier pas important
et indispensable vers le développement harmonieux a long terme de I’habitat au Maroc.
Cependant, il faut par la suite s’assurer que les constructions qui y seront érigées répondent
aux normes de salubrité, de sécurité et de I’environnement. La réalisation de ce second volet
est possible, dans la mesure ou les foyers marocains auront acces a un financement
hypothécaire adéquat, 3 un prix abordable. Actuellement, ces deux conditions ne sont pas
satisfaites, et c’est une des causes de la prolifération de 1’habitat.

Comme les mécanismes de financement hypothécaire pouvant remédier 2 cette situation
varient sensiblement selon le type de clientele (foyers a faibles revenus, a revenus moyens ou
élevés, provenant du secteur formel ou informel), les recommandations concernant leur
réforme seront présentées au chapitre des recommandations spécifiques aux trois sous-
secteurs de 1’habitat.

Toutefois, comme on 1’a déja vu, le cofit élevé du financement hypothécaire est di en partie
au fait que le secteur bancaire percoit ce type d’investissement comme étant trés risqué, a
cause du long terme des préts consentis et de la relative instabilité économique de la
clientele. Afin de contrer ce risque, les banquiers n’accordent des préts qu’a une clienteéle
stire, de laquelle ils exigent des taux élevés et de courts délais de remboursement. Ces
actions ont pour effet d’aggraver le probléme, en rendant les préts hypothécaires encore plus
inaccessibles a plus de personres.

Afin de diminuer les risques d’insolvabilité, on pourrait eréer une mutuelle nationale
d’assurance "insolvabilité temporaire" a laquelle tout emprunteur hypothécaire devrait
obligatoirement souscrire lorsqu’il contracte un emprunt. Ainsi, le risque serait réparti
sur une large assiette de cotisants au fonds d’assurance. Comme le syst¢éme bancaire
n’assumerait plus un aussi haut risque, les taux d’intérét pourraient étre abaissés et les délais
de remboursement, allongés. Chacun des organismes préteur du secteur immobilier dispose
d’une convention d’assurance avec une compagnie ou mutuelle d’assurance qui intervient 2
I’occasion de 1’octroi d’un prét immobilie: pour couvrir le risque de déceés de 1’emprunteur.
Toutefois, a notre connaissance, il n’existe pas de couverture pour la protection du risque
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d’insolvabilité temporaire en cas de perte d’emploi (ce qui devient un facteur de risque de
plus en plus important).

Les primes d’assurance constituent bien entendu un cofit qui doit s’ajouter a celui du
remboursement de I’emprunt. Cependant, I’emprunteur le pergoit généralement comme une
dépensc positive et sécurisante, plutt que comme une dépense négative et usuriere. De plus
Iélargissement de I’assiette des cotiseurs permet de minimiser le risque global et
d’augmenter la performance du régime d’assurance. Une étude par un actuaire pourra
déterminer le montant de la prime nécessaire A une protection raisonnable et évaluer les
retombées positives d’un tel mécanisme.

La gestion de la mutuelle d’assurance hypothécaire nationale (fonds publics) pourrait étre
assurée par un Etablissement Public Administratif sous la tutelle conjointe du Ministére de
I’Habitat et du Ministere des Finances ou étre confiée au secteur privé par contrat de gestion.
Dans un cas comme dans 1’autre, la gestion centralisée d’une Mutuelle d’Assurance Nationale
devrait étre beaucoup plus efficace et plus économique que la gestion informelle du risque
telle qu’elle est actuellement pratiquée individuellement par les établissements bancaires.

4.2  Recommandations spécifiques au sous-secteur de I’habitat de standing,
commercial et industriel

- Le développement du sous-secteur de I’habitat de standing, commercial et industriel
devrait étre laissé intégralement a I'initiative du secteur privé, sans aucune
subvention de I’Etat. L’achat des terrains, les cofits de construction et le financement
devraient €tre négociés selon les reégles du marché et de la libre concurrence.

- L’Etat devrait envisager 't -4tablir une taxe de péréquation sociale raisonnable sur les
matériaux de luxe ou spé: :lisés utilisés dans ce type de construction, afin d’alimenter
un "Fonds National de Péréquation de 1'Habitat Social".

Ce fonds pourrait étre géré soit par un Etablissement Public sous la tutelle conjointe
du Ministere de 'Habitat et du Ministere des Finances, soit par une ou plusieurs
banques privées, dans le cadre des dispositions prévues dans la réglementation du
programme. Le Crédit Immobilier et Hotelier (CIH) serait tout désigné dans ce role,
mais ce processus devrait faire 1’objet d’un appel d’offres ouvert 2 toute institution
financiere désireuse d’investir massivement dans le crédit immobilier.

- Le surcroit d’activités financieres et administratives, diment rémunérés,
qu’occasionnera la gestion des fonds et des transactions d’un tel programme, devrait
améliorer sensiblement le rendement financier de Iinstitution choisie et lui permettre
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d’offrir en contrepartie des rendements plus élevés sur ses plans d’épargne-logement,
et des taux d’intérét compétitifs aux emprunteurs immobiliers.

- Les fonds de péréquation accumulés dans le programme au titre du produit de la taxe
de péréquation sur 1’habitat de haut de gamme (matériaux de luxe) pourraient étre
utilisés soit pour subventionner directement les acheteurs d’un logement principal de
bas de gamme, et de ce fait contribuer & augmenter la solvabilité des foyers a bas
revenus, soit pour subventionner directement le codt de la construction d’habitations
sociales, permettant ainsi de les commercialiser & un coiit inférieur au prix du
marché. Dans un cas comme dans 1’autre, ’admissibilité a des fonds de péréquation
devrait étre limitée A I’acquisition d’un premier logement d’habitation principal pour
’unité familiale. Toute acquisition a des fins spéculatives doit étre exclue du
programme.

- Tout investisseur sollicitant un emprunt hypothécaire pour financer une construction
correspondant aux caractéristiques de ce sous-secteur, devrait étre tenu de fournir aux
banques préteuses des garanties financitres suffisantes en couverture de 1’emprunt
contracté. L’objectif est de réduire au minimum le risque de !’institution financiere
en cas d’insolvabilité temporaire ou permanente de cette catégorie de clientele. On
pourrait imposer 2 cette catégorie de clientele la souscription obligatoire a 1’assurance
hypothécaire nationale décrite au chapitre 7.1.7. du rapport sectoriel. La souscription
de cette client2le a faible risque permettrait d’élargir 1’assiette des cotisants et de
subventionner indirectement la couverture du risque pour les clienteles moins
solvables.

- Pour la catégorie des constructions A vocation commerciale, intégrées au sein de
projets de lotissements d’habitat social et intermédiaire, sur terrains viabilisés par un
Etablissement sous tutelle du Ministere de 1’Habitat, le juste cofit des infrastructures
de services publics devrait étre payé par le promoteur et une taxe de péréquation sur
le colt des terrains devrait continuer d’étre appliquée.

4.3 Recommandations spécifiques au sous-secteur de I’habitat intermédiaire
La clientele de I’habitat de classe intermédiaire jouit de la stabilité économique et de
moyens financiers suffisants lui permettant d’envisager ’acquisition d’un logement de

qualité supérieure a celle des logements sociaux.

Les principaux éléments de préoccupation de cette clientle sont:
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a)

b)

1) la nécessité de maintenir un environnement réglementaire, fiscal et économique
propice 2 la réalisation d’habitations de classe intermédiaire de qualité et
commercialisées a un prix compétitif compatible avec sa capacité de payer;

2) ’accessibilité (a des prix non spéculatifs) a des terrains viabilisés conformes
aux normes nationales en matiere de services publics essentiels, et bien
intégrés dans les plans d’urbanisme des municipalités;

3) ’accessibilité a un financement hypothécaire a long terme (20 a 25 ans), en
quantité suffisante et a un coiit raisonnable. Ceci implique la mise en place
des mécanismes appropriés pour rationaliser, stabiliser et sécuriser le marché
hypothécaire destiné a cette catégorie de clientele;

4) la mise en place de mesures d’accompagnement visant A encourager cette
clientéle a2 accumuler le pécule personnel de départ, requis pour réduire le
montant des emprunts nécessaires et faciliter ’acces au financement
hypothécaire.

Réforme de la réglementation du secteur

La réponse a la premiere préoccupation releéve de I’harmonisation et du recentrage de
la réglementation de I’habitat et de ’urbanisation, avec pour objectif de s’assurer que
les normes nationales ayant un impact sur les cofits de construction soient compatibles
avec la capacité de payer moyenne de la population. Cette question a déja été traitée
dans les recommandations de portée générale. 11 convient toutefois de mentionner
que bien que le Maroc bénéficie d’un Ministere de 1’Habitat, c’est le Ministere des
Travaux Publics qui est I'instigateur et le garant de la réglementation du secteur du
batiment et des travaux publics. Ce dernier dispose d’une division qui s’occupe de
’organisation et de la réglementation de la profession. 1l est également chargé de la
normalisation du travail dans le secteur (normes et standards techniques) et de la
classification des entreprises BTP par sous-secteur de spécialisation. Dans ce
contexte, il est important pour le Ministére de 1’'Habitat d’harmoniser ses actions avec
celles du Ministere des Travaux Publics et de transmettre 2 ce dernier ses
recommandations en matiere de normes et de réglementation des secteurs de la
construction et de 1’urbanisme.

Création d’un marché de I’offre pour les terrains constructibles viabilisés

La question de la mise a disponibilité de terrains viabilisés a également été traitée aux
chapitres precedants et de la description du principe de la péréquation sociale pour la
viabilisation des terrains.
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c) Stabilisation et sécurisation du crédit immobilier

- Pour faciliter I’accessibilité au crédit immobilier et en réduire le codt, nous avons
suggéré precedemment la création d’un programme d’assurance national du risque
f’insolvabilité temporaire des emprunteurs. Préalablement a la mise en place d’un
tel programme, il serait nécessaire de procéder a une analyse en profondeur de la
composition des portefeuilles et de la performance des activités de prét immobilier du
secteur financier public et privé marocain.

d) Création d’un marché du prét hypothécaire dynamique pour la clienttle A
revenus moyens

- Pour remédier a la rareté de capital de risque sur le marché national et créer A court
terme des disponibilités de fonds pour le financement de préts hypothécaires pour
cette clientele, il pourrait étre envisagé, en dépit des difficultés de financement
actuelles du gouvernement, de créer, sur fonds publics, un "Fonds national
d’investissement hypothécaire" destiné a servir de capital de démarrage pour relancer
le prét hypothécaire pour les familles a revenus intermédiaires. La gestion de ce
fonds pourrait étre confiée, dans le cadre d’une réglementation précise, a un
organisme privé spécialisé dans le prét immobilier. En raison de I'impact social et
économique important qui pourrait résulter de la création d’un tel programme, les
fonds publics a2 mobiliser pourraient étre négociés, a taux préférentiel et a trés long
terme, aupres des grandes organisations de financement internationales. Le taux
d’intérét hypothécaire facturé a la clientele admissible A ce programme devrait étre
suffisant pour couvrir le service de la dette publique contractée, le risque de change
international et la juste rémunération du (ou des) gestionnaire (s) privé (s) du
programme.

L’objectif de ce fonds public serait de dynamiser le marché du prét immobilier et de
démontrer au secteur financier privé, la viabilité financie¢re de cette catégorie de prét
dans le contexte de la mise en application des autres mesure d’accompagnement
recommandées (assurance insolvabilité, programme d’épargne-logement, etc.). Les
taux d’intéréts hypothécaires offerts dans le cadre de ce programme devraient
rapidement évoluer pour se rapprocher de ceux qui peuvent étre supportés par le
secteur financier privé sur placement de fonds privés.

La priorité d’acces au programme devrait étre accordée aux détenteurs d’un plan
d’épargne-logement. Le montant des préts consentis a des taux bonifiés devrait étre
directement proportionnel aux sommes accumulées dans leur plan d’épargne- logement
et engagées a titre de contribution personnelle pour 1’acquisition d’un terrain ou la
construction de leur logement.
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e)

Amélioration des programmes d’épargne-logement

Les dispositions et avantages fiscaux prévus pour le programme d’épargne-logement
devraient étre sensiblement modifiés et adaptés aux besoins particuliers de la
population a revenus intermédiaires. Dans le contexte marocain, oi il est difficile de
mobiliser 1'épargne populaire, il convient de revaloriser les bénéfices financiers
tangibles en récompensant une gestion prudente des revenus familiaux dans le but de
faciliter 1’acces ultérieur 2 1a propriété.

L’Etat pourrait encourager 1’offre de programmes d’épargnes-logement bonifiés au
sein de toutes les banques commeiciales et des comptoirs de services financiers de la
Poste. Les grandes entreprises privées et les Etablissements publics devraient étre
également encouragés a offrir & leurs employés la possibilité de prélever sur leur
salaire mensuel, L ne certaine somme devant servir a alimenter leur compte d’épargne-
logement. Les sommes investies et les intéréts accumulés par des particuliers dans
leur programme d’épargne-logement devraient étre intégralement exonérées d’impot
sur le revenu.

L’Etat devrait également envisager la possibilité de réglementer les modalités d’octroi
des préts et autres avantages a la construction offerts par les Comités des Oeuvres
Sociales des Ministeres, des Etablissements Publics et des grandes entreprises privées.
Moyennant un certain abattement sur les charges sociales et patronales de ces
organismes, il pourrait en effet étre plus économique et productif pour 1'employeur,
comme pour les employés, de canaliser toutes leurs contributions vers le programme
d’épargne-logement de leurs employés, plut6t que de créer des structures et
programmes d’assistance paralleles aux systtmes et programmes nationaux
spécialement créés a cette fin.

L’employeur pourrait apporter une contribution financiére au programme d’épargne-
logement privé des employés, en proportion directe des sommes investies par
I’employé (mesure incitative supplémentaire pour encourager les salariés a cotiser 2
un plan d’épargne-logement).

Les banques commerciales investies de la responsabilité de gérer des fonds publics
d’investissement hypothécaire (tels que décrits en d) ci-dessus) devraient étre
légalement tenues d’accorder automatiquement a un particulier détenteur d’un fonds
d’épargne-logement, un prét hypothécaire a taux bonifié, pour un montant
correspondant au minimum accumulé dans son fonds d’épargne-logement. Tout
emprunt dépassant ce plancher devra faire 1'objet des garanties hypothécaires d’usage
et étre assujetti au taux commercial en vigueur.
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- L’Etat pourrait également envisager la possibilité d’accorder a tout particulier
détenteur d’un fonds d’épargne-logement une subvention sur fonds publics égale & un
certain pourcentage de la somme accumulée par le particulier dans son fonds, lorsque
celui-ci engage son épargne accumulée pour 1’acquisition ou la construction d’un
logement principal érigé sur un terrain diment viabilisé.

4.4 Recommandations spécifiques au sous-secteur de ’habitat social

La clientele de ce sous-secteur souffre d’instabilité économique et de faibles revenus, qui
ne lui permettent pas de faire I’acquisition d’un logement conforme aux normes de
salubrité ni d’avoir recours au financement du secteur commercial.

Les problématiques les plus importantes de cette clientele sont:

1) la difficulté de se porter acquéreur d’un terrain viabilisé, dans un quartier
officiellement intégré aux plans d’urbanisme des municipalités;

2) I'impossibilité d’accéder au marché financier traditionnel pour contracter un
emprunt hypothécaire, méme modeste;

3) la spéculation mobiliere et immobiliere, formelle et informelle;

4) I'insuffisance des ressources allouées et le manque de formalisme des
programmes d’assistance financiere et logistique aux foyers a faibles revenus
désireux de s’acquitter de leurs obligations;

5) I’inexistence d’un marché locatif officiel pour des logements sociaux 2 loyers
modiques, pouvant étre loués par des familles 2 faible revenus durant la
période transitoire pendant laquelle un fonds d’épargne-logement est accumulé
en prévision de 1’acquisition ultérieure d’un logement familial.

Les actions correctives a entreprendre pour ce sous-secteur devraient s’inscrire dans la
pensée du dicton "Aide-toi et le ciel t'aidera” et des orientations décrites au niveau du

principe No 4 precedemment decrit.
Les recommandations formulées spécifiquement pour ce sous-secteur sont les suivantes:
a) Transfert de responsabilités aux Collectivités Locales

- Confier aux Collectivités Locales la responsabilité de procéder elles-mémes a la
reconstitution de leur patrimoine foncier de terrains destinés & la construction
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b)

c)

d’habitations de type social et intermédiaire et d’inscrire ce patrimoine dans leur plan
d’urbanisation. (Ceci semble étre déja réalisé au niveau de la législation)

Néveloppement de la réglementation

Etablir une réglementation d’urbanisation relative 2 la viabilisation des terrains du
patrimoine foncier des municipalités destinés a 1’habitat social et intermédiaire.

Conversion de 1'un des Etablissements Publics sous la tutelle du Ministere de
I’Habitat en un Etablissement Public Administratif responsable de la formulation de la
réglementation du sous-secteur de 1’habitat social et de son respect ainsi que de la
conception et de la supervision des programmes d’action sociale du gouvernement en
support au secteur de 1’habitat social.

Aménagement et viabilisation des terrains d’habitation sociale et intermédiaire

Procéder, en fonction des besoins, a des appels d’offres aupres des secteurs public et
privé pour les mandats de maitre d’oeuvre délégué pour le compte des Collectivités
Locales pour assurer la viabilisation des terrains mis 2 disposition. La responsabilité
du maitre d’oeuvre délégué devrait inclure:

I’organisation du préfinancement des projets de viabilisation des terrains et
’encaissement des avances des attributaires (dans le respect de dispositions
réglementaires congues pour protéger les intéréts des attributaires);

’acquisition, au prix coiitant réel, des terrains mis & disposition par la
municipalité;

la planification du lotissement, de I'aménagement et de la viabilisation des
terrains, dans le respect de la réglementation nationale en matiere
d’urbanisation et de construction,

la supervision et le contréle de la réalisation et des colits des travaux
d’aménagement et de viabilisation des terrains;

la répartition éouitable de ces coiits en fonction des caractéristiques et de la
vocation planifice de chaque parcelle viabilisée et la détermination de leur prix
coltant (incluant la rémunération pour les services de maitre d’oeuvre);
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I’incorporation de la taxe de péréquation sociale (définie par réglementation)
sur les terrains 2 vocation commerciale ou haut de gamme, et calcul du prix de
commercialisation final des parcelles viabilisées;

livraison des parcelles réservées par les attributaires, facturation et perception
des soldes dus sur le prix de vente commercial de chacune des parcelles
livrées. Commercialisation des autres parcelles disponibles non attribuées;

versement au "Fonds de Péréquation National pour la Viabilisation de
Terrains" du produit des taxes de péréquation sociale pergues sur les terrains
commerciaux et haut de gamme,

d) Assistance financiere de I’Etat aux attributaires a faibles revenus

- Les attributaires a faibles revenus, admissibles a une assistance finar si¢re de 1'Etat
pour 1’acquisition de leur parcelle de terrain, devront en faire la derande aupres du
gestionnaire du programme national d’assistance, mandaté par 1’Etat (gestionnaire
public ou privé). La subvention de I’Etat devrait étre payable sur présentation d’une
attestation de mise a disponibilité du terrain et d’une quittance de payement pour la
partie non subventionnée du coiit du terrain. Le paiement de la subvention devrait
étre fait directement au maitre d’oeuvre délégué responsable de la commercialisation
des terrains. Celui-ci remettra les titres de propriété du terrain a 1’attributaire sur
réception des sommes correspondant au solde du colit du terrain subventionné par le
programme.

e) Création d’un programme national d’Epargne-Logement spécialement cong¢u pour
les foyers & faibles revenus et les employés du secteur informel

- T.a gestion d’un tel programme pourrait étre confiée aux caisses d’épargne gérées par
la Poste. Les services financiers postaux sont percus par la population comme étant
plus accessibles, moins intimidants et plus proches des préoccupations des petits
épargnants que le secteur financier traditionnel.

- Ce programme pourrait bénéficier de mesures d’encouragement financi¢res de 1’Etat
plus importantes que celles qui seraient disponibles en vertu du programme
d’Epargne-Logement offert par le secteur bancaire traditionnel (plus orienté vers la
population 2 revenus interm¢ liaires du secteur formel).

- La défiscalisation des sommes accumulées dans un plan d’épargne-logement a peu
d’intérét pour une population qui ne paie pas d’impdts. D’autres mesures financieres
incitatives originales et positives devront donc étre imaginées pour entrainer
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I’adhésion de cette catégorie de clientele. Les mesures suivantes peuvent étre
envisagées et devraient faire 1’objet d’études complémentaires pour en approfondir la
portée et les colits:

une rémunération bonifi€e par 1’Etat sur le capital déposé dans le plan
d’Epargne-Logement;

la priorité devrait étre accordée a tout détenteur d’un plan d’épargne-logement
actif pour la location d’un logement a loyer modique propriété des
Collectivités Locales. (voir recommandation g) ci dessous);

I’octroi par I’Etat, une seule fois dans la vie du détenteur, d’un plan
d’épargne-logement, d’une subvention équivalant au montant du capital
épargné dans le plan, au moment de la liquidation du compte pour 1’acquisition
d’un terrain viabilisé ou la construction de son logement;

I’obligation pour I’organisme bancaire gestionnaire du programme d’épargne-
logement d’accorder un prét hypothécaire aux conditions du marché, pour une
somme minimum équivalant au montant de 1'épargne accumulée dans le plan
personnel de 1'épargnant (emprunt garanti par I’investissement immobilier
réalisé).

Mise en place d’un programme de péréquation national pour assistance a la
construction d’habitations sociales (taxe sur les matériaux de luxe)

Ce mécanisme a déja été décrit precedemment. Les somm.es accumulées dans le Fonds
de péréquation au titre de la taxe sur les matériaux de luxe (ou de tout autre
mécanisme jugé plus approprié) pourraient financer les programmes d’action
gouvernementaux de portée sociale (décrits ci-apres), congus pour améliorer la
solvabilité des foyers a bas revenus (bonifications diverses sur plans d’épargne-
logement, abattements sur les taux d’intérét commerciaux etc.).

Création par I’Etat d’un fonds spécial pour aider les Collectivités Locales & se
constituer un parc de logements sociaux a loyer modique,

Ce Fonds pourrait étre alimenté & partir du produit de la vente des logements
actuellement propriété du patrimoine de I’Etat. Le transfert de plusieurs milliards de
Dirhams tirés de cette vente des logements haut de gamme vers le financement de
projets d’habitat social s’inscrirait dans la logique de la nouvelle orientation politique
d’action sociale du gouvernement.
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- Les logements sociaux construits a partir de ce Fonds seraient la propriété des
Collectivités Locales qui auraient contribué a leur financement.

- La gestion des parcs municipaux de logements locatifs pourrait étre confiée a des
opérateurs du secteur privé. La rémunération de ces opérateurs devrait étre établie
sur la base de la qualité de la gestion et de 1’entretien du lotissement et des
logements. Le produit des locations devrait étre versé dans le fonds d’investissement
national et servir a I’amortissement de la dette, 1’exploitation et 1’entretien des
lotissements et la poursuite du programme de développement et de promotion de
I’habitat social.

- La priorité pour I’attribution de ces logements devrait étre orientée vers les foyers a
faibles revenus, détenteurs d’un programme d’épargne-logement actif. L’objectif visé
par cette orientation est de fournir un logement décent et une assistance transitoire
positive aux foyers ayant la volonté de prendre activement leur destin en main, en
dépit des difficultés financieres passageres qu’ils connaissent.

Ces habitations locatives devraient étre considérées comme des centres de logement
transitoires, pour des familles professionnellement actives et responsables, pour la
période durant laquelle celles-ci accumulent dans leur programme d’épargne 'ogement
le pécule qui leur permettra ultérieurement de faire 1'acquisition d’une parcelle de
terrain viabilisée et de construire leur propre logement.

Il est certain que la proposition de créer un parc de logements locatifs a loyers
modestes, propriété des Collectivités Locales, ne soulévera pas un enthousiasme
débordant en raison d’expériences antérieures négatives en ce sens et de
préoccupations légitimes en rapport avec la gestion de ces actifs. Des expériences
similaires entreprises dans différents pays se sont malgré tout révélées socialement et
économiquement trés positives. Les clés du succes semblent étre étroitement liées aux
crittres de sélection des locataires, i la qualité de la gestion des projets et a la qualité
et la cohérence des mesures d’encadrement et de soutien aux locataires pour les aider
a faire ’acquisition de leur propre logement.

- En raison de la forte composante de financement public dans la construction des
logements locatifs A loyer modeste, propriété du domaine des Coliectivités Locales,
ceux-ci ne devraient pas étre vendus avant plusieurs cnaées afin de ne pas faire I’objet
d’investissements spéculatifs fortement subventionnés par des fonds publics. Apres
une dizaine d’années d’exploitation locative, les logements pourraient étre vendus sur
le marché sur la base d’une évaluation au colt commercial. Le profit de la vente
devrait étre intégralement retourné au "Fonds National de 1’Habitat Social"
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- Le Ministere de 1’Habitat pourrait éventuellement modifier la mission originelle de
I'un de ses Etablissements Publics et lui confier la responsabilité de la maitrise
d’oeuvre pour le compte des Collectivités Locales (lorsqu’une telle maitrise ne peut
étre confiée au secteur privé), pour assurer la supervision de la construction de ces
unités de logement. Les ERAC, avec leur structure régionale et leur expertise
acquise en la matiere, seraient un choix tout désigné pour cette mission.
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5 SERVICES MUNICIPAUX

5.1  Contraintes et recommandations touchant tous les services municipaux
Nécessité de mettre a jour les données financiéres et opérationnelles

Jusqu’a présent, les collectivités locales au Maroc semblent ne pas recueillir de données
financieres par unité de service pour chaque service offert. En raison de la nature complexe
et treés centralisée des finances publiques et des structures institutionnelles, méme des
estimations forfaitaires par service sont rares. Les administrations locales doivent réunir les
données sur les coflts et assurer un suivi, par service, pour les utiliser comme base de
comparaison pour les soumissions du secteur privé.

Roéle de la collectivité locale et nécessité de surveiller les contrats.

A mesure qu’augmente la participation du secteur privé dans la prestation de services
municipaux, 1’état acquiert un nouveau réle, celui d’assurer la surveillance du service, la
conformité aux normes convenues mutuellement et 1’application de pénalités, si nécessaire.
Ainsi, les administrations locales engageant des sociétés privées pour la prestation de services
doivent arriver 2 un degré de surveillance et de réglementation équilibré et prudent. Cet
équilibre varie non seulsment d’une collectivité locale a 1’autre, mais aussi d’un entrepreneur
a I'autre. Selon I’expérience mondiale, méme si une collectivité locale n’est plus directement
responsable d’un service public donné, il est avantageux de maintenir le contact avec les
aspects opérationnels de la prestation de ce service afin de pouvoir juger des ressources
humaines et financi¢res nécessaires a la prestation du service.

Réle de I’administration centrale

Méme si I’administration centrale cherche A déléguer les pouvoirs au niveau régional, elle ne
se dissocie pas entierement de ses fonctions de supervision, mais seulement de I’exploitation
et de la mise en oeuvre quotidienne. Au Maroc, de nombreuses approbations nécessaires au
bon fonctionnement des services publics sont encore centralisées au Ministere de ’intérieur,
entrainant des retards inutiles et décourageant le secteur privé. Dans son nouveau rdle, une
administration centrale n’interfere pas avec le déroulement du travail, au contraire, elle
établit des directives pour les collectivités locales. A cet effet, elle trace une politique
nationale vers une a:tivité donnée, fixe des normes et conseille les collectivités locales. Cette
division des responsabilités permet aux collectivités locales de surveiller et de faire respecter
les normes établies par la politique nationale, tout en se gardant la possibilité de répondre
aux requétes spécifiques des administrations locales.
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Campagne de communication et opinion publique

Le bien-fondé de la participation du secteur privé 2 la prestation et a la gestion de =ervices
publics n’est pas toujours évidente pour la collectivité. Le manque de renseignements peut
facilement susciter de la méfiance et de 1’opposition envers la participation du secteur privé,
surtout si elle est associée 2 la mise A pied d’employés. Aussi, est-il est important d’inclure
une campagne d’information publique aux premieres €tapes de la transition vers la prestation
privée. Non seulement cette campagne instruira-t-elle le public sur les plans du gouvernement
local, mais elle intégrera aussi les commentaires recueillis aupres de la collectivité.

5.2  Services choisis : une stratégie pour la prestation par le secteur privé

Etant donné le peu de connaissances du Maroc quant a la prestation privée de services
municipaux, nous recommandons une transition graduelle vers la prestation privée d’un
nombre choisi de services. Une série de projets pilotes apportera non seulement des
renseignements opérationnels précieux, mais augmentera également le niveau de connaissance
et d’acceptation, par la collectivité, du secteur privé dans la prestation de services
municipaux. Les services suivants apporteront des expériences assez diverses qui pourraient
s’appliquer 2 d’autres services municipaux. Les services énumérés ci-dessous vont de ceux
qui sont directement imputables & 1’usager ou au foyer, aux services d’intérét public financés
par des taxes. Pour certains services, il serait préférable d’utiliser des contrats de gestion ou
de services tandis que d’autres sont assurés dc iagon appropriée grice & des concessions.

Il est important de noter que bien que ce rapport décrive les potentialités de mise en place de
prestation privée de 4 types de services municipaux, de nombreuses recommandations inclues
dans d’autres analyses sectorielles ont des implications directes au niveau des collectivités

locales et des services municipaux.

Bien qu’étant considérés comme des services offerts par les municipalités, la distribution
d’eau et d’électricité par les régies autonomes et les recommandations y afférent ne sont pas
présentées dans ce rapport mais font partie intégrante du rapport sur 1’eau et I'électricité. De
nombreuses autres recommandations affectant les collectivités locales et donc les services

municipaux sont présentées dans d’autres rapports sectoriels.
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Transport urbain

L’expérience marocaine dans le domaine de la prestation privée de transport urbain a ncn
seulement amélioré la qualité des services, allégé le fardeau administratif et financier des
collectivités locales et régicnales ainsi que promu le développement du secteur privé mais a
aussi familiarise les collectivités locales avec les bienfaits de la prestation privée de service
public. Les recommandation suivantes ont pour objet 1’augmentation de la participation du

secteur nrivé;

- I’utilisation continue de concessions comme mécanisme contractuel pour la
prestation privée, ce qui allégera le fardeau financier de 1’administration locale
et favorisera une utilisation plus efficace des ressources.

- permettre aux collectivités locales d’approuver les marchés concessionels et de
fixer une échéance pour 1’approbation.

- normaliser les marchés de concession, de fagon a offrir une structure de base
et A permettre ainsi des modifications selon le cas conformément aux besoins
d’une collectivité particuliere.

- instaurer des réglements interdisant la prestation monopoliste non supervisée.

- établir un systeme fiable de révision des tarifs selon des échéances convenues
mutuellement.

- Eliminer les tarifs réduits (tarifs sociaux).

Gestion des déchets solides

11 semble qu’il y ait une série de problemes dans la gestion des déchets solides au niveau
municipal: inefficacité opérationnelle, personnel nombreux, mauvaise affectation des
ressources, niveau de service insuffisant, ainsi qu’un équipement en mauvais état. Le service
semble nécessiter un apport de capitaux ainsi qu’une restructuration selon une perspective
organisationnelle mais aussi opérationnelle.

Pour ce qui concerne la gestion des déchets solides, nous recommandons 1’incorporation
graduelle de contrats de gestion et/ou de contrats de services pour ce qui est du ramassage,
de la gestion des dép6t, du traitement des déchets, avec des sociétés privées dans certains
districts déterminés. La définition des districts rloit tenir compte et représenter une variété de
lieux, d’usagers et de niveau de déchets variés. Cela perme7ttra aux collectivités locales et
urbaines e gagner de 1’expérience, et cela grice au secteur privé, dans I’application d’un
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systtme de tarification, une technologie nouvelle ainsi que dans la supervision de ces
contrats.

Entretien des parcs et des jardins

Les contrats de service A court et moyen terme octroyés par appel d’offres concurrentiels
constituent une fagon pratique de faire exécuter rapidement 1’entretien des parcs par des
petites entreprises locales. De fagon a mettre en oeuvre la prestation privée de maintenance

des parcs et jardins, il sera nécessaire de :

- collecter les information comptable sur les coiits ainsi que les données
opérationnelles.

- définir les termes de vente, leasing, location ou vente des équipements aux
entrepreneurs privés.

- établir une ligne de crédit pour les petites entreprises créées pour fournir les
services d’entretien des parcs.

Eclairage des rues

L’éclairage des rues ne représente pas une grande partie du budget de la collectivité, ni ne
nécessite une technologie avancée, il constitue cependant un service essentiel au bon
déroulement des affaires de la ville. La participation privée dans 1’éclairage des rues est en
général exécutée par des contrats de service car il est impossible d’imputer les colts
directement aux usagers.

5.3 Directives générales pour la transition vers la prestation privée

On peut diviser la participation du secteur privé aux services publics en de nombreuses
phases ou stades. Aux fins de ce projet, nous avons déterminé trois phases principales :
définition, appel d’offres et mise en oeuvre. Un processus sain de sous-traitance commence
par une décision éclairée de transférer un service traditionnellement public au secteur privé.
On doit prendre cette décision en s’appuyant sur une définition claire du service actuel et du
niveau bien défini du service recherché. Une fois que la décision de privatiser est prise et
que le service est défini, on doit ensuite se concentrer sur la phase complexe de 1’appel
d’offres. Les caractéristiques principales d’un processus valable d’appel d’offres sont
1’équité, la transparence et une application systématique des criteres d’exigences de service.
Une fois le processus d’appel d’offres terminé et qu’une collectivité locale conclut une
entente, la phase de mise en oeuvre prend la priorité. La participation du secteur privé se

Price Waterhouse 61



Rapport final Participation du Secteur Privé dans
les Prestations de Services Publics

matérialise au cours de la phase de mise en oeuvre et il est primordial que le processus qui y
conduit soit équitable pour assurer la réussite de la participation du secteur privé.
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6 EDUCATION
6.1 Conclusions

L’analyse présentée dans le rapport sectoriel montre clairement que le secteur de 1’éducation
et de la formation au Maroc est vaste, complexe et coliteux. Le systtme a quand méme
réussi, de 1956 jusqu’a 1984 environ, a former une main-d’oeuvre moyennement ou tres
spécialisée pour répondre aux besoins de la nation. Ses succes sont impressionnants, mais les
probleémes critiques que doivent résoudre les décideurs dans les années 1990 sont centrés sur
la possibilité ou I'impossibilité de revitaliser le secteur sur le plan structurel et financier.

D’apres le bref examen du secteur, il semble que les problémes structurels présents dans les
sous-systemes sont importants.

L’examen dv secteur a fait clairement ressortir une gamme de problémes structurels qu'il
importe de régler; les recommandations qui suivent sont donc centrées sur le réglement de
probleémes structurels qui pourraient avoir un impact positif en allégeant les pressions
budgétaires. Ce point est souligné dans les recommandations formulées.

On ne sait pas avec autant de certitude dans quelle mesure le secteur privé peut participer
davantage a I'éducation et a la formation afin d’alléger les pressions budgétaires. Comme le
signalait ’examen, certains groupes de Marocains ont une attitude négative et sont d’avis que
’on doit limiter 1’influence du secteur privé dans le domaine de 1’éducation. Nonobstant cette
opinion, les faits montrent que le secteur privé joue actuellement un réle trés important dans
la prestation de services d’éducation et de formation a tous les niveaux. Pour encourager
’entreprise privée 2 participer davantage a la prestation de services de formation, il faudrait,
tout d’abord, essayer de modifier cette attitude, puis créer des stimulants qui rendraient cette
participation intéressante.

6.2  Recommandations
Nous avons décomposé le secteur de I’Education en sept sous-secteurs principaux:

- Le sous-secteur de 1’éducation pré-scolaire,

- Le sous-secteur de I'enseignement fondamental primaire et secondaire,
- Le sous-secteur de 1'éducation universitaire,

- Le sous-secteur de la formation professionnelle,

- Le sous-secteur de la formation des cadres,

- Le sous-secteur de 1’éducation privée,

- Le sous secteur de la télé-éducation
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6.2.1 Le sous-secteur de 1’éducation pré-scolaire
Diagnostic

- L’enseignement préscolaire au Maroc n’est ni ins* .ionnalisé, ni formalisé. Ce
secteur est laissé a I'initiative des parents et du secteur privé. Seuls les enfants des
familles des milieux urbains les plus favorisés ont les moyens de fréquenter les écoles

privées.

- Les spécialistes de 1'éducation mentionnent que les disparités au niveau du
développement et 1’absence de préparation uniforme des enfants avant leur entrée dans
le systéme d’éducation formel serait une des causes des problémes d’adaptation et des
difficultés d’apprentissage qui se manifestent a 1’école primaire.

- On estime que seulement 15% des enfants entrant & 1'école primaire ont été exposés a
une formation préscolaire formelle. Ce pourcentage ne serait que de I’ordre de 5%
en milieu rural.

Recommandations

1) Cue ce sous-secteur devrait demeurer du domaine du privé et rester a la charge
financitre des familles qui ont les capacités de payer. Toutefois I'Etat devrait
prendre des mesures concrétes pour favoriser le développement de telles écoles en
défiscalisant les créches, les écoles pré-maternelles et les maternelles. L’Etat pourrait
également parrainer un programme de sensibilisation des masses, par le canal de la
radio et de la télévision, sur I’importance de la préparation des jeunes enfants a leur

entrée a I’école.

Cette recommandation, qui se justifie sur le plan économique, pénalise toutefois les
familles 2 faibles revenus qui n’ont pas les moyens d’envoyer leurs enfants dans des
écoles privées payantes, bien que ce soit précisément ceux-1a qui bénéficieraient le
plus d’une telle formation, et on comprend que, sur le plan social, elle puisse étre
contestée comme mesure discriminatoire.

Si I’Etat décidait de subventionner la formation pré-scolaire des enfants défavorisés, il
devrait le faire non pas en s’engageant dans la construction et 1’administration
d’écoles, mais plutdt en subventionnant directement les familles par 1’émission de
coupons nominatifs, dont la valeur permettrait d’acquitter les frais de scolarité des
enfants admissibles. Ceci permettrait aux familles de choisir 1’école et les revenus
des coupons assureraient la viabilité et la croissance des écoles privées.
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3)

4)

3)

6)

Que les organes de recherche du Ministére de ’Education définissent les
principes de la formation pré-scolaire et congoivent un guide de 1’enseignement pré-
scolaire, qui serait mis a la disposition des professeurs des écoles du secteur privé.

Que les employeurs du secteur public et privé et les collectivités locales
encouragent I’ouverture de créches, d’écoles pré-maternelles et maternelles
privées sous Pinitiative de leurs Comités des oeuvres sociales, au profit des familles
de leurs employés ou des population rurales locales. :

Qu’en milieu rural isolé, le Ministére de I’Education encourage la création
d’unités de formation préscolaire privées, en marge des écoles primaires, en
distribuant des coupons de formation pré-scolaire aux enfants des familles a faible
revenus. Une ou plusieurs ressources adultes, bénéficiant du niveau de formation
approprié, devraient étre accréditées au sein de chaque village pour dispenser cette
formation et encaisser les coupons de formation.

Que I’Etat crée au sein du Ministére de I’Education le sous-systeme de Télé-
Education, proposé au chapitre ci-dessous, qui pourrait étre un puissant moyen de
soutien pédagogique aux formateurs préscolaires privés sur toute 1’étendue du
territoire national.

6.2.2 Le sous-secteur de ’enseignement fondamental primaire et secondaire

Diagnostic

Les probiemes les plus souvent mentionnés et les plus graves du systéme sont ceux de
I’enseignement primaire et secondaire, notamment:

I’'importance du budget consommé par rapport au nombre des diplomés,

la part disproportionnée du budget affectée & la masse salariale (30% du
budget pour les salaires, 10% pour les dépenses d’administration). I
s'ensuit une dégradation des infrastructures scolaires et une diminution
de la performance des enseignants, a cause de 1’insuffisance de moyens
matériels mis a leur disposition,

le sureffectif du corps professoral sur le plan national, mais une
carence chronique de professeurs adaptés aux besoins spécifiques du
milieu rural,
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le pourcentage €levé des él2ves qui doublent leur année scolaire
(plusieurs prennent 4 ou 5 ans de plus que la norme pour terminer
leurs études secondaires et doivent se recycler dans les écoles privées),

le taux élevé de décrochage scolaire,

- Le secteur privé, principalement en milieu urbain, assure un complément de formation
ou la reprise de I'éducation des étudiants en difficulté, expulsés du systeme public.
Les frais de scolarité des écoles privées sont 2 la charge des parents, qui ne regoivent
pas d’aide directe de 1'Etat.

- Quelques écoles privées élitistes d’enseignement primaire et secondaire existent en
milieu urbain, mais elles sont difficiles d’accgs pour les enfants des régions rurales ou
éloignées.

- La dégradation progressive de 1’enseignement public engendre une demande croissante
pour des écoles primaires et secondaires privées.

- Le probléme de ’enseignement fondamental en milieu rural est critique. Les écoles
publiques des régions éloignées souffrent d’un manque chronique de professeurs.
Ceux qui y sont en poste éprouvent de grandes difficultés d’adaptation et ne
perséverent pas . Ce sont souvent de jeunes diplomés qui sont recrutés par concours
national selon les mémes critéres que le recrutement en milieu urbain. Ils arrivent
dans un milieu souvent inconnu,, sans préparation particuliere et sans encadrement sur
place. Laissés A eux-mémes, ils souffrent de I'isolement et se découragent rapidement.
Plusieurs demandent leur rapatriement vers un grand centre et vont augmenter le
nombre des professeurs en surnombre dans les villes (on a parlé a plusieurs reprises
d’un sureffectif de 30 000 professeurs a 1’échelle nationale).

Recommandations

1) Que le Ministere de I’Education réforme en profondeur la formation, le recrutement,
la rémunération et la mission éducatrice des professeurs en milieu rural et en région
éloignée. Les mécanismes actuels sont inadéquats et sont a la source des problemes
de sureffectif du Ministére de 1’Education Nationale et de la faible performance de
1’éducation rurale. La réforme de 1’enseignement fondamental en milieu rural est
complexe et dépasse le cadre de la présente étude. Le probléme est toutefois d’une
telle importance qu’il est opportun d’avancer quelques idées a partir desquelles une
réflexion pourra éventuellement s’amorcer.

Price Waterhouse 66

[cd”



Rapport final

Participation du Secteur Privé dans
les Prestations de Services Publics

Une catégorie de professeurs spécifiquement formés et recrutés pour
I’enseignement primaire et secondaire er milieu rura: devrait étre créée.
Ceux ou celles qui opteraient pour cette carriere devront s’engager a rester
dans la région pour laquelle ils sont recrutés. Un choix vers la branche
"enseignement rural” ne donne pas automatiquement la possibilité d’intégrer
ultérieurement la branche "enseignement urbain"

Les professeurs de la branche "enseignement rural" devraient étre choisis sur
une base opportuniste au fur et 2 mesure de 1’ouverture des postes A pourvoir.
Le recrutement devrait se faire sur appel d’offres restreint aux volontaires
originaires de la région ou de I’ethnie a desservir.

Les couples volontaires formant une équipe d’enseignement devraient étre
systématiquement favorisés, quitte a leur dispenser une formation
complémentaire intensive et accélérée.

Les qualifications et les aptitudes des professeurs choisis devraient étre
adaptées aux besoins du milieu et de la tiche: par exemple, une capacité
d’enseigner a plusieurs niveaux de scolarité, une affinité avec les popuiations
et les moeurs des régions o ils sont affectés, une capacité et une volonté
d’adaptation, le sens d’accomplir une mission utile et valorisante, etc...

Une solution a long terme serait d’encourager les jeunes des régions éloignées
a embrasser la profession et de les inciter a retourner enseigner dans leurs
communautés natales. Des bourses d’étude pourraient éire offertes en priorité
aux jeunes qui s’engagent 2 s’orienter vers la filiere "enseignement rural"”,
Leur formation devrait les préparer a remplir leur fonction d’éducateur en
milieu rural.

La rémunération des professeurs en milieu isolé devrait étre basée sur des
principes différents de ceux qui prévalent pour le corps professoral de la filigre
"enseignement urbain". On pourrait aller jusqu’a les considérer comme des
propriétaires de petites écoles rurales privées, subventionnées par I’Etat et
bénéficiant d’une concession d’enseignement. Une rémunération de base
pourrait leur étre versée par I'Etat, leur assurant un revenu et maintenant la
pérennité de 1'école rurale, quel que soit le nombre des éleves inscrits, qui
serait augmentée d’une rémunération complémentaire provenant de la valeur
des coupons d’éducation nominatifs remis aux familles des enfants admissibles.
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La rémunération totale de I’enseignant rural serait donc proportionnelle au
nombre des enfants inscrits. Les ccupons de scolarité ne pouiraient étre
encaissés que dans la mesure ot les étudiants fréquentent assidiiment 1’école et
ne pourraient étre monnayés a d’autres fins. Une prime de rendement pourrait
étre accordée aux professeurs pour tout éleve réussissant les examens du

Ministere.

- Les conjoint(e)s des professeurs en milieu rural pourraient étre engagés sur
une base contractuelle pour exécuter des travaux connexes 2 ’enseignement ou
remplir des fonctions administratives en rapport avec la prestation de services
publics (écoles maternelles, centres de premiers soins, alphabétisation,
formation des adultes, télé-éducation, facturation et encaissement des notes
d’électricité, d’eau, de téléphone, service de la poste et des caisses d’épargne
rurales, recensement des habitants du village, gcstion et entretien des unités
de production d’énergie alternative, des puits ou adductions d’eau, etc...).

- Les professeurs de la filiere "enseignement rural" recevraient des avantages
sociaux similaires a ceux de leurs collégues de 1’enseignement urbain
(assurance santé, régimes de retraite, assistance financiere pour la construction
d’un logement etc...). Ces services seraient toutefois autofinancés en fonds
propres par I’enseignant lui-méme, en versant des contributions volontaires
dans des régimes privés, spécialement congus pour cette catégorie
d’entrepreneurs.

- Les professeurs en milieu rural éloigné pourraient bénéficier, en soutien a leur
enseignement, de programmes de formation de Télé-Education spécialement
congus pour eux (voir chapitre sur la télé-éducation).

Les enseignants ruraux, seuls ou en couple, pourraient devenir des animateurs au
coeur de 'activité éducative, culturelle et administrative de leur village ou de leur
communauté. Il pourraient agir comme des promoteurs de transfert de connaissance et
de technologie au sein de leur communauté. Le rendement économique et social
d’une telle structure d’intervention serait certainement bien supérieur par rapport a
celui obtenu avec le systtme actuel. Pour tirer plein profit d’une telle structure
d’intervention, une télé-éducation diffusant des programmes de formation bien congus
serait un atout précieux.
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2)

3)

4

La mise en place d’une telle conception de I’enseignement et de 1’encadrement
administratif et social en milieu rural pourrait se traduire par la défonctionnarisation
volontaire de plusieurs milliers (20 a 30 000) de titulaires de 1’enseignement primaire
et secondaire et par une réduction substantielle de la masse salariale globale du

Ministere de 1'Education Nationale.

Que le Ministere de 1’Education Nationale offre un programme d’incitation a la
retraite anticipée pour les enseignants en surnombre et ceux qui sont entrés dans le
systtme au début des années soixante et dont la formation est insuffisante. Ces
enseignants ont tous approximativement 1’ge de la retraite. Le co(t d’un tel
programme ne devrait pas étre exorbitant et permettrait de résorber rapidement
d’importants surplus de ressources.

Que I’Etat, avec la coopération du Ministere, mette sur pied un programme visant a
encourager la croissance des écoles privées élitistes et de rattrapage scolaire en milieu
urbain par la conversion de certaines écoles publiques en établissements privés par des
professeurs du secteur public et A résorber le surplus des effectifs du Ministere. Un
objectif de compression par départ volontaire d’au moins 20 000 professeurs devrait
étre fixé pour 1'été 1995 (des propositions en ce sens ont déja été mises de 1’avant par
le gouvernement).

Que pour toutes les situations ol des groupes de professeurs se porteraient volontaires
pour assumer la responsabilité de I’ouverture de nouvelles écoles privées, 1'Etat
considere sérieusement la possibilité de leur vendre, avec facilité de paiement
échelonné, des écoles du secteur public.
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5)

6)

7

8)

9

10)

Que, pour favoriser la viabilité économique des meilleures écoles privées, 1’Etat
envisage de recourir au concept des "coupons de frais de scolarité" selon les
modalités décrites dans le rapport sectoriel. Ces coupons pourraient étre €mis
nominativement aux étudiants de 1’enseignement national en difficulté pour leur
permettre de couvrir une portion du coft de leur scolarité de rattrapage en école
privée spécialisée. La valeur nominative des coupons pourrait diminuer de 20% pour
chacune des années suivant le redoublement de !'éleve. Le différentiel de coiit entre
la valeur nominative des coupons de scolarité et les frais de scolarités des écoles
privées devra étre 2 la charge de I’étudiant. Les écoles privées élitistes ou
d’excellente réputation en grande demande pourront se permettre de facturer des frais
plus importants et d’autres pourront fournir une scolarisation pour le cofit
approximatif de la valeur des coupons de scolarité.

Les écoles privées devraient étre laissées libres de fixer leurs horaires de formation
comme elles I’entendent, afin d’accommoder des étudiants a plein temps, des
étudiants 2 temps partiel et en cours du soir. La combinaiscn du systéme des coupons
de scolarité pour certaines catégories d’étudiants et la possibilité d’étendre les plages
horaires de formation pour accroitre la clienteie des écoles privées devraient étre deux
puissants facteurs pour les rentabiliser et les dynamiser.

Les coupons de formation pourraient étre également implantés dans les entreprises des
secteurs public et privé pour le personnel déplacé pour cause d’insuffisance de
formation et ayant besoin dc cours de rattrapage avant d’étre réaffecté ou promu. Ces
employés, munis de coupons de formation pourront choisir les écoles privées qu’ils
veulent fréquent :r et 12s plages horaires qui leur conviennent.

Que le Ministere mette en piace un programme d’encouragem:ent des jeunes
professeurs a postuler pour I’attribution d’une charge d’enseignement contractuelle en
milieu rural éloigné sur la base des principes ci-dessus mentionnés.

Que I’on réduise sensiblement le niveau de tolérance du systéme d’éducation nationale
envers les éleves insuffisamment motivés pour pour. . vre sérieusement leurs éiudes
(les redoublants). Un trop grand nombre de redoublants perturbe 1’équilibre du
systeme et impose une lourde charge financiere 2 I’Etat. De plus hauts standards
devraient contribuer a diriger vn plus grand nombre de redoublants vers
I’enseignement privé et ’enseignement professionnel court.

Que la construction et 1’entretien des écoles publiques primaires et secondaires en
milieux urbain et rural deviennent la responsabilité respectivement des Municipalités
et des Collectivités locales et soient financés selon le nombre des éleves inscri’.
L’administration locale des infrastructures scolaires permettrait de rapprocher ics
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autorités décisionnelles des préoccupations de la population. Le syst¢tme de
décentralisation actuel instauré par la création des Académies et des délégations
régionales ne concerne que la surveillance de la formation et la transmission des
directives de 1'autorité centrale. Les autorités locales ne disposent d’aucun pouvoir de
gestion ou financier leur permettant de prendre des iniiiatives en matiere de
programmes d’éducation. Il est clair que les preblémes qui découlent de la sélection
et de ’affectation des enseignants dans les écoles rurales seraient moins critiques si
’on faisait intervenir les collectivités locales dans leur recrutement.

Mesures d’accompagnement essentielles

a)

b)

Une compression majeure des effectifs par un programme d’incitation a la refraite
anticipée devrai* étre accompagnée d’un precgramme de communication, mis en place
plusieurs mois  avance, arin d’informer et de sensibiliser les personnes susceptibles
d'étre touchées .es modalités de versement des prestations de retraite sont
complexes et devront étre bien étudiées avant leur mise en application.

La réforme de I’enseignement en milien rural sur la base des concepts avancés
précédemment sera complexe, plusieurs questions organisationnelles, administratives,
financieres et logistiques devant étre résolues pour en assurer le bon fonctionnement.
Il serait opportun de lancer quelques projets pilotes au sein de chacune des académies
et de solliciter le concours des Collectivités Locales concernées. Les enseignants
participant aux projets devraient étre choisis en fonction de leurs aptitudes
(dynamisme, sens des valeurs sociales, connaissance du milieu, etc...) et invités a
contribuer 2 la conception et A I’évaluation des projets pilotes. Un encadrement
technique et financier adéquat devra étre assuré pour en favoriser les chances de
succes.

6.2.3 Le sous-secteur de I’'Education Universitaire

Diagnostic

Le taux d’échec en milieu universitaire est élevé. Dans un contexte ol la formation
universitaire est gratuite, ou les étudiants sont admissibles a une bourse d’études et ol
le chdmage est élevé, les étudiants ont tendance a prolonger leur séjour A I’université,
au frais de la société. Le rendement social qui est attendu de 1’enseignement
universitaire n’est alors plus a la hauteur des investissements consentis.

Sur un budget de 1 940 514 G00 Dh pour I’exercice 1992, pour couvrir les frais de
onze universités, le Ministere de 1I’Education Nationale a versé une somme de 593
millions de Dh en bourses universitaires (30% du budget). De cette somme, 3000
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étudiants de nationalité étrangére ont requ 70 millions, soit une bourse d’études
moyenne de 23 300 Dh par an par étudiant (12% du budget des bourses
universitaires).

En plus de recevoir des bourses d’études, il semble que les étudiants étrangers ne
paient pas de frais de scolarité.

Les étudiants en cité universitaire ne défraient pas non plus le coit réel de leur
logement et de leur subsistance. En 1992, pour 22 000 étudiants, le budget du
Ministére prévoyait une somme de 95 millions de Dh a cette fin, soit
approximativement 4400 Dh par étudiant universitaire inscrit par an.

Le coilt global de la contribution directe annuelle de 1I’Etat pour chaque étudiant
universitaire s'établit a environ 25 000 Dh/an, auquel s’ajoutent les charges
d’enseignement et des infrastructures.

L’Etat a 2 sa charge un grand nombre de centres de recherche et de laboratoires
autonomes. Une plus grande synergie entre les universités et la recherche industrielle
serait profitable aux deux secteurs et permettrait de réaliser des économies sensibles
en équipements de laboratoire de pointe.

Recommandations

1)

2)

3)

Que le Ministere de I’Education Nationale modifie sa politique relative aux frais de
scolarité pour exiger que les Etudiants s’acquittent sur fonds propres d’environ 20 a
30% du coit réel de leur scolarité dans les universités d’Etat.

Que le Ministere établisse un fonds de préts formel et substantiel de maniére a
faciliter le financement d’une portion des études supérieures des étudiants . Ce fonds
devrait étre administré par le secteur bancaire privé et servir a octroyer des préts
d’études aux étudiants universitaires, subventionnés par I'Etat sous forme
d’exonération d’intérét pendant la période des études et remboursables
progressivement lorsque la carriere de 1’étudiant est bien établie.

Que le systeme des bourses universitaires soit réformé et devienne plus sélectif et
essentiellement dirigé vers les étudiants les plus performants et ceux provenant de
milieux modestes, pour les exempter du paiement de leur contribution personnelle a
leur frais de scolarité. La politique d’accorder des bourses d’études aux étudiants
étrangers est acceptable, dans la mesure ol celle-ci n’est pas nuisible aux étudiants
marocains et qu’il y ait réciprocité envers les marocains étudiant a 1’étranger.
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4) Que la Direction de I'Enseignement Universitaire du Ministére améliore ses capacités
de gestion administrative et financieére, de maniere a étre en mesure de facturer
régulierement les frais de scolarité et les frais de subsistance et de logement des
étudiants (mise en place d’une fonction commerciale dynamique et performante).

5) Que I’Etat encourage le regroupement des centres de recherche et des laboratoires
publics en unités homogenes, de maniére a établir des relations de coopération et de
synergie plus intenses entre ces centres et les grandes universités. Certains travaux de
recherche ou d’analyse pourraient étre sous-traités a des laboratoires universitaires qui
pourraient étre gérés de plus en plus comme des entités A vocation universitaire et
commerciale. L’assimilation de plusieurs centres de recherche ou laboratoires de
I’Etat par la nouvelle université privée en voie de création renforcerait
considérablement sa vocation commerciale et contribuerait A la rentabilisation
progressive des centres de recherche et des laboratoires.

6) Que les universités et les grandes écoles de formation des cadres négocient des
ententes de coopération et de co-financement pour monter conjointement, en frais
partagés, des programmes scolaires de contenu commun.

6.2.4 Le sous-secteur de 1’enseignement professionnel

I.2s industries du Maroc ont un grand besoin de main-d’oeuvre qualifiée, que le systtme
national de formation professionnelle n’a pas toujours été en mesure de satisfaire 3 la hauteur
des attentes du secteur privé. Dans une étude de 1992, la Banque mondiale en arrivait 2 1a
conclusion que la pénurie de main-d’oeuvre qualifife, pour certains secteurs de 1’économie,
était le troisitme probléme en importance auquel le monde des affaires était confronté, juste
apres le colit élevé du financement et la lourdeur des obligations fiscales.

Diagnastic

- Le sous-secteur de la formation professionnelle projette depuis quelques années une
image de dynamisme et semble bien administré. Les progreés réalisés en matiere de
formation professionnelle d’ouvriers qualifiés et de techniciens sont importants et on
constate un effort constant, en collaboration avec les associations patronales, pour que
les programmes de formation collent de plus prés aux besoins précis des employeurs.
ie Maroc dispose d’un ensemble d’écoles professionnelles publigues et privées
diversifiées qui contribuent a la formation d’une main-d’oeuvre semi-qualifiée pour la
plupart des secteurs de 1’économie.
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- Les écoles de formation professionnelle sont toutefois limitées et surtout concentrées
dans les secteurs mous. On attribue 2 plusieurs facteurs le manque d’enthousiasme
des écoles privées a prendre plus de risques:

- comparativement 2 la formation légere dans les domaines du travail de bureau
et d’initiation aux affaires, la formation technique et professionnelle nécessite
un apport de capital important,

- il est plus difficile de recruter de bons professeurs de techniques spécialisées
que des professeurs de gestion. Les meilleurs experts des techniques et outils
de production modernes sont en grande demande dans les entreprises et ne sont
en général pas disponibles pour une charge d’enseignement,

- la clientele de ces établissements provient généralement de milieux moins
instruits et moins favorisés que la moyenne des candidats s’inscrivant a des
études commerciales ou administratives.

- pour les métiers rares et hautement spécialisés, la clientele étudiante est trop
peu nombreuse et ne permet pas la rentabilisation commerciale des écoles de

formation.

- la plupart des grands Etablissements publics exploitent leurs propres écoles
professionnelles et assurent la formation spécialisée de leurs employés. La
formation théorique et technique dans ces écoles est parfois semblable a celle
dispensée par des écoles nationales ou privées.

- On a noté dans d’autres pays la méme hésitation du secteur privé & se lancer
dans la formation professionnelle lourde. On devra donc penser a de nouveaux
moyens d’inciter les organismes privés a s’engager de maniere plus dynamique
dans ce secteur.

- A I’heure actuelle, les diplomés du sous-systtme de la formation professionnelle
peuvent emprunter jusqu’a 1 000 dirhams au titre de capital de démarrage de leur
propre entreprise. La somme est minime et il n’est pas réaliste de s’attendre 2 de
grands résultats. A notre connaissance, il n’existe pas au Maroc de structures
d’encadrement favorisant le démarrage et I’incubation de petites et moyennes
entrepri:.s.
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Pour certains corps de métiers, et dans le cadre de la politique de décentralisation, la
tendance a été de construire des écoles de formation professionnelle dans plusieurs
régions du pays, créant d’une part, une sur-capacité de formation et, d’autre part, une
insuffisance de clientele d=as certaines de ces écoles, 2u détriment de leur
rentabilisation.

L’Office de la formation professionnelle et de la promotion du travail (OFPPT) releve
du Ministere des Travaux Publics, et percoit des employeurs, sous forme de
cotisations sociales, une taxe de 1,6 %, servant a financer son systéme national de
formation professionnelle. On reproche cependant 3 I'OFPPT de ne s’intéresser qu’a
’offre et d’étre coupé des besoins du secteur manufacturier.

Recommandations

1-

Que I’on regroupe en unités économiquement viables les écoles de formation
professionnelle dont les programmes sont identiques ou complémentaires. La
rentabilisation de ces écoles passe par la concentration des moyens d’enseignement
lourds (équipements, machinerie, laboratoires et professcurs spécialisés) et de
I’utilisation optimum de ces moyens. La construction de nouvelles écoles de formation
professionnelle ne devrait étre envisagée que si la demande vient 2 dépasser la
capacité de mobilisation des ressources.

Que I'on encourage au sein des institutions professionnelles la formation simultanée
des jeunes et la formation continue des adultes en milieu de travail. Pour maximiser la
capacité des ressources lourdes de formation (machinerie, laboratoires, professeurs),
on devrait envisager d’enseigner deux cycles de format'on par jour (enseignement
régulier de jour et formation des adultes et formation permanente le soir).
L’implication simultanée du corps professoral au niveau de la formation des jeunes et
de la formation des adultes (actifs dans le milieu de travail) permet de maximiser les
synergies entre le systtme éducatif et le milieu de travail et de dispenser une
formation beaucoup plus adaptée et conforme aux besoins des industriels.

Que "on concentre au sein de mémes unités d’enseignement des disciplines
professionnelles complémentaires les unes des avtres. La multidisciplinarité est
devenue un élément important de la formation professionnelle et correspond de plus
en plus aux besoins des entreprise de pointe. Elle peut étre encouragée et grandement
facilitée en regroupant dans un centre de formation des disciplines complémentaires
ou faisant usage de technologies similaires (électronique, optique, chimie, etc...).
Des transferts de technologie et une meilleure sensibilisation aux spécificités
interdisciplinaires se font directement entre étudiants et professeurs de diverses

disciplines.
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4-

Que les écoles de formation spécialisée pour les besoins spécifiques d’un secteur de
1’économie (écoles de techniciens et d’ingénieurs des mines, écoles de formation de
techniciens du textile, écoles de techniciens de 1’électricité ou de I’hydraulique, etc...)
soient financées directement par le secteur économique justifiant leur existence, selon
le mécanisme décrit dans le Volume 1 "Autofinancement et autogestion des services

de support spécialisés”

Que toute école de formation professionnelle répondant approximativement aux
caractéristiques décrites dans les trois recommandations précédentes soit privatisée et
exploitée par le scctenir privé. Le colit de formation par étudiant dans ces écoles
devrait étre substantiellement inférieur au colit de formation dans les écoles publiques
traditionnelles.

Que I’Etat et les entreprises du secteur industriel envisagent la possibilité de recourir
aux "coupons de frais de scolarité", tels que décrits dans le Volume 1, pour les
étudiants adultes admissibles & un programme de formation permanente ou devant
recevoir un complément de formation dans le cadre d’un programme de réaffectation
faisant suite & une restructuration.

6.2.5 Le sous-secteur de la Formation des Cadres

Diagnostic

Le secteur de la formation des cadres souffre, dans plusieurs champs de
spécialisation, de la pluralité des écoles, du nombre parfois tres restreint des étudiants
inscrits et de la faiblesse des taux de croissance des inscriptions. Il s’ensuit des cofits
de formation élevés et des extrants limités en nombre et parfois en qualité.

La formation des cadres est coliteuse, puisque les seuls cofits d’administration, hors
les charges financitres et d’amortissement des infrastructures, s’établissent
actuellement & environ 33 000 a 34 000 dirhams par étudiant par année.
Comparativement, les colts moyens de 1’enseignement primaire sont de 1 400
dirhams par an par étudiant et ceux du secondaire de 4 000 dirhams.

Notre examen a dénombré 93 établissements qui se cousacrent a la formation des
cadres au Maroc. Sur ce nombre, 26 sont des établissements privés, 11 des
universités et 11 spécialisés dans la formation des enseignants, ce qui laisse 45
établissements spécialisés dans les domaines de la science et de la technologie, du
droit, de I’économie et des sciences sociales.
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Sur ces 4 établissements, huit sont des Grandes Ecoles formant des ingénieurs ou des
cadres administratifs et commerciaux dans des secteurs spécialisés de 1'économie.

La viabilité économique de certaines écoles de formation des cadres est démontrée par
le fait que 26 de ces établissements sont exploités par le secteur privé. Toutefois, la
plupart de écoles de formation de cadres privées oeuvrent dans les secteurs de la
gestion administrative et financiere, qui réclament trés peu d’investissements lourds
(équipement, machinerie, laboratoires).

La qualité de 1’enseignement de ces établissements privés varie considérablement, tout
comme l'intérét qu’ils suscitent. Une étude effectuée récemment sur 35 écoles
privées a fait le décompte de 5 300 inscriptions au total, sur une capacité d’effectifs
globale de 8 000 éleves en cours réguliers de jour, et de 13 000 éleves quand on
compte la capacité d’accueil supplémentaire qu’on pourrait créer par 1’ajout de cours
du soir.

On constate cependant que lorsqu’un établissement arrive a se bétir une solide
réputation, son taux de fréquentation augmente sensiblement. Par exemple, en raison
de I’accroissement de la demande, les trois des meilleures écoles de gestion du secteur
privé sont désormais obligées de trier leurs éleves sur le volet en appliquant des
crittres de sélection rigoureux.

Ces trois écoles sont en concurrence directe avec le seul institut commercial de 1’Etat,
I'ISCAE, qui releve du Ministere de 1I’Industrie, du Commerce et de la Privatisation.
La fréquentation de cet institut est gratuite et, depuis sa création, il y a 22 ans, il a
acquis ses lettres de noblesse en appliquant des criteres de sélection particuli¢rement
rigoureux et en dispensant une formation de haute qualité. Chaque année, I'Institut
regoit plusieurs milliers de demandes d’admission pour les 200 places disponibles, ce
qui montre tout son attrait.

On peut donc s’attendre a ce que des écoles commerciales privées, dont une bonne
part des enseignants ont une expérience pratique du miliev des affaires, arrivent
bientdt A égaler la réputation de I'ISCAE. Dans ce contexte on est en mesure de se
demander s’il est encore nécessaire que I'Etat maintienne une école publique dans ce
domaine de spécialisation et si I'ISCAE ne devrait pas étre privatisée.
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Recommandations

1-

Les 45 écoles spécialisées dans la formation des cadres desservant des secteurs
spécifiques et spécialisés de 1’économie devraient étre 2 la charge financiere de ces
secteurs, selon le principe de financement décrit au chapitre 6.2.6. "Autofinancement
et autogestion des services de soutien spécialisés”. Une fois leur financement assuré
hors budget de I'Etat, leur privatisation progressive devrait étre envisagée.

Afin d’encourager une plus grande participation du secteur privé 2 la formation des
cadres, il faudrait rationaliser le secteur en regroupant les écoles dispensant une
formation équivalente ou complémentaire, de maniere a augmenter le nombre des
inscriptions et en améliorer la rentabilité potentielle.

Plut6t que de fournir une éducation gratuite dans des €coles publiques financées par le
budget de I’Etat, il serait sans doute plus favorable pour I’Etat et pour le secteur privé
si ces écoles étaient contraintes de fonctionner dans un environnement concurrentiel,
en compétition A armes égales avec les écoles du secteur privé. Ceci pourrait étre
réalisé par I’attribution directe aux étudiants de "coupons de frais de formation" qui
leur serviraient A défrayer une portion de leurs frais de scolarité aupres de 1'école de
leur choix parmi celles ol ils auront été acceptés. Les écoles de plus grand renom
pourraient, en fonction du jeu de I'offre et de la demande, réclamer des frais de
scolarité plus élevés, qui devraient étre acquittés directement par les étudiants en sus
de la valeur de leurs coupons de scolarité. Le systtme de bourses d’études au mérite
pourrait permettre de couvrir le coit de ce différentiel pour les plus brillants, qu’ils
soient de milicux A faibles revenus ou de milieux aisés.

6.2.6 Le sous-secteur de la Télé-Education

Diagnostic

Un systtme de Télé-Education national formel n’existe pas encore au Maroc. 1l serait
pourtant un excellent mécanisme de soutien a 1’enseignement, surtout pour les
professeurs en poste dans les régions éloignées.
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Arguments en faveur d’un tel systéeme

Les mémes installations de production, d’enregistrement des émissions, de
reproduction de bandes vidéo-magnétiques et de diffusion des émissions sur
I’ensemble du territoire pourraient étre utilisées aux niveaux suivants:

- les écoles maternelles

- les classes d’enseignement primaire

- les classes d’enseignement secondaire

- les programmes d’alphabétisation des adultes et des jeunes

- les programmes d’hygiene et de médecine préventive

- les programmes de formation professionnelle agricole et des
métiers ruraux

La production centralisée des émissions de Télé-Edu-ation permet de capitaliser sur
I’expertise et les qualités pédagogiques d’une petite cellule composée des meilleurs
professeurs et communicateurs du pays et d’en faire bénéficier, a faible coiit,
I’ensemble de la population.

Les avantages de cette technique de communication comme soutien a l’enseignement
sont nombreux:

- elle ne réclame que des moyens de production et de diffusion
déja existants et un faible investissement pour 1’achat de postes
de télévision, de magnétoscopes et, pour les villages non
pourvus dc I’électricité, 1’installation de petites unités de
production d’électricité solaire.

- elle peut s’appuyer sur les réalisations antérieures et les
ressources de plusieurs pays ayant développé d’importantes
banques de cours de formation sur bande vidéo. Pour démarrer
le systeme, il serait possible de s’inspirer dans un premier temps
des réalisations existantes et de les adapter, a relativement peu
de frais, au contexte Maghrébin et 2 la langue arabe.

- le degré d’assimilation du message éducatif audio-visuel est
beaucoup plus élevé que pour les méthodes d’enseignement
classique.

- la conception et la production des émissions de formation peut
étre confiée en sous-traitance au secteur privé, aux associations
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Les objectifs traditionnellement visés par un systtme de télé-éducation sont les suivants:

et écoles professionnelles spécialisées, aux universités et aux
grands établissements de service public.

Il existe un marché dans les pays de langue Arabe pour la
commercialisation des émissions réalisées av Maroc.

L’alphabétisation universelle et une formation élémentaire
disponible pour tous quelque soit leur lieu de résidence et leurs
horaires de travail,

L'amélioration des conditions intellectuelles et culturelles ainsi
que de la capacité d’apprentissage des jeunes enfants et des
adultes des régions €loignées,

Le rattrapage scolaire des étudiants en difficulté,

La hausse du niveau de sensibilisation et de formation
élémentaire de la population en matiere d’hygiene et de contrdle
des ma.adies endémiques,

Le développement des initiatives individuelles et collectives en
milieu rural et ’encouragement a la réforme progressive de la
mentalité d’assisté public,

L’organisation en groupements homogenes du milieu rural,

La création dans le milieu rural de conditions et d’un mode de
vie plus satisfaisants et motivant,

La vulgarisation de techniques et de résultats de recherches
adaptés aux conditions particuliéres du monde rural,

La promotion des activités secondaires et tertiaires d’appui a
I’agriculture, & 1’élevage et au reboisement,

La promotion de 1'épargne rurale et de 1’assouplissement des
circuits financiers et commerciaux en faveur des milieux ruraux,
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Expériruces de Télé-Education dans le monde

D’intéressantes expériences de Télé-Education ont ét€ menées dans de nombreux pays,
particulidrement dans des pays ol la population est dispersée sur de vastes territoires et n’a
pas acces a des infrastructures de service public.

Citons ’exemple du Canada, dont les programmes de Télé-Education et de Télé-Université
sont dirigés vers la formation des populations isolées du Grand Nord. Le Gabon, dont le
programme Média-Village, d’envergure nationale, est destiné a 1’éducation des adultes en

milieu forestier et rural.

Ces programmes visent la formation élémentaire des communautés villageoises suivant des
programmes prioritaires définis a partir des besoins nationaux. En mati¢re d’équipement, les
écoles participantes sont dotées d’équipements télévisuels et vidéo, alimentés a I’énergie
solaire lorsque 1’électricité fait défaut. Le domaine d’intervention de Média-Village au
Gabon intégre 1’éducation formelle, 1’alphabétisation, la santé, le développement éconoriigue
rural et le domaine sccial et culturel.

Recommandations

1) Que I’Etat crée une Direction de Télé-Education au sein du Ministerc de 1’Education
(ou du Ministere jugé le plus appropri€). Le contenu pédagogique des émissions
devrait étre préparé par des cellules de formateurs spécialisés triés sur le volet. La
réa'isation des émissions et la production des bandes vidéo devraient étre du ressort

du secteur privé.

2) Que le Ministere de I’Education mandate le Centre de Développement des Energies
Renouvelables (CDER) pour développer, mettre au point et commercialiser des postes
autonomes de télévision alimentées par énergie solaire, assurer pour la réception des
émissions de télé-éducation en milieu rural no alimenté par le réseau de distribution

d’électricité.
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7 AGRICULTURE

Le Ministére de I’Agriculture et de la Réforme agraire a subi des medifications assez
spectaculaires au cours des derniéres années, tant sur le plan des politiques que sur celui
de son fonctionnement. Sur le plan des politiques, le Ministére a considérablement
réduit ses actions de protection du marché intérieur des fluctuations des prix
internationaux et il a pris des mesures courageuses pour libéraliser les prix des produits
agricoles et régulariser leur commercialisation. Ces efforts sont encore incomplets
puisque le prix de certaines denrées est encore controlé, ce qui donne lieu A des
déséquilibres structurels. La réduction des disparités entre les prix intérieurs et les prix
internationaux peut avoir un impact nuisible sur le secteur de ’agriculture marocaine et

augmenter les flux migratoires des campagnes vers les villes.

Le Ministére de I’Agriculture fournit une gamme relativement limitée de services publics
susceptibles d’étre transférés au secteur privé. La plupart des interventions conduites au
sein du Ministere sont de nature macro-économique ou visent des domaines de
planification, de protection de I’intérét général de la population ou qui ne sont pas
commercialement viables pour I’'immédiat (services de vulgarisation et de recherche
agricoles; contréle des inse. =t animaux nuisibles; gestion des terres et conservation
du sol). Les services qui étaient de nature cominerciale et pour lesquels un transfert vers
le secteur privé pouvait étre envisagé ont été identifiés et des programmes de
désengagement progressif de I’Etat sont en cours d’étre réalisés, au fur et & mesure de
la mise en place des mesures d’accompagnement préaiablement requises.

Ces problemes dépassent toutefois la portée de la présente étude. Nous ne les

mentior 1005 ici que pour souligner le fait que, par contraste avec la plupart des autres
secteurs de I’économie marocaine, les modifications nécessaires pour encourager une
plus grande participation du secteur privé & ’agriculture sont la:gement confinées au
piveau macro-économique. La libéralisation des prix et I’él.uination des subventions aux
produits agricoles et aux aliments contribueront bien davantage & réduire les dépenses
du gouvernement et & encourager le développement dynamique du secteur privé que des
mesures directes prises par le gouvernement pour accroitre Ia sous-traitance ou réduire
artificiellement & coup de subventions les coiits de production.

Néanmoins, il y a matiere & amélioration, et la réduction du réle joué par I’Etat dans le
secteur productif de Pagriculture, ne serait-ce que marginalement, sera per¢ue comme
un signal important en support aux efforts qui sont dépleyés par le gouvernement pour
créer des conditions favorables a la croissance et au développement du secteur privé et
se traduire par un accroissement de I’efficience administrative et financitre du

gouvernement.
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7.1 Remarques touchant I’ensemble du secteur

Certains principes fondamentaux sont susceptibles d’encourager la prestation privée de
services actuellement assumés par I’ Administration. Les principaux sont les suivants :

7.1.1 Accélération et simplification des procédures administratives de paiement.

Un des probleémes actuels qui doit étre résolu pour encourager la participation du secteur
privé (ou ne pas la décourager), est le paiement rapide des prestations fournies au service

public par le secteur privé.

Certains pays ont mis au point de nouvelles méthodes pour s’assurer que les entrepreneurs
privés <oient payés aussi rapidement que ce qui est la norme dans le secteur commercial.
L'un des moyens les plus traditionnels de garantir un paiement rapide est d’incorporer des
clauses de «paiement tardif» dans les contrats de sous-traitance: si le paiement n’est pas regu
A temps (généralement dans les trente jours suivant I’acceptation des travaux), une pénalité¢ de
retard mensuelle -- habituellement sous forme d’intéréts -- doit étre payée sur le montant du

solde des arriérés.

Des pays comme la Nouvelle-Zélande, la Micronésie et le Pakistan ont adopté une méthode
plus novatrice. Le gouvernement doit déposer dans un compte en fidéicu.nmis dans un
établissement financier commercial géré par une tierce partie, au moment de 1’attribution
d’un contrat, une somme égale A un certain pourcentage du montant du contrat
(habituellement supérieur & 80 %). Ces fonds demeurent entiercés et inviolables jusqu’a
I’achevement des travaux et ils sont remis A 1'entrepreneur par tranches en fonction de 1’état
d’avancement des travaux selon des termes contractuels convenus a 1’avance entre les parties

au moment de la négociation.

Ce genre de systtme présente deux avantages distincts : du point de vue de I’entrepreneur,
cela fournit une garantie de la disponibilité des fonds qui n’existait pas autrement. Les
réclamations de 1’entrepreneur concernant les fonds entiercés sont exécutoires en vertu de la
loi et, en cas de différend contractuel, les tribunaux peuvent faire effectuer le paiement. Du
point de vue du gouvernement, 1'utilisation de comptes de mise en main tierce oblige les
ministeres 2 evaluer avec soin leurs besoins de sous-traitance puisqu’ils doivent engager des
fonds dés le démarrage des travaux. Cela aide également 2 éviter les dépassements

budgétaires.
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7.1.2 Protection des droits de retraite accumulés par les fonctionnaires

Le probleéme des droits de retraite accumulés par les fonctionnaires complique également les
efforts pour cornfier au secteur privé des services auparavant fournis par le secteur public.
Les fonctionnaires hésitent évidemment a renoncer a leur emploi stable de fonctionnaire au
sein du gouvernement s’ils risquent de perdre leurs droits acquis en matitre de retraite. Cela
est d’autant plus vrai lorsque des systemes de pensions similaires ne sont pas disponibles
dans le secteur privé et que les droits de retraite accumulés par les fonctionnaires ne sont pas
couverts par des fonds diiment approvisionnés par le gouvernement (cotisations aux retraités

payées par le budget d’opération du gouvernement).

La plupart des pays ont surmonté ce probléme en adoptant des lois prévoyant des «pensions
transportables», qui permettent de transférer sans frais et sans imp6t le solde de la caisse de
retraite d’un employé fonctionnaire démissionnaire. Ainsi, un employé qui quitte le
gouvernement pour accepter un poste dans le secteur privé peut demander soit que sa pension
soit détenue en main tierce jusqu’a ce qu’il atteigne 1’4ge de la retraite, soit que celle-ci soit
transférée sans frais dans un établissement financier pour y étre investie jusqu’a sa retraite.
Lorsque les droits de retraite des fonctionnaires ne sont pas approvisionnés et que les
pressions budgétaires auxquelles le gouvernement doit faire face rendent impossible le
versement d’une somme forfaitaire importante au titre du paiement des fonds de retraite
accumulés, les gouvernements choisissent généralement 1’option de verser les prestations de
retraite acquises sous la forme d’une rente annuelle répartie sur plusieurs années. Dans le cas
des iles Fidji et de la Micronésie, le gouvernement a offert d’échanger les droits de retraite
accumulés par les fonctionnaires contre une dette garantie par le gouvernement (bons du
Trésor portant intérét et indexés sur le colt de la vie). Dans des situation de désengagement
de I'Etat d’activités de production ou de commercialisation reniables, au profit du secteur
privé, il est également possible de compenser, (dans la mesure de 1’acceptation par les
personnes concernées) la perte partielle ou totale de bénéfices de retraite acquis, par du
capital action de I'entreprise transférée, offert a prix réduit ou gratuitement aux employés
affectés par la transaction.

7.1.3 Protection des acquéreurs privés contre des poursuites judiciaires éventuelles en
rapport avec des actes posés antérieurement 2 la privatisation

Un autre probléme que suscite la privatisation de certains services est la réticence du secteur
privé a assumer la responsabilité de poursuites judiciaires éventuelles que cette opération
implique nour des actions ou des gestes posés par I’ Administration antérieurement 2 la
privatisation. De telles responsabilités existent souvent lorsqu’on transfere au secteur privé
des laboratoires, des entreprises de pesticides, de produits chimiques ou d’exploitation
miniere. Les services fournis par ces entreprises comportent un aspect de risques intangibles
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pour lesquels on ne découvre les effets sur la santé et 1’'environnement qu’aprés un bon
nombre d’années.

Pour vaincre la réticence compréhensible d’un acquéreur a assumer la responsabilité d’un
sinistre non quantifiable, les gouvernements adoptent souvent une législation qui édicte que
I’acquéreur ne pourra faire I’objet de poursuites civiles déterminées (tels que, maladie
attribuable a 1'utilisation de certains pesticides; dégradation de 1’environnement), attribuable a
I'ancienne gestion. Une autre solution souvent adoptée en Europe de I’Est consiste a exiger
du gouvernement qu’il assume la responsabilité des frais éventuels de dépollution
environnementale ou de réclamations connexes en matiere d’atteintes a la santé des employés
ou de la population, qui pourraient se déclarer apres la date d’acquisition de 1’entreprise.
Cette derniere solution est particulierement utile quand on recherche a encourager la
participation du secteur privé pour assumer la reprise d’une industrie chimique. La
conception des mécanismes de protection légale de 1’entreprise privée contre de telles
réclamations se fait habituellement au moment des négociations rclatives au transfert de

propriété.
7.1.4 Favoriser I'acces au crédit pour les entreprises du secteur privé

L’obtention d’un crédit est souvent plus difficile pour une Petite et Moyenne Entreprise
installée récemment que pour de grosses entreprises, privées ou publiques. Le développement
accéléré du secteur privé ne pourra se faire que dans la mesure o il sera possible d’accéder
sans trop de contraintes aux services bancaires et financiers.

Des projets de réforme du systeme bancaire et financier sont en cours, ainsi que des projets
visant a faciliter le développement de petites et moyennes entreprises. Tous ces projets ont

entre autre pour objectif de lever les contraintes au développement du secteur privé qu’elles
scient d’origine juridique, administrative ou financiere.

7.2 Possibilités de participation du secteur privé
7.2.1 Le secteur de la Petite et Moyenne Irrigation

a) Diagnostic du secteur

Ces dernieres années, 1'Etat a pris des mesures particuli¢res pour développer rapidement la
petite et moyenne irrigation. (ne faisant pas partie de la responsabilité des ORMVA).

L’Etat se charge notamment de financer la réhabilitation de certains périmetres ainsi que de
leur extension. D’autre part, 1I'Etat a encouragé le développement des investissements privés
dans la production agricole en subventionnant les aménagements fonciers ainsi que les
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équipements hydro-agricoles des exploitations (creusement de puits, moto-pompes,
canalisations, etc ...). Ces subventions représentent en 1992 pres de 55 % des subventions
accordées au titre du FDA (Fonds de Développement Agricole). Ces périmétres irrigués en
zone Bour, sont actuellement moins bien organisés en terme d’infrastructures que les zones

gérées par les Offices Régionaux de Mise en Valeur Agricole.

Méme si des aménagements sont actuellement effectués par 1’Etat, ’eau utilisée pour ce
type d’irrigation est fournie gratuitement.

Recommandations

- Le gouvernement doit encourager le développement d’associations professionnelles
telles que des Chambres d’Agriculture et des coopératives d’exploitants agricoles
pour prendre en charge peu 2 peu, dans le cadre d’autres activités productives ou
commerciales, les activités d’aménagement et de réhabilitation de périmétres
irrigués bien délimités, en lieu et place de I’Etat.

- Les budgets d’exploitation, d’entretien et d'investissement pour chacun de ces
périmetres devront étre clairement définis et étre pris en charge par les membres
de ces associations ou étre facturés aux autres usagers qui en bénéficient. Pour les
aménagements fonciers et hydro-agricoles 1’Etat devra étre attentif pour apprécier
a quel moment il sera approprié ou opportun de réduire et d’éliminer les

subventions.

7.2.2 Le secteur des Grands Projets d’Irrigation (GPI)

Ce secteur releve de la responsabilité des ORMVA et constitue 1'une des activités principales
de ces Uffices. Les Offices assument essentiellement la responsabilité de 1’entretien et de
’exploitation des infrastructures lourdes de transport de 1’eau d’irrigation. Les exploitants
agricoles sont en principe responsables de I’entretien des installations d’irrigation localisées
dans le périmétre de leurs exploitations. A ce titre, les ORMVA pourraient étre assimilés 2
des transporteurs d’eau d’irrigation en gros, distribuant celle-ci 2 des consommateurs au

détail (les agriculteurs).

L’Exploitation et I’Entretien (E&E) des GPI,

a) Diagnostic
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Les ORMVA dépensent actuellement la plus grande partie de leurs budgets d’opération pour
les seuls travaux d’E&E courants sur les installations d’irrigation existantes et pour leur
remise en état. La partie attribuable 2 "E&E courant se sont élevées a prés de 280 millions
de DH pour I’exercice 1992 (ces dépenses comprennent les travaux de réhabilitation, le coiit
de ’énergie et I'entretien des installations). Ceci représente en moyenne 16 % du budget des
Offices. 11 convient toutefois de réaliser qu’en raison des restrictions budgétaires qui
affectent les ORMVA, au méme titre que tous les autres organismes publics, les sommes
réellement dépensée pour I'E&E ne représentent qu’une fraction des besoins réels et que
«’entretien reporté» demeure important, ce qui laisse présager des coits de réhabilitation

encore plus importants pour les années a venir.

De part leur role, les ORMVA constituent 1’une des trois composantes exploitantes et
utilisatrices majeures des ressources hydrauliques pour chacun des bassins versants desquels
elles dépendent. Les deux autres composantes étant I'ONE (pour la production d’énergie
électrique) et I’ONEP et les Régies (pour la distribution et le traitement de 1'eau potable et la
collecte et le traitement des eaux usées).

Tenant compte du fait que les périodes d’appel de pointe pour chacune des trois composantes
utilisatrices de 1'eau ne correspondent pas aux mémes plages horaires journaliéres et que
leurs consommations maximum ne correspondent aux mémes périodes de I'année,
I'optimisation du partage et de l'utilisation de 1'eau entre ces trois composantes et la
maximalisation du potentiel commercial de cette ressource impliquent une logistique et une
coordination complexe des réserves et des transits d’eau. La maitrise de cette logistique et
de cette coordination experte ne peut s’effectuer que dans la mesure oll une seule entité
exploitante gére tous les transits et entreposages tampons de 1’eau brute sur tout le périmetre

d’un méme bassin versant.

Dans un premier temps, la question de savoir si ces entités exploitantes des bassins versants
devraient étre issues du secteur privé ou du secteur public est secondaire par rapport a
I’objectif de n’avoir qu’une seule gestion intégrée pour chacun des bassins versants.

Pour de plus amples explications en rapport avec le rationnel de cette recommandation, nous
suggérons au lecteur de consulter la section appropriée du rapport sectoriel sur 1’eau et
I’Electricité publié dans le cadre de la méme étude.
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Recommandations

- Dans le contexte marocain ol 1’eau est une denrée rare et ou il est impératif
d’assurer une gestion optimale de la ressource, il serait préférable de confier a
une seule organisation la responsabilité d’assurer la gestion intégrée de toutes
les infrastructures de transit en gros de I’eau sur tout le périmétre de chacun
des bassins versants.

- Dans un tel contexte, le gestionnaire (public ou privé) de chacun des bassins
versants devra assumer la responsabilité de 1’entretien et de 1’exploitation des
infrastructures de transport et de stockage de 1’eau d’irrigation.

- Le gestionnaire de chacun des bassins versants devra également assurer la
commercialisation de 1’eau livrée en gros, soit directement aux cultivateurs, soit &
des distributeurs intermédiaires tels que des coopératives agricoles régionales qui
se chargeraient de distribuer 1’eau d’irrigations aux agriculteurs membres.

- Le meilleur moyen de réduire les frais d’exploitation et d’entretien des syst®mes
d’irrigation est de s’assurer que chacune des exploitations agricoles irriguées fasse
Pacquisition de tous les équipements d’irrigation localisés sur le périmetre de
leur exploitation et qu’ils en assument 1’entiére responsabilité pour I’exploitation,
Pentretien et le contrdle des volumes d’eau consommés.

- Avec ce schéma, la structure de commercialisation de 1’eau d’irrigation serait A
trois paliers:

1) Le gestionnaire intégré du bassin versant alimentant la région,
2) Des coopératives de distribution de 1’eau a leurs membres ou clients,
3) Les agriculteurs consommateurs.

- Il est possible, pour les grosses exploitations agricoles ou pour des zones sans
coopératives agricoles, d’envisager une distribution directe de 1’eau du
gestionnaire du bassin versant vers les exploitations agricoles (sans intermédiaire)

- La mise en application de cette recommandation implique la restructuration des
programmes de développement de la Grande Irrigation et implique la
réorganisation et une redéfinition majeure du rdle des Offices Régionaux de Mise
en Valeur Agricole.
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b) Modalités de participation du secteur privé

Différentes modalités de participation du secteur privé peuvent étre envisagées et quelques
unes sont en cours d’étude ou d’expérimentation au niveau des ORMVA qui menent plusieurs
expériences, (financées dans le cadre des projets PAGI I et II financés par la Banque
Mondiale). L’objectif de ces expériences est le désengagement 2 moyen terme de I'Etat de la
responsabilité de I’exploitation, de I’entretien et de la ccmmercialisation des réseaux de
transport et de distribution de 1’eau d’irrigation. Les différentes expériences pilotes qui
peuvent étre considérées comme étant les plus probantes veront généralisées 2 tous les
ORMVA.

Nous citerons a titre d’exemples quelques orientations prometteuses:

- Le soutien au développement des associations d’exploitations irriguées ou de
coopératives d’exploitants agricoles afin que les usagers de 1’eau d’irrigation prennent
en charge leur réseau de proximité immédiate;

- Les contrats pluriannuels de sous-traitance de travaux d’entretien & des entreprises
privées.

- le transfert de la gestion des moyens d’exploitations au privé (en particulier au niveau
des stations de pompage dans le gharb);

Des €tudes ont €té lancées par le ministére pour analyser les problématiques relatives 2 la
gestion des stations de pompage et d’autres seront bientdt lancées pour établir des
recommandations en rapport avec I’exploitation des réseaux et systeraes d’irrigation.

Il est envisagé de confier au secteur privé, par contrat de sous-traitance, les travaux d’E&E
courants et périodiques sur les réseaux d’irrigation. Les travaux trés spécialisés d’E&E, de
réhabilitation ou d’extension de réseaux feraient I’objet d’appels d’offres et de 1'adjudication
de contrats sur une base ponctuelle. Ainsi, les ORMVA n’auraient pas A conserver un
important personnel d’entretien et pourraient étre assurés que les travaux d’E&E seraient
effectués selon les besoins. Une telle approche est un pas dans la bonne direction mais ne
représente qu’un élément partiel pour solutionner la problématique 2 résoudre. La mise en
application de cette stratégie présuppose que les ORMVA, dont la mission 2ssentielle est
d’apporter un support et un encadrement technique aux agriculteurs, poursuivent leur
évolution vers une mission de gestionnaires de bassins versants ou d’agences de
commercialisation de 1’eau d’irrigation. En effet, ’attribution de contrats de sous-traitance
des travaux d’entretien ne peut étre octroyé que par I’Etat, dans un contexte ou le coits de
ces travaux est pris en charge par la collectivité (ce qui n’est pas 1’objectif de la réforme) ou
par un exploitant commercial des réseaux d’irrigation, dont la mission est de répercuter les
collts de production de 1'eau et d’exploitation des réseaux sur les usagers.
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Les questions de fond qui se posent sont donc les suivantes:

- La mission essentielle des ORMVA doit elle évoluer vers celle de
gestionnaires de bassins versants ou d’agences de distribution et de
commercialisation de 1'eau d’irrigation ?

- Une telle modification de mission est elle compatible avec celle d’aviseur
technique du monde agricole ?

- Les ORMVA bénéficient-elles des compétences et de 1’expertise requises pour
assumer la responsabilité de la gestion intégrée des bassins versant ?

- Les ORMVA bénéficient-elles d’une expertise supérieure ou plus appropriée
que I'ONEP ou les Régies Autonomes de distribution pour assumer la
responsabilité de la commercialisation de 1’eau d’irrigation?

La présente étude est trop superficielle en matiere d'analyse des questions opérationnelles
pour que le Consultant émette une opinion formelle en réponse a ces questions. Les
recommandations proposées sur la page suivante, relatives a la réforme des ORMVA sont
toutefois soumises 2 titre de contribution au processus de réflexion mais leur pertinence devra
étre confirmée par d’autres analyses complémentaires plus approfondies.
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Recommandations relatives a la réforme des ORMVA

- Regrouper au sein d’un méme organisme une mission "d’exploitant de bassin
versant”, une mission d’"Agent commercial”, simultanément avec une mission de
"support technique et d’encadrement des agriculteurs”, ne nous semble pas étre

souhaitable;

- La mission d’assurer le développement futur des infrastructures lourdes des
réseaux de transport de I’eau d’irrigation devrait étre confiée a de nouveaux
organismes (publics ou privés) qui devront étre créés pour assumer la
responsabilité de la gestion intégrée de chacun des bassins versants;

- Les expertises disponibles au sein des ORMVA en matiere d’exploitation et
d’entretien de ces infrastructures lourdes devraient étre trans{c:ées vers les
nouveaux organismes gestionnaires des bassins versants;

- Les expertises disponibles au sein des ORMVA en matie¢re de distribution et de
commercialisation de 1'eau d’irrigation devraient étre transférées vers les
Coopératives d’agriculteurs ou Agences de commercialisation de 1’eau sur chacun
des périmetres irrigués (pas nécessairement identiques aux territoires actuels des
ORMVA);

- Les expertises disponibles au sein des ORMVA ea matiere de vulgarisation
agricole et d’assistance technique aux cultivateurs, devraient étre intégrées au sein
des services de vulgarisation des Directions Provinciales de 1’Agriculture, sous la
coordination de la Direction de la Production Végétale (ou des autres services
appropriés du ministere)

- Au terme de la mise en application de ces réformes et de ces transferts, ce qui
devrait prendre trois 3 quatre années, les ORMVA devraient étre dissoutes puisque
toute la substarice de leurs responsabilités actuelles aura été transférée a d’autre
organismes.
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) Economies de colits prévues

Les travaux d’exploitation et d’entretien (E&E) constituent actuellement un des postes les
plus coiiteux du budget des Orices Régionaux de Mise en Valeur Agricole (ORMVA), leur
performznce commerciale est loin d’étre optimum. 11 existe d’autre part des duplications de
ressources et d’énergies en matiere de vulgarisation agricole et de support technique aux

agriculteurs.

A ce titre, les rationalisations proposées peuvent se traduire par des économies trés
substantielles pour le gouvernement. Les analyses budgétaires et financi¢res conduites dans le
cadre de la présente étude sont toutefois beaucoup trop superficielles pour étre en mesure
d’avancer des estimations d’économies potentielles crédibles. Cette question devra faire
I’objet d’analyses complémentaires plus approfondies dans lesquelles toutes les considérations
pratiques relative; a la réalisation de la réforme devront étre prises en considération.

De plus, comme les ORMVA sont situés dans des régions oii les salaires et les cofits sont
peu élevés pour la main- d’oeuvre non spécialisée et que celles-ci paient actuellement leurs
fonctionnaires suivant des échelles salariales de la fonction publique, des économies sur le
différentiel des colits de main d’oeuvre pourraient étre importants si les travaux étaient
exécutés par le secteur privé.

La demande de soumissions publiques concurrentielles devrait donc permettre de réduire
encore davantage le coit des travaux d’E&E. D’apres I'expérience d’autres pays, la

privatisation des activités d’E&E et la demande de soumissions concurrentielles pour ces
activités devraient permettre de réaliser des économies globales se situant entre 20 % et

40 %.

Finalement, le fait de ~onfier la responsabilité de la commercialisation de I’eau d’irrigation a
des organismes spécialisés devrait permettre d’améliorer sensiblement la performance
commerciale et les revenus de la vente de 1’eau d’irrigation.

d) Mesures d’accompagnement

Le transfert au secteur privé des travaux d’exploitation et d’Entretien, requiert le
développement d’un secteur privé capable de mener 2 bien ces opérations. Ces expertises
existent toutefois au sein des ORMVA et devraient consituer la base du développement d’un
secteur privé dynamique. Des mesures incitatives devront étre congues pour encourager les
meilleures expertises des ORMVA a créer a leur propre compte des sociétés d’entretien
privées régionales. Des programmes d’aides pour le développement des PME font partie des
programmes actuels d’amélioration de la Grande Irrigation.
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7.2.3 Imposition de frais pour 1'utilisation de 1’eau

Conformément aux dispositions actuelles, I’eau brute livrée en gros aux ORMVA est fournie
gratuitement. Les seuls coits facturés aux agriculteurs sont relatifs aux frais d’exploitation et
d’amortissement des infrastructures d’irrigation. Le cofit de production, du transport primaire
de I’eau brute et éventuellement de son stockage dans des réservoirs tampons intermédiaires,
est actuellement assumé intégralement par I’Etat. Cela n’est pas propice a 1’encouragement de
la conservation de ia ressource et cela prive également 1’Etat d’une source ce recettes dont il
a grandement besoin. De plus, cela porte a croire, 2 tort, que 1’eau est un «bien public»
gratuit, fourni en quantité illimitée.

Recommandations

- Il doit étre envisagé de facturer progressivement 1'intégralité des coits de
production de I’eau, en imposant aux utilisateurs des tarifs établis sur la base des
colits réels de production (du barrage en téte de ligne jusqu’au compteurs de
consommation des utilisateurs en bout de ligne).

- Une nouvelle tarification de 1’eau d’irrigation est actuellement en cours d’étude
par I’Administration de 1’Equipement Rural et il semble que I’intention soit de
mettre en application une telle politique de facturation.

- Une telle étude tarifaire ne peut toutefois pas étre effectuée en circuit fermé au
sein d’une seule des trois grandes composantes utilisatrices de 1'eau. Cette étude
doit étre conduite avec une approche de gestion intégrée des bassins versants et
implique la prise en compte des impacts d’une politique de péréquation régionale
pour niveler les disparités hydrographiques et tcpographiques entre chacun des
bassins versants.

a) Modalités de participation du secteur privé

L’imposition de frais correspondants aux coflits réels de production pour la consommation
d’eau d’irrigation pourrait se faire par comptage, c’est-a-dire que les frais seraient imposés
aux consommateurs au prorata de la quantité réelle d’eau consommeée. La mise en place
systématique de compteurs au niveau des points de livraison aux exploitations est également
prévue dans la cadre de la réorganisation des ORMVA. La mise en application de cette
mesure est un pré-requis pour effectuer une gestion performante de la commercialisation de

I’eau.
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Recommandation

- La facturation de I'eau d’irrigation devrait étre confiée 2 des Agences de
Commercialisation professionnelles telles que les «Régies Autonomes de
Distribution de 1’eau» existantes (lorsque leur territoire inclus des zones de
périmetres irrigués) ou de nouvelles Agences de Commercialisation privées,
opérant en milieu rural, tel que suggéré dans nos recommandations relatives au

secteur de 1'eau.

- Plusieurs de ces nouvelles agences de commercialisation de I’eau pourraient étre
des associations ou des coopératives de producteurs agricoles. La
responsabilité de la facturation et du suivi des encaissements seraient donc
transférées des ORMVA vers ces Agences de Commercialisation.

- Celles-ci auraient la responsabilité de 1’alimentation en eau de chacun des
agriculteurs exploitants qu’elles desservent et de I’entretien du réseau de
distribution jusqu’au point de livraison & 1'agriculteur (représenté par le compteur
d’enregistrement de la consommation).

- Les Agences de commercialisation de 1’eau devraient étre progressivement tenues
de financer !'intégralité des activités de développement et d’exploitation des
réseaux d’irrigation des territoires pour lesquels elles détiennent une concession de
service public,

- La rentabilité commerciale des Agences de distribution de 1'eau d’irrigation
devrait s’établir sur la base de leur tarification pour la vente au détail, apres en
avoir acquitté le colit de production pour 1’eau brute achetée du gestionnaire du
bassin versant qui les alimente.

b) Economies de coilts prévues

A I’heure actuelle, I’eau brute est fournie gratuitement, et c’est le gouvernement qui assume
tous les frais de cet approvisionnement'. Le gouvernement assume maintenant 100 % du
coit de tous les investissements en amont des ORMVA. L’imposition de frais d’utilisation

! Un peu partout dans le pays, on a commencé & introduire graduellement une facturation partielle pour couvrir certains
frais relatifs & Iutilisation de 1’eau d'irvigation. Le taux de recouvrement des redevances d’eau s’est nettement amélioné
ces dernidres années. 11 cst passé en moyenne de 43 % en 1981 (pour un montant de 60 millions de dirhams & 72 %
en 1992 (pour un montant de 420 millions de dirthams) selon le PAGI (AER).
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pour la vente en gros de I’eau d’irrigation (au point de transfert entre les gestionnaires des
bassins versants et les Agences de distribution) permettrait a 1'Etat de se dégager
progressivement de son obligation de financer la construction des barrages et autres

infrastructures de transport lourdes.

La mise en application de cette politique permettrait de rapprocher le prix de vente de I'eau
de celui de ces coiits réels de production et de transférer aux utilisateurs de la ressource des
frais qui sont actuellement supportés par le budget de I’Etat. C’est 12 un des principaux
objectifs de I’actuel programme d’ajustement structurel du gouvernement. Il n’a pas été
possible dans les temps impartis pour la présente étude et sur la base des informations
financigres obtenues d’évaluer la valeur des économies qui pourraient étre réalisées sous ce
chapitre. Des estimations sommaires ont toutefois été produites dans le rapport d’analyse
diagnostique du secteur de 1’eau et de 1'électricité.

c) Impact sur les conditions de travail et la situation sociale.

L’imposition de frais pour I'utilisation de 1’eau en augmenterait le colit pour les
consommateurs agriculteurs. Cette augmentation sera fonction de la politique qui aura été
décidée pour assurer la répartition des cofits de production de 1’eau brute entre ’ONE (pour
la production de I'Electricité, ’ONEP et les Régies (pour le transport et la distribution de
I’eau potable) et les Agences de commercialisation de I’eau d’irrigation.

Diverses études ont déja démontré que le coiit de 1’eau d’irrigation n’est pas un facteur
critique en terme d’impact sur les coiit de production des denrées agricoles. La majoration
du prix de vente de 1'eau d’irrigation, bien que constituant une charge supplémentaire pour
les agriculteurs, ne devrait toutefois pas avoir pour conséquence de déstabiliser le secteur ni
de compromettre dangereusement le niveau de compétitivité des produits agricoles marocains
sur le marché international. Le transfert intégral des dépenses actuellement assumées par
I’Etat sur les consommateurs d’eau ne pourra toutefois vraisemblablement pas étre effectué
en une seule étape et celui-ci devra s’effectuer progressivement et en douceur sur une période

de deux 2 trois ans.

L’imposition de frais d’utilisation pour le cofit réel de 1’eau ne devrait pas avoir de
répercussions négatives majeures sur la main-d’oeuvre. D’autres opportunités d'emplois
seraient créées pour !’installation et I’entretien des compteurs et des réseaux de distribution
d’eau, ainsi que pour la lecture des compteurs d’eau.
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d) Contraintes et mesures d’accompagnement.

Dans certaines régions, on essaie actuellement d’imposer des frais pour I’utilisation de 1’eau,
sans beaucoup de succes. La raison principale réside dans la réticence des consommateurs
(principalement des agriculteurs) A payer pour 1’eau alors que son approvisionnement est
souvent peu fiable. Les taux de recouvrement des factures émises est encore A améliorer; de
nombreuses factures demeurent impayées et les ORMVA sont extrémement réticents a cesser
I’approvisionnemernt en eau pour le non-paiement de frais d’utilisation. Le transfert de la
responsabilité de la commercialisation de 1'eau a des organismes non directement impliqués
au jour le jour avec ’exploitation agricole et dont le seule fonction sera de commercialiser
’eau, permettra d’introduire une bien meilleure discipline commerciale.

Les contrats-programmes qui se développent au niveau des Offices du Taddla et des
Doukkala engagent les Offices a2 améliorer leur gestion administrative et commerciale et en
particulier a améliorer le taux de recouvrement des redevances d’eau. Celui-ci passe par une
responsabilisation des producteurs, une facturation réguliere et le positionnement de I’eau au
méme niveau que les autres intrants requis pour la culture (semences, engrais, produits
phytosanitaires etc...) et éveniuellement de ’intégrer temporairement, dans le cadre d’unc
politique transitoire a taux régressifs dans les crédits de campagne accordés par la CNCA.

Cependant on constate qu’un des atouts des ORMVA en matiére de perception des comptes 2
recevoi- sur la facturation de I’eau est la contrepartie des services de vulgarisation qu’ils
offrent aux agriculteurs. Les contacts fréquents enire les agents des ORMVA et les
agriculteurs sont des éléments incitateurs non négligeables. Le Ministere fait remarquer que
pour les Offices ol I'installation de compteurs n’est pas systématique et pour lesquels les
agents doivent aller faire des mesures directes 2 la parcelle sont les Offices ou les taux de
recouvrement sont les meilleurs.

On mentionne que la réussite du développement des périmetres irrigués est liée en partie au
fait que les vulgarisateurs de technique étaient également les fournisseurs d’eau. L’association
de ces deux €léments semble avoir été efficace durant la phase de développement de la
grande irrigation. Il faudrait vérifier si cette affirmation est fondée et si celle-ci demeure
toujours aussi valable dans le contexte opérationnel actuel, par rapport aux bénéfices qui
pourraient découler de la gestion irtégrée des bassins versants. On craint au sein du
Ministére de I’ Agriculture et des ORMVA que la commercialisation de I’eau par des
«Agences de commercialisation» indépendantes risque de séparer ces deux éléments au
détriment du développement agricole. La situation des offices est variable d’une région 2
I’autre et I’'augmentation de la participation du secteur privé devra étre modulée suivant 1'état
d’organisation et de gestion des Offices. Certains sont situés dans des régions plus
défavorables ol I’Etat ne pourra peut étre pas se désengager aussi rapidement que dans
d’autres zones plus favorables.
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On mentionne également qu’il existe encore de nombreuses recherches 2 faire au niveau de
I'utilisation de I’eau 2 la parcelle et que les Offices constituent des interlocuteurs importants
au niveau des bassins versants pour garantir les droits d’eau d’irrigation a des fins agricoles.
On s’inquitte du fait que le transfert de la commercialisation de I'eau a une autre structure
risque de se faire au détriment de 1'agriculture. Ces préoccupations sont légitimes de la part
du Ministere de I'agriculture et devront faire 1’objet d’études complémentaires pour en

vérifier les tenants et aboutissants.

7.2.4 Les services de vulgarisation agricole

Les Services de vulgarisation agricoles au sein des ORMVA

Les ORMVA fournissent actueliement d’autres services comme complément a
I'approvisionnement en eau d’irrigation. Il s’agit des services de vulgarisation agricole et de
soutien 2 la production. Des réflexions relatives a la redéfinition de ces services sont
actuellement en cours au sein du ministere qui a déja entrepris des mesures de rationalisation
avec I’intégration des services de vulgarisation de la Direction de la production végétale et de
I’ex Direction de la vulgarisation et de la réforme agraire. Les services de vulgarisation
dispensés par les ORMVA n’ont toutefois pas encore fait 1'oljet d’une intégration au sein de
cette nouvelle structure.

T,

Recommandations

- L’intervention des Offices en ce domaine devrait se faire dans le cadre notamment
de la mise en place des réseaux d’informations technico-économiques et
d’informations commerciales et en symbiose étroite avec les activités de
vulgarisation conduites par les Directions de la Production Végétale et de
I’Elevage.

- Les services de vulgarisation devraient s’adapter aux différents types d’expioitation
selon leurs besoins, que ceux-ci bénéficient de réseaux de grande irrigation ou de
petite et moyenne irrigation. Les deux types d’irrigation se retrouvent d’ailleurs
sur les territoires couverts par les ORMVA. De plus, dans le cadre des
programmes de I’amélioration du secteur agricole, il sera nécessaire de mettre
fortement 1’accent sur la gestion administrative et opérationnelle des
exploitations et les services de vulgarisation devront évoluer pour apporter ce type
de conseils aux exploitants.
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Le projet de Recherche et Vulgarisation Agricole actuellement financé par la Banque
Mondiale participe a la réflexion dans ce domaine. Il faudra éviter les doubles emplois avec
d’autres services du méme genre au sein du Ministere, ou de I'INRA.,

a) Modalités de participation du secteur privé

La participation du secteur privé dans le domaine de la vulgarisation agricole n’est
envisageable qu’a long terme.

Recommandations

- La participation du secteur privé peut étre envisagée par le canal des Associations
Professionneiles, structurées soit par produit, teiles que par exemple une
association possessionnelle des producteurs d’oléagineux, soit par territoire telles
qu’une association régionale de producteurs (créée par exemple pour exploiter un
réseau régional d’irrigation), soit par industrie de transformation telle qu’une
Coopérative de producteurs laitiers pour assurer la production de produits dérivés
du lait. (La responsabilité de la création et de 1’encadrement de telles associations
releve de la Direction des Entreprises Publiques et des Associations
Professionnelles).

- De telles Associations, devraient étre financées, 2 moyen terme, directement par
leurs membres et devraient étre amenées petit a petit & prendre en charge 2 leur
propre compte les programmes de recherche-développement, de gestion des
banques de données et de vulgarisation pour les domaines de spécialisation
agricole objet de leur création.

- Le financement de ces Associations professionnelles se fait généralement par
prélevement sur les volumes de production réalisés par les agriculteurs membres
ou sur le volume des produits transformés générés par les agro-industries.

- Sur cette base, il est hautement souhaitable que ces associations professionnelles
spécialisées assumeent la responsabilité de la formation et de I’encadrement de
leurs membres, pour les maintenir 2 la fine pointe des connaissances
internationales dans leur secteur d’intérét respectif. (ce type de développement
existe notamment en France a travers le CETIOM, Centre Technique
Interprofessionnel des Oléagineux Métropolitains ou au Canada par le canal des
grandes Coopératives de transformation des produits agricoles).
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Une politique de participation active des "industries de transformation agro-alimentaire” et de
"commercialisation" des produits agricoles pour la réalisation de programmes de
vulgarisation s’est révélée trés profitable pariout oll elle a ét€ mise en oeuvre.

Ces organisations, généralement privées, sont en contact direct avec la clienttle internationale
achetant les produits et subissent les pressions de la concurrence internationale en provenance
de différents pays compstiteurs du Maroc. Ceux-ci sont donc trés bien placés pour prendre
pleinement conscience de 1'importance critique de la qualité des produits mis sur le marché
pour demeurer en demande sur le marché international. La survie de ces industriels étant
tributaire de la qualité des produits finis mis sur le marché et, la qualité des produits finis
étant directement fonction de la qualit¢ des denrées agricoles produit de la ferme, il ~st de
I’intérét mutuel de tous les intervenants de la chaine de production, y compris les
producteurs, de se maintenir, individuellement et conjointement, a la fine pointe de
I’expertise, de la recherche et de la technologie.

b) Economies de coits prévues

Actuellement, la prestation des services de vulgarisation par les ORMVA coiite aux environs
de 170 millions de DH? par an. L’intégration de ces services au sein d’autres directions
spécialisées en la matiere du MARA ou leur transfert, 3 moyen terme, vers le secteur privé,
devrait permettre de réaliser de bonnes économies mais surtout, et de maniere beaucoup plus
importante, améliorer sensiblement le rendement de la formation et des transferts de

technologie.

De plus, si les directions centrales du MARA assuraient la coordination centralisée des
services de vulgarisation agricole, les régions pourraient mieux profiter des services de tres
grande qualité offerts par I’INRA, les instituts de recherche et de formation nationaux et les
directions centrales du Ministere. La diffusion des programmes de vulgarisation agricole en
milieu rural a ’échelle nationale pourrait étre assurée par le canal des Directions Provinciales
de I’Agriculture, appuyées par le canal de la Télévision éducative recommandé dans notre
analyse du secteur de 1’Education.

c) Contraintes et mesures d’accompagnemeit.

Face 2 une redéfinition aussi dramatique des rdles et responsabilités des ORMVA, on peut
s’attendre 2 une résistance des fonctionnaires employés par les Offices et peut étre de certains
des services du Ministere de 1’ Agriculture. La remise en cause de responsabilités au sein des
ORMVA, méme si elle releve de mesures de rationalisation, n’est toutefois pas

2 Estimations du MARA/DER.
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nécessairement synonyme d'élimination de postes. L’entretien et 1’exploitation des réseaux
d’irrigation et les programmes de vulgarisation vont toujours devoir étre exécutés et il n’y a
aucune raison pour que ce travail ne puisse pas continuer d’étre réalisés avec le personnel
actuellement en poste au sein des ORMVA. Cela se traduira toutefois par des transfert
massifs de personnel des ORMVA vers d’autres organismes publics ou privés et la mise en
ocuvre de programmes de formation intensifs pour ce personnel afin de le préparer a ses
nouvelles responsabilités. La mise en application de telles mesures s’explique aisément sur
le plan rationnel mais est toujours la source d’inquiétudes bien compréhensibles pour les
employés qui sont affectés par de telles réformes.

Il est possible de minimiser et de gérer cette résistance et ces inquiétudes:

1) en établissant une stratégie et un programme de communication impliquant
tous les paliers de la hiérarchie du Ministere et des groupes de pression du

secteur agricole;

2) en définissant clairement et en exposant les motifs et les raisons qui sous-
tendent les décisions de réforme et de redistribution des attributions;

3) en communiquant rapidement, clairement et en toute transparence avec tous les
membras du personnel touchés;

4) en prenant des mesures pour que le personnel déplacé soit affecté a de
nouvelles responsabilités le plus rapidement possible et qu’il bénéficie de justes
avantages financiers et de mesures d’accompagnement responsables et
positives en compensation des inconvéniants encourrus.

5) en mettant au point des mécanismes particuliers tels que des paiements
forfaitaires en cas de démission volontaire, des programmes de retraite
anticipée, des projets de recyclage, des programmes d’encouragement 3 la
création de petites et moyennes entreprises, etc.) pour aider A résorber
d’éventuels surplus de main d’oeuvre, dans le respect et 1'intérét des individus
affectés.

La gestion responsable des ressources humaines fait actuellement partie des préoccupations
majeures du gouvernement et des cadres supérieurs du Ministére de 1’Agriculture. La
création d’une nouvelle Direction des Ressources Humaines au sein du Ministere est
révélatrice de cette préoccupation.
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Les services de vulgarisation du Ministeére

Tel que déja mentionné, beaucoup des structures du Ministere ont dans leurs attributions des
responsabilités de vulgarisation. Une rationalisation de ces services doit se poursuivre le plus
rapidement possible. Le projet de Recherche-Vulgarisation Agricole financé par la Banque
Mondiale tente de résoudre ce probléme et a comme priorité la vulgarisation dans les zones

Bour (7ones de culture en sec).

L’intégration des activités de «développement» au sein de la nouvelle Direction de
PEnseignement, de la Recherche et du Développement va certainement entrainer une
meilleure coordination et un meilleur transfert des technologies modernes au niveau du
terrain. Il s’agira également de former de vrais vulgarisateurs professionnels et de leur
donner les moyens de travail appropriés. L’accent doit étre mis sur la communication et sur
I’'amélioration des transferts de technologies des Instituts de Recherche vers les exploitations

agricoles.

a) Les modalités de participation du secteur privé et mesures accompagnatrices.

Actuellement la vulgarisation dans les zones Bour est trés peu commercialisable et il est peu
probable que le secteur privé ne s’y intéresse avant plusieurs années. Le transfert progressif
de cette responsabilité pourra toutefois se faire, tel que suggéré pour les ORMVA, par le
canal des Associations Professionnelles.

Quelques expériences en ce sens sont actuellement tentées notamment avec la Chambre
d’Agriculture de Meknes et la Chambre d’Agriculture de Taounate (région de F&s). Ces
transferts ne sont pas concluants pour I'instant car:

1) La structure des Chambres d’agriculture est encore fragile et leurs moyens peu
développés. Elles assurent surtout un réle de représentation plut6t qu’un réle
technique.

2) L’impartition des pouvoirs A la Chambre n’a pas été clairement défini.
Actuellement les Chambres d’Agriculture ont le souhait de s’impliquer dans les
actions de vulgarisation. Un cadre juridique et financier doit étre mis en place
afin de préciser les rdles et les attributions de chacun et organiser le
financement des Chambres pour leur donner les moyens de leur mission.

Comme il a ét¢ mentionné précédemment, les associations professionnelles par produit
peuvent aussi s’impliquer dans les actions de vulgarisation.
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7.2.5 Services d’amélioration génétique

Par I'intermédiaire de la Direction de 1’Elevage, le Ministere de I’ Agriculture offre
actuellement aux agriculteurs et aux éleveurs des services gratuits pour la vaccination et

I’insémination artificielle (IA).

La vaccination gratuite concemne le traitement des maladies contagieuses jugées comme
pouvant présenter un fléau pour le cheptel national. En raison de la nature de protection
offerte (au bénéfice de 1’ensemble de la collectivité) cette activité peut étre considérée comme
relevant du domaine de la responsabilité de 1'Etat.

Le transfert vers le privé des services d’Insémination Artificielle est déja amorcé par le canal
de deux associations professionnelles d’éleveurs spécialisés, I’ANOC (Association Nationale
des Ovins et Caprins) et I’ANEB (Association Nationale des Eleveurs de Bovins). La part du
coit de ces services actuellement prise en charge par I’Etat demeure toutefois encore
importante et reléve des actions de vulgarisation préliminaire. La poursuite de I’action du
gouvernement dans ce secteur est considérée comme une mesures transitoire ayant pour but
d’aider ces deux associations & démarrer leurs activités dans de bonnes conditions.

La privatisation complete des services d’amélioration génétique fait partie des objectifs A long
terme de la Direction de 1’Elevage.

Recommandations

- Les Associations professionnelles, avec 1’aide de la profession des vétérinaires
privés, devrait étre en mesure d’assumer rapidement la rel2ve du réle joué par
I’Etat et les frais d’amélioration génétiques devraient étre dés A présent facturés
aux éleveurs.

- Les centres de production des semences génétiques devraient étre offert a la
privatisation.

a) Modalités de participation du secteur privé

Les soins vétérinaires sont déja a toute fin pratique privatisés et il n’y a pas de raison
technique pour justifier que les services d’insémination artificielle et d’amélioration génétique
ne le soient pas également. Le fait que le gouvernement continue d’absorber une portion
des coiits engagés en la matitre ne justifie pas que les services soient rendus par du
personnel de la fonction publique. L’intervention de 1’Etat peut étre gérée par le biais d’un
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programme de subvention dégressif dans le temps, permettant au secteur privé de se
structurer et de se développer. Le montant des subventions 2 1'acte devenant de moins en
moins important au fur et 3 mesure que le secteur privé prend de la maturité et que les
bienfaits économiques de 1'insémination artificielle sont pergus par les éleveurs.

Avant que les centres de production des semences ne soit privatisé, il sera nécessaire de
promulguer la législation et la réglementation régissant ce secteur et de mettre en place

les mécanismes de contrdle appropriés.
b) Impact sur les conditions de travail et la situation sociale

Le processus de privatisation des services vétérinaires est en cours depuis la fin des annces
1980 et a été réalisé jusqu’ici sans déplacement majeur de main-d’oeuvre. En réalité, la
croissance de la demande 2 créé une pénurie croissante, et de plus en plus critique, de
vétérinaires professionnels privés, qui ne sont plus en mesure de satisfaire la demande dans
plusieurs régions. La valorisation de la profession sur les plans professionnel et financier et
I’ouverture qui est offerte aux vétérinaires de diversifier la panoplie des services qu’ils
peuvent dispenser en y ajoutant les services d’insémination artificielle, devrait
progressivement créer un intérét accru au niveau des étudiants pour le choix de cette

profession.

Il y aura a I’avenir un marché de plus en plus importaxrt pour les services vétérinaires et
d’amélioration génétique privés au Maroc. Le probléme de la pénurie de vétérinaires ne sera
pas résolu par une intervention directe du gouvernement au niveau des aspects opérationnels
de la profession. Le gouvernement devra se concentrer sur la création de conditions
permettant d’attirer davantage d’investissements privés dans ce secteur et trouver les moyens
pour encourager davantage de Marocains 2 faire carriere dans ce domaine.

c) Contraintes et mesures d’accompagnement

On peut s’attendre 2 ce que les éleveurs s’opposent, au début, au paiement de services qu’ils
obtenaient antérieurement gratuitement. Toutefois, cela ne devrait pas constituer un obstacle
important puisque de nombreux agriculteurs et représentants d’agriculteurs (par exemple le
«syndicat» des agriculteurs) ont déclaré qu’ils paieraient volontiers si cela permettait
d’accroitre la qualité et la fiabilité des services.

La libération des prix agricoles, surtout en ce qui concerne la viande, aidera également les
agriculteurs A mieux recouvrer les cofits de ces services, ce qui amoindrira encore leur
résistance en rapport avec le paiement des services cliniques.
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La privatisation des services vétérinaires est souvent prise comme exemple au niveau du
Ministere car elle a réussi a tous les points de vue :

- Les consommateurs, c’est & dire les éleveurs sont satisfaits et s’acquittent des
frais;

- Les cliniques vétérinaires privées se développent rapidement sur toute
I’étendue du pays.

Afin d’éviter de ralentir prématurément la pénétration et I’acceptation de la pratique de
I’amélioration génétique au sein de certaines classes d’éleveurs, le gouvernement devra
vraisemblablement continuer d’octroyer des subventions sélectives orientées vers les segments
de la collectivité agricole que I’on juge étre pour le moment difficilement capables de payer
pour le coit réel des services vétérinaires et d’amélioration génétique (ou de ceux qui sont
insuffisamment sensibilisés aux bénéfices qui peuvent en étre tirés) - (agriculteurs 2 trés
faible revenu ou bénéficiant d’une formation ou d’une sensibilisation insuffisante).

L’expérience de la privatisation des services vétérinaires 2 démontré que, par la force des
choses, des vétérinaires publics sont restés présents dans les zones difficiles telles que les
zones de montagne, en raison du faible intérét du secteur privé pour assurer le service dans
ces régions.

A cet effet on est en droit de se poser des questions sur les raisons de fond qui permettent
d’expliquer qu’il soit possible de mobiliser un vétérinaire public pour desservir ces régions
alors qu’il ne soit pas possible d’y intéresser un vétérinaire privé. C’est & ce niveau qu'il
convient de travailler.

7.2.6 Les services d'inspection agricole

La direction de la protection végétale et du contrdle dzs fraudes (DPVCTRF), par
I'intermédiaire de sa division du contréle technique et phytosanitaire, fournit un service
d’importance vitale pour le pays en empéchant qu’on y introduise des maladies, des insectes
ou des animaux nuisibles. L’inspection agricole se fait dans les aéroports et aux autres points
d’entrée des marchandises et personnes; elle vise des particuliers (touristes, résidents de
retour au pays, etc.) ainsi que des importateurs et exportateurs commerciaux.

A Pheure actuelle, tous les services d’inspection sont fournis gratuitement. Le Ministere
de I’Agriculture assume tous les colts des services d’inspection agricole, lesquels sont
budgeétisés & 57 millions de dirhams pour I’exercice 1993 au niveau du seul budget
d’équipement (qui comprend une partie de frais de fonctionnement).
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Recommandations

A Dinstar de nombreux pays, le Ministére devrait établir une distinction entre les
inspections des particuliers et les inspections industrielles et commerciales;

Les services d’inspection agricole visant les individus sont difficiles a quantifier
et & facturer et leur coiit devrait continuer d’étre absorbé par le budget de 1’Etat,
(particuliers entrant au pays ou quittant le pays et envois de colis postaux de
particuliers a particuliers);

Par contre, la communauté des affaires et les grands importateurs et
exportateurs commerciaux devraient payer pour les services d’inspection sur la
base de ce qu’il en coiite au Ministere pour fournir ces services. Le coiit de ces
services devraient étre répercutés dans le prix de vente des produits inspectés;

L’imposition de ces «frais d’inspection» auraient pour but d’accroitre le niveau
d’autofinancement du systéme d’inspection sanitaire et de répression de la fraude;

L’Etat devrait élaborer un baréme de frais en fonction du volume des importations
et des exportations qui passent par les ports du Maroc, et du nombre de personnes

toutes les transactions commerciales.

nécessaire pour effectuer les inspections désirées. Ce baréme de frais devrait
permettre d’assurer 1’autofinancement des services d’inspection agricole touchant

a) Modalités de participation du secteur privé

11 est possible de mettre en oeuvre des services d’inspection agricole différenciés en

établissant deux services d'inspection distincts : 1'un pour les visiteurs occasionnels et les
envois privés, 1'autre pour le trafic commercial. Chaque service aurait un budget distinct,

mais le méme personnel serait affecté aux deux services.
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Recommandation

- Le personnel commun aux deux services devrait étre affecté a 1’un et 1'autre des
deux services sur une base rotative aléatoire, par service et par centre
d’inspection, pour limiter les possibilités de collusion entre les incnecteurs et les

inspectés;

- Les possibilités de participation du secteur privé pourraient étre maximisées par
I'impartition systématique par contrat de services auprés du secteur privé d’un
grand nombre des postes d’inspecteurs pour lesquels il n’est pas indispensable de
recourir a des fonctionnaires;

- En établissant une nette différenciation entre la formulation de la politique,
responsabilité de I’Etat et la prestation des services, qui peut étre confiée au
secteur privé, on peut réduire le role de I’Etat, tout en revalorisant sont pouvoir
de réglementation et de contrdle en lui évitant d’étre placé en position de juge et
de partie;

- Idéalement, la direction ne conserveraient que les services qui ne peuvent étre
effectués par le secteur privé pour des raisons de sécurité, de stratégie ou de
politique antitrust.

b) Economies de colts prévues

Nous ne pouvons fournir d’estimation précise des économies de colts parce qu'il n’y pas de
distinction, dans les registres du gouvernement, entre les différents genres de services
d’inspection agricole. L'expérience d’un certain nombre d’autres pays montre que les
services d’inspection agricole touchant le secteur industriel et commercial génerent souvent
suffisamment de revenus pour financer 1’intégralité des activités du réseau d’inspection
(touchant le commerce et les particuliers).

) Contraintes

Le gouvernement devra réaménager ses services d’inspection agricole afin de distinguer les
services fournis aux particuliers de ceux qui sont fournis aux secteur industriel et
commeicial. Le travail d’établissement des bardmes pour la facturation des services devra
s'appuyer sur le calcul du colt réel de chacune des prestations d inspection et tenir compte
du volume annuel des importations et des exportations qui font 1’objet d’une inspection
agricole. Il s’agit de tdches complexes sur le plan logistique, mais la méthode est
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relativement simple et le gouvernement pourra profiter de 1’expérience acquise en la matiere
par d’autres pays a cet égard.

7.2.7 Les services de laboratoire

Le Ministére de I’ Agriculture exploite actuellement un réseau complet de laboratoires afin
d’effectuer des tests de laboratoire courants et spécialisés. Certains de ces laboratoires sont
bien dotés en personnel et trés utilisés (p. ex. 'INRA). D’autres sont moins utilisés ou
parfois tout simplement superflus. Le travail qui y est généralement effectué peut facilement
étre confié A d’autres laboratoires du gouvernement ou préférablement étre sous-traité a

des laboratoires du secteur privé.

La rationalisation de la prestation de services de laboratoire entrainerait une amélioration
sensible de la qualité et de la rapidité de traitement pour les services fournis puisque de
nombreux laboratoires du Ministere de 1’ Agriculture manquent de matériel spécialisé et sont
dans bien des cas incapables de fournir le genre de services demandé sur des bases fiables et
crédibles. De nombreuses préoccupations concernant la qualité et la fiabilité des tests
effectués au sein de certains laboratoires régionaux ont été exprimées et militent en faveur de

la rationalisation de ce secteur de services.
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Les mesures connexes de rationalisation suivantes peuvent étre entreprises.

Recommandations

- Dans un premier temps il sera sans doute approprié de rationaliser la prestation
des services de laboratoire en réduisant le nombre des laboratoires
gouvernementaux du MARA et des établissements sous tutelle (au moyen de
fusions et si nécessaire de fermetures pour les laboratoires les moins bien équipés
ou marginaux). Le Ministere de 1’ Agriculture devra justifier ses décisions de
rationalisation sur la base d’une étude sur I'utilisation effective et la performance
opérationnelle de chacun des laboratoires sous son contrdle.

- En second lieu, le Ministere devra définir:

1) la nature des analyses qui pourraient étre sous-traitées au secteur privé,

2) définir les procédure de transfert des échantillons vers les laboratoires
privés afin d’y étre analysés,

3) définir les procédures de communication des résultats d’analyses par les
spécialistes du Ministere.

- Il faudra mener a terme les discussions actuellement en cours visant 3 permettre
aux entrepreneurs privés de louer les installations du gouvernement et songer 2
vendre ou a louer une partie de ces installations 2 des entreprises privées. Il serait
également approprié de se servir davantage des services spécialisés et des diverses
installations de recherche de la région, plus particulitrement du Centre
international de recherches agricoles dans les régions séches (ICARDA).

- A titre de mesure complémentaire, le Ministere devra abandonner la pratique
actuelle de fournir la totalité ou la quasi-totalité des services de laboratoire et des
services cliniques sur une base gratuite. Les services de laboratoire ayant trait 2 la
santé du public (contréle et surveillance des maladies; détection de nouvelles
souches de virus et de bactéries, et ainsi de suite) devraient continuer d’étre
fournis gratuitement par le secteur public. Cependant, les services de laboratoire
fournis a des particuliers a des fins commerciales (insémination artificielle;
vaccination; services d’amélioration génétique et de typage génétique), devraient
étre fournis contre rétribution calculée sur la base des codt de production réels.
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7.2.8 Les services agro-alimentaires

A I’heure actuelle, le gouvernement maintient encore une certaine participation financiere
dans quelques unités industrielles de stockage (silos a grains, entrepdts frigorifiques, etc ...)
ou d’usines du secteur de 1’agro-industrie pour la transformation des produits agricoles

(sucreries, usines de levure, etc ....).

De telles activités justifiaient vraissmblablement I’intervention de I’Etat il y a quelques
années, lorsque le secteur privé était inexistant ou ne bénéficiait pas de 1’expertise appropriée
pour s’en acquitter. Tel n’est plus le cas aujourd’hui et de tels «services» sont généralement
fournis par le secteur privé dans la plupart des pzys. Ceux-ci ne peuvent généralement pas
étre considérés comme étant d’une nature stratégique ou d’intérét public. Ils constituent
plutét I’un des maillons de la chaine de production, de transformation et de
commercialisation des produits agricoles.

Le gouvernement a déja entamé son désengagement de ces activités. Certaines de ces
entreprises sont déja en cours de privatisation et les autres devraient suivre dans le futur

proche.
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Recommandations

- Le gouvernement peut se retirer du secteur des silos de stockage de céréales et des
entrepOts frigorifiques en augmeatant les facilités de crédit agricole afin de
permettre a des associations ou des coopératives d'agriculteurs d’acheter les
installations gouvernementales pour les exploiter a titre privé et de construirz les
nouvelles installations qui pourront étre nécessaires pour rencontrer la demande
future. (ce deuxiéme volet est prévu dans le cadre du projet d’aide au secteur de
I’agriculture de la Banque mondiale). La viabilit¢ commerciale de ces entreprises
est indubitable; des installations similaires existent déja dans le secteur privé et la
solide performance agricole du pays sur le marché national et international garantit

leur rentabilité.

- Le désengagement de I'Etat doit étre conduit comme pour toute autre entreprise
publique, apres avoir procédé a une évaluation complete de la valeur des biens et
une analyse du flux monétaire actualisé€. On peut accorder la préférence aux
personnes qui travaillent dans ce secteur, conformément 2 la pratique actuelle et 2
la loi sur la privatisation®.

- La vente de ces actifs devrait s’effectuer sur des bases commerciales sans
subventions et les coit d’exploitation devraient étre répercutés dans le prix facturé
pour les services rendus. (les subventions actuellement accordées a des
entrepreneurs réalisant des entrepOts de stockage de céréales ou frigorifiques
devraient étre remises en question)

Pour faciliter la vente de ces actifs, il faudra faciliter et simplifier les formalités d’acces au
crédit industriel pour les investisseurs privés locaux qui voudront en faire ’acquisition ou
éventuellement leur accorder des facilités de paiement échelonné pour s’acquitter des sommes
qui sont dues au gouvernement en vertu du contrat de vente. Le programme d’ajustement du
secteur de 1'agriculture du gouvernement s’attaque a ce probléme actuellement.

b) Economies de cofits prévues

Compte tenu de la viabilité commerciale démontrée de ces installations, rien n’indique que
ces services ne puissent étre entitrement satisfaits par le secteur privé marocain, sur des

3 Dans |a privatisation des raffineries de sucre, la préférence cst accordée aux personnes qui travaillent dans ce secteur.
Si les employés et la direction ne IRvent pas leurs «options privilégi€ess dans un délai prescrit, la préférence ne tient
plus.
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bases purement commerciales. Le développement des nouveaux entrepdts frigorifiques au
rythme de 16 9 par an le prouve. Si I'on se fie aux schémas de dépenses et
d’investissements antérieurs, les économies initiales pourraient étre de 1'ordre de 16 millions
de DH/an (hors produit de la vente des actifs), le secteur privé absorbant le colit de
I'investissement futur, plutot que le gouvernement.

c) Contraintes

Le retranchement du gouvernement de ce secteur constituera une tiche fastidieuse, qui
nécessitera 1’évaluation séparée de chaque installation. De plus, il faudra améliorer le
systeme de financement accessible au secteur de 1’agro-industrie et des coopératives
d’agriculteurs si I’on veut qu’ils puissent acheter les installations actuellement exploitées par
le gouvernement. La Banque mondiale, le Fonds international de développement agricole,
USAID et les Nations Unies se penchent en ce moment sur les problemes de crédit au secteur
agricole et seraient vraisemblablement intéressées a supporter un programme de
désengagement de 1I’Etat de ces activités purement industrielles et commerciales.
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1. NOTE AU LECTEUR
Objectif

Ce document regroupe les éléments de plan d’action qui ont été proposés dans les rapports
sectoriels. Ce rapport ne constitue donc qu’un recueil d’informations, regroupées en un seul
document de synthese afin de faciliter le travail en comité.

Rapports Complémentaires

Les analyses, recherches et recommandations réalisées dans le cadre de cette étude sont
présentées en quatre volumes distincts et complémentaires constituant le rapport d’étude final.

Le Volume 1 présente le diagnostic et les recommandations de portée générale. Nous suggérons
qu’il soit lu en premier parce qu’il introduit les principes directeurs et les concepts ayant servi
au développement des recommandations et du plan d’action.

Le Volume 2 regroupe les recommandations présentées dans les rapports d’analyse sectoriels.
1l s’agit de fournir aux cadres de I’ Administration un document de synthese de format réduit.
Cependant, les recommandations ne peuvent étre véritablement analysées et appréciées que dans
leur contexte sectoriel, tel que présenté dans les rapports du volume 4.

Le Volume 3 est le présent rapport constitue un document de travail et regroupe le plan d’action
pour la mise en place des recommandations (générales et sectorielles). Tout comme pour le
volume 2, ce plan d’action doit étre étudié dans son contexte et sa lecture doit étre précédée de
la lecture des rapports sectoriels du Volume 4.

Finalement, le Volume 4 regroupe les rapports des analyses sectorielles. Chagque rapport
comprend une description de I’environnement opérationnel du secteur, une brive analyse
diagnostique, des recommandations de réformes afin de développer la prestation privée de
services publics et un plan d’action suggéré afin d’assurer 1a poursuite de la réforme.

Ces quatres volumes font partie intégrante de 1'étude et doivent étre analysés globalement. Une
lecture partielle ne permettra pas de prendre toute la mesure des potentialités de I’étude et ne
rendrait pas justice au travail intensif effectué pour la réaliser.

Nous suggérons aux lecteurs intéressés par un secteur particulier de lire le volume 1 avant de
lire le rapport sectoriel qui les intéresse dans le volume 4. _

Price Waterhouse 1
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Limites de I’étude

Comme précisé dans les termes de références, cette étude ne constitue qu’une étape de réflexion
préliminaire et de synthtse macro-économique, émanant d'un survol rapide des activités de
I’Etat dans les principaux secteurs de 1’économie Marocaine.

L’étude a fait 1’objet d’une réflexion sérieuse, mais néanmoins limitée par les courts délais
impartis pour sa réalisation de I’étude, et par le nombre et ’ampleur des secteurs &

analyser.
Interpreétation hitive

Comme I’information regroupée dans le présent rapport n’est pas accompagnée des diagnostics
et des recommandations sectorielles , le lecteur n’ayant pas pris connaissance des autres rapports
pourra avoir de la difficulté 3 comprendre le rationnel dans lequel s’inscrivent ces plans

d’actions.

Le Consultant a du affronter le défi de synthétiser une masse considérable d’information
multisectorielle et multidisciplinaire sur une trés courte période de temps. A ce titre il n’a pas
été possible de dévouer tout le temps nécessaire pour procéder A une vérification aussi exhaustive
que nous 1’aurions voulu pour corriger et harmoniser la forme des nombreux rapports publiés.
1l reste donc quelques imprécisions et quelques répétitions inévitables au sein de ces rapports et
nous nous en excusons aupres du lecteur.

Dans leur formulation actuelle, les recommandations présentées dans les "Rapports

Sectoriels” du volume 4 ou le "Sommaire des Recommandations” du Volume 2, ne
forment qu’'un assemblage de principes généraux et de grandes orientations quant aux
opportunités d’actions qui ont été identifiées pour améliorer la situation actuelle dans les
secteurs étudiés.

Aucune de ces recommandations ne peut faire ’objet (dans sa formulation actuelle)
d’une mise en application immédiate sans que des analyses complémentaires n’aient
approfondi la portée et les conséquences de chacune de ces recommandations et de
préciser 1a nature et I’impact des mécanismes d’accompagnement qui devront étre mis
€n oeuvre pour en assurer le succés.
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Commentaires formulés par I’ Administration Marocaine

Les commentaires de ' Administration Marocaine en marge du séminaire de présentation ont été
incorporés dans les rapports sectoriels définitifs. Lorsque les modifications demandées par
I’ Administration étaient susceptibles de modifier la nature de nos recommandations, celles-ci ont

été ajustées.

Price Waterhouse 3

A



Rapport final Participation du secteur privé dans
les prestations de services publics

2, PRIORITES D’INTERVENTION

A la suite du séminaire de présentation des recommandations, de nos rencontres avec les
spécialisies sectoriels et des commentaires formulés par 1’Administration, trois types de
problématiques sectorielles peuvent étre identifiés:

° Les secteurs ol des actions spécifiques pourraient étre envisagées dans un avenir
prochain pour permettre la prestation privée de services publics. Il s’agit des secteurs de
I’Eau, de I'Electricité, des Télécommunications, de la Santé et des Services

Municipaux.

o Les secteurs ol des actions de grande portée pourraient étre envisagées aprés qu’une
réflexion plus approfondie sur les impacts sociaux 2 long terme aura été entreprise. I
s’agit des secteurs de I’ Agriculture et de 'Habitat. Le secteur de I’ Agriculture semble
étre le plus problématique en raison de la multiplicité des interventions de 1’Etat et des
impacts sociaux et économiques que les réformes peuvent entrainer dans ce domaine
d’activité critique pour I'économie Marocaine. Pour ces deux secteurs, un audit technique
et financier beaucoup plus poussé sera nécessaire afin de préciser les options
envisageables. Le secteur de I’Agriculture, et les ORMVA en particulier, sont
directement concernés par les recommandations du Consultant concernant les secteurs de
I’eau et de I'Electricité en matiere de gestion intégrée des bassins versants.

° Le secteur ol une analyse sectorielle d’une plus grande portée et plus approfondie est
nécessaire avant que des recommandations d’actions intégrées ne puissent étre formulées
et que les responsables de I’ Administration n’arrivent 2 un consensus. II s’agit du secteur
de I’Education.

Les problématiques du secteur de I’Education sont complexes et I’impact de toute
restructuration majeure peut avoir des conséquences importantes sur le plan financier et
sur la qualité de la formation académique et professionnelle de plusieurs générations de
marocains. Il convient de traiter ce secteur avec prudence. La réforme du secteur de
’Education est délicate 2 traiter en raison de la trés haute sensibilité sociale et politique
qui caractérise ce secteur. L’analyse du secteur a été trop rapide et superficielle pour
prétendre avoir fait le tour de la question et étre en mesure de formuler dss
recommandations qui puissent recevoir 1’assentiment de toutes les parties concernées. Un
audit technique et financier beaucoup plus poussé sera nécessaire pour clarifier et préciser
les options de réforme envisageables. Les recommandations formulées par le Consultant
pour ce secteur ne peuvent €tre considérées pour le moment qu’au titre d’une simple
contribution A I'effort de réflexion déja engagé au sein de 1’Administration et de la
société Marocaine afin de définir certaines orientations de réformes.
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Dans un tel contexte, et prenant en compte I'importance des affectations budgétaires
allouées A ce secteur et en dépit de la complexité des probiématiques a résoudre, il est
indispensable de poursuivre la réflexion déja bien engagée.

Sans pour autant ndgliger les secteurs de la seconde et de la troisitme catégorie, nous
recommandons que le gouvernement agisse en priorité sur les secteurs les plus favorables

de la premitre catégorie.
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3. ACTIONS DE PORTEE GENERALE POUR L’ENSEMBLE DES SECTEURS
PRIORITAIRES

Action #1  Mise en place d’une structure formelle pour analyser la portée des
recommandations du Consultant et financer les actions & entreprendre
dans chacun des secteurs prioritaires

L’Administration marocaine devra mettre en place des mécanismes appropriés pour
capitaliser sur I'important effort de réflexion entrepris dans le cadre de I’étude. La portée
et les potentialités des recommandations formulées ne peuvent étre appréciées et
assimilées que par une approche multisectorielle intégrée, une reconnaissance des
limitations inhérentes de la présente étude et un recul suffisant par rapport aux
préoccupations opérationnelles sectorielles A court terme.

Les mécanismes proposés pour s’assurer que toute la substance de 1’étude ait été
assimilée et soit effectivement exploitée sont les suivants:

a) La création d’un comité interministériel chargé de I’étude détaillée et intégrée
du rapport de synthise

Ce comité devrait étre composé de deux représentants de chacun des ministeres
concernés par I'étude. Idéalement, ces deux représentants devraient &tre
responsables de la pianification stratégique des orientations politiques et

" réglementaires de leur ministire et ne pas étre directement engagés dans la
gestion opérationnelle des activités sujettes A restructuration.

La mission du Comité devrait étre d’analyser avec suffisamment de recul, les
recommandations multi-sectorielles du Consultant. Son objectif devrait étre de
recommander au nouveau Gouvernement les services publics offrant les meilleures
possibilités de désengagement 2 court terme pour 1’Etat ainsi que de déterminer
les orientations les plus prometteuses pour la poursuite des analyses en vue d’une
action prioritaire.

b) Harmonisation des recommandations du Consultant, des prises de positions
du Gouvernement marocain et des programmes d’actions des bailleurs de
fonds internationaux.

Quand la portée et les impacts des recommandations du Consultant auront &té
analysées, il serait approprié d’entreprendre une ronde de discussions, et

Price Waterhouse 6
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d’éventuelles négociations, avec les principaux bailleurs de fonds pour clarifier
conjointement avec eux quels sont les secteurs d’intervention pour lesquels il
existe un consensus technique sur les diagnostics et les orientations a prendre et
de finaliser la définition des plans d’action et de financement nécessaires 2 leur

mise a exécution.
c) Stratégie de désengagement et plans d’action détaillés.

Pour tous les domaines d’activités oll un consensus technique aura pu étre établi
entre le gouvernement marocain et ses principaux bailleurs de fonds, il
conviendra d’établir une stratégie et des plans d’action détaillés (rédaction des
termes de référence) afin de réaliser les études requises pour atteindre les
objectifs fixés sur un horizon raisonnable. Ces stratégies et plans d’action
varieront en fonction des problématiques et de la culture de chaque secteur ainsi
que du degré de collaboration que la fonction publique pourra fournir.

Action #2  Mise en place d’une structure formelle de gestion de prejer pour la

mise en oeuvre du programme de désengagement de I’Etat au profit du
secteur privé.

Le diagramme de la page opposée illustre la structure de gestion de projet suggérée pour
le contrdle de I’exécution du programme de désengagement d= 1’Etat et de la mise en
oeuvre des mesures d’accompagnement essentielles 3 sa réalisation.

Le Premier Ministre

En raison des nombreuses implications multi-sectorielles d’un tel projet de réforme, cette
structure devrait étre présidée par monsieur le Premier Ministre et les principaux
ministeres & vocation économique devraient y participer. Le Premier Ministre devrait
étre assisté dans sa responsabilité de coordination et de supervision de la réforme par un
petit groupe de personnes techniques de haut calibre et doté de fortes capacités de
synthese et de gestion.

Le Comité Interministériel
Un “Comité Interministériel de la Réforme” devrait étre constitué pour &tudier tous les

aspects politiques de la réforme et en fixer les orientations politiques et stratégiques. Ce
womité devrait tre composé des Ministres dont les attributions incorporent la définition

Price Waterhouse 7
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de la politique du gouvernement en matiére de développement économique. Ces derniers
seraient assistés occasionnellement, en fonction des problématiques sectorielles a 1’ordre
du jour, par les Ministres sectoriels concernés. Le noyau permanent de ce comité devrait

étre composé des ministres suivants:

- le Ministre des Finances,
- le Ministre de I’'Industrie, du Commerce et de la Privatisition,
- le Ministre des Affaires Economiques et Sociales,

Les grandes orientations politiques définies et formellement approuvées par le
Gouvernement, la définition et la finalisation des modalités de leur mise en application
devront faite I’objet de multiples études techniques de portée multisectorielle, qui devront
étre coordonnées et approuvées aux plus hauts niveaux de 1'Administration.

Liaison avec les Partenaires Economiques et Sociaux

La mise en oeuvre d’un programme de réformes multi-sectorielles de I’ampleur et de la
portée suggérés par le Consultant aura des répercussions importantes sur de nombreux
détenteurs d’intéréts de la société marocaine. Il sera essentiel de les consulter et de les
informer régulierement des objectifs, des contraintes, des bénéfices, des échéance, des
mesures d’accompagnement et des autres conséquences de la réforme. Cet échange
d’informations devra étre mené dans le cadre de mécanismes de consultation formels et
d’un climat de transparence pour entrainer 1'adhésion progressive de chacune des parties
concernées par la réforme.

Les mécanismes existants de consultation des partenaires économiques et sociaux les plus
influents du Maroc devront étre judicieusement exploités A cette fin. Deux types de
réunions de consultation devraient étre envisagées:

- des réunions sur les grandes orientations de politiques et de stratégies,
réservées aux discussion entre les Ministres du "Comité Politique
Interministériel” et les strateges des groupes de pressions les plus influents
représentatifs des principaux partenaires économiques et sociaux.

- des réunions plus techniques pour discuter des modalités de mise en
application de la réforme et de la conception des mesure
d’accompagnement qui pourraient étre requise pour atténuer les
conséquences négatives de la réforme ou en permettre la bonne réalisation.

Price Waterhouse
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Les Cellules Techniques de réalisation de la réforme
Deux cellules techniques seraient chargées de la mise 2 exécution de la réforme.

- Une premiere cellule, de coordination des réformes sectorielles, sous 1’autorité
du Ministere des Affaires Economiques et Sociales serait responsable de la
coordination et de la supervision de toutes les activités de réforme opérationnelles
des secteurs touchés et,

- Une seconde cellule, de mise en oeuvre des décisions de privatisation, sous
I'autorité du Ministtre de I’Industrie, du Commerce et de la Privatisation,
serait responsable de la réalisation professionnelle de toutes les activités requises
pour la privatisation dans le respect des principes et des modalités de la loi
régissant les privatisations.

La Celiule technique des Privatisations

Cette cellule est déja A toutes fins pratiques en place et opérationnelle au sein du
Ministere de I’Industrie, du Commerce et de la Privatisation. Celle-ci a été crée pour
réaliser la premitre vague des 110 privatisations d’entreprises décrétée par le
gouvernement. 1 est proposé qu’elle soit utilisée pour réaliser d’autres privatisations
¢éventuelles découlant de décisions de désengagement de 1'Etat de certaines activités de
prestation de services publics, au profit du secteur privé.

Les opérations de privatisation sont techniques et complexes et on juge préférable d’en
confier la responsabilité A une seule et méme équipe de spécialistes expérimentés et
compétents plutét que de les disperser dans des équipes chargées des réformes
sectorielles n'ayant ni I'expérience ni la connaissance intime des obstacles A surmonter.
La Cellule Technique des Privatisations serait donc chargée de réaliser dans les meilleurs
conditions possibles et dans Ie respect des directives du gouvernement, pour le compte
de chacun des secteurs réformés, la vente A des intéréts privés des activités de prestation
de services publics desquels I'Etat veut se désengager.

La Cellule Technique des Réformes Sectoriciles

Une "Cellule Technique des Réformes Sectorielles” devrait étre crée au sein du
Ministére des Affaires Economiques et Sociales afin d’assurer la coordination, la
supervision et le contrfle de la réalisation des réformes intégrées 2 entreprendre au sein
de chacun des secteurs économiques.
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Les fonctions essentielles de cette cellule seraient les suivantes:

Planifier, coordonner, guider, superviser et controler les activités de
réforme a entreprendre au sein de chacun des secteurs a réformer,

Définir le cadre des principes techniques de réforme a respecter (dans
toute la mesure du possible) au sein de chacun des secteurs pour assurer
la cohérence, 1'uniformité des approches et I'intégration harmonieuse des
mesures de réforme entreprises,

Assister techniquement les "Directeurs de Réforme" sectoriels pour la
conduite des réformes au sein de ieurs secteurs respectifs,

Définir les mesures d’accompagnement de portée multi-sectorielle devant
étre mises en oeuvre pour assurer le succs de la réforme et rédiger les
termes de référence précisant Ia nature et le calendrier de réalisation,

Evaluer les besoins de restructuration et de réhabilitation avant le
désengagement de 1'Etat au profit du secteur privé et rédaction des termes
de référence décrivant précisément les actions 2 entreprendre,

Synthétiser les recommandations de modalités de mise en apglication des
réformes sectorielles, et les soumettre A l'appréciation du "Comité
Interministériel”,

Déclencher la réalisation de touies les mesures de redressement ou
d’analyses complémentaires requises préalablement 3 la mise en
application du désengagement de I’Etat,

Piloter la conduite des réformes sectorielles approuvées pour mise en
application et de faire rapport de 1'état d’avancement des travaux.

Price Waterhouse
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Les "Directeurs sectoriels de la Réforme"

Le Ministére de Tutelle technique responsable de chacun des secteurs faisant 1’objet
d’une décision de réforme devrait nommer une personne d’expérience et de fort calibre
au titre de "Directeur de la Réforme". Les "Directeurs *~ la Réforme" devraient
assumer la pleine et entiere responsabilité de la conduite des rét.. mes approuvées par le
Gouvernement pour mise en application dans leurs secteurs respectifs. Avec 1'aide de
leur équipe d’intervention, ils devront assurer la gestion harmonieuse des relations, de
la dissémination de I’information et de la formation appropriée des opérateurs du secteur
en rapport avec la mise en vigueur des nouvellss réglementations sectorielles.

Le Sous-groupe de Scutien Technique

Un sous-groupe de soutien technique serait rattaché a cette cellule et serait chargé
d’apporter un support expert pour la réalisation de toutes les activités de
redressement, de réhabilitation ou de mise en place de systtmes de gestion et des
mesures d’accompagnement qui pourraient étre requises préalablement au
désengagement de 1’Etat.

La responsabilité des activités de ce sous-groupe devrait étre également confiée
a une équipe d’experts externes A I'Administration, complétée de spécialistes
fonctionnels locaux. La raison d’étre de ce groupe est de constituer un noyau
stable d’expertise-conseil en soutien aux "Directeurs sectoriels de la Réforme",
pour assurer la cohérence et I'intégration harmonieuse de toutes les activités de
redressement, de réhabilitation, de mise en place de systtmes administratifs, de

~ réformes organisationnelles et de définition de cadres institutionnels ou
réglementaires au sein de chacun des secteurs réformés.

Ce sous-groupe devra étre assisté de diverses et nombreuses équipes de
Consultants pour la réalisation des études et des mandats nécessaires au bon
déroulement de la réforme. Leur role sera de s’assurer que les concepts et les
expériences acquises dans le cadre de la réalisation de mandats pour le compte
d’un secteur soient réutilisées pour les mandats similaires dans les autres secteurs.
Ce sous-groupe devrait également assumer la responsabilité de la rédaction (ou
I’approbation) des termes de références pour tous les travaux d’Expertise-Conseil,
de I’évaluation technique des offres de services et du controle de la qualité des
prestations fournies par les Consultants externes.

Ce sous-groupe pourrait également se charger de maximiser le transfert de
technologies de pointe en matitre de systtmes de gestion ainsi que de

Price Waterhouse j§

200



Rapport final Participation du secteur privé dans
les prestations de services publics

'uniformisation des technologies utilisées pour mise en application au sein de la
fonction publique.

Cette structure de gestion devra mettre en oeuvre une campagne d’information sur la nature des
responsabilités qui incombent a chacune des unités de la structure. Une campagne promotionnelle
relative aux motifs et au rationnel qui supportent la décision du gouvernement de se désengager
de la fourniture directe de certaines prestations de services publics devra éire entreprise sur les
mémes bases que celle qui a été organisée pour la Privatisation des 110 entreprises. 1l est
important que les premitres personnes informées soient les fonctionnaires de 1’ Administration
qui pourraient étre affectés par la réforme. Ceux-ci devront étre ccascients des problématiques
de la réforme et des mécanismes d’accompagnement envisagés de telle sorte qu’ils soient en
mesure d’en mieux comprendre les conséquences et d’adhérer aux actions qui seront entreprises
par la suite. Il faut s’attendre a des manifestations de réticence de la part de certains employés
de la fonction publique et celles-ci devra étre gérées avec une judicieuse campagne
d’information, soigneusement préparée et jouissant du plein support de la hiérarchie.
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4. ACTIONS DE PORTEE SECTORIELLE SPECIFIQUE

4.1. Electricité

Les réformes de fond suggérées pour modifier ’environnement opérationnel du secteur de
I'éectricité en maximisant les potentialités de contribution du secteur privé devront étre
progressives et passer par des étapes transitoires intermédiaires.

Les cadres institutionnel et fiscal devront &tre aménagés afin pour que l'introduction des
prestations privées ne s: traduise pas par une augmentation du prix de vente de I’Energie
€lectrique au consommateur. Des mécanismes d’accompagneinent transitoires devront également
étre mis en place pour en assurer le bon déroulement.

I.’approfondissement des questions suivantes et des analyses complémentaires seront nécessaire”
avant que le gouvernement ne puisse finaliser tne stratégie de désengagement pour ce secteur
vital de I’économie:

Action #1  Définition des mécanismes de mise er place d’une agence de
réglementation du secteur de I’électricité.

° Les termes de référence der cette étude devront étre similaires A ceux qui ont été
récemment émis par le Ministere des Postes et Télécommunications pour la réforme des
structures du Ministere et la mise en place de I’organisme de réglementation du secteur.
L’objectif de cette étude devra étre de définir le cadre institutionnel, la mission, la
structure organisationnelle et les éléments essentiels de la réglementation du secteur de
IElectricité a mettre en place avant que la démonopolisation du secteur ne puisse étre
envisagée et que celui-Ci puisse étre ouvert a la participation massive du secteur privé.
L’étude devra s’attarder sur la clarification des responsabilités qui doivent demeurer du
domaine du Ministere de Tutelle, de celles qui doivent étre du ressort de 1I’Agence de
Réglementation, de celles qui pourraient &tre assumées par les Associations des corps
professionnels du secteur et de celles qui seront transférées aux exploitants publics ou
privés.

Il sera essentiel de déterminer lors de cette étape si I’Agence de Réglementation du
secteur de I’Electricité doit étre constituée comme un organisme neutre et indépendant
de I’ Administration ou si elle peut demeurer un service du Ministére de tutelle. Dans
I'éventualité (souhaitable) ol il serait décidé de créer une Agence de Réglementation
neutre et indépendante, les mécanismes de financement de cette Agence devront étre
définis.
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Cette phase devra également inclure la rédaction de projets préliminaires pour les
éléments de loi et de Réglementation A mettre en place pour régir le fonctionnement de
I'Agence de réglementation et des différents détenteurs d’intéréts publics et privés qui

évolueront dans ce secteur.

4.1.1. Le sous-secteur de la production de P’électricité

l Action #2 Démonopolisation du secteur de la production I\

Avant que la réglementation du sous-secteur de la production d’énergie électrique ne puisse étre
finalisée et que la stratégie de désengagement de I'Etat ne soit établie, les actions suivantes
devront étre entreprises:

o Un audit des colits de production du diesel mi-lourd (marine diesel oil) par les
raffineries marocaines pour le type de fuel utilisé actuellement par PONE pour la
production d’énergie électrique de source thermique. L’étude devra faire la distinction
entre les coits directs de production et les codts induits par la taxation de Marocaine.

Cette étape devra également inclure 1’étude de la possibilité d’utilisation de fuel lourd de
type "Bunker C" pour alimenter les unités de production de source thermiques et des
capacités techniques des raffineries Marocaines de produire ce méme fuel. L’analyse des
colts marocains de production devra étre complétée par une analyse comparative des
wolits d’acquisition de fuel raffiné de qualité similaire sur ic marché mondial. Dans
I’éventualité d’un différentiel de colit important au désavantage du Maroc, des
recommandations techniques précises devront étre formulées pour remédier a la situation.

. Une analyse détaillée de Pimpact de la taxation actuelle sur les intrants énergétiques
et les opérations globales de PONE. L’ONE s’acquitte actuellement d’une charge élevée
de taxes et impdts divers dont il conviendrait de prendre la mesure réelle et d’évaluer
’effet direct sur le prix de vente du KWh et les revenus de I’Etat. Cette étude devrait
inclure la conception d’un modéle mathématique simple permettant de faire des
simulations relatives a 'impact de la taxation en fonction de la proportion des inputs de
production (charbon national et importé, Fuel mi-lourd, Gasoil et Eau brute).

° La décomposition détaillée, pour chacune des unités de production, des coiits actuels

de production d’énergie électrique de source thermique et hydraulique. Le résultat
de cette étude devrait étre intégré au modele mathématique ci-dessus pour permettre des
simulations diverses en fonction des critéres de production choisis. L’étude devra réviser
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les modalités actuelles de répartition et de comptabilisation des dépenses, de gestion de
la dette et de I'amortissement des immobilisations, pour chacune des unités de
production. Une estimation de la valeur comptable aux livres, de la valeur technico-
commerciale et de la valeur de remplacement de chacune des unités de production devra
étre fournie. Une évaluation technique de 1'état actuel des équipements et des
infrastructures de production devra étre présentée et étre accompagnée d’une estimation
des investissement qui pourraient étre requis pour réhabiliter les équipements déficients
ou pour convertir les unités thermiques au fuel de grade "Bunker C".

* Mise sur pied d’une équipe technique pour procéder aux études de préfaisabilité et
pour rédiger les termes de référence d’un appel d’offre international visant 2
identifier des promoteurs privés susceptibles de reprendre & leur compte le
développement, le financement, la construction et I’exploitation d’une, ou de
plusieurs, des futures unités de production d’énergie électrique requises pour les
besoins immédiats et futurs du Maroc.

L’étude de préfaisabilité devra comprendre une analyse relativement élaborée des
différents moyens et structures de financement envisageables, du cadre institutionnel et
juridique approprié et de la stratégie de recherche des investisseurs potentiels.

- Lancer et achever le processus de négociation avec des investisseurs privés pour la
construction d’une ou de plusieurs unités de production d’électricité dans le cadre
d’ententes de type "construction, propriété, exploitation" (Build, Own, Operate)
Les informations techniques et financieres obtenues en marge d’un tel processus de
négociation avec divers groupements d’investisseurs privés, permettront de produire des
analyses financitres comparatives avec les unités de production actuelles de I’ONE, qui
permettront au gouvernement de préciser sa stratégie de désengagement.

Sur la base de ces compléments d’information, il sera possible d’établir la viabilité économique
d’éventuels scénarios de désengagement de 1'ONE de la production d’énergie électrique et de
préciser la nature des contributions qui peuvent étre attendues du secteur privé. Pour les unités
de production actueiles, il sera possible d’évaluer dans quelle mesure chacune peut présenter un
intérét commercial 2 long terme pour des investisseurs privés.
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Parall2lement 2 ces études, les deux actions suivantes pourront étre menées simultanément.

Action # 3  Développement des systtmes de gestion de production “

° Concevoir, développer et installer les logiciels de gestion administrative et technique
pour Pexploitation autonome (indépendante de I’administration centrale de ’ONE)
des unités de production actuelles de PONE. Cette action permettra de doter
progressivement, sur un horizon de deux 2 trois ans, toutes les usines de production
actuelles de I’ONE des moyens administratifs appropriés pour en permettre 1’exploitation
autonome et les préparer a d’éventuelles privatisations.

" Action # 4  Filialisation des usines de production actuelles de PONE u

- Modifier le statut juridique de chacune des usines de preduction d’électricité
(thermiques et hydrauliques) pour en faire des sociétés anonymes régies par le droit
commercial, fiiiales de PONE. Cette étape devrait étre accompagnée du transfert du
personnel exploitant de ces usines pour les faire passer du statut d’employé de I’'ONE
vers le statut d’employé des nouvelles sociétés anonymes. Chacune de ces nouvelles
filiales devrait étre progressivement tenue par I’ONE d’opérer dans le cadre d’un
environnement concurrentiel les unes par rapport aux autres pour la vente de leur
électricité, en préparation d’une éventuelle libéralisation du secteur de la production.

4.1.2. Le sous-secteur du transport de ’énergie Electrique

Action #5  Analyse approfondie des conséquences de la mise en application du
concept de la péréquation régionale dans le contexte Marocain.

< omama— o
— —

- Cette étude devrait s’appuyer sur une analyse factuelle du différentiel des colts de
développement des réseaux de distributicn moyenne et basse tension au niveau des
principales régions du territoire national. 1.'ohjectif de cette analyse serait de déterminer
% le mécanisme de la "péréquation régwonale”, appliqué en sortie du réseau de
transport national haute tension, pourrait étre un moyen approprié de faciliter le
développement harmonieux et équitable de ’électrification sur I’ensemble du territoire.
Dans la mesure ol les mérites dc ce mécanisme: (’autofirancement pourraient étre
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démontrés pour pallier aux disparités régionales Marocaines, 1'étude devrait proposer les
mécanismes appropriés pour la mise en application, le contrfle et I’utilisation des fonds
de cette péréquation. Elle devrait également suggérer les coefficients de péréquation 2
appliquer au moment de la mise en application du principe ainsi que les modalités de
révision annuelle de ces coefficients.

Action # 6 Ajustement de la politique tarifaire pour la vente de I’énergie électrique
moyenne tension en sortie du réseau de transport national.

- Dans I’éventualité de la mise en application de la politique de filialisation et
d’exploitation autonome (dans un environnement concurrentiel) des usines de production
et de I'adoption d’une politique nationale de péréquation régionale, il sera nécessaire de
réaménager la politique et les tarifs de facturation de 1’énergie moyenne tension vendue
en gros aux Agences de Commercialisation au détail.

4.1.3. Le sous-secteur de la commercialisation de I’électricité

Action # 7  Libéralisation du secteur de la commercialisation/distribution de
Pé€lectricité

o Identification des potentialités et de la viabilité commerciale de la création de
nouvelles "Agences de Commercialisation/Distribution de P’Electricité". Ces
nouvelles agences pourraient étre issues de:

1- la division de quelques-unes des plus grosses régies actuelles en plus petites
agences commerciales de taille économiquement viable et susceptibles d’étre
ultérieurement privatisées,

2- la création de nouvelles Agences de Commercialisation de 1’électricité dans les
zones rurales ou semi-rurales actuellement desservies par 1'ONE.

L’étude devrait étre orientée vers la détermination de la masse critique de client2le pour
assurer la viabilité économique des Agences de Commercialisation. L’étude devrait
accorder une attention spéciale aux aspects stratégiques relatifs A la délimitation des
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territoires régis par des concessions de Commercialisation et aux caractéristiques des
clientgles types dans ces territoires.

Action # 8 Définition de la réglementation nationale et des modalités de mise en
application du principe de la péréquation sociale préconisé par le
Consultant.

!

- Ceite étude devrait définir les re ;les précises de mise en application du concept de la
"péréquation sociale” et déterminer dans quelle mesure et dans quelles limites celles-ci
peuvent étre mises en application par les diverses Agences de Commercialisation de

I’électricité.

L’impact combiné de la mise en application de la "péréquation régionale” et de la
"péréquation sociale" sur le prix de vente de 1’électricité au consommateur devrait étre
estimé, sur la base des modalités de mise en application recommandées pour chacune des
régions et des classes de consommateurs. Il est suggéré de développer, dans le cadre de
cette étude, un modele mathématique pour faciliter les simulations d’impact en fonction
de différents scénarios de coefficients de péréquation régionale et de coefficients de
péréquation sociale pour chacune des Agences de Commercialisation. Le modtle de
simulation devrait étre remis au terme de 1’étude a 1’Agence de Réglementation du
secteur de I’Electricité.

Action # 9 Etude économique et de positionnement stratégique visant & déterminer
s’il est toujours judicieux ou approprié de confier la commercialisation
et la distrioution simultanée de I’eau, de ’électricité et des réseaux
sanitaires aux mémes Agences de commercialisation.

- Les résultats combinés des actions #6, #7 et #8 devraient permettre de déterminer pour
chacune des zones géographiques et de distribution de clientle types les combinaisons
optimum de produits distribués et de superficies de territoire A desservir pour assurer un
rendement économique raisonnable a chacune des Agences de Commercialisation.
Quelques-unes des Agences de Commercialisation actuelles (Régies Autonomes de
Distribution) ont atteint une taille trop importante pour étre gérées efficacement dans le
contexte de la diversité des responsabilités qui leur incombent actuellement (Eau,
Electricité, Réseaux sanitaires). L’objectif de cette étude serait de proposer un
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redécoupage des territoires ou des responsabilités et de ne conserver que des Agences de
taille et de complexité opérationnelle compatibles avec les capacités de financement et
de gestion de I’entreprise privée.
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4.2. Eau

Les problématiques A régler au sein de ce secteur stratégique et éminemment politique sont
nombreuses et complexes en raison du grand nombre de détenteurs d’intéréts (ONEP, ONE,

Régies Autonomes de Distribution, Collectivités Locales, ORMVA, Population, etc.) qui y
oeuvrent.

Les actions qui nécessiteront des études complémentaires poussées sont les suivantes:

Action #1 Définition des mécanismes de mise en place d’une agence de
réglementation du secteur de ’Eau.

. Développement des modalités de mise en place d’une agence de réglementation du
secteur de ’Eau. Les termes de référence de cette étude devront étre trés similaires a
ceux qui ont été récemment émis par le Ministére des Postes et Télécommunications pour
la réforme du Ministere et 1a mise en place de I'organisme de réglementation du secteur
des Télécommunications. L’objectif de cette étude devra étre de définir la structure et les
éléments essentiels de la 1égislation et de la réglementation du secteur de 1'Eau et il sera
nécessaire de clarifier les grandes orientations de la réforme avant la démonopolisation
du secteur et son ouverture 2 la participation massive du secteur privé. Cette étude devra
¢galement inclure une analyse des modifications majeures 2 apporter 2 la législation
désuete du secteur de 1’eau (Code National de 1’Ean).

La définition de la réglementation du secteur de 1’eau devra inclure des mécanismes
rigoureux pour assurer la gestion économe de la ressource. La structure de tarification
commerciale de I’eau devra incorporer des mécanismes autorégulateurs incitatifs pour
encourager 1'utilisation optimum de la ressource en péricde de rareté. Le rdle, les
responsabilités, 1’autorité et les moyens de la nouvelle Agence Nationale de
Réglementation du secteur de 1’eau devront étre clairement définis (fonction actuellement
particllement assumée par 1’ Administration de I’Hydraulique du MTPFPFC).

. Redéfinition précise du nouveau cadre institutionnel global du secteur. L’étude devra
proposer la redéfinition des réles et des responsabilités des différents détenteurs d’intéréts
au sein du secteur. Cette étude, éminemment politique et socialement sensible, devra
s’appuyer sur le principe de la protection de la sécurité de 1’approvisionnement en eau
pour tous les détenteurs d’intéréts, en fonction des priorités nationales établies par le
gouvernement. La question du contrdle de la qualité de la ressource et de la protection
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des aspects écologiques et environnementaux devra étre une préoccupation importante au
niveau de la définition des responsabilités définies par le nouveau cadre institutionnel.

Au méme titre que pour le secteur de 1'Electricité et des Télécommunications, il sera
essentiel de déterminer lors de cette étape si 1’ Agence de Réglementation du secteur de
I’Eau doit étre constituée comme un organisme neutre et indépendant de 1’ Administration
ou si elle peut demeurer un service du Ministere de Tutelle. Dans 1'éventualité
(souhaitable) o il serait décidé de créer une Agence de réglementation neutre et
indépendante, les mécanismes de financement de cette Agence devront étre définis

4.2.1. Le sous-secteur de la gestion intégrée des bassins versants

Action #2  Approfondissement de la question relative A la gestion intégrée des
bassins versants.

La notion de la gestion intégrée des bassins versants est expliquée dans le rapport d'analyse
sectorielle du secteur de I’Eau et de I’Electricité. Le concept est sain et s’appuie su. des
principes logiques et rationnels en matitre opérationnelle. La mise en application de ce
concept implique toutefeis une restructuration fondamentale du secteur et de multiples
transferts de responsabilité pour la construction, P'entretien et Pexploitation des
infrastructures pour la gestion, le transport et la commercialisation de ’eau brute pour
chacun des bassins versants. Une réforme d’une telle ampleur, méme si elle parvient A faire
'objet d’un consensus, ne peut étre réalisée rapidement et devra s’appuyer sur des mesures
transitoires souples et progressives qui devront étre mises en oeuvre avec prudence. La
privatisation de la gestion intégrée des bassins versants ne pourra étre envisagée sur des bases
commercialement solides qu’a moyen, voire 2 long terme, lorsque la restructuration préalable
des régions hydrauliques et des ORMVA actuelles aura fait ses preuves 2 titre de projet pilote.

En outre la problématique de la gestion intégrée des grands ouvrages hydrauliques ne constitue
pas la seule problématique puisqu’il est également nécessaire de tenir compte au niveau de la
politique nationale du gouvernement de la gestion intégrée et cohérente des unités de captation
souterraine autonomes, non interconnectées aux grands réseaux de distribution de 1’eau brute.

Les recommandations du Consultant constituent la base d’une orientation a long terme (sur un
horizon de cing & dix ans) et sont trés similaires aux orientations choisie par d’autres pays dont
le climat ressemble & celui du Maroc (Espagne). En raison de I’aspect stratégique 2 long terme
de I’eau pour le Maroc, la complexité de sa mise en application ne peut pas justifier
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Iinterruption du processus de réflexion et le lancement progressif et ordonné ¢z mcsures de
reforme du secteur.

11 s’agit d’une question de restructuration majeure, susceptible de remettre en question la mission
a long terme des ORMVA. Cette question devra faire 1’objet d’études plus approfondies visant
A déterminer les avantages et inconvénients de la proposition et A préciser les mécanismes
d’accompagnement et transitoires nécessaires a sa réalisation.

Les recommandations du Consultant reposent également sur le principe fondamental du contrdle
des cofts réels de production de 1’eau brute et de sa factuiation sur des bases commerciales
saines. Le fossé séparant cet objectif de la situation actuelle est large sur le plan technique et
financier et devra étre progressivement comblé par la mise en place des mesures
d’accompagnement et transitoires appropriées.

A ces fins, les études techniques complémentaires suivantes nous semblent essentielles a la
poursuite de la réforme du secteur de 1’eau.

° L’analyse intégrée et détaillée, pour chacun des bassins versants, des coiits
de production réels actuellement engagés pour I’exploitation et I’entretien de
chacune des composantes d’infrastructures en amont des points de livraison
en gros de I’eau brute. L’analyse devra porter une attention toute spéciale aux
mécanismes de financement et d’entretien des réseaux de transport en gros de
I'eau d’irrigation. Les difficultés qui peuvent étre envisagées dans la réalisation
de cette étude sont relatives au fait que ces infrastructures sont actuellement
gérées par des organismes relevant de différents ministdres et que la plupart

. d’entre eux n’ont pas de systemes adéquats de comptabilisation et de contréle des
colt.

° Une étude visant & définir les principes et les mécanismes de facturation du
coiit de production de ’eau brute turbinée pour Ia génération d’électricité.
Le mécanisme de facturation simplifié proposé par le Consultant (équivalence
approximative du cof.” de production du KWh hydraulique par rapport au colit de
production moyen du KWh thermique) ne fait pas I’unanimité. Il conviendrait
d’en évaluer les avantages et les inconvénients en termes de simplicité de mise en
application par rapport a la méthode suggérée par I’'ONE qui consiste a allouer
les coiits proportionnellement aux bénéfices attendus de la construction des
barrages et en référence aux solutions de rechange envisageables par I’ONE.

- Evaluation de la viabilité du principe de Ia péréquation régionale appliquée
au secteur de ’Eau. Les caractéristiques hydrographiques et topographiques de
chacun des bassins versants étant fortement différentes, les besoins en
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infrastructures et leur codt de construction et d’exploitation varient 4’un bassin
versant a un autre. Dans un contexte de gestion commerciale intégrée, cela
pourrait se traduire par des différences notables de coilit de production de 1’eau
brute livrée aux Agences de Commercialisation. Le principe de la péréquation
régionale proposé par le Consultant pourrait contribuer 2 niveler ces différentiels
de coilts de production ¢t le produit de cette péréquation pourrait étre utilisé au
profit des régions les plus défavorisées pour subventionner le co(t de construction
de nouvelles infrastructures

] La reprise d’une étude tarifaire macro-économique sur les mécanismes de
facturation de I’eau brute pour ’eau potable et I’eau d’irrigation, basée sur
les résultats des trois études financitres ci-dessus mentionnées. Cette étude
devra déterminer quels pourraient étre les mécanismes d’allocation des cofits de
production et de transport de 1’eau brute, pour les répartir équitablement entre les
différents utilisateurs en gros de la ressource et pour couvrir le service de la dette
et les frais d’exploitztion des infrastructures. 1’étude devra évaluer la
répercussion de la facturation du codt de production et de transport de I’eau brute
sur la facturation au détail par les Agences de Commercialisation de ’eau potable
et d'irrigation.

. L’analyse des conséquences du transfert de la responsabilité du
développement et de ’entretien des réseaux de transport de Peau d*irrigation
en gros, des ORMVA vers les nouvelles Agence de gestion intégrée des
bassins versanfs. Cette étude devrait inclure I’analyse de l’option de la
reconversion des expertises actuellement responsables de la gestion des réseaux

~ d’irrigation au sein des ORMVA pour les intégrer au sein des nouvelles Agences
de gestion intégrée de bassins versants,

] L’analyse des conséquences négatives sur le financement des ORMVA du
transfert de la responsabilité de la facturation de Peau d’irrigation, des
ORMYVA vers les "Agences de Commercialisation" au détail de ’eau. Cette
étude, jumelée 2 la précédente, devra étre exécutée en étroite collaboration avec
le Ministere de I’Agriculture et de la Réforme Agraire et la Direction de
I'Hydraulique du Ministere des Travaux Publics. Le résultat de ces deux études
pourra étre de proposer une modification fondamentale du statut juridique, de la
mission et des responsabilitdés des ORMVA, puisque les activités de
développement des réseaux de transport de 1’eau d’irrigation et la facturation de
’eau pourraient étre transférées & d’autres organismes publics ou privés. Une
néflexion de fond sur la réforme des missions et des mécanismes de financement

des ORMVA devra donc étre entreprise.
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4.2.2. Le sous-secteur de la récupération et de I’assainissement des eaux usées

Actign #3  Structuration du sous-secteur de la récupération et de I’assainissement
des eaux usées.

Le sous-secteur de la récupératinn, de l'assainissement et de 1'utilisation des eaux usées est
encore embryonnaire au Maroc et celui-ci devra étre structuré et organisé sur des bases solides.
La recommandation du Consultant a I’effet que la gestion de ce sous-secteur demeure étroitement
liée 2 la gestion de la distribution et de la commercialisation de 1’eau, est conforme 2
Porientation déja adoptée par le gouvernement Marocain. Les mécanismes de financement sur
des bases commerciales du développement de ce sous-secteur n’ont toutefois pas encore &té

clairement définis.
Pour faire avancer ce dossier, les études suivantes nous semblent essentielles:

° La poursuite des études déja entreprises par les Régies Autonomes de
Distribution de I’Eau et de I’Electricité des grands centres urbains relatives
& Dévaluation des besoins en infrastructures de récupération et
d’assainissement des eaux usées. Ces études devront déterminer quels sont les
besoins en infrastructures et estimer leur coft de construction et d’exploitation.

. La finalisation d’un programme quinquennal des investissements pricritaires
& entreprendre pour le développement de ce sous-secteur dans les principaux
"~ centres urbains.

o Développement d’une stratégie de facturation basée sur une étude tarifaire
détaillée et évaluation de la majoration tarifaire sur la facturation au détail
de chacune des catégories d’eau pour assurer Pautofinancement sur des bases
commerciales des programmes d’investissements quinquennaux et la
couverture des frais d’exploitation.
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4.3. Postes et Télécommunications

Les recommandations préliminaires formulées dans le présent rapport sont dans les grandes
lignes conformes aux orientations stratégiques envisagsies par le gouvernement marocain pour

la restructuration 2 moyen terme du secteur,

En raison de la complexité des aspects techniques de ce secteur, il est souhaitable de bier
contrdler le rythme de la mise en application de la afin que le processus de démonopo...1tion
et de désengagement de 1'Etat puisse se dérouler dans de bonnes conditions.

Les recommandations du Consultant relatives aux services de télécommunication pour lesquels
un désengagement de I’Etat est jugé souhaitable vont au dela de ce que les dirigeants de 1’ONPT
semblent étre disposés a considérer a court terme. Cette divergence de vue n’est pas
fondamentale en ce sens qu'il n’est pas possible ni souhaitable de libéraliser simultanémeat un
trop grand nombre de services qui sont encore en pleine évolution technologique et sans avoir
pris le temps d’en mesurer pleinement toute la portée dans le contexte spécifique du Maroc. Le
processus de la réforme du secteur des Postes et Télécommunications devra évoluer au fur et
mesure de la restructuration de I'ONPT et du développement de la capacité d’intervention du
secteur privé. Ce processus s’étalera sur plusieurs années et s’exécutera selon un programme
d’action évolutif respectant les priorités de désengagement établies par le Ministere de Tutelle

et ’ONPT.

Les actions qui nous semblent étre les plus importantes 2 entreprendre 2 ccurt terme sont les
suivantes:

4.3.1.  Le sous-secteur des Télécommunications

D e e oy ooy S oy ey

et e —ont o o e o+ e e e

= , _
Action # 1 Restructuration du Ministére des Postes et Télécommunications et

mise en place de Penvironnement réglementaire du secteur

° Finalisation d’un plan d’action définitif pour la séparation totale (opérationnelle,
administrative et financiere) des activités postitres des télécommunications et
élaboration d’une stratégic de réforme indépendante de chacun des deux secteurs.

° Le Ministere des Postes et Télécommunications, avec le concours de la Banque
Mondiale, a déja émis un appel d’offres intemational pour la restructuration et le
renforcement institutionnel du Ministere et la mise en place d’une structure et de la
réglementation requis pour le fonctionnement harmonieux du secteur des
télécommunications dans un contexte commerciai démonopolisé. Cette action est
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conforme aux recommandations du Consultant et constitue la j;-emiere étape logique
du processus de réforme du secteur. Une action paralltle devrait étre également

entreprise pour le secteur de la Poste.

Action # 2 Réforme de la loi des Postes et des Télécommunications et rédaction
des projets de textes de réglementation

° Les principes directeurs e la réforme et du cadre réglementaire ayant été définis, il
faudra rédiger la nouvelle loi des Postes et la nouvelle loi des télécommunications
ainsi que les projets de textes réglementaires pour les deux secteurs.

° 11 est recommandé que les textes réglementaires demeurent sous la forme de projets
évolutifs pour une période approximative de deux ans apres 1’ouverture du secteur aux
investisseurs privés. Ceci accordera au Gouvernement, a I’ Agence de Réglementation
et aux Investisseurs Privés une période pendant laquelle la viabilité pratique de °s
réglements pourra étre testée et les testes modifiés A la lumiere des premitres années
d’adaptation expérimentale par tous les détenteurs d’intéréts.

Action #3  Rédaction des cahiers des charges pour les appels d’offres
internationaux et ’identification de partenaires investisseurs privés

—_—

® Pour chacun des services ou produits de télécommunication démonopolisés et ouverts
a la concurrence, il sera nécessaire de rédiger des cahiers des charges sollicitant la
participation du secteur privé national et étranger par 1’émission d’appels d’offres
nationaux et internationaux. Ces cahiers des charges devront décrire précisément la
nature des services offerts a la participation du secteur privé, les limitations et
contraintes des concessions de service public et les attentes du gouvernement en termes
de qualité et de fiabilité des services publics A offrir. Les éléments de réglementation
pertinents aux services libéralisés devront étre clairement mis en évidence et les
obligations ~¢s investisseurs privés précisées de telle sorte qu’il soit possible de
sélectionner, sans ambiguité, les meilleures propositions de participation ou de
partenariat présentées par le secteur privé.

Price Waterhouse 26

57



Rapport final Participation du secteur privé dans
les prestations de services publics

Action #4  Renforcement institutionnel des capacités de planification et de
contrble au sein de PONPT

. La démonopolisation et l'ouverture du sccteur des Télécommunications 2 la
participation du secteur privé va entrainer une pression accrue sur les besoins de
planification et de contrdle au sein de ’ONPT. L’ONPT devra en effet harmoniser
et coordonner ses programmes de développement avec ceux de l'ensemble des
opérateurs du secieur privé qui vont progressivement s’intégrer dans les différents
circuits interconnectés de télécommunication. L’ONPT devra continuer de jouer un
rdle de leader et de chef de file sur lequel les opérateurs privés devront s’aligner.
Pour maintenir une position de leadership incontestée, les capacités de planification
et de contrfle de I'ONPT, en termes de ressources humaines, de processus
administratifs et de technologies, devront &tre renforcées.

4.3.2. Le sous-secteur de la Poste

La réforme du secteur de la Poste sera financiérement, techniquement et commercialement plus
délicate et problématique en raison de son intérét commercial beaucoup moins important,

Pour étre menée a bien, sans représenter un fardeau financier trop lourd pour I'ONPT et le
gouvernement, qui pourrait faire dérailler ou retarder la réforme du secteur des
télécommunications, la restructuration du secteur de la Poste devra étre entreprise
immédiatement et étre menée avec dynamisme et détermination.

poste & des fins multiples

o Une étude de marché devrait étre immédiatement entreprise pour déterminer les
potentialités commerciales et les avantages comparatifs des bureaux de postes en
milieu urbain et en milieu rural. L’analyse de la viabilité dans le contexte Marocain
du concept des "guichets uniques" dispensateurs de services et d’informations
multi-sectorielles (actuellement en voie d’expérimentation avec succes dans plusieurs
pays) devrait faire partie de cette étude.

° L’étude de marché devrait également inclure une analyse exhaustive des avantages
comparatifs des services financiers offerts par le secteur des postes et ceux offerts par
le secteur bancaire conventionnel.
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o L’étude devrait préciser le profil de la clientle cible la plus susceptible d’avoir
recours aux services postaux, préciser la nature des besoins spécifiques de cette
clienttle et proposer de nouveaux produits postaux, financiers et de diffusion
d’informations trés ciblss, répondant A une demande du marché et correspondant aux
facteurs de différentiation identifiés comme étant en faveur du secteur des postes..

Action # 6  Audit financier et opérationnel des services financiers gérés par la
Poste
* La performance financiére et opérationnelie actuelle des services financiers gérés par

la poste devrait faire 1’objet d’une analyse en profondeur.

. En marge de cette étude, il cenviendrait de déterminer dans quelle mesure
I'introduction d'une technologie électronique plus modemne pourrait améliorer la
performance financiere, opérationnelle et commerciale de ces services et d’en évaluer
I’avantage colt/bénéfice dans une optique d’investissement stratégique & moyen terme.

Action # 7  Conception, développement et mise en oeuvre de I’architecture des
systtmes administratifs pour le fonctionzement efficace des bureaux
de poste en mode de gestion commercial autonome.

= o

° Cette étude devrait inclure I'anaiyse des processus opérationnels et administratifs
existants et procéder a leur réengineerie pour les simplifier A 1’extréme pour chacun
des services postaux ayant été jugé commercialement intéressant. Les syst®mes
administratifs devront étre congus pour permettre une opération en mode autonome de
chacun des bureaux de poste et devront permettre la consolidation des résultats
d’exploitation et 1’analyse comparative des indices de performance commerciale de
chacun des bureaux de poste au niveau de 1’ Administration Centrale des Postes. La
mise en place de tels systtmes de gestion permettra une exploitation commerciale de
chacun des bureaux de poste en mode autonome et facilitera ultérieurement 1’analyse
des opportunités de privatisation de certains bureaux de postes ou de leur gestion
privée.
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4.4. Santé

Les problématiques du secteur sont multiples et compliquées de surcroit par les importantes
disparités sociales et régionales du Maroc.

Les impacts financiers et sociaux a long terme de la restructuration de ce secteur sont importants
et toute action en ce domaine doit étre menée avec prudence et responsabilité. Le travail
d’analyse et de réflexion devra étre poursuivi au sein du Ministere en s’appuyant sur des études
techniques, financieres et actuarielles complémentaires beaucoup plus poussées que les analyses
sommaires réalisées dans le cadre de la présente étude.

4.4.1.  Le systeme d’assurance maladie universel

Action #1  Analyse démographique et des caractéristiques de revenus de
la population

- Les bases de données existantes relatives 3 la répartition démographique ainsi que
celles regroupant des informations en rapport avec la structure des revenus et de
consommation de cette population, devront étre rigoureusement exploitées afin d’en
extraire les indicateurs essentiels 3 la réalisation des analyses et simulations
actuarielles visant 2 estimer les besoins et modes de financement des couvertures
d’assurance.

- Cette analyse pourra aider a sécuriser les preneurs de décisions en rapport avec les
prévisions de besoins en financement pour faire fonctionner un régime d’assurance
santé universel.

Action #2  Etablissement d’un consensus sur la portée de la couverture de
1a nouvelle assurance maladie et sur les mécanismes de son

financement

- Le financement de 1’acces aux soins, par le canal d’une assurance la plus universelle
possible, est la pierre angulaire de la réforme du secteur de Ja santé. Ceci constitue
une mesure d’accompagnement essentielle au succds de la réforme et A la réalisation
des objectifs de désengagement de I'Etit. Les disparités sociales au Maroc
compliquent toutefois la problématique du financement et de la définition des
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mécanismes de fonctionnement d’une telle assurance. L’expérience des autres pays
en la matire démontre que la performance économique d’un systtme d’assurance
maladie est proportionnelle 2 la simplicité de sa conception, 2 la centralisation des
mécanismes de traitement des réclamations et a son universalité.

Dans le contexte Marocain, les questions fondamentales qui devront étre résolues dans
les plus brefs délais sont les suivantes:

o Les mécanismes de financement de ’acces aux soins de santé pour les couches de
la population du secteur formel (employés, professionnels et étrangers). Cette
question semble étre en voie de résolution sur des bases solides. Une étude actuarielle
devra toutefois déterminer le niveau approprié des primes de cette catégorie de
clienttle pour répondre A ses besoins spécifiques. Il faudra également décider de
’acceptabilité du principe de I'imposition d’une taxe de péréquation sociale a cette
catégorie de clientele. Cette taxe serait destinée a faire contribuer partiellement le
secteur formel au financement de la couverture d’assurance maladie des populations
les plus démunies.

Dans la mesure ol le concept de péréquation sociale serait retenu, il faudra en préciser
le taux de taxation et les modalités d’application et de fonctionnement sur la base des
données démographiques et économiques accumulées au terme de 1'étude précédente.

Les sommes de péréquation percues par les cotisations a 1'assurance maladie des
populations du secteur formel (qui ne constituent pas une prime d’assurance mais une
taxe de solidarité sociale) pourraient étre versées, dans un premier temps, au "Fonds
de Solidarité pour les Economiquement Faibles". Le produit des primes d’assurance
maladie pergues, hars taxe de péréquation, de la clientéle du secteur formel, devra
étre suffisant poir -»~uvrir les coflits de cette classe de population cotisante. Le
traitement comptar. = du produit de la taxe de péréquation devra étre réglementé de
maniere 2 ce que les montants pergus de la péréquation puissent étre clairement
identifiés.

Les fonds de péréquation accumulés dans le "Fonds de Solidarité pour les
Economiquement Faibles” seraient utilisés pour contribuer partiellement 2
I’acquittemert de la prime d’assurance maladie universelle des classes les plus

démunies de 1a population.

. Les mécanismes de financement de ’accds aux soins de santé pour les couches de
1a population du secteur informel et pour les économiquement faibles ou démunis.
La résolution de cette question fondamentale ne peut étre résolue que par la mise en
place de mécanismes divers de péréquation sociale qui ne peuvent toutefois étre
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exclusivement alimentés par le secteur formel. Pour assurer une juste équité sociale
selon le pouvoir d’achat réel des différentes couches de la population, il faudra
concevoir mettre en place les mécanismes appropriés pour que les unités familiales
du secteur informel contribuent équitablement au financement de 1’assurance
maladie universelle. La définition de ces mécanismes et surtout des modalités de leur
mise en application constituera le principal défi de la réforme que les stratdges du
Ministere de la Santé Publique se doivent relever.

A titre de suggestion, cette contribution pourrait prendre la forme d’une cotisation
(éventuellement symbolique en début de programme) versée annuellement, selon des
modalités de versement a définir et servant 2 activer la carte d’assurance maladie
obligatoire et obtenir des soins médicaux. Idéalement les Collectivités Locales
devraient se charger de 1’administration du systtme de perception des cotisations du
secteur informel parce qu’elles sont plus 2 méme d’évaluer les capacités de payer
réelles du secteur informel de leur communaut€. Les sommes ainsi pergues devraient
étre versées au "KFonds de Solidarité pour les Economiquement Faibles". Les
cotisations de la population du secteur informel devraient étre acquittées aupres de la
"Mutuelle Nationale d’ Assurance Maladie", qui assurerait leur couverture au méme
titre que toutes les autres classes de la société, par le canal du "Fonds de Solidarité
pour les Economiquement Faibles".

Cette étude devra également suggérer d’autres mécanismes de financement pour
approvisionner le "Fonds de Solidarité pour les Economiqueinent Faibles" 2 partir
duquel les primes d’assurance maladie des personnes insolvables devront étre payées.
La gestion de I’identification des personnes insolvables devrait étre assurée par les
Collectivités Locales qui devraient étre mises 2 contribution pour acquitter 1’essentiel
du coft de la couverture d’assurance des insolvables de leur communauté 2 partir de
leur budget local, afin de décourager les abus au niveau de la distribution des
certificats d’insolvabilité.

L’analyse approfondie des colits/bénéfices des différentes structures de cadre
institutionnel qui peuvent étre envisagées pour le traitement de Passurance
maladie, la gestion des flux monétaires y relatifs et les inter-relations entre les
différents détenteurs d’intéréts. Plusieurs schémas sont envisageables pour une
participation active du secteur des assurances privées au fonctionnement et 2 1a gestion
du systtme d’assurance maladie national. Les avantages et inconvénients de chacune
de ces options devront étre évalués. La mise en place prématurée d’un systime
hybride, congu pour satisfaire un trop grand nombre d’intéréts aux dépens de I'intérét
général de la population, se traduira par une structure complexe et lourde qui, une fois
implantée, pourrait se révéler techniquement et politquement impossible A réformer.
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Les bénéfices de la simplicité d’exploitation d’une seule et unique "Mutuelle
Nationale d’Assurance Maladie" centralisée, par rapport au recours A de multiples
assurances indépendantes du secteur privé, devraient étre sérieusement étudiés par des
experts indépendants du milieu des assurances. Cette étude devrait faire 1’objet d’un
rapport public avant la mise en oeuvre du nouveau syst®me d’assurance maladie. Cette
question aura des répercussions techniques et opérationnelles trds importantes
pour des décennies & venir et un impact direct sur I’efficience du traitement de
millions de demandes de remboursement. Les institutions, les syst2mes
administratifs et les technologies qui devront étre mobilisés pour une gestion efficace
du syst¢me d’assurance maladie sont complexes et lourds. Une fois mis en place, ils
deviendront 2 toute fin pratique inamovibles et pourront étre difficilement modifiés.
Le choix des orientations et des principes de gestion qui seront retenus au
démarrage du projet sont capitaux et doivent étre réfléchis. Les effets d’une
erreur conceptuelle introduite au démarrage d'un tel projet se feront sentir pendant
plusieurs décennies.

Action #3  Définition des mécanismes de gestion de la nouvelle Assurance

Mazaladie

e

11 sera nécessaire de préciser toutes les composantes du nouveau cadre institutionnel du secteur
en y incluant les rdles et les responsabilités de tous les intervenants publics et privés qui auront
a jouer un r6le pour en assurer le bon fonctionnement. Cette étude devrait particulitrement
s’attachgr a la clarification des questions clés suivantes:

La définition des mécanismes de fonctionnement du ticket modérateur et de ses
limites d’application. La nature des relations financiéres entre les patients et les
établissements dispensateurs de soins de santé (publics ou privés) devra étre
soigneusement analysée, standardisée, simplifiée A 1’extréme et réglementée. L’étude
devra incorporer une analyse de sensibilité sur 1’impact de la valeur relative du ticket
modérateur par rapport au cofit global de la prestation pour maximiser I’effet de
dissuasion des abus et encourager les patients 2 se présenter en priorité auprés des
organismes de premiers soins plutdt qu’aux services d’urgence des centres hospitaliers.

La définition des mécanismes de traitement de la carte d’assurance maladie dans
les établissements dispensateurs de soins et des mécanismes d’acheminement des
réclamations de remboursement aupres de la Mutuelle Nationale d’Assurance
Maladie (ou des autres mutuelles). Le choix des technologies et la qualité et la
simplicité de I'ingénieric des processus de traitement des transactions seront les
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facteurs de succes déterminants de la réforme. Il est important pour assurer le succes
de la réforme d’uniformiser, de standardiser et de centraliser la procédure de
traitement des réclamations de remboursement. La saisie des données de demande de
remboursement devrait dans toute la mesure du possible s’effectuer directement par
les organismes dispensateurs des prestations médicales. La technologie utilisée pour
la saisie des données du dossier de remboursement devrait étre standardisée sur toute
I’étendue du territoire. L’information recueillir devrait pouvoir étre transmise
€lectroniquement par télécommunication directement 3 la Mutuelle Nationale
d’Assurance Maladie. L’ingénierie de la procédure dr ‘ aitement des réclamations et
le choix des technologies les plus appropriées nécessiteront des études techniques
complémentaires par des experts en ingénierie des processus et familiers avec la fine
pointe des connaissances en matiere technologique.

. La définition des processus et des mécanismes de création des dossiers des
établissements dispensateurs de soins de santé et des prestataires d’assurance
maladie au sein de la "Mutuelle Nationale d’Assurance Maladie" et la
structuration des dossiers comptables et statistiques y afférents. Le traitement et
I'exploitation ultérieure des dossiers de demandes de remboursement (incluant
I'information relative 2 la nature des soins dispensés) exigera la mobilisation de
moyens techniques puissants en raison du volume important des dossiers et
transactions 2 traiter et 2 archiver. La conception de ces systtmes ne devrait
commencer que lorsque les principes et concepts directeurs auront €té bien définis et
approuvés.

. La définition des mécanismes et des modalités de remboursement des
établissements dispensateurs de soins de santé. Les modalités de remboursement
des hopitaux, cliniques, dispensaires et médecins privés devront étre standardisées et
définies avec précision pour s’intégrer automatiquement avec la comptabilité propre
de chacun de ces établissements. Ce travail technique doit étre bien congu et bien mis
en oeuvre pour assurer un fonctionnement harmonieux et sans contestation du systéme.

. La définition des barémes de remboursement par I’assurance maladie pour chacun
des actes médicaux. Plusieurs nomenclatures des prestations médicales standardisées
sont actuellement en vigueur au Maroc et chacune est assortie de différents barémes
de remboursement. Ces bar®mes fluctuent de fagon importante et sont la cause
d’innombrables confusions et argumentations qui paralysent le processus de facturation
des prestations médicales.

Dans le contexte de la mise en vigueur d’un brogramme d’assurance maladie
universel, il sera essentiel de réviser et d’intégrer toutes ces nomenclatures pour ne
produire qu’une seule et unique nomenclature standardisée de référence qui devra
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étre utilisée par tous les centre: dispensateurs de prestations médicales sur I’ensemble
du territoire.

La nomenclature nationale des prestations médicales étant établie, il sera nécessaire
de définir la nature et le contenu de chacun des actes médicaux et de leur attribuer
un baréme de colt de prestation qui sera utilisé par la Mutuelle Nationale d’ Assurance
Maladie pour rembourser le prestataire des services. Cette étude devra étre effectuée
par un comité de spécialistes en la matiere et le résultat de ce travail devra faire
I’objet de négociations et d’une approbation de la part des associations professionnclles
représentatives de tous les détenteurs d’intéréts dans la chaine des prestations

médicales.

Action # 4 D éfinition des mécanismes de contrdle de la facturation et des

remboursements des soins médicaux

- Dans le contexte Marocain ol d’importantes couches de la population ne sont pas
familieres avec les mécanismes financiers rigoureux du secteur formel et ol la
tradition de la négociation a I’amiable est encore répandue, la question de la simplicité
et de I'universalité des modalités d’utilisation de la carte d’assurance maladie seront
des €léments essentiels pour 1’acceptation de la réforme par la population et I’efficacité
des mécanismes indispensables de contréle.

Les mécanismes de contrdle et leur étroite intégration 2 la conception globale de la
réforme du systtme de santé sont des questions de premitre importance pour la
viabilité financiere du systtme. Les aspects de sécurité et de contrdle qui devront étre
particulitrement bien étudiés sont les suivants: (liste non limitative)

*  Le contrdle de I’émission, de la validation et du renouvellement des
cartes d’assurance santé.

®  Lecontrdle de I'utilisation et de la fréquence d’utilisation individuelle
des cartes.

¢ Le contrdle de la pertinence et de la fréquence répétitive des soins
dispensés

e  Le contréle de P'utilisation par les médecins et les établissements de
santé des cartes d’assurance maladie.
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e Le contrile et ’exploitation des statistiques de soins & D’échelle
nationale et régionale.

- Une fois les modalités de 'assurance universelle définies, une campagne d’information
aupres du public devra étre conduite. Considérant les changements considérables que
cette reforme va impliquer, il est nécessaire d’informer soigneusement le public pour
qu’il en comprenne le bien fondé et les mécanismes de fonctionnement.

4.4.2.  Réforme institutionnelle et administrative des Etablissements publics dispensateurs de
soins de santé

La mise en oeuvre de la réforme du secteur de la santé se traduira par une modification
fondamentale de 1’environnement opérationnel des centres dispensatevrs de soins de santé.
D’organismes publics subventionnés fonctionnant en régie, ces entités devront évoluer en peu
de temps vers un statut d’Etablissements Publics & Caractere Industriel et Commercial ou un
statut juridique de droit commercial. Ils devront étre dotés d’une trés large autonomie
administrative et financiere et étre gérés de maniere a couvrir par leurs propres moyens leurs
frais d’exploitation. Ces organisations devront modifier fondamentalement leur culture
d’entreprise et s’équiper des outils et systtmes administratifs adéquats pour leur permettre de
prospérer dans leur nouvel environnement. Les plus dynamiques pourront rapidement évoluer
vers un statut d’entreprise privée (a but lucratif ou non), d’autres conserveront un caractdre
public pour de nombreuses années. Tous (publics ou privés), devront toutefois étre gérés sur la
base des principes de gestion en usage au sein du secteur privé et seront rémunérés, pour la plus
grande partie de leurs revenus, par le mécanisme de remboursement de 1’acte médical selon les
regles de la Mutuelle Nationale d’Assurance Maladie.

Action #5  Conception des systtmes de gestion administrative et formation
du personnel administratif des établissements dispensateurs de

soins de santé

o Le renforcement institutionnel et administratif des hdpitaux et des principaux centres
dispensateurs de soins constitue un pdle d’intervention majeur et prioritaire pour le
gouvernement. La réforme de la santé ne pourra se réaliser sur des bases solides en
son absence.

Tenant compte du fait que tous les établissements publics dispensateurs de
soins de santé ne bénéficient pas actuellement de systéme de gestion comptable
approprié pour répendre aux besoins de leur nouvel environnement;
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Tenant compte que tous ces établissements (qu’ils demeurent publics ou qu’ils
soient ultérieurement privatisés) vont s’inscrire dans un systtme intégré et
standardisé de réglement du cofit des prestations médicales;

Tenant compte de 1’énorme besoin de formation et d’encadrement qui devra
étre satisfait a2 court terme;

Tenant compte de I’imnortance critique de I'uniformité des technologies et des
systémes de gestion au sein du réseau des services de santé;

Nous recommandons que le Ministere de la Santé Publique mette sur pieds une équipe de projet,
encadrde par une expertise professionnelle spécialisée en la matiere, pour:

- Concevoir et développer une famille intégrée de logiciels de gestion
spécifiquement congus pour les Yesoins de la gestion des centres dispensateurs
de soins de santé. De nombredx systtmes répondant aux besoins spécifiques
de tous les intervenants du secteur de la santé existent déja sur le marché. A
ce titre, il serait peut étre plus approprié de sélectionner une famille de ces
logiciels pré-programmés et d’en faire une adaptation pour répondre aux
spécificités de 1’environnement Marocain.

- Sélectionner les plate-formes informatiques les plus appropriées pour répondre
aux besoins de chacun des établissements publics dispensateurs de soins en
fonction de leur taille.

- Installer, pour le compte du Ministere de la Santé, ces systémes dans chzc:un
des établissements publics et les commercialiser auprés des établissements
privés du secteur de Ia santé (cabinets de médecins et cliniques privées).

- Procéder a I'intégration de ces systtmes administratifs autonomes avec le
systtme centralisé de traitement des réclamations de remboursement de la
"Mutuelle Nationale d’Assurance maladie”

- Assurer la formation initiale des cadres administratifs & 1’utilisation de ces
systeémes pour tous les centres de santé équipés.

- Founir I’assistance technique au personnel administratif de chacun des centres
de santé équipés pour les aider & monter ieurs bases de données et systémes
comptables et opérer ces systtmes pendant les premiers mois suivant leur mise
en exploitation.
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4.4.3.

Desengagement imniediat de certaine activités privatisables

Action # 6 Autofinancement du Centre National de Transfusion Sanguine

et de Plnstitut Pasteur

4.4.4.

Pour ces deux unités de production, mise en vigueur d’une politique de facturation
systématique des services commerciaux rendus (plasma, dérivés sanguins, vaccins,
sérum, etc.), apres avoir préalablement bien défini les termes d’une politique tarifaire
basée sur les codts de production réels, incluant les frais financiers engagés pour les
infrastructures et les frais de personnel (totale autonomie opérationnelle et financire).
La politique tarifaire et ses modalités d’application devront étre les mémes, que les
produits soient vendus A des organisations du secteur public ou privé.

Le but premier de cette réforme n’est pas la génération de profits pour ces deux
organisations qui fournissent des intrants essentiels aux établissements dispensateurs
de soins de santé. L’objectif est d’équilibrer leur budget d’exploitation et de levr
assurer les moyens financiers de leur subsistance et de leur développement, sans
imposer de ponctions sur le budget de I’Etat.

rinancement privé de la recherche médicale

Action # 7  Mise en place d’incitatifs fiscaux

Dans un contexte ol I’Etat adopterait des mesures pour renforcer les mécanismes de
contrdle du paiement de I'Impdt sur le revenu par les classes les plus aisées de la
population, il serait possible pour 1’Etat de réduire le volume des investissements
publics pour la recherche médicale en mettant en place des incitatifs fiscaux relatifs
a la défiscalisation , pour des fins d’imp6t sur le revenu pour des dons financiers ou
en matériels en support A la recherche médicale.

La déductibilité totale ou partielle des dons en nature ou en numéraire, en vertu du
régime fiscal des individus et des sociétés pourrait inciter ceux-ci a participer plus
activement au financement de la recherche.

Ce genre de pratique existe déja au Maroc, mais pourrait étre développé pour assurer
un financement partiel des frais de recherche et donc une réduction des dépenses de
’Etat. Une analyse des cofits et bénéfices d’une telle mesure devrait étre envisagée.
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La portion déductible devra étre calculée en fonction de I'attrait qu’elle pourrait avoir
sur les individus et les entreprises, le coilt et les besoins de la recherche médicale et
la réduction de revenu fiscal que le Ministere des finances sera disposé a accepter.

- Cette pratique est abondamment utilisée aux Etats-Unis, en Europe et au Canada et
permet la collecte annuelle de sommes importantes destinées au iinancement de la

recherche.

4.4.5. Réforme de la législation régissant le fonctionnement des professionnels et des
établissements privés dispensateurs de soins médicaux

Action # 8  Modification de la législation du secteur "

Les éléments de législation suivant devront étre modifiés ou clarifiés pour permettre la mise en
oeuvre de la réforme:

o institution d’un code des investissements spécifiquement congus pour les
fournisseurs indépendants de soins médicaux;

o adoption d’une loi définissant les conditions d’établissement ainsi que les régles
régissant la propriété et le fonctionnement de cliniques médicales non
gouvernementales;

. modification de la loi pour permettre aux Etablissements de santé publics et au
MSP de négocier et d’attribuer des contrats de soins ou de services de santé
avec des praticiens indépendants privés;

o établissement de facilités de crédit et autres mesures incitatives visant a
encourager !'installation de praticiens privés dans des régions prioritaires et a
les inciter A y assurer des services de prévention;

° obtention de I’engagement des bénéficiaires de pareilles facilités de crédit a
assumer la respounsabilité de dispenser certains services sociaux en plus de
leurs activités de traitement curatif.

o élimination des entraves et des restrictions non justifiées qui nuisent a
I’expansion de la participation du secteur privé a la fourniture de soins de
santé ;
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o uniformisation des «régles du jeu» pour tous les fournisseurs (publics ou privés)
de services de santé équivalents et élimination des barrieres artificielles
contribuant 3 réduire le niveau de concurrence entre les établissements du
secteur public et du secteur privé;
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4.5. Habitat

Le Consultant a procédé a 1’analyse du secteur de 1’'Habitat, pour y constater que, pour
P’essentiel, celui-ci ne présentait que de faibles opportunités de transfert d’activités vers le
secteur privé. En effet, la grande majorité des travaux d’analyse technique, d’architecture,
d’ingénierie et de construction réalisés sous la coordination du Ministere de 1’'Habitat ou des
organismes sous sa tutelle sont déja systématiquement sous-traités au secteur privé.

Par contre, 1’analyse du secteur a mis en évidence de nombreuses opportunités de restructuration
et de rationalisation au sein du secteur pour éviter les duplications d’intervention entre les
services de 1’administration et les établissements publics qui ont pour mission d’encourager le
développement de 1'habitat social.

Le développement harmonieux du secteur est également entravé par de nombreux blocages
administratifs en matiere de délais d’approbation pour les demandes d’autorisation de construire
et de la rareté des terrains viabilisés de colt abordable en milieu urbain. Les conditions d’acces
et de remboursement au crédit immobilier acheteur et prometteur sont également inadaptés aux
besoins réels de certaines catégories de consommateurs.

Les recommandations s’inscrivent pour le moment dans le cadre d’une réflexion préliminaire
dans le but de proposer des orientations d’actions pour le gouvernement afin de rationaliser le
cadre de fonctionnement du secteur de I’habitat et de créer un environnement opérationnel plus
propice a I'intervention du secteur privé 2 titre de partenaire actif de 1’Etat.

Ces recommandations ont des répercussions importantes sur:

- e partage des responsabilités entre les divers détenteurs d’intéréts publics et
privés ceuvrant dans le secteur,

- le cadre institutionnel et réglementaire du secteur et,
- les mécanismes de financement offerts par le secteur financier privé et 1’Etat.

Aucune de ces recommandations ne peut étre mise en application sans avoir préalablement fait
I’objet d’analyses complémentaires pour en préciser la portée, les impacts et les cofits de mise
en application et d’exploitation.

L’objectif de ce chapitre est de suggérer un certain nombre d’actions prioritaires qui devraient
étre entreprises par le gouvernement pour approfondir les questions soulevéss dans le présent
rapport et de poursuivre la réflexion déja engagée afin de mieux évaluer la faisabilité des

recommandations les plus importantes.
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Le plan d’actions proposé est composé de cinq grandes catégories d’actions:

- Les actions relatives 2 :a liquidation d’actifs du patrimoine immobilier de
I’Etat, (logements gérés par la CFIM)

- Les actions relatives aux problématiques institutionnelles, (cadre institutionnel,
réglementation, standards, rdle des organismes sous tutelle, etc.),

- Les actions relatives 2 la clarification des besoins en matiére d’habitat,

- Les actions relatives au développement et & 1’aménagement foncier,

- Les actions relatives & la réforme du financement du logement, (programmes
d’assistance financiére du gouvernement, taxation, péréquations, préts

hypothécaires, garanties, assurances, etc.)

4.5.1. Les actions relatives 2 la liquidation d’actifs du patrimoine immobilier de 1’Etat

Action #1  Liquidation des actifs immobiliers du patrimoine de I’Etat gérés par la
CFIM

- Une commission interministérielle spécialement mandatée pour réaliser la vente de ces
actifs devrait étre immédiatement constituée. Cette Commission devrait étre composée
au minimum d’un représentant de:

- la Direction du Patrimoine du Ministére des Finances,

- la Direction de la Planification du Ministére de 1’Habitat,

- La Direction Généraie de la CFIM,

- La direction appropriée du Ministere des Affaires Economiques et de la
Privatisation,

- La Direction Générale de la CIH,

- Tout autre organisme jugé approprié.

Notre compréhension est que I’inventaire complet de ces logements est disponible,
qu’une évaluation professionnelle de la valeur marchande de ceux-ci a été effectuée
et que les problématiques relatives a leur vente ont déja fait 1'objet de plusieurs
études. Sur cette base, ia Commission devrait évaluer la pertinence de toutes ces
informations et établir une stratégie et un plar d’actions pour la mise en oeuvre du
processus de vente. La Commission devrait également préciser les mesures
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d’accompagnement prévues pour faciliter les conditions d’accessibilité des acheteurs
potentiels a un financement hypothécaire. La stratégie et le plan d’actions étant établis,
ces acheteurs devront étre soumis A I’approbation du gouvernement qui devra
légalement mandater Ia Commission pour lancer le processus de vente..

- Une fois 1’approbation du gouvernement obtenue, la Commission devra mettre en

place la structure appropriée pour la mise en oeuvre du plan d’actions et réaliser les
ventes conformément aux dispositions et modalités approuvées par le gouvernement.

Action #2  Réaffectation des Fonds du produit de la vente "

- — ——-

- Parallelement & la conduite du processus dz vente, le Gouvernement devra décider de
Iaffectation du produit des ventes. Il est suggéré de réinjecter une certaine proportion
de ces fonds dans le secteur de I’Habitat social.

" Action # 3 Révision et redéfinition de la mission de la CFIM "

- Les actifs immobiliers anciennement gérés par ... CFIM étant progressivement vendus
sur le marché, il convieridra, 2 moyen terme, soit de dissoudre, soit de reconvertir la
CFIM pour lui assigner de nouvelles responsabilités. La CFIM étant sur la liste des
entreprises d'Etat & privatiser avant 1995, la mise en application de 1’Action #1 aura
bien entendu un impact déterminant sur la faisabilité de cette privatisation.

4.5.2.  Les actions relatives aux problématiques institutionnelles et réglementaires

Action #4  Clarification du partage des responsabilités entre les Ministeres de
I’Habitat, de I’Intérieur, des Travaux Publics et des Finances

(Direction du Patrimoine) en matitre de réglementation des secteurs
des BTP et de Purbanisme.

- Un inventaire et une analyse des textes de loi fixant les attributions respectives de ces
ministeres en la mati¢re devraient étre entreprises. Les éléments de réglementation et
de standards promulgués par chacun de ces ministires devraient étre également
inventori€s et analysés pour identifier les duplications, incohérences et
incompatibilités.
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- Un rapport de synthese du travail mentionné ci-dessus devrait étre soumis
I’évaluation d’une commission interministérielle et accompagné des recommandations
de rationalisation et de modification dans les partages de pouvoir jugés appropriés.

ll Action # § Refonte du code de ’Habitat “

- Plusieurs moutures du Code de 1'Habit