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Editorial‘

Delabonnegouvernancede ladépense publique

Jamais la dépense publique n'a été entourée de tant d’attention que récemment a
traverslamiseenplacedelaréformedesescircuitsetdesmécanismesde sagestion.

Ladémarcheréformatrice ainsimise enplace s‘inspired’'un ensemble de valeurs cons-
tituantle substratd’une nouvelle culture de la gestion de la chose publique fondée elle-
méme surlesprincipesstructurantdelabonne gouvernance.

Cet ensemble fait sienne des principes d’efficacité et d'efficience de la dépense pu-
blique a travers la mise en place d'une gestion axée sur les résultats et une allocation
optimale des ressources. Elle va en méme temps dans le sens du développementd’une
culture du contréle de la gestion visant notamment a faire en sorte que les deniers
publics soient mieux utilisés, et d'une responsabilisation accrue des décideurs,
élémentclefdelamodernisationdel’administration.

C’est dans cet esprit que s’inscrit la réforme du systeme de contrdle de la dépense
amorcée particulierement par l'intégration des structures chargées au sein du
Ministére des Finances de I’exercice du controle. Toutesles analyses ontmontré que le
systeme de contrdle en cours jusqu’alors souffrait du biais d’'un formalisme excessif et
une complexité des procédures qui alourdissent le processus de la dépense publique
danssonensemble.

La rupture avec le systeme actuel de controle préalable des dépenses de I'Etat marqué
parla dualité des organes de controle est bel et bien consommée. La réforme en cours
vise I'instauration de l'interlocuteur unique enterme du contrdle a prioride la Dépense.
En effet,la créationd’un p6le de controle de la dépense estsusceptible de favoriser da-
vantage la fluidité du processus d'exécution de la dépense en développant une vé-
ritable expertise financiére amettre aladisposition des gestionnaires.

Ladémarche ainsiadoptée a consisté aregrouper, enlesallégeant,les contrélesdereé-
gularité et de validité dans le cadre d'un seul pole de compétence dit" contrdle d’exe-
cutiondes dépensesdel’Etat".

Parmiles innovations du nouveau systeme l'introduction du contrdle hiérarchisé de la
dépense,selonlacapacité de gestiondesordonnateursetsondéveloppement..

L'adoption d’un systeme d’information plus cohérent dans le cadre de la mise en place
du projet de gestion intégrée de la dépense (G.l.D) se traduira par une économie de
moyens et de gestion, laréduction des colits, 'amélioration de I'information financiére
etcomptable.

Ils’agitegalement d'une évolution nette enterme de changementde méthode, traduite
clairement par le choix de la progressivité dans la mise en ceuvre, la nécessité de
créationde lavaleuretl’intégration de la dimension humaine avec une vraie démarche
de conduitede changement.

La présente livraison d’ALKHAZINA consacre, entre autres, de larges développements
a la dynamique qui marque le processus de gestion de la dépense publique. Une fois
encore, et atravers laréforme lancée, I'on peut aussi vérifier que la dépense publique
estvéritablementau centre de la modernisation des administrations. Or, etavec les dif-
ficultés que les auteurs de ce numéro ne cachent pas, il ressortd'une lecture attentive
des transformations en cours le sentiment qu'une évolution en profondeur est entrain
devoirlejour.

Comité de rédaction



AU CEURDES METIERS

Réorganisation delaT.G.R.
Nouvelles missions... Nouveaux défis

Marquées ducoinde lamodernisation, de larationalisation etdurenforcement desfonctions de pilotage, les structures
de la Trésorerie Générale du Royaume capitalisent une évolution longue de prés d'une vingtaine d’années. Cette évo-
lution consacre la capacité d’adaptation de I'institution aux changements affectant son environnement interne et

externe.

Le réferentiel qui permet de situer ces évolutions dans leur contexte stratégique et institutionnel prend appui sur le
contenu de |'article 7 du décret n° 2.78.539 du 22 novembre 1978 relatif aux attributions et a I'organisation du ministere

desFinancesetde laPrivatisation.

Malgré une évolution soutenue des
missions et des structures, aucune
réforme organisationnelle globale n'a
été entreprise a I'effet d'adapter les
structures centrales de la Trésorerie
Générale du Royaume aux mutations
profondes que son environnement a
connu depuis 1978, lui permettant
d'assurer au mieux les missions qui lui
sontdévolues.

C’est pourquoi et a la faveur du rappro-
chementintervenu entre les services du
contrdle des engagements de dépenses
de I'Etat et de la Trésorerie Générale
du Royaume, une réforme organisa-
tionnelle globale a été effectuée depuis
le premier;juin2006.

L'administration centrale de la
Trésorerie Générale du Royaume a ainsi
été restructurée autour de la Direction
de la Comptabilité Publique et de la
Centralisation, de la Direction des
Métiers et de I'’Animation du Réseau, de
laDirectiondu Controle etde I'Exécution
des Dépenses de I'Etat, de la Direction
de I'Appui et de la Gestion des Res-
sources, de I'entité chargée du projetde
GestionIntégréedelaDépense.

Les missions opérationnelles de-
meurent confiées respectivement a des
postes comptables a compétences
nationales a savoir la Trésorerie
Principale et la Paierie Principale des
Rémunérations.

Le schéma organisationnel procede
donc delavolontéde:

econsacrer la séparation des missions
de pilotage relevant du niveau central,

des missions opérationnelles confiées
auréseau;

emoderniser et développer les missions
depilotageduréseau;

eadapterles structures a I'évolution des
métiers;

erationaliser les "codits" d’intervention
delaTGR

L'accroissement important des trai-
tements de masse effectués parla TGR,
a nécessité I'adoption d'un nouveau
schéma organisationnel pour permettre
al'administration centrale de cantonner
ses missions dans I'animation et le pi-
lotage de [l'activité du réseau des
services du Trésor. Ce schéma per-
mettra, également, de consolider la dé-
concentration et de valoriser les
servicesduréseau.

La nouvelle organisation de |la
Trésorerie Générale du Royaume vise, a
cet effet, a dédier I'administration
centrale au service du réseau et le
réseauauservicedel’'usager-client.

L'action de la Trésorerie Générale du
Royaume s’inscrit dans une logique de
modernisation de ses modes d'action,
sous-tendue parune exigence constante
d’amélioration des performances au
niveau de I'exercice de ses missions de
base et un engagement permanent pour
satisfaire les besoins croissants et |é-

gitimesdesclientsetpartenaires.

Cette logique nécessite le dévelop-
pementdu pilotage duréseau parleren-
forcement des fonctions de réglemen-
tation, d'audit, de programmation,
d’évaluation, de suivi et de mesure des
performances.

Le développement du systeme de pro-
duction et de valorisation de l'infor-
mation ainsi que la volonté de s'ouvrir
davantage sur les clients et les parte-
naires ont été également pris en
comptedans |'organisation adoptée.

Le projet de réorganisation a pour ob-
jectif également de permettre a la
Trésorerie Générale du Royaume de
disposer de structures adaptées aux
défis de la modernisation et aux enjeux
de laréforme ducontrdle de la dépense
publique engagée parle Gouvernement.
Ilviseaceteffeta:

e mutualiser les moyens a travers le re-
groupement des fonctions logistiques
du CGEDet cellesdelaTGR.

e créer un pdle de compétence unique
pour le pilotage du métier du "contrdle
et de I'exécution de la Dépense'. Ce
choix, qui préfigure la réforme du
contrdle avec l'optique d'une gestion
intégrée de la chaine d'exécution de la
dépense est amorcé par la mise en
place d'un pilotage unique au niveau
du siege avec I'ambition d'aboutir a
‘l'interlocuteur unique" au niveau
opérationnel.
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* optimiser I'intervention opérationnelle
des services de la TGR, en exploitant
toutes les synergies possibles, no-
tamment celles existant entre les
intervenants dans la gestion opéra-
tionnelle des dépenses des ordon-
nateurs. Cette orientation se traduit
par la mise en place de structures
chargées de coordonner I'action
entre la PPR et les CCED Personnel
d'une part et entre la TP
etles CCED Biens et Services d'autre
part.

En effet les nouvelles orientations se
déclinent en un repositionnement
stratégique sur I'exécution des dé-
penses publiques, le développement
d'un réseau de comptables parte-
naires privilégiés des collectivités
locales, une plus grande profession-
nalisation de la mission de recou-
vrement des créances publiques, un
renforcement et une mise a niveau
pour l'activité bancaire et de gestion
de trésorerie, le tout a travers une
intégration avisée des technologies
de l'information et de la communi-
cation.

Rationalisationdes" coiits"
d’interventiondelaTGR

Surunplan quantitatif, laréorganisation
permet de réaliser, parrapportalorga-
nisation précédente, une économie de 4
divisions et 9 services. Cet effort d'opti-
misation a été poursuivi au niveau des
services déconcentrés a compétence
nationale atraversle regroupementdes
CCED en 19 postes au lieu de 26 aupa-
ravant, soit une économie globale de 4
divisionset16services.

Cet effort de rationalisation s'inscrit plei-
nement en phase des orientations gé-
nérales du Ministére des Finances etdela
Privatisationquipréconisentl’optimisation
delagestiondesressourcesduMinistére

En conclusion I'adoption d’un nouveau
schéma d’organisation tant pour les
services centraux de la Trésorerie
Générale du Royaume que pour ses
services déconcentrés estde nature a lui
permettre d'assurer au mieux les
missions qui lui sont confiées, en parfaite
adéquation avec |'évolution que ses
métiers ont connue depuis 1978 et avec
lesmutationsprofondesgénéréesparson
environnementinterne etexterne.

Evolutiondesattributions delaTGR

L'évolution institutionnelle de la TGR a été
associéeal'évolutionde sesmissionsetat-
tributions qui a guidé parfois les actions de
restructuration entreprises depuis la réor-
ganisation adoptée en 1978. C'est pourquoi
le nouveau schéma organisationnel
procede également au souci d'adéquation
des structures de cette institution a I'évo-
lution ayant marqué ses missions et ses
métiers, notamment:

ele rattachement, depuis 1993 a la
Trésorerie Générale du Royaume de la
Division de I'Ordonnancement et du
Traitement Informatique (DOTI) suite a
la mise en place du systéme de Gestion
Intégrée duPersonneldel'Etat (GIPE);

ele transfert, en 1993, du controle fi-

nancier des Services Gérés de Maniére
Autonome (SEGMA) aux services du
Contréledel'Engagementdes Dépenses
de I'Etat et aux comptables Publics re-
levant de la Trésorerie Générale du
Royaume;

ele transfert en 1999 a la Caisse ma-

rocaine des retraites des attributions
lices a la liquidation des pensions,
intervenu a l'issue de la période trans-
itoire ayant suivi la transformation de
ladite caisse enétablissementpublic;

elerenforcementde la mission du Conseil
aux ordonnateurs, dévolue aux
Contréleurs des Engagements des dé-
penses de I'Etat et aux receveurs com-
munaux;

ele lancement du Projet de Gestion

Intégrée des Dépenses de I'Etat dont
I'objectif est de moderniser I'exécution
deladépensepublique;

e|e transfert a la Direction Générale des
impots des attributions liées au recou-
vrementde laT.V.A. etdeI'l.S. intervenu
respectivementen2005eten2006;

e['intégration des services du contrdle des
engagements de dépenses de [I'Etat
intervenue depuisfévrier2006.

Enapplication du décretn®2.78.539 du 22
novembre 1978 relatif aux attributions et
a l'organisation du ministere des
Finances et de la Privatisation, la
Trésorerie Générale du Royaume était
organisée enune Directionchargéedela
Comptabilité Publique et de la centrali-
sation et une deuxieme Direction
chargée des Opérations Budgétaires et
Bancaires ainsi que de quatre services
rattachés directement au Trésorier
GénéralduRoyaume.

En outre, la Trésorerie Générale du
Royaume a connu en 1989 une réadap-
tation au cours de laquelle elle a été res-
tructurée en trois directions a savoir, la
Direction dela Comptabilité Publique etde
la Coordination, la Direction des
Opérations Budgétaires et Bancaires etla
DirectiondelaCentralisationFinanciére et
Comptable.

Une nouvelle restructuration a été éga-
lementeffectuée en 1993, visantessentiel-
lement I'intégration de la Division de I'or-
donnancement et du traitement infor-
matique, investie alors du statut de
comptable public. En février 1999, la
Division de I'ordonnancement et du trai-
tement informatique a été érigée en
Direction des Rémunérations et du
PaiementdesPensions.

Les services de la Trésorerie Générale du
Royaume ont en outre, fait I'objet d’'une
restructurationintervenue le2mai2002, au
coursdelaquelle I'administration centrale
aétéréorganisée autourdelaDirectionde
la Comptabilité Publique, de la Direction
des Opérations Budgétaires et Bancaires
et de la Direction de la Gestion des
RessourcesetdelaProgrammation.

La restructuration de 2002 a été marquée
spécialementparle transfert des activités
opérationnelles, gérées jusqu’alors par
I’Administration Centrale, a des services
déconcentrés a compétence nationale
créés a cet effet, a savoir la Trésorerie
Principale, la Paierie Principale des rému-
nérations et la Trésorerie des chancel-
leriesdiplomatiquesetconsulaires.

Une nouvelle réorganisation des services
centraux de la Trésorerie Générale du
Royaume est intervenue en janvier 2004
ayant permis de restructurer les services
autour de la Direction de la Comptabilité
Publique et de la Centralisation, de la
Direction de la Coordination et de
I’Animation des Services Déconcentrés et
de la Direction de la Modernisation des
RessourcesetduSystemed’Information.
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Latitrisation des

créances fiscales:
Nouvelle alternative du financement du budget de |'Etat

Soucieux de moderniser sa législation financiére et de créer les conditions propices a la dynamisation du marché
financier, le Maroc s’est doté en 1999 d'une loi relative a la titrisation des créances hypothécaires. Méme si la légis-
lation édictée en la matiere limite les actifs assujetis a ce dispositif, I'expérience acquise et le fort potentiel de cette
technique financiere militent en faveur de sa généralisation et son extension aux autres actifs. Ainsi, et tout en rap-
pelant les concepts de base de la titrisation des créances et ses mécanismes de fonctionnement, le présent article a
pour objet de présenter une réflexion d’ensemble sur I'opportunité pour le Trésor public de recourir a la titrisation des

créancesfiscales.

Fort de I'expérience acquise en matiére
de titrisation des créances hypothé-
caires et conscient a la fois, du potentiel
et de 'attrait qu'une telle technique d'in-
génierie financiére représente pour la
communauté financiere et des ten-
dances a l'international en la matiere, le
Maroc est a la veille de procéder a une
refonte du dispositif juridique régissant
la titrisation des créances visant no-
tamment, I'extension du champ d'utili-
sation de cette technique a de nouvelles
natures de créances et a de nouveaux
organismes habilités a ftitriser leurs
créances.

Lepéerimetredelaloi

“La législation édictée en cette
matiere limite les actifs pouvant faire
I'objet de ftitrisation, aux seules
créances hypothécaires représen-
tatives de préts garantis par hypo-
théque de premier rang sur des im-
meubles et octroyés pour l'acqui-
sition, la rénovation ou I'extension de
logementsindividuels, la construction
individuelle de logements et la cons-
truction ou I'acquisition de logements
destinésalalocation”.Loi10-98

La ;itrisatiqn des
créancesfiscales:Le contexte

Limitée a ses débuts aux seules
créances hypothécaires et a certaines

créances des entreprises, la technique
financiere detitrisationdescréancesin-
téresse de plus en plus la sphére pu-
blique pour englober les créances inhé-
rentes aux actifs publics, tels les
revenus sur exportation de pétrole ou de
gaz, les recettes du domaine privé de
I'Etatou encore celles se rapportantaux
opérationsde privatisation.

Lerecours parlesgouvernementsalati-
trisation de certaines de leurs créances
publiquesprocededusouci :

ed'asseoir les stratégies de restructu-

ration de la dette, en vue de mieux
respecter le niveau d’endettement par
rapport au PIB.Cette exigence est
d'autant plus nécessaire pour les pays
endéveloppement, queleursratiosd’en-
dettement demeurent définis dans le
cadre d'engagements vis-a-vis de
certains organismes internationaux tels
le FMI, la Banque Mondiale ou I'Union
Européenne.

edeveilleral'équilibre budgétaire etala
réductiondeschargesdeladette;

ed’assurer le financement des infras-
tructuresde base etdes grands projets
dedéveloppement;

ed'anticiper sur des revenus futurs du
genre privatisation ou exportations pé-
troliéres.

Latitrisationdes créancesd’ordre fiscal
comme nouvelle technique de finan-
cementdu circuitdu Trésor connaitpour
sa part, un essor important dans plu-
sieurs pays européens (Belgique,

Portugal, ltalie, Luxembourg), latino-
américains (Mexique, Argentine) et
méme dans certains pays arabes (Liban,
Egypte, ...etc) et procure au Trésor
desdits pays de nouvelles sources de
financement et surtout un revenu im-
médiatnonnégligeable.

Définition

“La ftitrisation est une technique fi-
nanciére qui permet a un organisme
privé ou public de se financer sur la
base d'actifs déterminés générantun
flux de revenus prévisible. Les actifs
titrisables sont cédés a une entité
spéciale créée aceteffet(véhicule de
titrisation), en contrepartie d'un prix
deventealloué al’'organisme cédant’.

Pour financer I'achat des actifs ti-
trisés, le véhicule de titrisation émet
des titres sur le marché financier, ga-
rantis par les actifs achetés. Les in-
vestisseurs ayant acquis les titres
ainsi émis sont remboursés et ré-
munérés sur la base des revenus
geneérésparles actifs.

Les investisseurs prennent leur dé-
cisiond’investissementnon passurla
base de la qualité de I'organisme
cédant ou de sa capacité d'endet-
tement, mais exclusivement sur la
base de la qualité du portefeuille
d'actifs a titriser. lls disposent pour
unique garantie de leur capital et des
paiements d’intéréts, desfuturs cash-
flowsdesactifscédés.
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Ainsi, le GouvernementBelge a procédé
a la titrisation d'une partie des dettes
d'impdt difficilement recouvrables. Le
recours a la titrisation d'une partie de
I'arriéré d'impot di a I'Etat belge s’ex-
plique essentiellement par "lI'équilibre
budgétaire et la réduction progressive
delachargedeladettenationalebelge".

Meécanismes

L'opérationdetitrisationdes créances
fait intervenir un certain nombre d’o-
pérateurs qui peuvent étre regroupés
enquatregrandescatégories:

ele cédant, qui veut se départir a titre
onéreuxdesesactifs;

e|'arrangeur, qui procede a la structu-

ration de l'opération de titrisation,
crée le fonds de titrisation et en
assurelagestion;

ele véhicule de titrisation, chargé

d'acquérir les créances et d’émettre
les parts représentatives desdites
créances;

elesinvestisseurs.

La titrisation des créances fait éga-
lement intervenir le recouvreur,
I'agence de notation etle commissaire
aux comptes. Elle se déroule sous la
tutelle des autoritésde surveillance.

De méme, d'autres Etats membres de
I'UE a savoir, le Portugal et I'ltalie, ont
déja fait recours a cette technique tant
pour leurs créances fiscales que pour
celles de leurs organismes de sécurité
sociale.

Les motifs quiontmilité enfaveurdelati-
trisation des créances fiscales se rap-
portent assez souvent, au fait que, non-
obstant la décote, I'avantage de la titri-
sation pour le cédant, en l'occurrence
I'Etat, réside notamment, dans le fait que
les créances cédées, et qui
sont parfois difficilement recouvrables,
deviennent liquides. Leurs montants
peuvent donc étre affectés immédia-
tementalapolitique budgétaire desgou-
vernementsconcernés.

Pource quiestde I'expérience des pays
latino-américains dans ce domaine, il
convient de signaler, que plusieurs pro-
vinces d’Argentine ont procédé a la titri-
sation du produit de I'imp6t a recevoir
dans le cadre du partage des taxes
fédérales.

En outre et dans le méme ordre d'idées,
la société publique gaziére et pétroliére
mexicaine "Pernex" a procédeé a la titri-
sation des revenus futurs liés a cette
activité.

Pour sa part, le Liban est en phase de
mettre en place le cadre juridique et
technique nécessaire a la titrisation des
créancesfiscales.

un contexte nationalfavorisant
latitrisationdescréancesfiscales
comme alternative definancement
duTreésor

Le contexte national demeure essen-
tiellement marqué par le trend as-
cendant de I'encours de la dette inté-
rieure etdes charges enintéréts quien
découlent.

En effet, a fin décembre 2005, I'encours
de la dette intérieure a enregistré une
hausse de 15,5% par rapport a son
niveau de fin décembre 2004 et re-
présente environ56% du PIB.

L'encours de la dette intérieure (hors
bons a 1 an programme socio-éco-
nomique) s'estaccru, afinmars 2006, de
4,3% par rapport a son niveau a fin dé-
cembre 2005. Les charges en intéréts
de la dette intérieure sont estimées a
16 MM.DH pourl’année 2006.

Ilressortde ce quiprécede, que la dette
intérieure de I'Etat a atteint un seuil tel
qu'il est difficile de méconnaitre
I'urgence et l'intérét qui s'attachent a la
gestion active de la dette intérieure, en
explorant d'autres voies pour le finan-
cementdu circuit du Trésor, dont la titri-
sationdescréancesfiscales.

En outre, la recherche de moyens de fi-
nancement pour les projets initiés parle
Gouvernement dans les domaines du
développement humain et social (INDH,
électrification, alimentation en eau
potable et désenclavement du monde
rural, ...etc) exigent la mobilisation de
toutes les ressources nécessaires, a
méme d'assurer la couverture des
chargesyafférentes.

Par ailleurs, I'entrée en vigueur des
nouveaux statuts de Bank Al-Maghrib
interdit a cette institution I'octroi de
crédit au Trésor, ce qui pourrait pré-
senter des conséquences lourdes surla
trésorerie publique.

Dans le méme le sens, la décision du
Gouvernementde procéderaurembour-
sement des avances conventionnelles
de Bank Al-Maghrib, ne manquera pas
d'impacterlatrésorerie publique.

Enfin, Le financement du déficit du
Trésorautitre del’année 2006 estimé, au
niveaudelasituationdeschargesetres-
sources du Trésor, a I'équivalent de 23
MM.DH ne manquera pas dimpacter
'encoursdeladetteintérieure.

C’est donc, dans ce contexte marqué
parle rétrécissementd’espaces budgé-
taires a affecter notamment au finan-
cement de la politique sociale du
Gouvernement, que la titrisation des
créancesfiscales pourrait constituer un
moyen intéressant pour répondre aux
besoinsdefinancementduTrésor.

Objectifsassignésala
titrisationdes créances
fiscales

La titrisation des créances fiscales per-
mettra de mettre immédiatement a la
disposition du Trésor des ressources
dont le recouvrement serait étalé sur
unepériode plusoumoinslongue.

Elle est de nature a mettre a la dispo-
sition du Ministere des Finances etde la
Privatisation une nouvelle technique de
financement du Trésor peu coliteuse et
pouvant générer des ressources immé-
diates, technique pouvant étre utilisée
parallelement aux adjudications des
bonsduTrésor.

Latitrisationdes créancespubliquesas-
surera également I'augmentation et la
diversification du volume des titres né-
gociés au niveau de la Bourse des
Valeursde Casablanca.

Atoutsdescréancesfiscales
enmatiere detitrisation

Les créances fiscales de [I'Etat ré-
pondent aux conditions fondamentales
de la titrisation des créances, dés lors
qu’ellessonthomogénes,encesensque
I'actif y afférent est composé d'un en-
semble de créances de natures compa-
rables présentant des caractéristiques
deduréeetderisquesimilaires.

Elles demeurent, en outre, aisément
identifiables, puisqu’ elles sontprisesen



charge dans un systeme informatique et
comptable permettantde retracer a tout
moment, I'intégralité des informations y
afférentes.

Les créances fiscales sont, par ailleurs,
répertoriées de maniére a dégager un
historique de données suffisamment
long, permettant de mesurer les risques
avecprécision.

Levéhicule detitrisation

Le véhicule de titrisation, pivot de I'o-
pération, est généralement défini
comme une copropriété sans person-

nalité morale, qui a pour objet exclusif
d'acquérir des créances et d'émettre
des parts représentatives de ces
créances.

Elles bénéficient a ce titre, d'une valori-
sation des connaissances que la TGR a
acquises sur le comportement his-
torique des arriérés fiscaux, permettant
de mieux cerner la prédictibilité des
cash-flowsattendus.

Elles sont enfin, diversifiées tant en
termes de nature et de régions que de
débiteurs etde secteursd’activités, per-
mettant de la sorte d’éviter la concen-
tration des créances au niveau d'un
nombre restreint de contribuables et
partant,d’endiminuerlesrisques.

Desrisquesrelativementfaibles

Contrairement aux opérations initiées
par les entreprises, la titrisation des
créances fiscales demeure dénuée du
risque de défaillance de I'établissement
initiateur,déslorsqu'ils’agitde'Etat.

En outre, le recouvrement des créances
titrisées continuera a étre assuré par
I'Etat, qui bénéficie a ce titre, du privilege
de l'action directe (siretés, privileges,
...etc), ce qui renforce d'autant les ga-
ranties offertes aux investisseurs ayant
souscrit des parts émises par le fonds de
titrisation.

Encequiconcernelerespectdelaconfi-
dentialité des informations liées aux
impots, droits ettaxes mis a la charge du
contribuable, il y a lieu de préciser que
les pays ayantprocédé alatitrisation de
leurs créances fiscales ont prévu dans
leurslégislationsrespectives des dispo-

sitions ayant pour objet la protection de
la vie privée des contribuables (Cf.
Belgique, loi programme du 11/07/2007
art 43 : 86. "la cession est réalisée de
maniéreagarantirquelesdonnéescom-
muniquées au cessionnaire dans le but
de permettre latitrisation des créances
fiscales ne puissent étre mises en re-
lation par ce cessionnaire avec une
personneidentifiée ouidentifiable").

Pour ce faire, et tout en ne comportant
pas l'identité des contribuables dontles
créances fiscales sont cédées, le bor-
dereau de cession serait appuyé d'un
fichier informatique et d'un état cor-
respondant, retracant la nature des
impots, droits et taxes concernés par la
titrisation,le nombre de rolesindividuels
correspondants et le montant global se
rapportant a chaque nature concernée
parlatitrisation.

Des coiits maitrisables etsans
incidencesurlebudgetdel'Etat

Le codtd’'une opération de titrisation est
variable en fonction de la taille de I'opé-
ration, de la reconnaissance et de la
qualité du cédant, de I'expertise de I'ar-
rangeur et des conditions générales du
marché.

En 1997, les estimations suivantes ont
été avancées sur la base de différentes
opérationsdetitrisationréalisées:

elesfrais de constitution:de0,1% a0,25%
del’encoursdescréancescédées;

elacommissionde 'arrangeur:de0,15%
a0,35%del’encours;

ela commission de garantie et de pla-
cement destitres:de0,25% a 0,5% des
partsémises;

eles frais de gestion liés au fonction-
nement du véhicule de titrisation : de
0,15%a0,30% descréancescédées.

A ces commissions et frais de consti-
tution et de fonctionnement, il faut
ajoutertoute une sériede dépensesdont
lesfraisdenotation,detimbres, ...etc.

En France, le co(t total estimé varie
entre0,65et1,40% dumontantdufonds.

En ce qui concerne le colit de I'opération
de titrisation des créances fiscales, il
pourra étre prélevé sur le produit de la
cessiondesditescréancesetn’auradece
fait,aucunimpactsurle budgetde|'Etat.

En outre et étant donné la possibilité de
rechargement du fonds de titrisation, le
recours a la ftitrisation de nouvelles
créances fiscales ne générera pas de
coltssupplémentaires.

Impactinsignifiantsurle circuit
actuel de comptabilisationdes
opérationsfinancieres

Les comptables chargés du recou-
vrement des créances fiscales a titriser
continueront a assurer cette mission,
leurs prises en charges ne subiront
aucun changement et leur apurement
s'effectuera normalement lors du
paiementparlescontribuables.

Le produit de la cession des créances
fiscales et les recouvrements effectués
par les comptables au titre desdites
créances serontparconséquent, comp-
tabilisés danslerespectdelaréglemen-
tationenvigueur.

Ainsi le produit de la cession des ar-
rierés fiscaux sera comptabilisé
commeunrecouvrementnormaletsera
imputé au budget général au titre de
I'imp6t concerné, déduction faite de la
part revenant aux comptes spéciaux
du Trésor concernés par la répar-
tition.

De méme les recouvrements des
créances fiscales titrisées seront re-
versésaufondsdetitrisationselonlapé-
riodicité fixée dans le cadre d'une
convention de recouvrement conclue
aveclegestionnaire.

Caracteristiquesdes

actifstitrisables

Les principales caractéristiques des
actifstitrisablessont:

ela stabilité des flux de trésorerie
qu'ilsgénerent;

ela disponibilité des données re-
tracant I'historique des flux de tré-
sorerie pourlesactifs atitriser;

elatransparence quantaurendement
delatransaction.
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Schemadetitrisation
descréancesfiscales

Le processusdetitrisationdes créances
fiscales débuterait par le lancement
d'un appel d'offre a I'effet de sélec-
tionner  un arrangeur (établissement
d'ingénierie financiere) qui serait
chargé de la conception etde la mise en
place d'un schéma de titrisation des
créancesfiscales.

Afin de veiller a ce que les objectifs du
Trésor soient pleinement atteints et que
les intéréts des investisseurs soient sau-
vegardés, I'arrangeur pourrait demander
I'intervention d'une agence de notation
pour évaluer le risque de crédit du vé-
hicule, la structure juridique de l'opé-
ration et les mécanismes de soutien au
crédit.

En fonction du rating et des recomman-
dations de I'agence de notation, I'ar-
rangeur élaborerait le schéma de titri-
sation, en liaison avec le dépositaire (la
CDG par exemple) et I'établissement in-
itiateur.

En cas d'appel public a I'épargne, le
projet de titrisation pourrait étre soumis
a l'agrément des autorités de sur-
veillance (Conseil Déontologique des
Valeurs Mobilieres).

Apres réception du bordereau de
cession qui lui sera remis par |'établis-
sement initiateur et qui matérialise la

|

Paiementdesimpots

I Contribuables

Reversementdesrecouvrements

Dépositaire

@/eglements‘E |@ @
Auditetcertificationdescomptes perlodlques mission

Souscriptionauxparts

Commissaire auxcomptes

cessiondes arriérésfiscaux, le fonds de
titrisation procédera a I'émission sur le
marché de parts représentatives des
créancesacquises.

Les investisseurs intéressés procéde-
raient a I'acquisition des titres émis par
le véhicule de titrisation. En acquérant
lestitreslors de I'émission, I'inves-
tisseur participe a la constitution de
I'actifinitialduvéhicule etendevientco-
propriétaireauproratadesesparts.

Risquesassociés
alatitrisation
Les risques associés aux opérations

de titrisation se rapportent no-
tamment a:

ela défaillance des intervenants dans
I'opération detitrisation (gestionnaire,

dépositaire, organisme cédant, dé-
biteurs, ...etc);

elaperturbationdesfluxfinanciers;
e|ladétériorationdelanotation;

eles changements de la réglemen-
tation..

Chaque investisseur veillerait a I'ins-
cription des parts acquises au niveau du
dépositaire central (MarocLear).

Etablissement initiaeur I

-

I
Livraison @

desactifs

Fondsde titrisation

desparts

I Investisseurs I

ertes ()
Inscriptiondes partssouscrites

\

Dépositaire central

produit de I'émission, déduction faite
des colts générés par |'opération de
titrisation, est versé au compte courant
duTrésor.

Les recettes recouvrées au titre des
créancesfiscales, objet de la titrisation,
seraient reversées au vé hicule de
titrisation.

Les comptes du fonds de titrisation
peuvent également faire I'objet d'un
audit et d'une certification par un com-
missaire aux comptes.

Mesurespréealables et
d’accompagnementde latitri-
sationdescréancesfiscales

Mesuresd’ordreréglementaire

La titrisation des créances fiscales
demeure toutefois subordonnée a la
mise en place du dispositif juridique
autorisant ce genre d'opérations et en
fixantlesmodalités.

Il pourrait étre envisagé a ce titre, de
procéder a l'insertion d'une disposition
dansle cadreduprojetdeloirelativeala
titrisation, prévoyant la possibilité de ti-
trisationdescréancesfiscalesdel’Etat.

De méme et en parallele, il serait né-
cessaire de prévoir l'insertion d'une
disposition dans le cadre de la loi de fi-
nances prévoyant le recours par I'Etat a
la titrisation des créances fiscales pour

I Agencedenotation I

Octroid'unenote

Produitde
+ @ I'émission
|

-

Gestionnaire

lo

Demanded’agrément

I Autoritédesurveillance I

~————p Relationdegestiondufondsdetitrisation

~——————3 Relationtemporaireoulorsdelacréation
———>» Relationstructurelle permanente



Constitution d'une base de données
informatiquesdescréancesfiscales

Outre I'assise juridique nécessaire a la
titrisation des créances fiscales et en
fonction des critéres retenus pour I'i-
dentification desdites créances(date de
mise en recouvrement, nature des
impots, région, secteur d’activité, ...etc)
et pour I'exclusion d'autres créances
(Habous, écoles privées, régies

autonomes, PNV), il est impératif de
procéder ala constitution d'une base de
données des créances a céder aux fins
de suivi de ces créances pendant toute
laduréede leurvie.

De méme, il serait nécessaire de
procéder a la détermination du taux de
recouvrementdescréancesaceéder,sur
la base de [I'historique des recou-
vrements, aux fins d’estimation de la
valeurde cessiondecescréances.

Conclusion

Conscient des avantages de la titrisation
descréancespubliquesengénéraletdes
créances fiscales en particulier, plu-
sieurs pays de par le monde ont depuis
déjafortlongtemps,lancé desopérations
concluantesdanscedomaine.

En effet, la titrisation des créances
fiscales permettra a |'Etat de diversifier

ses sources de financement, de booster
etde dynamiser le marché financier par
la mise en place d’un produit diversifié,
différent des placements usuels
(actionsetobligations).

Il reste a souligner que le caractére no-
vateur de cette technique suscite
I'intérétetl’opportunité de mise enplace
rapide de la titrisation des créances
fiscalesainsiquel'explorationdela pos-
sibilité d'extensiond’unetelletechnique
a d'autres créances publiques de I'Etat
et des autres organismes publics, no-
tammentlesorganismesderetraite etde
prévoyance sociale pour freiner leurs
déficitsfinanciers.

N
Si vous voulezadresserunarticle ouune communicationaucomité derédactionde le revue Al
Khazina,
transmettez-les parcourrierélectronique al’adresse suivante:
ETUDE S ——
Y,
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DOSSIER

Réeforme du controle

de ladepense publique au Maroc

La réforme du systéeme de contrdle de la dépense publique au Maroc s’inscritdans le cadre des réeformes entreprises en
matiere de bonne gouvernance de lagestion publique.Ellevise essentiellementa améliorerlaperformance de lagestion
desdépensesde I'Etattout en réduisantles coiits globaux, en simplifiant et en fluidifiantles circuits etles procédures et
enresponsabilisantdavantage les gestionnaires. Le présentarticle apour objet de présenter le contenu etles modalités
delaréforme etlesactions de conduite duchangement, necéssaires a samise en ceuvre.

La réforme engagée qui répond aux exi-
gences de I'environnement national et
internationalestdictée par:

ela nécessité du renforcement de I'effi-
cacité/efficience de la dépense par la
mise en place d’'une gestion axée sur
lesrésultats;

ela contrainte budgétaire qui implique
I'amélioration du processus dallo-
cationdesressources;

e|esattentesdescitoyens etdesadminis-
trations en matiére de qualité du service
rendu,d’efficacité etde proximité;

e|es exigences accrues en matiére d'é-
thique et de transparence dans la
gestion et I'obligation de reddition des
comptes;

ela concurrence accrue qui oblige les
Etats et donc leurs administrations a
plus d'efficacité pouraméliorerla com-
pétitivité de I'économie et de |'environ-
nementdes affaires.

Il est utile de rappeler dans ce sens que
plusieurs réformes et changements ont
étéinitiesnotamment:

ela mise en place de la nouvelle ap-
proche budgétaire quiimplique I'octroi
davantage de marge de manceuvre aux
gestionnaires appelés a étre jugés sur
lesrésultats;

ela refonte des textes législatifs
et réglementaires relatifs aux juri-
dictionsfinanciéres,alaresponsabilité
des ordonnateurs, des contréleurs et
des comptables publics, au controle
des engagements des dépenses de
|'Etat, au controle financier des établis-
sements et entreprises publics, ala ré-
glementation relative aux marchés
publics, a la réforme de la comptabilité
publiqueetc...;

ele développement des technologies de

I'information et de la communication
dans le processus d'exécution de la
dépense publique (Gestion Intégrée du
personneldel'Etat, GestionIntégrée de
laDépense,etc...).

L'organisation du systeme marocain de
controle de la dépense est basée sur
quatreintervenants,asavoir:

ela Direction du Budget quiintervienten

amont lors des discussions budge-
taires avec les ordonnateurs des dif-
férents départements ministériels a
I'occasion de I'élaboration du budget
de I'Etat sur la base de la lettre de
cadrage;

eI'Ordonnateur qui assure Ienga-
gement, la liquidation et I'ordonnan-
cementdeladépense;

ele Contrdleur des Engagements de dé-
penses qui assure le contréle de la ré-
gularité budgétaire des propositions
d’engagement de la dépense etde leur
régularité au regard des lois et re-
glementsd’ordrefinancier,envigueur;

ele Comptable Payeur qui assure le
controledelavalidité deladépense.

Les gestionnaires et les bénéficiaires
des créances sur I'Etat réclament de
plus en plus l'assouplissement du
contrdle a priori et le renforcement du
contrdle a posteriori, avec une respon-
sabilisation plus accrue des services
gestionnaires des ministéres tels que
relevés par I'adminstration et confirmés
parlebureaud’'études.

Compte tenu de ces attentes et vu la né-
cessité de faire évoluer les missions du
controle a priori des dépenses de I'Etat a
la lumiére des dysfonctionnements du
systeme actuel, le ministére desfinances

etdelaprivatisationaengagé en2005une
étude sur la réforme du systeme de
contrdle de la dépense publique avec
I'assistanced’unconsultantexterne.

Contenuetmodalités
demiseenoeuvrede
laréforme

Pour remédier aux dysfonction-
nements du systéme en vigueur du
controle des dépenses de I'Etat, le
schéma retenu consiste a regrouper, en
les allégeant, les controles de régularité
etdevalidité dansle cadre d'unseul pdle
de compétences dit "controle d'exé-
cutiondes dépensesdel'Etat".

Les principaux axes de la réforme re-
posentsurlespostulatssuivants:

1.Regroupement des structures char-
gées ducontrole;

2.Introductiondu contréle hiérarchisé de
la dépense et développementde la ca-
pacité de gestiondesordonnateurs;

3.Pré-requis de la transition permettant
d'évoluer progressivement vers le
systemecible.

La dualité d’intervention en matiere de
controle des dépenses de [IEtat
demeure préjudiciable a I'efficacité du
contrdle et a la fluidité du processus
d'exécutiondesdépensespubliques.

Allégés etredéfinis pour étre ensuite ré-
orientésverslesdépensesaenjeuxbud-
gétaires significatifs, les contrdles qui
s'exercentsurles dépensesde |I'Etatde-
vraient, pour étre plus efficaces, étre re-
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groupés au sein d'une méme structure
agissantdansle cadre d'un seul pdle de
compétences.

La fusion des services en charge du
controle desdépensesde|'Etat,avecles
assouplissements de contréle qui I'ac-
compagnent, permettra, entre autres:

ed’instituer un ‘“interlocuteur unique"
tant pour les services gestionnaires
que pourl’ensemble des partenairesdu
ministere des finances en matiere
d'exécutiondesdépensesdel'Etat;

ede fluidifier de maniere significative le
processus d'exécution de la dépense
afind’enréduirelesdélais;

ed’adopter un systeme d’information
plus cohérentdansle cadre de la mise
en place du projet de gestion intégrée
de la dépense (G.l.D) avec possibilité
d'offre de service de la tenue cen-
tralisée de la comptabilité adminis-
trative des ordonnateurs, devant étre
tenue en méme temps que la compta-
bilité des engagements et la compta-
bilité générale de I'Etat au niveau des
services de la T.G.R, avec tous les
avantages qui en découlent
(économie de moyens et de gestion,
reduction des codts, amélioration de
I'information financiere et comptable
etc...);

ede favoriser le développement d'une
véritable mission d’'expertise fi-
nanciere, destinée a aider les gestion-
nairesamettreenceuvre ouaaméliorer
leur systeme de contrdle interne et de
suivibudgétaire;

ede réaliser des économies de gestion
importantes, en termes de locaux, de
moyens humains et de moyens logis-
tiques et informatiques dédiés a la
missionde contrdle.

La mise en place d’un systéme efficace
de contrdle a priori des dépenses de
I'Etat demeure toutefois subordonnée a
une redéfinition du champ d’application
des controles de régularité des enga-
gements et des contrdles de validité de
la dépense dans le sens d'une inter-
vention plus allégée etmieuxciblée, tout
en garantissant le bon emploi des
denierspublics.

La responsabilisation des services or-
donnateurs  étant déja  affirmé
parlaloi(loin°61.99surlaresponsabilité
des ordonnateurs, des controleurs et
des comptables publics et loi n°62.99
formant code des juridictions finan-
cieres), il ne reste plus qu'a la mettre en
ceuvre enles assistant a mettre en place
de maniére progressive des systémes
de contrdle interne a leur niveau et un
systeme d’information permettant |'au-
tomatisation de certains points de
contrdles. Certes la capacité de gestion
des administrations étant inégale, une
période d'adaptation etde mise a niveau
est nécessaire. L'introduction du
contrdle hiérarchisé permettra de
moduler I'étendue du controle aux ca-
pacités des services ordonnateurs a
prendre en charge eux-mémes les
contrdles de régularité et de validité
exercés  actuellement par les
controleursetles comptables.

Le controle hiérarchisé de la dépense
seradoncfondé surle principe de modu-
lation du contrdle par “paliers”, pourl'o-
rienter davantage vers les opérations a
enjeux budgétaire et financier im-
portants.

Il reste entendu que I'assouplissement
progressifducontréle desengagements
de dépenses sera mené de paire avec
I'assouplissement du controle de
paiement actuellement exercé par les
comptables publics, lequel deviendra
alors complémentaire du premier de
maniére a éviter les redondances qui se
dégagentactuellementde I'exercice au
quotidien de ces deuxtypes de controle,
en vue de leur assurer une meilleure
complémentarité avec le contrdle a pos-
teriori dévolu a I'l.G.F et a la Cour des
comptes.

La mise en place du systeme cible de
controle étant conditionnée par une
forte capacité de gestion des services
ordonnateurs et nécessite donc le
passage par une phase de transition
devants’appuyer surl'amélioration pro-
gressive de la capacité de gestion des
ordonnateurs, la mise en place dun
contrdle hiérarchisé de la dépense etla
poursuite de la réforme budgétaire axée
surlesrésultats.

La mise en ceuvre de la réforme du
contrdledeladépenses’articuleradonc
surlesprincipesmajeurssuivants:

laprogressivité

Comme les services gestionnaires pré-
sentent des capacités de gestion in-
égales et des différences au niveau de
leurs modes de fonctionnement , une
mise en ceuvre progressive doit néces-
sairement passer par des actions d'ac-
compagnement,dontnotamment:

eletransfertde compétencesauxordon-
nateurs en matiére de controle interne
et de revalorisation de leur fonction
budgétaireetfinanciere;

e|a substitution progressive du controle
hiérarchisé de la dépense au controle
exhaustif et systématique de I'enga-
gement et de la validité de la dépense,
aufuretamesuredudéveloppementde
la capacité de gestion des ordon-
nateurs et en fonction des risques liés
aux différentes natures de dépenses
(investissements, fonctionnement,
personnels);

ela réalisation d'audits réguliers du
niveau de maturité des ordonnateurs
dans une logique de certification par
I'.G.F,defagonaciblerle contrdle hié-
rarchisé et a évaluer régulierement le
niveau de gestion global des ordon-
nateurs;

elagénéralisationd’uncontrdle derégu-
larité a posteriori dans une logique
d'auditaconfieral’l.G.FetauxIGM;

ela mise en ceuvre de I'évaluation de la
performance des services gestion-
naires.

latransversalité

La multiplicité des acteurs internes et
externes au ministére des finances et
les interactions fortes entre les
chantiers de la réforme imposent de
veiller a la cohérence globale des dé-
cisionsetdesactions.

Cette nécessité de gestion permanente
delacohérence concerne bien entendu
la gestion des impacts juridiques de la
réforme,laconduiteduchangementetla
communicationinstitutionnelle.

La transition devra en outre, étre en-
richie par les mesures d'accompa-
gnementsuivantes:



euniformisation des procédures de
controle;

eintégrationdessystémesd’information;
eévolutiondusystéme de comptabilité;
epoursuitedelaréforme budgétaire.
levolontarisme

La gestion du temps est un élément es-
sentiel dans la conduite d'un projet
d'une telle ampleur. I faudraitdonc pro-
voquer le changement plutét que le
subir, en tenant compte, bien évi-
demment, de la dimension culturelle,
facteur important dans la réussite de la
réforme.

Pour atteindre le systeme cible, ilimporte
de s’engager sur des résultats visibles et
adeséchéancesraisonnables.

La concrétisation de la réforme devra
donc se traduire par des mesures d'as-
souplissement des contrdles tres per-
ceptibles, atravers|’abandon progressif
del'exhaustivité des contrdlesapriori,la
suppression des redondances et des
doubles emplois en adoptant une ap-
proche reposant sur le principe
‘contréler autrement pour controler
mieux",axéeprincipalementsur:

ela logique de résultats et I'évaluation
desperformances, avec uneresponsa-
bilisation plus accrue mais progressive
desgestionnaires;

e|'amélioration de I'efficacité de la pres-
tation rendue aux services gestion-
nairesparleministeredesfinances;

ela réduction des colits du systéme de
gestion et de contrdle de la dépense
publique.

laconduite duchangement

La mise en ceuvre de la réforme, qui a
démarré début janvier 2006, a
consacré par décret du 13/2/06 la
création d'un seul pole de contréle a
priori de la dépense (fusion du
C.E.D/T.G.R). Cette réforme sera
conduite sur la base d'une démarche
participative etd'un plan de communi-
cationinterne etexterne.

LaT.G.Rquiaenchargelechantier "rap-
prochement T.G.R/C.E.D" et “évolution
du contrdle d'exécution de la dépense”,
amisenplaceneufcommissions théma-

tiques mixtes(C.E.D/T.G.R):
Commission "Coordinationréseau"
Commission"bienetservices"
Commission"Personnel"
Commission"Réglementation”
Commission"RessourcesHumaines"
Commission "Formation et gestion du
changement"
Commission"Logistique"
Commission"Organisation/Procédures”
Commission"Systéeme d’Information”

Chacune des commissions s'est or-
ganisée en groupes de travail
enfonctiondessousthemes identifiés.

Une commission "Equipe-Projet" a été
également mise en place pour faire la
synthese des travaux des différentes
commissionsthématiques.

Chaque commission dispose d’une
feuille de route ou ont été identifiés les
schémasde rapprochementfonctionnel
et organisationnel aussi bien au niveau
central qu'au niveau des réseaux ainsi
que les moyens nécessaires pour sa
concrétisation.

Les principes directeurs qui président
aux travaux des commissions sont no-
tamment:

elLaconcertationetlaparticipation;
eLacréationdelavaleur;
eLesoucidesimplification;
eLeréalismedanslesactionsproposées;

elaconsolidation des acquis en matiere

des prestations de service au client
réalisé ces derniéres années par le
C.E.DetlaT.G.R;

ela vigilance quant aux impacts et
risquesinduits.

Afin d'assurer un suivi continu
des travaux de chacune des com-
missions, des réunions hebdomadaires
decoordinationsonttenues al'effetde:
efaire le point sur les travaux réalisés et
programmeés;

ofaire état des questions nécessitant
une prise de décision au niveau du
comité de Direction, pouraccélérer les
travaux;

eétudier les actions qui nécessitent une
coordination entre les différentes com-
missions.

Parallélementa cette démarche,unplan
de communication a été arrété pour ex-

pliquerlesobjectifsdelaréforme.

Surleplaninterne,l'actionviselespopu-
lations directement concernées par la
fusion, a savoir I'ensemble des agents,
cadresetresponsables duC.E.Detdela
T.G.R,etcepar:

e|'organisation de journées d'infor-
mation (sensibiliser les participants
dans le cadre d'une démarche
"win-win");

e|'édition d'un bulletin d'intégration :
lettre d'informationréguliere et précise
sur le déroulement du processus de
rapprochement;

eet |'organisation des assises d'inté-
gration.

Sur le plan externe, I'action vise a faire
adhérer le maximum de partenaires a
la réforme (ordonnateurs, Cour des
Comptes, Parlement, ect...) en ex-
pliquant:

ele but de la réforme (nécessité, utilité,
intérét)

eles conséquences a court terme de la
fusionC.E.DetT.G.R;

e'impact de la réforme sur I'environ-
nementjuridique envigueur.

Conclusion

La décision de rapprochement des
entités T.G.R et C.E.D en un péle d'exé-
cution unique de contrdle, a été un
signal fort donné aux ordonnateurs sur
lavolonté de mettre au service de I'Etat,
unserviceencore plusperformant.

Cerapprochementquipermetune évo-
lution sereine etrapide versle systeme
cible,présenteledoubleintérétde:

epouvoir dégager plus de ressources

pour aider les ordonnateurs a ac-
quérir une plus forte capacité de
gestion eta s'approprierles points de
controlederégularité atransférer;

od'étre fortementlisible de I'externe et

de montrer ainsi la volonté du mi-
nistere des finances de s'engager
dans une réforme en profondeur du
controle desdépensespubliques.

En  engageant cette réforme
d'ampleur,le M.F.Pveutmontrer saca-
pacité a entrainer I’Administration
dans une dynamique de maitrise de la
dépense publique et de modernisation
del’Etat.
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|EPROJETDUSYSTEME
DE GESTIONINTEGREE
DE LADEPENSE

Le Systeme GID, est un systeme
d’information  budgétaire et
comptable commun a I'ensemble
des acteurs de la dépense pu-
blique qui permettra une gestionin-
tégree des actes de la dépense, et
ce, dans les meilleures conditions de
fiabilite, de célérité et d’efficaciteé.

GID a pour objectif d’accélérer le traitement des

actes liés aladepense publique dans le respect de lalégislation envigueur, de simplifier et ratio-
naliserles circuits et procédures de son exécution, de mettre en concordance les comptabilités
desdifférents intervenants et d’élaborer des tableaux de bord nécessaires alaprise de décision.

Le projet de Gestion Intégrée de laDépense publique se veut &tre un des leviers de modernisation
de 'administration publique et un socle pour la mise en ceuvre des réformes budgétaires et
comptables, a travers une gestion optimale des dépenses publiques et une meilleure qualité de
service aussibien pour les fournisseurs que les partenaires de I'Etat.



M.Mohammed Saad El Alaoui
Directeurdel’Entité ProjetGID

L'environnementactuel de la gestion de
la dépense publique est caractérisé par
des exigences de plus en plus accrues,
en terme de qualité de service, de
transparence, d'efficacité et d'effi-
cience. Ce constat a conduit a la né-
cessité de concevoir et de mettre en
ceuvre un systéme de gestion intégrée
deladépense,visantlarationalisation et
I'optimisation de la gestion publique a
travers notamment une utilisation
avisée des nouvelles technologies de
I'informationetde communication.Dans
ce sens différents organes de gou-
vernanceduprojetontété misenplace:

e Une entité projet GID, dédiée a la réali-
sationdu projet, a été créee,auseindela
Trésorerie Générale du Royaume. Le pi-
lotage et le suivi du projet sont assurés
par un conseil stratégique et un comité
depilotage.

Parailleurs, chaque département minis-

tériel a mis en place une équipe projet

dédiée a la conduite des travaux de
mise enceuvre dusystéme GID.

Les travaux des ces différentes in-
stancesontconduita I'élaborationd’un
plan d'action qui s’articule autour des
quatre chantierssuivants:

el'analyse de I'environnement de la
gestion de la dépense chez les parte-
naires.

eLaconceptionetlamiseenplaced’une
plateforme d'échange, solution a court
terme pourl’échange desdonnées.

eLaconstruction etlamise enplaced'un
systeme cible couvrantl’'ensemble des
aspectsdeladépense.

ela définition d'une approche
structurée pour la conduite du chan-
gement et la mise en ceuvre de plan
d’action personnalisé avec les parte-
naires.

La cartographie de I'environnement de
la dépense, en cours de réalisation,
consiste en I'élaboration d'un bilan
qualitatif et quantitatif de la situation

Gestion Intégrée de

La Depense Publique
Rationalisation et Optimisation

actuelle des solutions applicatives, des
informations techniques, des res-
sources humaines et de I'organisation
au niveau de chaque acteur de la
dépense.

Le recueil des données esten cours de
finalisation et les rapports d'analyse
pardépartementsonten coursd’élabo-
ration. Un plan de fiabilisation et de
mise a jour des données sera mis en
place afin de faire de cette carto-
graphie un outil de suivi de I'évolution
del’environnementdeladépense.

La plateforme d'échange centralisée est
en cours de mise en ceuvre. Elle constitue
une passerelle de communication sé-
curisée, permettant d'assurer a I'en-
semble des acteurs de la dépense un
service EDI s, pourl’envoietlaréception
dedonnéesrelativesauxactesdegestion.

Les ordonnateurs et sous-ordon-
nateurs non informatisés se verront
offrir des services de saisie en ligne de
leurs actes de gestion sur des formu-
laires électroniques via le portail de
laTGR.

L'infrastructure technique et les lo-
gicielssontencoursderéceptionetles
développements sonten coursde réali-
sation.

Destestsavec lesordonnateurs pilotes
ont été effectués des Ille mois de juin
2006 et le déploiement de la plateforme
d'échange se fera de maniére pro-
gressive afin d’intégrer I'ensemble des
partenaires et de maniére a couvrir les
actesdegestionlesplussignificatifs.

Quantausystéme cible,ladémarche de
samise en ceuvre sera définie suite aux
travaux d’une prestation d'assistance a
la maitrise d'ouvrage, en cours de lan-
cementparl’entité projet GID. Les pres-
tations inscrites dans le cadre de cet
appeld’offres consistenta:

e Etudier et évaluerles scénarios de so-
lutions informatiques en matiere de

gestion de la dépense publique etleur
capacité a répondre aux exigences
fonctionnelles et techniques du
systeme GID;

* Définir la stratégie de consultation des
acteurs qui seront concernés par la
fourniture et la mise en place du
systemecible;

eRédiger les cahiers des charges pour
I'acquisition et la mise en ceuvre du
systemecible;

e Assister I'entité GID au dépouillement
desoffresetlechoixd'unesolutioncible.

Lechoixdelasolution cible etlestravaux
de sa mise en place seront entamés a
partirdel’année 2007.

Ladémarche de mise enceuvre delaso-
lution cible se veut progressive, parte-
nariale et personnalisée, basée sur la
mutualisation des ressources et la ca-
pitalisation sur les bonnes pratiques et
les expériences de I'ensemble des par-
tenaires.

Al'issue delagénéralisation du systeme
GID, chaque intervenant dans le pro-
cessus d'exécution de la dépense sera
doté d'un outil performant de gestion lui
permettantde réaliser ses prérogatives
dans les meilleures conditions de fia-
bilité etde célérité.
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ChefdelaDivisiondesEtudesetdela
Valorisationde I'InformationFinanciére

LaDeconcentration

desCredits Budgétaires:
Evaluation et Suivi

L'insuffisance de la communication autour des concepts ou indicateurs du niveau de cette déconcentration de crédits
ainsi que la carence d’information en la matiére n’ont pas favorisé I'élaboration d'une vision nationale claire dans ce
domaine. Ainsi il n’est pas aisé de savoir a travers le processus de budgétisation si on s’approche d’'un niveau potentiel-
lementsouhaité de déconcentration de crédits ounon.

Lavolonté politique de renforcer le processus de décentralisation et de déconcentration, pour améliorer les conditions de
réalisation des projets au niveau local, devrait donc étre accompagnée par la conception et I'élaboration d'une batterie

d'indicateursde suivi delamise en ceuvre de cette volonté politique.

Constituant 'undesindicateursde base
en la matiére, le taux de déconcen-
tration des crédits qui évalue I'im-
portance des délégations des crédits
aux sous ordonnateurs "déconcentrés”
dans le total des crédits ouverts par les
lois de finances permettra de suivre I'é-
volution de la déconcentration au cours
delapériodederéférence2001-2005.

Grace aux données statistiques dispo-
nibles relatives a ces délégations, au
stade de I'engagement, cet article per-
mettra de jeter suffisamment de lumiere
sur certains aspects du contenu et de la
pratique de cette déconcentration de
crédits. Cet article a également pour am-
bitiondelancerladiscussionautourde la
politique de déconcentration des crédits
budgétaires qui reste relativement mal
appréhendéedansnotre pays.

Conceptsetdélimitations

Avant d'aborder ce concept de décon-
centration des crédits, il y a lieu de
préciser que:

°Les sous ordonnateurs concernés par
cette déconcentration sont ceux qui
gerent les services extérieurs des dé-
partements ministériels. Ce sont donc
lessousordonnateurs "déconcentrés”
outerritoriaux, ils se différencient ainsi
des sous ordonnateurs centraux
qui ne sont que des directions de
I'’Administration centrale érigées en
sous ordonnateurs.ll esta noter que la
part de ces derniers dans le total des
créditsestdel’'ordrede10a12%;

°Lescréditsderéférence,pourcetarticle,
sontceuxdupaiementdubudgetgénéral
de I'Etat. Sont ainsi exclus de ce champ
d'investigation les crédits d'enga-

gement du fait qu’ils sont programmés
pour une période pluriannuelle et
appelés a étre ouverts au titre des
crédits de paiement dans les pro-
chainesloisdefinances;

e Les crédits déconcentrés au niveau des
CSTetdes SEGMA etdufaitqu'ilsne sont
pas disponibles pour la période de ré-
férence (2001-2005) ne sont pas pris en
considération.llestapréciser que ladé-
concentration des crédits au niveau de
certainsCSTestprépondéranteetquela
part des sous ordonnateurs territoriaux
dans le total des engagements enre-
gistrés au titre de I'année budgétaire
2005estdel'ordrede 19%.

Entenant compte de ces délimitations on
procédera dans un premier temps a la
comparaisondes montants délégués aux
sous ordonnateurs territoriaux avec le
total des crédits ouverts par les lois de fi-
nances au titre des crédits de paiement
au niveau global, puis on abordera laré-
partition de ces délégations par type de
budget.

Afinde rapprocher davantage le niveau

réel de déconcentration des crédits, |at-
tention sera portée sur les seuls crédits
de paiement susceptibles d'étre décon-
centrés.Ondéfiniraainsilanotiondutaux
net ou taux réel de déconcentration des
crédits qui ne tiendra pas compte des
charges communes, des subventions et
des transferts, ainsi que des crédits
alloués aux départements n'ayant pas de
réseaudeservicesextérieurs.

Déconcentrationdescrédits
relativement limitée

En dehors du chapitre du personnel, les
délégations des crédits aux sous ordon-
nateurs territoriaux constituent en
moyenne 10% des crédits ouverts parla
loidefinances:Cf.au tableau1retragant
I'évolution du taux de délégation des
crédits aux sous ordonnateurs terri-
toriauxaucoursdelapériode2001-2005.

Programmation
partiellement maitrisée

Les délégations de crédits aux sous or-
donnateurs territoriaux devront étre

Tab1:Evolutiondutauxde délégationdescrédits de paiementouvertsautitre duBG etB.
annexes au profit des sous ordonnateursterritoriaux (en KDH)

Crédits
de paiement

ouverts
(hors personnel)

2001 45518580
2002 41451456
2003 42129038
2004 41434641
2005* 46873412

Délégation Tauxde
auxSous déconcentration
ordonnateurs auxSous
territoriaux ordonnateurs
4831206 1%
4595893 1%
4013166 10%
3719762 9%
4039524 9%

*Endehorsdesécrituresd’ordre comptablerelativesal’apurement

desarriérésdel’Etat vis-a-visdelaCMR



bien programmées, en donnant suffi-
sammentdetempsauxsousordonnateurs
pour gérer convenablement leurs enga-
gements de dépenses. Cette program-
mation devrait étre améliorée en évitant
I'étalement des délégations sur toute
I'année budgétaires et particulierement
surlesdeuxderniersmoisdel’année.

prétent guére a la déconcentration, le
taux réel de déconcentration des
crédits de paiement au profit des sous
ordonnateurs territoriaux s'est élevé
a une moyenne de 27%, avec une
amplitude de 13 points variant de 21%
334%.

toriaux montre que plus de 80% de ces
délégations sonteffectuées parcinqdé-
partementsseulement.Deméme, letaux
de déconcentration réel des crédits
varie selon les départements: S'il estde
93% pourle HautCommissariataux Eaux
et Foréts et a la Lutte contre la
Désertification et de 92% pour le
Ministére dela Santé,il n'estquede 11%

EvolutiondeI'étalementpartrimestre des délégations des crédits de paiement pourle MinistéredelaCulture.

auxsousordonnateursterritoriaux

2001 33% 49% 6% 12% 100% S'il est admis que I'objectif & retenir en
2002 48% 29% 9% 14% 100% matiére de déconcentration des crédits

ne peut étre la réalisation d'un niveau
2003 38% 24% 24% 14% 100% élevé de déconcentration (de 80% par
2004 52% 19% 13% 16% 100% exemple)_pour I'ensemble des dépar-

tements, indépendamment de la nature
2005 43% 35% 10% 12% 100% deleurmission,iln’endemeure pasmoins

Une légere amélioration de cette pro-
grammation a été enregistrée au cours
des derniéres années (cf. Tab 2). Elle
reste caractérisée par I'évolution fa-
vorable de la part du premier semestre
qui est passée de 62% en 2003 a 78% en
2005, mais elle demeure marquée par
une persistance soutenue a un niveau
difficilement justifiable de 12 % a 16%.
Aucours dudernier trimestre.

Le simple rapport entre les délégations
effectuéesal’ensemble dessousordon-
nateursterritoriaux etletotal des crédits
ouverts ne peut constituer unindicateur
pertinent de la déconcentration des
crédits.

En effet, une bonne partie de ces crédits
ne se préte pas a la déconcentration,
c'est le cas du chapitre des charges
communes ainsi que pour les sub-
ventions etlesversementsde crédits qui
sont gérés directement au niveau
central ; en plus des crédits affectés a
certains départements qui, n'ont pas de
services extérieurs en raison de la
naturedeleurmission.

Il est donc nécessaire de reconsidérer
I'approche simpliste souvent adoptée,
pour suivre I'évolution de la déconcen-
trationdes crédits, pourmieuxapprocher
la réalité de la déconcentration des
créditsbudgétaires

Endehorsduchapitredupersonnel,eten
éliminant'effet de ces crédits, qui ne se

Selonlesdonnéesexaminées,onreléve:
Unniveaudedéconcentrationglobalre-
lativementélevé;

Unedéconcentration nuancée selonle
type de budget : Le budget d'investis-

que le suivi de I'évolution du taux de dé-
concentration des crédits constitue un
outil de base permettant d'apprécier la
dynamique de la mise en ceuvre de la po-
litique globalede déconcentration.

Cesuividevraitétre concudansle cadre

Evolution du tauxréel de déconcentration
60%1 des crédits par type de budget

50%1
40%

30%+

20% l\_

10%-

09

—_—

T T
2001 2002
—&— |Investissement

sement se préte mieux a la déconcen-
trationque celuidefonctionnement;

Une baisse tendancielle dutauxréel de
déconcentration des crédits aux sous
ordonnateurs territoriaux au niveau du
budgetgénéral;

Une baisse de la déconcentration de
crédits accentuée au niveau du budget
d'investissement (de 44% a 30%), qu‘au
niveau du budget de fonctionnement
(MDD)(de20%a12%);

En se référant a la seule année 2005,
I'examen des délégations de crédits de
paiement aux sous ordonnateurs terri-

2003 2004 2005
—#— MDD

Total

d’une vision nationale enla matiere a
élaborer par un comité interministériel.
Celui-ci aura pour mission lidentifi-
cation, au niveau de chaque dépar-
tement, du potentiel des crédits quireste
a déconcentrer en tenant compte du
benchmark des pays avancés dans leur
politiquede déconcentration.

LaTGRentantqu'organe centralisateur
del'informationrelative aladépense pu-
blique aura a animer le suivi de la per-
formance en matiere de déconcen-
tration des crédits aussi bhien par la dif-
fusion de I'information élaborée que par
la participation a la mise a niveau de la
capacité de gestion des ordonnateurs
danscedomaine.
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JURISPRUDENCE

Avisdelacommissiondes marches

La commission des marchés a été
consultée par le gouverneur d'une
province au sujet de la divergence de
point de vue entre les services relevant
desonautorité etle percepteurreceveur
communal dela province (x) au sujetdu
paiement du montant de la révision du
marché.

Ce marché estréalisable surun délai de
14 mois. Il a été conclu sur la base d'un
montant (x) et comporte une clause de
révision des prix. Ce marché a été visé
parle percepteurle 20/11/02 etapprouvé
par l'autorité compétente le 19/12/02.
Aprés exécution des travaux (5-12-03)
unengagementcomplémentaire endate
du 25/02/05 pour reglement du montant
de la révision a été présenté au per-
cepteur qui a refusé de viser I'enga-
gement en question pour les motifs
suivants:

¢ Les dispositions de l'article 3 de
I'arrété du Ter Ministre n°3-17-99 du
12/07/1999, fixant les régles et les
conditions de révision des prix qui sti-
pulent que " les modifications des prix
s'appliquent aux prestations qui
restent a exécuter ", n‘ont pas été
respectées dans la mesure ol le
marché objet de cette modification a
été soldéle 05/12/2003;

e Le cahier des prescriptions spéciales
ne prévoit pas la date d’exigibilité de la
révision des prix conformément aux
dispositions de I'article 17 du décret
n°2-98-482du30décembre 1998;

e L'engagement de la somme proposée
ne peut étre effectué que dansle cadre
de la somme a valoir et devrait étre
opéré au moment de I'engagement du
marché initial, (article 15 de l'arrété
précitén°©3.17.99);

e|Lepaiementdesvariations des prix doit
étre inclus au décompte provisoire,
alors que ce dernier a été déja payé
sansaucune demande de révisionde la
partde I'entrepreneur, sachant que les
valeurs des index ont été fixées au
cours d'exécution des travaux.

Cette question a été examinée parla
commission des marchés dans sa
séance du8Février2006 etarecueilli
desapartl’avissuivant:

e|'article3del'arrété du Premier Ministre

N°3.17.99du 28 rabiil 1420 (12juillet 1999)
prévoitque "lorsque le marché estpassé
a prix révisable, les prix de ce marché
sont modifiés par application de la (ou
des)formule(s)derévisiondesprix.

" Cette modification des prix sera, sans
que I'attributaire aitbesoin de présenter
une demande spéciale, appliquée aux
prestations qui restent a exécuter a
partir de la date de variation de la valeur
des index constatée par les décisions
prises a cet effet par le ministre chargé
del’équipement”.

La lecture faite de cet article par le per-
cepteur estrestrictive dans la mesure o
elle alimité la modification des prix a ceux
quicorrespondentaux prestationsrestant
aexécuter.Or, selonlestermesdel'article
précité, la modification concerne les prix
des prestations qui restent a exécuter a
partir de la date de constatation des va-
riationsdelavaleurdesindex.

*En ce qui concerne la date d’exigibilité
de la révision des prix dont I'indication
doit étre prévue au cahier des charges
(et non au seul CSP) tel que le prévoit
I'article 17décretprécité n®2.98.482,il y
alieude préciser que cette date estde-
terminée par l'article 57 du cahier des
clauses administratives générales qui
dispose qu’ " il est dressé mensuel-
lement, ou a chaque fois qu’il est né-
cessaire....... ,undécompte provisoire
des travaux exécutés et des approvi-
sionnements réalisés valant proces-
verbaldeservicefait...".

Ilendécoule que ladate d'exigibilité de la
révisiondes prix correspond au mois d'é-
tablissementdudécompte provisoire.

En cas d’omission, d'erreur ou de non
publication des valeurs des index au
moment de I'établissement du dé-
compte provisoire ou s'il y a insuf-
fisance des crédits correspondants au
montant de la révision des prix, il ap-
partient au maitre d'ouvrage de ré-
ajuster le prix sur le décompte pro-
visoire suivant ou le cas échéant au
niveaududécompte général etdéfinitif.

¢ Pour tenir compte des hausses éven-
tuelles des prix, les marchés et leurs
avenants, le cas échéant, doivent étre
engagéesaupresducontroledesenga-
gements de dépenses pour le montant
majoré d'une somme a valoir pour
couvrirlarévisiondesprix.

Si au cours de I'exécution du marché,
cette somme s’avére insuffisante, elle
peut étre augmentée par des enga-
gements complémentaires surproduction
despiecesjustificatives.

Etantprécisé quel’engagementcomplé-
mentaire estune opérationd’ajustement
comptable, purement interne a
I’Administration, quipermetau

maitre d'ouvrage de disposer d'un sup-
plément de crédits pour faire face a des
changements ou indemnités prévus au
marché dont le montant dépasse le
montantengagéinitialement. [l peut étre
établi en cours d'exécution du marché
aussi bien antérieurement que posté-
rieurement a I'établissement du dé-
compte définitif. Mais toutefois avantla
réception définitive des travaux qui
marquelafindel’'exécutiondumarché.

*Ence quiconcerne la valeur des index
retenus dansla formule de révision des
prix, il convient de rappeler qu’en vertu
de l'article 9 de l'arrété précité du
Premier ministre n°3.17.99, le ministre
chargédel’équipementarrételaliste et
lavaleurdesindexqu'il publie mensuel-
lement et les communique aux dépar-
tementsministériels.

Pourle calcul de larévision des prix,ilya
lieu de prendre en considération, d'une
part, la valeur de I'index relatif a la pres-
tationconsidérée aumoisde ladatelimite
deremisedesoffres(oudelasignaturedu
marché lorsque celui-ci attribué selon la
procédures négociée) et, d'autre part, la
valeur de I'index du mois de la date d"exi-
gibilitédelarévisiondesprix.

e L'ensemble des opérations décrites
ci-dessus est dordre interne a
I'’Administration, dans lesquelles le
contractant n‘assume aucune respon-
sabilité. La révision des prix, si elle est
prévue au marché, devient un enga-
gement contractuel qui oblige les deux
parties a I'appliquer que son solde soit
positif ounégatif.



Il s'agit de savoir si le comptable assi-
gnatairedeladépensepeutvalablement
procéder au visa pour paiement d'une
dépense correspondant au dernier
décompte provisoire d’'un marché d'un
marché, sachant que I'engagement
complémentaire des travaux supplé-
mentaires y afférents a été visé par
le Controleur des Engagements de
Dépenses postérieurement a la date de
réception provisoire et a celle de I'ap-
probationdudécompte définitif.

Cette question a été examinée par la
commission des marchés dans sa
séance du 10 Avril 2005 et a recueilli
desapartl'avissuivant:

eL’article 33 du Décret Royal n°330-66 du
21Avril1967 portantréglementgénéralde
comptabilité publique (RGCP) définit|'en-
gagement comme étant I'acte par lequel
I'organisme public crée ou constate une
obligation de nature a entrainer une
charge. Il doit rester dans la limite des
autorisations budgétaires et demeurer
subordonné aux décisions, avis ou visas
prévusparlesloisoureglements.

Dansle cadredesmarchéspublics, ceten-
gagement, de nature juridique, se traduit
sur le plan des écritures par un enga-
gement comptable qui correspond au
montant de la prestation (ou de la charge)
majore, le cas échéant, d'une somme a
valoir (pour révision des prix ou intéréts

Le contrdleurrégionaldesengagements
des dépenses a constaté que ladite
société n’était pas affiliée a la CNSS tel
que l'exigent les articles 25 et 26 du
décretn®2.98.482du 30 Décembre 1998.

Lasociété(X)ajustifié sanon affiliationa
laCNSS,enseréférantal’article26desa
convention de la gestion déléguée, par
son engagement de maintenir son affi-
liation "a la Caisse Commune de Retraite
(CCR), a I'Association des (Euvres

moratoires en cas de retard dans le
paiementdessommesdues,parexemple).

Toutefois, il se peut que le marché
connaisse, en cours d'exécution, des
changements (augmentation dans la
masse, révision des prix au-dela de la
somme a valoir initiale) ou qu'il donne
lieu a des indemnités (ajournement, di-
minution dans lamasse destravaux) qui
ne peuvent étre calculées qu’en fin de
compte. Dans ces cas, un supplément
de crédits budgétaires, sous forme
d’engagement complémentaire, est né-
cessaire soit en cours d'exécution soit
apres I'établissement du décompte dé-
finitif.[ls"agitd'une simple opérationd’a-
justement comptable dans la mesure ol
lesdits changements ou indemnités
trouvent leur fondement contractuel
dansle cadre de 'engagementjuridique
initial (lemarché).
ePar ailleurs, il convient de rappeler
qu'aux termes de l'article 2 du CCAG-T,
le décompte définitif est un document
contractuel quirécapitule en détail I'en-
semble des éléments pris en compte
pour le reglement définitif du marché. A
ceteffet,ilretrace,aussibienle montant
destravauxrealisésque,le caséchéant,
lesmontants résultantde larévisiondes
prix, les indemnités accordées, les pé-
nalités encourues, les réfactions et tout
autre retenue découlant de I'exécution
dumarché.

Silaréceptionprovisoire estune consta-
tation contradictoire de |'ouvrage

Sociales (A0S), a la Caisse Mutuelle de
Sécurité Sociale (CMSS) et a la caisse
Mutuelle Complémentaire d‘actions
Sociales(CMCAS)del’ensemble du per-
sonnelmarocainrepris”.

Cette question a été examinée par la
commission des marchés dans sa
séance du 7 septembre 2005 et a re-
cueillidesapartl'avissuivant:

*En vertu de l'article 3-4° tiret du dahir
portant loi n°1.72.184 du 15 joumada Il
1392 (27 Juillet 1972) relatif au régime de
sécurité sociale, ne sont pas assujetties
auditrégime"lespersonnessalariéesap-
partenant & une des catégories cou-
vertes par des statuts du personnel des
services publics a caractére industriel et
commercial, leur assurant, de plein droit,
des prestations au moins égales a celles
prévues par le présent dahir. Toutefois,

réalisé, faite immédiatement apres I'a-
chevement des travaux et a pour effet
essentiel de faire courir le délai de ga-
rantie, la réception définitive est I'acte
par lequel le maitre d'ouvrage met fin a
I'exécution du marché et s'approprie
définitivement les ouvrages aprés avoir
constaté que I'entrepreneur a satisfaita
I'ensemble de ses obligations contrac-
tuelles. Elle a lieu a I'expiration du délai
de garantie (un an apreés la réception
provisoire sauf stipulation contraire du
cahierdeprescriptionsspéciales).

e|| reste a rappeler que les comptables
assignataires sont tenus d’exercer,
avantvisapourpaiement,le controle de
la validité de la dépense qui doit porter
notamment sur |'existence du visa pré-
alabled'engagement, lorsque leditvisa
estrequis et qu'ils ne peuvent exercer
le contrdle de la régularité des enga-
gements de la dépense sauf dans les
cas ol ce controle leur est expres-
sémentconfié (article 11duRGCP)

Compte tenu de ce qui précéde la com-
mission des marchés souligne que l'en-
gagement complémentaire est une
simple opération d'ajustement
comptable qui permet de disposer d'un
supplément de crédit pour faire face a
des changements ou indemnités
prévus par le marché. De ce fait, il peut
étre établi en cours d'exécution du
marché aussi bien antérieurement que
postérieurement a I'établissement du
décompte définitif.

en ce qui concerne les services publics
visésci-dessus,|'exemptiond'assujettis-
sement est accordée par décision du
Ministre chargé du Travail a la demande
desdits services, dans les conditions qui
serontdéterminéespardécret”.

Ilen découle que I'exemption d'assujet-
tissement au régime de sécurité sociale
prévue par ledit dahir portant loi est
possible mais elle est toutefois condi-
tionnée par une décision du Ministre
chargéduTravail.

*De ce fait, la société (X) peut ne pas
produire, parmilespiécesde sondossier
administratif, I'attestation d'affiliation a
laCNSSaconditiontoutefoisdejoindre a
son dossier copie de la Décision du
Ministre chargé du Travail I'exemptant
d'assujettissement au régime prévue
parledahirportantloiprécité.
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INTERFACE

XI*" Colloque International

desServicesduTrésor
Le Trésorier Général du Royaume élu a la téte de I'AIST

Afin de renforcer les liens privilégiés de coopération en matiére de techniques financiéres, des colloques internationaux
réunissentpériodiquement, depuis 1979, les experts de la Comptabilité Publique etdu Trésor de nombreux pays, notamment
les pays francophones. Depuis lors, ces réunions ont été régulierement organisées tous les deux ans et sont devenues une
véritable tradition. Aprés Abidjan en 1990, Marrakech en 1992, Ouagadougou en 1994, Nouakchott en 1996, Cotonou en 1998,
Nice en 2001, Beyrouth en 2003, cette année, ¢'est Antananarivo qui a accueilli le Colloque international des services du
Trésordu6au 10 mars, sous lethéme :« le Trésor public aucceur desréformes ».Uncolloque quiavu naitre I'Association
Internationale des Services du Trésor (AIST) dont I'objectif est de créer un cadre de concertation et d'échange d'expé-

riencessurles questionsetlesvaleurs quifondentl'exercice desmétiersduTrésor.

Organisé conjointement par la Répub-
ligue de Madagascar et la France, ce
colloque vise arenforcerlesliensde co-
opération en matiere de techniques fi-
nanciéres.

L'objectif du colloque était de réunir les
hauts responsables en matiére de
Finances Publiques des pays de la zone
Afrique subsaharienne, du Maghreb, du
Moyen-Orientetde I'Asie du sud-Est, du
Fonds Monétaire International (FMI), de
la Banque Mondiale et de la France en
vue d'améliorer la gestion des finances
publiques.Cetterencontre,quiaréuni39
pays francophones, trois organisations
internationales et six organisations ré-
gionales, visaitégalementa échanger, a
confronter des expériences concrétes
et actuelles, a partager les difficultés
rencontréesetaidentifierlessolutionsa
yapporter.

Pourunebonnegouvernance
financiere

Pendant la cérémonie d'ouverture, les
intervenants ont mis I'accent sur la né-
cessité de procéder a des réformes pro-
fondes en matiere de comptabilité pu-
bligue. Le directeur général du
Trésor malgache, Louis Maxence
Randriantoetra a insisté sur le fait que,
face a la mondialisation, il est dans
I'intérétdes comptablespublicsd'entre-
prendre des réformes en vue d'amé-
liorerleursperformancesrespectives.

Quant a I'ambassadeur de France au
Madagascar, Alain Le Roy, il a souligné
en particulier les exigences en matiere
de bonne gouvernance financiére

surtout I'obligation de rendre compte,
d’évaluer, de mesurer |'efficacité des
politiques publiques ce qui, certai-
nement, bousculera beaucoup d'ha-
bitudes et obligera I'ensemble des
acteurs financiers a revoir leurs modes
defonctionnement.

Le ministre Benjamin Andriamparany
Radavidson arappelé que les colloques
de ce genre peuvent permettre des
échanges entre les comptables publics
des différents pays participants, entre
des systemes qui ne sont pas toujours
les mémes mais qui sont réunis par des
principes universels qui peuvent servir
au développement de chaque pays, au
développement des relations interna-
tionales...

Etalé sur trois journées de travail, le
colloque aabordé de nombreuxthémes
qui préoccupent les responsables du
Trésor et de la Comptabilité Publique,
notamment : les reformes budgétaires
et comptables, le nouveau réle des
comptables dans un environnement en

mutation, les systemes d'information et
de gestion desfinances publiques etles
circuits et le controle de la dépense pu-
blique.

Ces themes ont été traités en séances
pléniéres avant d’étre approfondis dans
quatre ateliersdetravail.

Les interventions programmées ont
porté surla présentation des réformes «
modeéles » engagées par certains pays
participants au colloque. Parmi les ré-
formes déja entreprises depuis
quelques années par certains pays, on
peut citer, entre autres, la réorgani-
sation du service du Trésor etla moder-
nisation des outils et méthodes de
travail, le systemeintégré de gestiondes
FinancesPubliques.

Sil'objectif consiste a rechercher I'effi-
cacité, la transparence et la per-
formance dans la gestion des fonds de
I'Etat, il demeure toutefois que les
services du Trésor se trouvent souvent
confrontés aux difficultés quant a I'ap-
plication de cesréformes.



La participation de la délégation ma-
rocaine a ces travaux a été marquée,
entre autres, par la présentation de la
réforme du systéme du contréle de la
dépense publiqueauMaroc.

Lescontraintesdes réformes

Les réformes budgétaires et la mise en
place de budgets programme et par ob-
jectifsrésultentsouventdelarecherche
del'efficacité etde la performance dela
gestionpublique.

Lors des séances plénieres, il était
question de présenter les expériences
de certains pays concernant les ré-
formes des systéemes budgeétaires et
comptablesetlescontraintesliéesal’ef-
ficacité etalaperformance dela gestion
publique. Dans nombreux pays, les ré-
formes des systémes budgétaires et
comptables interviennent dans des
contextes institutionnels et organisa-
tionnels difficiles. Les contraintes sont
nombreuses mais |'engagement des
autorités politiques sur les questions de
bonne gouvernance est un facteur im-
portantdelaréussite desréformes.

A ce sujet, les travaux se sont articulés
dans un premier temps autour des nou-
velles exigences internationales en
matierede gestionbudgétaire etdebonne
gouvernance conduisant a une meilleure
gestion des finances publiques, de la
constitution du nouveau cadre bud-
geétaire et des nouvelles techniques de
préparation  budgétaire (calendrier,
dialoguedegestion,indicateurs,....)

Le travail a porté dans un deuxiéme
temps sur les implications comptables
des réformes budgétaires a travers
I'examen de |'évolution des normes
comptables internationales et leur
adaptation au secteur public et l'incon-
tournable harmonisation des nomen-
claturesbudgétairesetcomptables.

Ainsi, atitred'exemple, enmatierederé-
formes budgétaires et comptables, il est
apparu que les systemes actuels de-
meurentinsuffisants et ne restituent pas
toujours toute l'information nécessaire
pourprocéderaunvéritable exercicede
suivietderéajustement.

Les réformes a mener donc nécessitent
deux conditions majeures : un enga-
gement ferme, et dans la durée des
autorités politiques, la définition pré-

alable d'un projet avec toutes ses impli-
cations et ses composantes, sans
oublierlajuste etcomplete estimation fi-
nanciere etle volet formation, qui estun
poste de colt important. Certains
experts internationaux ont attiré I'at-
tention surle faitde ne pas sous-estimer
les potentialités des systémes existants
etlapossibilitédelesaméliorer.

Finalement, il s'estdégagé un consensus
autour de la nécessité de prendre en
compte deux éléments essentiels : le
facteur humain et le facteur temps. Ceci
implique, d'une part, de rééquilibrer les
préoccupations : “Changer lestextes ne
veut pas dire qu'on a réformé et se
concentrer sur les aspects techniques
estsouventinsuffisant”,a-t-ondéclaré. |l
faut en plus intégrer et anticiper la
question de la conduite du changement
avec trois impératifs : communiquer,
former,documenter.

D'autre part,celaimplique égalementde
hiérarchiserlespriorités:ilfautsavoirou
on veut aller, sachant qu'il n'y a pas de
modeéle unique, tout en assurant en
premier|'essentiel. End'autrestermes, il
est indéniable que des réformes soient
entreprises pour répondre aux exi-
gences de I'environnement national et
international.

Mais comme |'a ditle Directeur Général
du Trésor malgache, Louis Maxence
Randriantoetra, lors de la cérémonie de
cloture du colloque : “Les réformes né-
cessitent a la fois prudence, réalisme et
patience”.

Lenouveaurodle ducomptable :
beaucoupplusde
responsabilité !

Lesréformesbudgétairesetcomptables
etlesnouvellesméthodesde gestiondes
financespubliquesontunimpactcertain
sur le réle du comptable public qui a
connu une grande transformation au
coursdesdernieresannées. La compta-
bilité est désormais fondée sur la cons-
tatation des droits et obligations
conduisant a un élargissement de son
champ. La nouvelle fonction comptable
de I'Etat entraine la définition dun
nouveauréférentiel comptable adosséa
denouvellesméthodesdetravail.

Les débats sur le comptable ont permis
de constater que sonréle traditionnel de
payeur, caissier et teneur de compte,

Créationde
I'Association
Internationale .

i Association International
desServices i s ess
duTrésor

T
A

En marge du colloque, Monsieur Said IBRAHIMI,
Trésorier Général duRoyaume, aprésentéle projet de
création de I'’Association Internationale des Services
du Trésor (I'AIST). Initiative franco-marocaine, la
création de I' AIST s'impose pour faire face au défide
la mondialisation, phénomene " affectant différents
secteurs des administrations a un impact sur I'envi-
ronnement du secteur public en général et celui des
Services du Trésor en particulier et nécessite une ré-
flexion commune surlesréformes aengagerpours’a-
dapter a de nouvelles mutations. Les services du
Trésor, bien que se trouvant dans des contextes
locauxdifférents,sontconfrontésad'importants défis
qui leur sont communs. " a précisé Monsieur Le
Trésorier GénéralduRoyaume,danssondiscours.

Lacréationde'AlST répond aubesoin de constituer
une communauté des servicesdu Trésor,homogene
dans le prolongement de la philosophie des col-
loques internationaux qui réunissent, depuis 1979,
les experts et dirigeants des administrations du
Trésor public des pays francophones, devenus par
ailleursunevéritabletradition.

L'Associationambitionne d'organiserdesréunions pé-
riodiques, et d'offrir un cadre institutionnel de ren-
contre, de dialogue, de communication et de concer-
tation. En plus, I'association se veut étre une institution
d'échange d'expériences, de bonnes pratiques et de

dévelop pement de standards communs, notamment
enmatiéredequalitédeserviceetd'organisation.

Elle vise aussi aimpliquer|'ensemble des services du
Trésor sur des sujets d'intérét commun du fait qu'ils
partagentlamémeidéedeleurrdledanslesréformes.

Elle “... répondrait, ainsi, a des considérations de
deuxordres:cellesliées audéveloppementdela co-
opération internationale entre administrations de
différents pays et celles d’ordre organisationnel’,
d'apresMonsieurle Trésorier Général duRoyaume

Cette association a pour objectifs de pérenniser les
échanges qui s'engagent a travers I'organisation
des colloques, séminaires et conférences et de
créeruncadrede concertationetd'échanged'expé-
riences sur les questions et les valeurs qui fondent
|'exercicedesmétiersduTrésor.

Les participants au colloque international des
services du Trésor ont élu a I'unanimité Monsieur
Said lbrahimi, Trésorier Général du Royaume,
Président de I'Association Internationale des
ServicesduTrésor (AIST).

L'assemblée générale constitutive de cette asso-
ciation a été tenue enmarge destravauxdu colloque
et a été marquée par l'adoption des statuts de
I"AIST". La vice-présidence de I'association a été
confiée aux représentants de la France, du Liban et
deMadagascar.
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demeure fondamental. Mais, de nou-
velles missions apparaissent, en amont,
surla qualité detravail de l'ordonnateur,
et en aval, sur la fiabilité des infor-
mationsfinanciéres, essentielles pourla
gestiondelatrésorerieetlaprévision.

Il était aussi question que la nouvelle
fonctioncomptable de I'Etatentrainerait
la définition d'un nouveau référentiel
comptable avec une orientation vers
une comptabilité d'exercice (Bilan et
compte de résultat de I'Etat, prise en
compte des doits constatés,..). ll ressort
des débats que I'évolution du rdle du
comptable proceéde de I'évolution du
principe de séparation ordonnateur/
comptable et de fait une évolution des
statuts régissant la responsabilité des
unsetdesautres.

Les systemesd’informationau
coeurdelamodernisationdela
GestiondesFinances
Publiques

Le développement des nouvelles tech-
nologies de I'information ouvre la voie a
une modernisation des outils de gestion
des finances publiques. Il en découle
que les systemes d'information bud-
gétaire et comptable sont liés étroi-
temental’environnementinformatique.

Les débatsdu colloque ont porté surles
enjeux et les attentes d'un systeme
complet de gestion des finances pu-
bliques, surlesalternativesaudévelop-
pementd’un systeme intégré etles pré-
alablesetles écueils a éviter. A ce sujet
lesinterventions ontmis enavant lané-
cessité de moderniser les outils de
gestiondesfinances publiques en élar-
gissant |'utilisation des progiciels de
gestion intégrée. Ce théme a suscité
des débats sur limportance des
systemes d'information budgétaire et
comptable qui doivent concilier les im-
pératifs des améliorations de court
terme avec les choix stratégiques de
longtermetoutentenantencompteala
foisdesbesoinsinternesde production,
de communication et de pilotage et
surtout des exigences des partenaires
etclients.

D'autre part, en répondant aux exi-
gences des organisations interna-
tionales, il étaitquestion de lanécessité
de garantirla qualité etlafiabilité de I'in-
formationfinanciere.

L'incontournable
simplificationdescircuits
etducontroledelaDépense
publique

La réforme des procédures d'exécution
deladépensepublique constitue une pré-
occupation de la quasi-totalité de la com-
munauté internationale. De nombreux
pays se sontengagés dans unvaste mou-
vement de modernisation des modalités
degestiondeladépensepublique.

Objetdestravauxdu4émeatelier, I'idéede
simplifierla chaine des contrdles asuscité
I'intérét de tous les participants méme si
un contréle non exhaustif est encore pré-
maturé pourlaplupartdespays.

En effet, le constat fait est que les
circuits de la dépense sonttrop longs et
trop coliteux conduisant a des délais de
paiementtropallongés.

Lesdébatssurce sujetonttourné autour
de la tendance mondiale de réduire les
délaisde paiementetde la simplification
des procédures de controle afin d'amé-
liorerl'efficacité deladépense publique.
Les intervenants ont aussi débattu de la
problématique répartition entre le
contrdle a priori et le controle a pos-
teriori, étayée par des différentes expé-
riencesenlamatiere.

Les différents intervenants ont éga-
lement mis I'accent sur I'évolution in-

contournable des procédures de
contrdle de la dépense publique, les
enjeux de la réforme du circuit et les
nouveaux contrdles de la dépense a
traversuneremise en cause de larépar-
tition entre le controle a priori et le
contrdle a posteriori.

Alacldturede ce colloqueinternational,
lasynthesefaite apermisdesituerlerdle
fondamental du Trésor Public, et de
maniere précise celui du comptable,
danslaréussite desréformes.

Au niveau des comptables, un chan-
gement culturel est entrain de s'opérer.
Il est plus que nécessaire pour passer
d'une responsabilité "pécuniaire” a une
autre beaucoup plus "managerielle’, si
on se réfere au discours de Nathalie
MORIN, chef de service a la DGCP
francaise.

De toute évidence, il faut rééquilibrer
les préoccupations et hiérarchiser les
priorités a I'exemple de la bonne tenue
de caisse avant de parfaire la con-
naissance du patrimoine. Des termes
tréscomptablesbiensir!

Ce colloque international a permis et a
eu également le mérite d'échanger, de
confronter des expériences concrétes
etaeulaparticularité de partagerlesdif-
ficultés tout en amorgant une réelle ré-
flexion sur le Trésor public et les ré-
formesquis'imposent.

7

«DétenteurduZébuRoyal,

Les organisateurs malgaches ont adopté un logo et une accroche pour le colloque largement
inspirés de la culture locale. En effet a Madagascar, un zébu peut étre royal. Les privilégiés du
genreontlachancedenaitreavecunetacheblanchesurlefront.Latraditionmalgacheveut que
toutzébunéavec cettetache devienne propriété duRoisans pourautant quitterlaferme natale.

Symbole derichesse nationale, de prestige etde privilége, le chanceux zébu impose respect et
recoit des attentions particuliéres de la part de son détenteur. Ce dernier, tout en possédant
cette fortune, doit en faire un si bon usage qu'il devient «ccomptable» de cette fortune et doit
procéderadescontroles «réguliers» et «produire» uncompte de gestionde ce capitalanimal.

Exempledelarichesse partagée,le zéburoyal constitue un patrimoine entre les mainsde |agri-
culteuraquiincombelesoindele géreravec probité et intégrité.

Profondément ancrée dansla culture du pays hote, cette symbolique est parfaitementalimage
duTrésorpublic :dépositairedesfinancespubliquessansenétrele propriétaire.

AinsipouruncollogqueréunissantlesservicesduTrésoraupaysdeszébusroyaux, quoide mieux
quedemarquerd'unecroixblanche ce colloque quiporteunlogod'unzébudetache blanche.
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QUESTIONS A

INTERVIEW

Le pilotage par la performance

Mr Rachid MELLIANI

Le Responsable de la Stratégie
etde la Communication

Veritable choix de gestion, le pilotage par la performance estune approche en plein essorauseinde I'administration ma-
rocaine etparticulierementausein des entreprises publiques. Son développement etsa consolidation induisentimman-
quablementunchangementde culture danslagestiondelachose publique.

Pour M. Rachid MELLIANI, responsable de la stratégie et de la Communication a la TGR, cette nouvelle approche, qui
s'inscrit dans le cadre de la mise en place du systeme de contrdle de gestion a la TGR, vise a maitriser de maniére ré-
guliere etcontinue lamise enoeuvre dupland’action stratégique de I'institution. Il affirme que " Lafinalité du contréle de
gestion est essentiellement le passage d'une logique de moyens a une logique de résultats ". Il s’agit d'une nouvelle
culture qui place le pilotage par la performance au centre du systeme de management dont la finalité est de contribuera
unemeilleure gestiondes Finances Publiquestouten permettantd’offriraux clients etpartenairesunservice de qualité.

Entretien"découverte"des enjeuxde cette démarche dansle pilotage desmissionsde laTGR.

Le pilotage par la performance est-t-il
unchoixdegestionpourlaTGR ?

Dans un environnement en profonde mu-
tation, la TGR a engagé une réflexion
profonde, tant en termes de stratégie
d'actionqued’organisation.Le processus
dequestionnementenclenchéapermisla
mise en place d'un ambitieux projet de
modernisation. C'estdansce cadrequela
TGRs'estengagée de maniére trésvolon-
tariste dans la mise en place du mana-
gement par la performance, inscrit plei-
nement dans son agenda de moderni-
sation. Deux sous themes ont fait |'objet
d’une réflexion avancée : celui de la mise
en place des indicateurs les plus per-
tinents pour suivre I'activité et les perfor-
mances des différents postes et
structures centrales, et celui de I'éven-
tuelle mise en place d'une comptabilité
analytique. Ce choix a été clairement
affiché a travers la création d'une
structurechargéeducontrole de gestion.

Est-cequecelaveutdirequelesuividela
performance,atraversdesindicateurs
prédéfinis,n’existaitpas alaTGR ?

LaTGR est, dans une situation classique
d'une administration centrale a réseau,
dans laquelle les postes déconcentrés
sont trés nombreux et o il convient de

s'assurer que les objectifs globaux de
I'organisation sont atteints, sansque I'é-
chelon central puisse surveiller de prés
cequisepassedanschaque poste.

Disposer d’informations adéquates et a
jour sur ce qui se passe dans les postes
comptablesn’estpasunbesoinnouveau
pour la TGR: on ne gére pas un réseau
déconcentré sans avoir besoin de
disposer d'une photographie per-
manente de la situation. La question qui
se posait étaitfallait-il changer|’existant
etcomment?

Au moment ot I'organisation disposait
d'une multitude de statistiques, qui re-
montaient en étant progressivement
agrégées aux différents "niveaux" de
I'organisation, le probléme est qu'ily en
avait trop !...les informations remon-
tantes étaient nombreuses, par ce qu'il
en était demandé par la plupart des
services centraux pour leurs propres
besoins méme si les informations n'é-
taientpastouteségalementexploitées.

Le défide lamise en place d'indicateurs
est de redéfinir un ensemble de
données, limitées en nombre mais suffi-
samment bien choisis, qui permette
d'avoir une idée synthétique de la si-
tuation et d'apprécier dans quelle

mesure les choix et les objectifs inscrits
dans le Plan d'Action Stratégique sont
pertinents et réalisables. La TGR avait
doncdécidélamiseenplacedetableaux
de bord a tous les niveaux de I'organi-
sation, a commencer par les directions
centrales qui sont appelées a décliner
les orientations stratégiques sous forme
deprojetsetd’actions.

Justementestce que lesindicateurs
sontadaptablesachaqueniveaude
I'organisation?

Le principe des indicateurs est de
donner a chacun des informations qui
peuventl'aideraagirsurlesvariablesde
commande qu’il peut contrdler (il s’agit
la d'un theme qui revient assez souvent
auniveaudu contrdle de gestion celuide
lacontrdlabilité)

L'administration centrale qui demeure
comptable devant le ministre des
Financesetégalementdevantsesclients
et partenaires est appelée a assurer ses
missions autour de certains objectifs
globaux dont elle convient de suivre I'é-
volution tout au long de I'année. Ses pré-
occupationspremieressontdonc:

De faire en sorte que les recettes a re-
couvrer rentrent aussi rapidement que
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possibletoutengarantissantune qualité
de service pour le contribuable. Ceci en
évitant toutefois que des plaintes des
contribuablesnes’accumulent.

De contribuer a alimenter la trésorerie
deI'Etatatravers sagestiondu CCPetla
mobilisation de I'épargne dans le cadre
del'activité bancaire

Tout en assurant, sans encombre, sans
récriminations, et au moindre codt le
paiementetle controle des dépensesde
I'Etatla ou il fautl'effectuer etla gestion
des Finances Locales, puisque le
systeme veut que ce soit le réseau des
trésoriers communaux et receveurs
communauxquis’enoccupe.

Cen'estpasaelleenrevanchedefairele
suivirapproché dufonctionnement quo-
tidiende plusde 300 postes.

Par ailleurs, Les Trésoreries régionales
sont a linterface de I’Administration
Centrale et des postes comptables. Elles
doivent donc, dans leur ressort, se sentir
les mémes responsabilités de synthese
que l'administration centrale (ce sont
presque des TGR a compétenceslocales)
etenplussurveillerlespostespourcontre-
carrertout dysfonctionnementéventuel.

Les Trésoreries régionales ont besoin
desmémesdonnées que I'administration
centrale, puisqu’elles risquent d'étre
interrogées sur celles-ci notamment
dansle cadre actuel ouily a contribution
de leurs relations avec |'administration
centrale (Contrat objectif moyen), et en
plus de disposer d'un certain nombre
d'indicateurs d'alerte sur chaque poste
pour pouvoir diagnostiquer voire
anticiperl'apparition de problémes. Mais
elles n‘ont pas besoin non plus de tout
connaitre a tout moment sur tout . Il est
toujours possible de poser des questions
detaillées s'il on suspecte un probleme,
oud’envoyeruninspecteurpourfaire une
vérification : C'est I'intérét de disposer
d'unsystemeducontdle interne.

Commentsontintégrésleshesoinsdes
postesdebase enterme de suivi et
d'indicateurs?

Il est certain que les besoins ne sont pas
les mémes. Les chefs de poste sont au
contactduterrainetontacharge defaire
au mieux avec les moyens dont ils
disposent. lls sont forcément les plus
sensibles a I'équilibre a respecter entre
les diverses fonctions : ils seront les

premiers a subir les exigences des ci-
toyens et des partenaires locaux. lls
doivent gérer les situations des contri-
buables en difficulté et subir leurs do-
léances. Et ils savent que, lorsque, vient
letemps des bilans, les inspecteurs de la
TGRreleverontprobablementdavantage
le nombre et la proportion des cotes en
retardquelemontantglobalrecouvré.

A ceteffet, les chefs de poste ontbesoin
d'informations plus détaillées, trés
concrétes et en temps réel sur I'action
deleurservice etla productivité deleurs
agents. Aleur niveau, le tableau de bord
figé perd de son importance, car il faut
avoir I'eeil a tout en fonction des ur-
gences;celles-ciévoluentégalement. A
I'approche des échéances de la TU/TE
ou dela patente, ilfautveiller a suivre au
jour le jour le rythme de traitement des
cheques regus. Il faut s’assurer que les
relances sont effectuées. Méme chose
que pour les trésoriers et controleurs,
pour quile suivi du rythme de traitement
de la dépense en fin d'année est une
priorité absolue.

UNSERVICE

EDI

FIABLEET SECURISE
POURLES ACTEURS
DELADEPENSE

Outre leur interét en matiere de suivi de
I'atteinte des objectifs stratégiques et
opérationnels de la TGR, les tableaux de
bord permettent de hiérarchiser l'inter-
vention de chaque niveau de I'organi-
sation en matiere de pilotage.
L'Administration Centrale n'a pas
besoin de disposer en régime de
croisiere de données trés détaillées sur
le fonctionnement " intime " des postes.
Elle n'a que faire de connaitre, pour
chacun, en temps réel, le délai qui
s'écoule avant que ne soient dé-
clenchées des poursuites, et ce n'est
pas a elle quincombe de prendre des
mesures pour remédier au mauvais
fonctionnement d’un poste particulier,
mais a la Trésorerie du ressort géogra-
phique compétent ; seules les données
agrégées sur la performance d'en-
semble lui sont nécessaires avec tou-
tefois une décomposition par région
pour pouvoir diagnostiquer si une
"baisse de régime" est générale ou lo-
calisée,et demander des explications
auxtrésoriersrégionauxcompétents
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L'analysedescoliits:

INTERVIEW

pourquoifaire?

En paralléle a la mise en place d'indicateurs, une autre ré-
flexion a été engagée sur I'opportunité d'introduire les
élémentsde comptabilité analytiquealaTGR.

En se référanta la doctrine en la matiere, on peut rappeler
que la comptabilité analytique, quipeutétre résumée a une
présentation des charges engagées a partir de principes
dechoix variables, peutavoir3grandsemplois:

1.Servir a calculer des prix de revient pour les besoins de
facturation;

2.Permettre de mesurer les performances des unités ou
des services (affectation des colits aux services) et de
leurs responsables (en identifiant des codts et recettes
contrélablespareux)

3.Permettre de réaliser des analyses colit-avantage, aux
fins d'opérerdeschoixstratégiques

Pour répondre a la question posée, il convient de partir de
cette grille d'analyse, en se demandant pour lequel des 3
fonctionsprécitéeslaTGRaoupourraitavoirdeshbesoins.

Lecalculdesprixderevient
pourleshbesoins defacturation

La TGR ne fait et n'envisage visiblement pas pour l'instant
de facturer des services en fonction de ses prix de revient.
Pour I'exécution des dépenses publiques et le recou-
vrementdes créances de |'Etat, la question ne se pose pas.
Onpourraitimaginerqu’elle se pose dansl‘avenir:

Pourla gestion des fonds particuliers, afin de faire payerle
service a sonjuste colit. Maisla encore, ilfautbienvoir que
la TGR ne peut pas facturer des commissions tres diffé-
rentes de ce que fontles réseauxbancaires, quidonnentla
référence enlamatiere. Calculerles prixde revientde I'ac-
tivité bancaire est donc utile mais davantage pour faire le
choix de sélectivité (fixer les regles d'acceptation de tel ou
tel compte, ou le lancement de tel ou tel produit selon qu'’il
couvre ses colits). Néanmoins la marge de manceuvre est
moins importante que dans un réseau bancaire dans la
mesure ou pour une mission de service public il est im-
possiblederefuserdespetits comptes

Pour le traitement de la paie et dans le cadre de dévelop-
pement des prestations de service, notamment pour les
Organismes publics autres que I'administration. A ce
niveau la TGR a besoin de définir le codt réel de I'acte de
traitement aux fins de pratiquer une prestation rentable a
méme de de rentabiliser I'investissement induit par le
systéme @ujour. Cette approche est aussi valable pour
les autres prestations de services que la TGR effectue
moyennant rémunération telles que le paiement des
pensions pour le compte des organismes de retraites ol le
recouvrement des taxes para-fiscales pour le compte de
certains établissementspublics.

Pourla gestion desfinances locales, le contexte n’est cer-
tainement pas prét au point d'inscrire les relations TGR-
Collectivitéslocalesdansunedémarche defacturationdes

services rendus. L'enjeu du suivi analytique de cette
fonctionestdoncdesecondordre.

Lesuividelaperformancefinanciere desunités(postes
comptablesoupostesde contréle:PCC)

Que gagnerait on a identifier le budget de dépenses de
chaque PCC, voire a établir pour chacun un compte d’ex-
ploitation, en recettes et dépenses.Si I'interét est évident
enmatiere de rationalisation des charges générées parles
PCC, il paraitillusoire d'ériger un chef de poste en patron
d'uncentre de profitd'autantplus qu‘ilne disposed’aucune
emprisesurlebudget.

PourI'administration centrale la question est analysée au-
trement: il peuty avoir unintéréta connaitre le codit global
defonctionnementde chaque poste, etde sefaire uneidée
de sa "rentabilité " (rapport entre les frais générés et les
services rendus) Mais avec I'idée de se poser la question
dereconfigurationduréseau.Ce sontdescalculsquinené-
cessitentpasd’étrefaits plusd'unefoisparan,puisquel’es-
sentieldeschargessontfixes.

Enrésumé, établir et extérioriserle budgetde dépense des
PCC peutavoirunintérétatitre d'information etde sensibili-
sation, mais dans I'état actuel des choses, cela ne peut
servir pour orienter les décisions de gestion quotidienne,
notammentau niveau de chaque PCC.Parailleurs, ce suivi
permettrait certainementdidentifier etlocaliserlesniches
derationalisation.

Lesanalysesnécessairesaux choix stratégiques

C'estenfaita ce niveaula que le suivides codts s'avere de
grande utilité. La TGRfaitface a un environnementtechno-
logique et sociologique en profonde mutation et doit
engageruneréflexionpoursavoirsielle ne doitpasmodifier
fondamentalementsesfaconsdetravailler:

Doit-on continuerarecouvrer 'imp6tde maniere capillaire
etdécentralisée?

Doit-on continuer a fournir dans tous les postes comp-
tablesdesservicesbancaires?

En bref, n'y a-t-il pas des modes d’organisation plus effi-
cients pour parvenir au méme résultat en termes de
rentrées pour I'Etat, de paiement des dépenses publiques,
detenuede comptabhilité ?

Ceciappelle une réflexion quantifiée a base d’'une analyse
colt-avantage sur I'intérét de maintenir tel ou tel type de
moyens sur le terrain pour telle ou telle fonction. Cette
analyse peut montrer, que du strict point de vue de I'é-
conomie du codt, il existe une taille optimale pour chaque
fonction,etconduire adesprojetsderegroupements.

Elle peut &étre amenée a répondre a la question : vers quel
type de perception faut-il aller ou a la question : quel type
d’organisation pour 'activité bancaire ? Comment faut-il
s’‘organiserpourlagestiondespensions?

R.M.
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Ethique, FinancementetEconomie

La gestion de la chose publique en
genéral, des finances publiques en par-
ticulier, requiert le respect de normes
légales et réglementaires, mais aussi et
surtout d'une conduite dictée par le
respectde l'intérét général. C’'est ce qui
explique que jusquau XVllleme siécle,
la science économique, qui englobait
alors I'étude de I'impé6t, ait fait partie de
la science morale. Adam Smith, fon-
dateur de I'économie politique, a ainsi
écrit avant son ceuvre maitresse La ri-
chesse des nations, un ouvrage de ré-
férence ayant pour titre La théorie des
sentiments moraux. Et I'ceuvre prin-
cipale de David Ricardo s'intitule
Principes de I'économie politique et
I'impot.

Plus prés de nous, le prix Nobel d’é-
conomie Armatya Sen a notamment
écritL’économie estune science morale
etEthique etéconomie.

Celienfortavec I'éthique s’explique par
le fait que s'il est un domaine d’activité
humaine ou I'observation d'un réfé-
rentiel de valeurs est déterminante,
c'estbien celuide l'activité économique
et financiere. L'enjeu y est de taille. Il
s'agit de la sauvegarde des deniers
publics, d'une " amana " dont la préser-
vation devrait transcender tout intérét
personnel.

Y a-t-il d'ailleurs d'autres domaines
d’activité ou la concrétisation de I'atta-
chement aux valeurs peut se préter le
mieuxalamesure?

L'éthique, essaide définition

Le mot " éthique " provient, étymologi-
quement, du grec " Ethiqué " qui signifie
meeurs. Le sens est donc identique a
celui de " morale " qui vient du latin "
mores ", signifiant également meeurs.
Mais, a l'usage, le sens du terme a
évolué. Ainsi, Paul Ricoeur réserve le
“terme d'éthique pour tout le question-
nement qui précede l'introduction de
I'idée de loi morale, et désigne par
moraletoutcequi,dansl’ordre dubienet
du mal, se rapporte a des lois, des

normes,desimpératifs”.

L'OCDE et les spécialistes américains,
qui parlent d'éthique "morale" et d'é-
thigue "réglementaire”, distinguent
éthique etdéontologie; ce dernierterme
venantdumotgrec"déontos", quisignifie
devoir. De ce point de vue, la "déon-
tologie" - ‘"ensemble des devoirs
quimpose a des professionnels
I'exercice de leur métier" (Robert) ou en-
semble des regles et devoirs qui re-
gissent une profession " (Larousse) —
s'apparente davantage a la morale.
Comme elle, elle donne lieu a codifi-
cation, la différence essentielle étant
que cette codification émane des repré-
sentants de la profession, alors que la
morale met au premier rang le souci du
bien général dontlesimpératifs peuvent
s'affirmeren contradictionavec ceuxde
telle outelle profession.

Les dictionnaires Larousse et Robert
adoptent une acception commune de
I'éthique qu’ils définissent comme "la
science de la morale", c’est a dire, la
science que |'on tire de I'étude des di-
verses religions pour tenter de com-
prendre l'origine, les principes et la
logique par lesquels se forment les
systémes d'interdits et les jugements de
valeur concernant le bien ou le mal. Ce
lienentrereligionetmorale estd’ailleurs
tres fort en Islam a tel point qu’une tra-
dition célebre du Prophete nous en-
seigne sans équivoque : "Je n'ai été
envoyé aux hommes que pour parfaire
lesbonnesmoeurs"®

L'éthique se séparedoncdelamorale:la
premiére est interrogation, la seconde
est prescription ; la morale commande,
I'éthique recommande . Guidée par les
croyances et les convictions, la morale
peut contenir un potentiel de conflit
entre des acteurs aux profils culturels
différenciés, voire antagonistes, et
oriente les choix entre le bien et le mal.
Par contre I'éthique prdne, a partir de
valeurs notoires, une quéte de la
meilleure conduite a adopter dans un
contexte particulier ; ce faisant, elle

M.Lahsen SBAIELIDRISSI
ChefdelaDivisiondesRecettes
BudgetairesetdelaComptabilité
alaTrésorerie Principale

questionne les raisons derniéres de nos
tendances morales, leur origine et leurs
fondements, tout en véhiculant de nou-
velles valeurs. Sila morale concerne le
souci de faire la bonne action, de
prendre la bonne décision, I'éthique
comporte les régles nous permettantde
distinguer le bien du mal, tout en éta-
blissantunehiérarchie entrelesvaleurs.

Dans tous les cas, I'action est mise en
rapport avec des exigences supé-
rieures,unenorme ouunidéalauquelon
accorde une valeur etauquel on se sent
obligé de répondre, car on reconnait
qu’il y a des actions et des facons de
vivre indignes d'un étre humain et que
I'étre humain doit s'élever au-dessus de
certains de ses penchants. Cela signifie
que l'action doit étre soumise a des
critéres d'évaluation plus exigeants que
les criteres immédiats et élémentaires
que sont |'efficacité et la satisfaction ou
le plaisirimmédiat.

On accorde ainsi davantage d'im-
portance a certaines valeurs qu'a
d'autres, ce qui ne manque pas de faire
apparaitre des conflits de valeurs,
conflits qui pousserent certains philo-
sophes a chercher a définir une valeur
morale supréme, ¢'est-a-dire une valeur
qui devrait I'emporter sur toutes les
autres, ou qui engloberait toutes les
autres,commelebonheur,laliberté oula
justice.

Les divergences des philosophes sur
cette question ont été la source de
grands débats en éthique. Les uns
pensent que pour étre acceptables, ces
valeurs doivent étre universelles, ¢'est-
a-dire valoir pour tous les humains,
d'autres acceptentle fait qu'une morale
contienne des valeurs plutdt restreintes
aunesociété ouaune communauté par-
ticuliére. Mais, vivant a I'ére du plu-
ralisme des valeurs, une ére ot l'una-
nimité d’antan est désormais dépassée,
et ol les hommes acceptent la coe-
xistence d'une pluralité et d'une di-
versité de valeurs, la question qui se
pose est celle de savoir a quels criteres

René Passet, (2003), L'émergence contemporaine en éthique, Programmeinterdisciplinaire Ethique de I'économie, UNESCO, Paris
*MichelMétayer,La philosophie éthique, Enjeuxetdébatsactuels, P.5

’MichelMétayer, Op.cité P.3-6



supérieursestcequel’'ondoitdésormais
seréférer?

L'éthique auniveaumacro

Produits par et dans une société, I'é-
conomie et la finance ne peuvent étre
autonomes par rapport a la morale, au
politique etaudroit. Lesloisetréglemen-
tations, les contrats, les régles et les
codes de conduite de tout genre ne
visent-ils paslamise enforme normative
des valeurs dominantes d’une société ?
Danslessociétésmodernes,oncherche
ainsi a protéger la collectivité nationale
de l'impact négatif d'une gestion ha-
sardeuse, sinon méme des scandales fi-
nanciers qui n‘ont plus épargné, au
cours des derniéres années, méme les
groupes mondiaux les plus puissants et
lesmieuxstructurés.®

En décembre 2001, la faillite du courtier
enénergie Enron meten évidence la dis-
simulation d'une dette de 21 milliards de
dollars, avec la complicité du cabinet
d'audit Andersen. Enjuin 2002, le groupe
d'imagerie Xerox reconnait avoir gonflé
ses résultats avant imp6t de 1,4 milliard
de dollars sur la période 1997-2001.
Worldcom, premier groupe mondial de
Télécom, reconnait, pour ce qui le
concerne, avoir répertorié, en 2001 et
2002, 3,8 milliards de dollars de charges
courantes en dépenses d'investis-
sements.

Par ailleurs, des enquétes ont été ou-
vertes aux Etats-Unis sur deux groupes
de télécommunications en difficulté,
Global Crossing et Qwest, ainsi que sur
deux groupes pharmaceutiques Merck
et BMS qui auraient gonflé leur chiffre
d'affaires, et sur 12 institutions finan-
cieres soupgonnées d'avoir mélangé
leurs activités de recherche et d'a-
nalyse,etd’avoirrecommandé destitres
a I'achat dans le seul but d’obtenir des
contrats pour leurs banques. En France,
les petits actionnaires de Vivendi
Universal s'estimant|ésés "par une pré-
sentation erronée du bilan et de la pré-
sentation financiere de la trésorerie "
portérent plainte pour faux et usage de
faux.9 C'est sans doute pour cela que
I'ONU a proposé un "Pacte global

(Global compact) aux firmes multina-
tionales, que I'0IT et 'OCDE ont invité
ces firmes a suivre leurs " lignes direc-
trices ", et que la Commission euro-
péenne a élaboré un"livre vert". Etc'est
pour les mémes raisons que plusieurs
pays se sont dotés de dispositifs en
matieredevaleuretd’éthique.

Ainsi, aux Etats-Unis, les US Office of
Government Ethics et le U.S Office of
Special Counsel jouent le réle de
gardiens de I'éthique. Au Canada, un
poste de commissaire a |'éthique a été
crée au niveau fédéral. Le gouver-
nementfrancais a, pour sa part, fait voter
uneloisur'lesnouvellesrégulations éco-
nomiques". Au Maroc, sous le haut pa-
tronage de SM le Roi, la commission na-
tionale de moralisation de la vie publique
a lancé une campagne de communi-
cation nationale pour la promotion des
valeurs. De méme, gouvernement, entre-
prises via la CGEM, société civile et
autres opérateurs économiques s'at-
tachent désormais a la définition d’ob-
jectifsetde charteséthiques.

L'éthique auniveau
desorganisations

A ce niveau Anne Salmon a résumé les
principales valeurs en signalant qu'on
voit apparaitre, " a coté des exigences
d'intégrité, de conscience profes-
sionnelle, du respect de la confiden-
tialité, celles de tolérance et de
franchise, de volonté de dialogue, de
partage des connaissances, de cu-
riosité et créativité. L'authenticité, la
responsabilité, le souci de soi et des
autres, I'autonomie, la transparence, la
visibilité, la créativité, la spontanéité,
I'informel sont les valeurs qui doivent
maintenant orienter le comportement
dessalariés."™

Des chartes éthiques visent la pro-
motion de ces valeurs dansle butde ga-
rantir a la fois le respect de régles de
déontologie propres etlaréalisation des
objectifs économiques etfinanciers des
organisations. Ces chartes tentent de
libérer les acteurs du carcan disci-
plinaire etdes normes conventionnelles
dans lesquels il avaient été préala-

¢VoirnotammentJoseph Stiglitz(2003), Quandle capitalisme perdlatéte, Livre de poche, Paris
°René Passet(2003), L'émergence contemporaine en éthique, op.cité

“Anne Salmon (2000), Réveil dusouciéthique danslesentreprises, Unnouvel espritdu capitalisme, in Ethique etéconomie,

L'impossioble (re)mariage, Revue duMAUSS, N°15,Recherche, Ladécouverte-MAUSS, Paris, P.304.

""VoirPierre Calame etAndré Talamant(1997), L'Etatau cceur,Le Meccanodelagouvernance,Ed. Declée de Brouwer, Paris
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blement enfermés, et spécifient les
devoirs rattachés a l'exercice d'une
fonction, les obligations et les inter-
dictions, poussant ainsi ces acteurs a
exercercorrectementleurmétier.

Néanmoins, plusieurs questions se
posent a ce propos : Existe-t-il des
valeurs communes suffisamment ac-
ceptées par tous pour pouvoir étre
promues partout sans porter atteinte
aux conceptions propres a chaque
société ? Comment faire pour que le dé-
veloppement et la modernisation ne se
confondent pas avec l'imposition de
conceptions propresauxnations écono-
miquementles plus avancées etles plus
puissantes? Dans quelle mesure la
puissance publique doit-elle passer de
la stimulation a I'obligation sanctionnée
parledroit? Dans quelle mesure la prise
en compte de normes éthiques est-elle
compatible ouincompatible avec lesim-
pératifsderentabilité ?

Ces questions se posent avec d’autant
plus d'acuité que la moralité publique
appelle le strict respect de régles de
conduite dictées par les valeurs consti-
tutionnelles, la loi et les procédures,
respect qui doit guider l'action quoti-
dienne du gestionnaire des deniers
publics". Or, ce respect constitue,
comme disent les mathématiciens, une
condition nécessaire mais non suf-
fisante pourlapriseenchargedesregles
éthiques, carles normes réglementaires
ne suffisent pas a donner, a elles seules,
du sens et donc a encadrer I'action des
agents publics. C'estd’ailleurs ce qui ex-
plique cetengouementpourl’Ethique qui
apparait désormais comme une valeur
d'équilibre etderégulation, carelle puise
dans ce qu'il y a de meilleur dans la
personne et ne se réduit pas a un ca-
talogue de prescriptions uniformes. Elle
offre aujourd’hui I'espoir d’éclairer la
voie entre les nécessités de la défense
dubiencommunetlesespacesdeliberté
de la gestion publique, avec pour co-
rollaire davantage d'intégrité per-
sonnelle.”

Surle planopérationnel, plusieursidées
sont avancées, et retracées dans les
chartes éthiques mentionnées ci-
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dessus. Parmi les propositions faites
dans ce sens figurent celles de Waters
et Chant qu'on peut résumer comme
Suit®:

*Nécessité pour les managers de
précisercequ'ilsferontpourempécher
dansleurservicelespratiquesillégales
etimmorales.

*Production par les services juridiques
de rapports périodiques sur les exi-
genceslégaleslesplus courantes dans
les secteurs d'intervention de I'organi-
sation.

*Révision périodique de la légalité et de

la moralité des pratiques de certains
secteurs, notamment suite a des
interviews non seulement des em-
ployés du secteur, mais aussi des
clientsetdesfournisseurs.

e[nformationdela haute direction, suite a
des rencontres avec des employés
choisis pour explorer librement (remue-
méninges) les pratiques discutables qui
pourraientexisterousurvenir.

eFormation des nouveaux employés
pour les initier aux valeurs de I'organi-
sation etleurindiquerles procédures a
suivre.

Mais quand bienméme seraientfixésles
objectifs d'une organisation, en matiére
éthique, ils peuvent étre détournés, au
niveau individuel, par un cynisme
laissant apparaitre un attachement ap-
parent auxdites valeurs, mais poussant
adesactionsquis’enéloignent.

L'éthique auniveauindividuel

Le cynismetend a détourner, au profitdu
seul intérét individuel, les régles du jeu
conguesdanslaperspectived’unintérét
collectif. Mais il peut se cacher derriére
les apparences d'une pleine adhésion
aux regles du jeu et au projet mobili-
sateur qui les justifie, adhésion pouvant
aller jusqu’a des manifestations d’en-
thousiasme pourles derniers avatars du
management participatif.14 Aussi, et
pour éviterune dérive individualiste pré-
judiciable auxvaleursfondamentalesde
I'organisation, rien ne saurait se sub-

stituer a la reddition de comptes suivie
éventuellement d'une sanction juste et
équitable. La coexistence équilibrée de
mécanismes de support éthique et de
mécanismes juridiques contraignants
estd’ailleursjugée préférable danstous
lesEtatsdedroit.

Parallelement, les efforts doivent
converger vers des programmes sou-
tenant la cohérence morale de 'action
des individus pour la rendre conforme a
leurs obligations. Elle exige une co-
hérence entre les convictions intimes et
I'action publique et suppose la maitrise
de soi, I'intégrité etle courage moral né-
cessaires pour que I'exercice d'une ac-
tivité  soit compatible avec les
convictions, méme si cela demande
efforts et sacrifices. Mais I'intégrité ne
peut étre réduite au simple respect in-
conditionnel des idées regues, et
suppose que l'individu passe ces der-
nieres au crible de la raison et en com-
prenne toute la portée, avant de les
transformer en convictions person-
nelles.”

Ainsi, les engagements, les aptitudes et
letempéramentquisontceuxde chaque
individu avant son accession a une
charge publique formentle noyau durde
son intégrité. Et c’est sur ces éléments
premiers que viennentse grefferses en-
gagements religieux, familiaux, profes-
sionnels ou civiques. Ces éléments sub-
jectifs revétent une importance encore
plus grande lorsque le détenteur d'une
charge publique accéde a un poste de
dirigeant. A ce niveau, le champ de la
responsabilité et du pouvoir de décision
est plus étendu, et le rdle de I'exem-
plarité, de la vision, de l'initiative, et du
jugement personnel occupe une place
centrale.

C'est ce qui a fait dire au grand spé-
cialiste du management, Peter Drucker,
quiaobservé,toutaulongdesacarriére,
les plus grands leaders du monde, que
pour la plupart, ces derniers avaient un
comportement assez semblable : "lls
n‘ont pas débuté en se demandant quel
est mon objectif personnel ? Mais quel
estl'objectifaatteindre ?... Extrémement

“CitésparAdrien Payette, Ethique etmanagement, Le nouveaumanagementpublic, ENAP duQuébec, P.238.
“HubertLandier,|'éthique etla pratique dumanagement,Une éthique del’entreprise, conditionde laréussite.

“ldem.

tolérants de la diversité des tempe-
raments individuels, ils ne cherchent
pas s'entourer de copies conformes de
leur personnalité... Mais ils deviennent
totalement intolérants, voire intrai-
tables,désqu'ils’agitd'apprécierlaper-
formance, le cadre de références et de
valeursd’unindividu™®

Pour sa part, Stephen Covey pense que
le leader " de demain, celui du prochain
millénaire, saura ancrer fermement une
culture, un systéme de valeurs, sur des
principes. Implanter ce type de culture
dans une entreprise, au sein de I'admi-
nistration, dans les écoles, les organi-
sations caritatives, en famille ou dans
d'autres organismes, voila le défi fan-
tastique et passionnant que nous
propose notre ére nouvelle. Seuls les
leaders authentiques sauront le
relever"”’

Enguisede conclusion

Leregaind’intérétpourl’éthique se situe
dans le cadre de la recherche de sens
qui occupe désormais les débats philo-
sophiques dans cette ere que d'aucuns
qualifientcomme celle delafindesidéo-
logies, des certitudes et comme étant
celle de la recherche subséquente de
référentiels, dans la perspective de la
postmodernité.

Certes, rien ne saurait remplacer la
conviction intime des acteurs. Mais le
respect de référentiels éthiques doit
également étre l'objet, autant que
possible,deregleslégales;laconviction
pouvant étre encouragée par toutes les
formes possibles de reconnaissance, et
le respect des regles défendu par des
sanctions tendant a éviter de sombrer
dansl'impunité.

Lesscandalesfinanciers quiéclatentca
etla, a travers le monde, témoignent du
fait que certains acteurs privilégient
I'intérét personnel, immédiat, au dé-
triment de l'intérét général, ce qui
dénote, pour reprendre les termes
utilisés par les spécialistes de I'éthique,
d'un faible degré d'altruisme, et d'une
approche résolument égoiste. Et la ten-
tation est beaucoup plus grande en

“PeterDrucker(1997),0nn’apastué suffisammentde généraux,inLeleaderde demain, Lafondation Drucker, Ed Village mondial, 1997
Stephen Covey, Humilité, courage, intégrité, Lestroisvertusfondatricesduleaderde demain, InLeleader de demain, op.cité, P.163.



matiére financiére que dans d’autres do-
maines. C’estpour celaqueles gestion-
naires devraient étre immunisés par
desrémunérations motivantesetimmu-
nisantes, et ne pas seulement étre
sanctionnés, comme c'est assez
souvent le cas, par un lourd régime de
responsabilité. lls devraient également
étre mieux encadrés et sensibilisés au
role stratégique quiestle leur parmiles
différentes composantes de I'adminis-
tration publique pour les fonction-
naires, des différents secteurs d'ac-
tivité économiques pour les banquiers
et pour les autres gestionnaires de fi-
nancesprivées.

LU POURVOUS

Mais a long terme, rien ne saurait rem-
placer une éducation civique inculquée
a I'école et dans les différents établis-
sements d’enseignement et de for-
mation. La société civile devrait, pour sa
part, mettre en place des programmes
tendant a sensibiliser le tissu social sur
les implications positives du respect de
valeurs éthiques, et notamment sur le
fait que ce respect est générateur d'un
climat de confiance tant parmi les opé-
rateurs économiques et les acteurs na-
tionaux, que chez les investisseurs
étrangers. Ces programmes gagne-
raient a étre appuyés d'actions média-
tiquesciblées.

Sociologieduchangement

Pourquoietcommentchangerlesorganisations

Francois Dupuy

Présidentde MercerDelta Consulting France,

cabhinetspécialisédansle conseilauxdirigeants pourla conduite duchangement.

AncienchercheurauCNRS.

EditionDunod, collection"stratégies enmanagement"’, 2004

OuvragelauréatduPrixdulivre RH2005

Construita partirde casréels, reprenant
les analyses développées dans deux de
ses précédents et remarquables ou-
vrages 'le client et le bureaucrate"
(Dunod, 1998) et “l'alchimie du chan-
gement"(Dunod, 2001), ce livre s'impose
comme un guide du changement
donnant autant de matiere pour la ré-
flexionque pourlamise enceuvre.

Pourquoi la refonte des écrits pré-
cédents ? pour fournir -répond I'auteur -
une présentation plus "nerveuse"’, plus
concentrée, pluslogique etintégrée tout
en faisant bénéficier le lecteur de
nouveaux cas et de nouvelles réflexions
quivont au-dela de ce quia été exposé
initialement.

Aquis’adressel’ouvrage?

Atoutle monde, mais particulierementa
deux types de publics : aux praticiens,
cadres et dirigeants a la fois en quéte
d'une vraie compréhension "de ce qui

leur arrive" mais aussi d'une métho-
dologie de conduite du changement qui
sorte des entiers battus et qui soit
ancreée sur la réalité telle qu'elle est, et
aux etudiants qui souhaitent apprendre
les applications pratiques de la so-
ciologiedesorganisations.

Le changement des organisations pu-
bliquesouprivéesestdevenudésormaisle
leitmotivrécurrentdessociétésmodernes
; mais une organisation n’est elle qu'une
structure ou est—ce une bureaucratie hié-
rarchisée ? dans cet ouvrage, l'auteur
commence a éclaircir certains termes qui
prétenta confusion:uneorganisation, ditil,
c’est avant tout ce que font les gens, dés
lors changer une organisationimplique de
faireagirlesgensautrement.

Sans éviter les questions qui fachent,
Frangois Dupuy parle d'intelligence des
acteurs, de confiance réciproque, de
bon sens partagé et de stratégies parti-
cipatives.

Tous les organismes financiers interna-
tionaux, a commencer par la Banque
Mondiale, soulignent, en effet, I'impact
positif d'un climat social sain sur le
niveau de croissance et donc sur le dé-
veloppement. Or ce denier demeurera
un mythe tant qu'il n’est pas considéré
comme la priorité premiére par tout les
acteurs, ce qui permettrait alors de re-
léguer al'arriére plan les aspirations in-
dividuelles non Iégitimées par un apport
a la société, ainsi que les velléités du
groupe, du clan ou de I'organisation
d'appartenance, quelle que soit la no-
blesse des objectifs pouvant étre re-
cherchésparcesderniers.

Un paradoxe important mérite de retenir
|'attention et constitue labase duraison-
nement tout au long de cet ouvrage : ce
n'est pas tant le changement qui pose
probleme, mais c’est la capacité a le
conduire, a le piloter, a le maitriser, a en
étre un acteur actif etnon pas un simple
spectateur et parfois méme étre actif ne
suffitplus,ilfautétre proactif.

L'ouvrage se compose dedeuxparties:

ela premiere intitulée " la victoire du
client, un défi pour I'organisation "
montre que la réussite de tout chan-
gement est devenue un véritable défi
pourles organisations qui ont choiside
partir des problémes et
des contraintes de ceux qu’elles sont
supposées servir, les clients. Cette
partie est consacrée a une analyse de
I'environnement qui précipite les orga-
nisations dans le changement et a la
présentation d'une grille de concepts
permettant de décrypter l'incidence de
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ceschangementssurlesorganisations;

elaseconde partieintituléeladémarche
de changement' est centrée sur la
méthode et les outils ; elle consiste a
repérer les approches et les pro-
cédures qui accompagneront le chan-
gementetpermettrontde le maitriser.

Que peut on retenir de cet ouvrage dont
seule la lecture approfondie est a méme
de rassasier la soif d'apprendre da-
vantage sur le changement etde déceler
lesblocages quantasamise enceuvre?

Lapremiére partiedulivre

permet de comprendre que ce qui diffé-
rencie les organisations n'est pas leur
caractere public ou privé, mais leur si-
tuationsurlemarché.De ce pointdevue,
la partie intitulée "Nouvelle économie et
ancienne bureaucratie”, basée sur un
cas nouveau, en est l'illustration. Cette
partie souligne aussi qu'il y a non seu-
lement autant de bureaucraties privées
que de bureaucraties publiques mais, en
plus, que la taille de |'organisation n'est
pasle probléme. On est en situation bu-
reaucratique "lorsqu‘on peut faire payer
le colit de son fonctionnement interne -
phénomene dit d" externalisation" - a
sonenvironnement, ¢’est-a-direle client
qui, du fait d’une situation de monopole
ou de quasi-monopole, n'a pas le choix.
Certes, ces sujets renvoient effecti-
vementalaquestiondulibéralisme etde
la justice sociale. Mais, I'auteur ne se
prononce pas sur ce point: il laisse le
lecteur juger de ce qu'est la justice
socialetellequ'elle peutapparaitre dans
celivre. Qui, finalement, supporte le codt
du confort organisationnel des autres ?
Est-il"juste"ou"injuste"quele clienttire
avantage de sa situation de décideur
pour peser sur les modes de fonction-
nement des entreprises et donc, fina-
lement, sur les conditions de travail des
salariés tout en refusant de payer les
surcolits liés a ce fonctionnement ? La
réponse a cette question dépasse I'am-
bition de cet ouvrage. Il essaye seu-
lement d'aider a la poser dans des
termes qui correspondent a la réalité et
nonal'idéologie.

Surquelscriteres établirle
diagnostic préalable auprocessus
dechangement?

La réponse a cette question permet
d'attirer a nouveau l'attention sur ce
qu'est une organisation dans sa réalité

concréte. Généralement, elle est as-
similée a une structure eta un ensemble
de régles et de procédures qui en défi-
nissent le fonctionnement. Cette vision
tres " juridique " est, bhien entendu,
fausse. Personne aujourd'hui ne peut
soutenir que les organisations fonc-
tionnent  suivant leurs  régles.
Il en résulte que, derriére les organi-
grammes ou les procédures, la réalité
est faite de la facon dont les gens tra-
vaillent, se débrouillent, résolvent leurs
problemes - ce que les sociologues ap-
pellent “les modes de fonctionnement".
Voila la vraie organisation. Changer,
c'estdonc agir sur ce que fontles gens,
et c’estincommensurablement plus dif-
ficile que de simplement modifier les
structures et redessiner les organi-
grammes!!

‘Le changement n’est pas volontariste
danslamesureouilnerésulte pasd'une
décision de changer qu’aurait pris un
responsable, il se produitde lui-méme a
la suite d'une série d'évolutions spon-
tanées : on change ... sans s’en aper-
cevoir, et le role du leader est alors
moins de précéder grace a sa "vision"
que de suivre, et s'il le peut d'accom-
pagner, en tout cas pas de géner."
(p.215)

Commentfaire accepter la nécessité du
changement et le sentiment de crainte
quil’accompagne?

C'est I'inconnu qui génére la crainte.
L'expérience montre, comme
I'illustrent de multiples exemples dans
le livre, que seule la connaissance
réduit le sentiment d'incertitude, donc
la peur devant I'inconnu. Cette
connaissance doit en priorité porter
surlanatureréelle desprobléemes. Tant
que les acteurs ne la partagent pas, ils
ne comprennent pas ce qu'il s'agit de
combattre, de modifier ou d'amender
et,parconséquent,ilsse battentcontre
des solutions qu'ils jugent manipula-
tricesouinadaptées. La difficulté, c'est
quil  faut investir dans cette
connaissancetoutensortantdelarhé-
torique managériale selon lesquelles
seules les solutions importent. En fait,
seulsles probléemesimportent. Ce livre,
essaie d'expliciter de fagon pratique le
mode de raisonnement et les outils qui
permettent de parvenir a ce savoir. Les
illustrations données montrentqu'iln'y
a la rien d'impossible ou de terri-

blement complexe. Cette
connaissance une fois constituée, il
reste hien entendu a la partager. Cela
suppose une confiance raisonnable
dans la capacité des individus a ac-
cepter la réalité telle qu'elle est. Il y
aurait beaucoup a dire la-dessus, mais
globalement,ondécouvre que cette ca-
pacité est systématiquement sous-
estimée par les dirigeants eux-mémes.
Tres craintifsdevantleréel,ils essaient
la plupart du temps de le faire dispa-
raitre sous des slogans managériaux. Il
est pourtant remarquable de constater
que le partage de la connaissance est
ce qui donne a tous les acteurs le sen-
timent d'avoir été écoutés. Parvenu a
ce niveau, si les acteurs sont étroi-
tement associés a la recherche de so-
lutions, ilyadebonnes chances que les
craintessoientréduites.

Les principaux facteurs d'immobilisme
ou les difficultés de mise en ceuvre du
changement

Ilne s'agit pas de disposer d’'une métho-
dologie pour le changement, encore
faut-il le mettre en ceuvre ; parmi les
facteurs de blocage, il faut citer ce
conservatisme observé lors de la ro-
tation des dirigeants qui fait qu'aucun
d’'entre eux n'a intérét a prendre le
moindre risque dans un parcours de
carriere qui ne doit étre marqué par
aucun incident. "C’est I'organisation qui
est instrumentalisée au profit de ceux
quiladirigentetnon pas ceux-ciquisont
a son service, et changer devient
d’autant plus une rhétorique dominante
qu'elle estunenon pratique."(p.205)

En conclusion, les administrations pu-
bligues étant les plus difficiles a
changer car le maillage bureau-
cratique est plus serré et leurs
membres ont tendance a s’y ac-
crocher, il faut leur faire davantage
confiance pour rendre ce chan-
gements possible. La question n’est
pas"faut-ilfaire ce changement"mais
" comment faut il le faire ? " il faut
toujours le rattacher a Ienviron-
nement, au contexte; dans ce cas la
question récurrente qui se pose c’est
de savoir si cette maniére de faire
ailleurs n’est pas plus commode, plus
aisée en d'autres termes, comme
affirme l'auteur, " I’'herbe du chan-
gementestelle plusverte ailleurs?".
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