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Editorial
&

vee ce numéro 2 de la revue A! Khazina, 'aeuvre

éditoriale prend son rythme, Pas & pas, le chemin

se construit, les collaborations er dchanges se
muleiplient,

Agents et cadres de la ‘Trésorerie Générale du Royaume,
vous ¢étiez nombreux, par vos sollicitations et vos
propositions, 4 encourager cette initiative,

Lidée de créer la revue est née du soubair de disposer d'un
support de communication, d’information et de réflexion
autour de nos métiers et d'un espace de confrontation
d'idées ol puissent s'exprimer non seulement les agents et
cadres de la TGR, mais également nos partenaires,

Lentement mais shrement, la revue grandira, gagnera en
reconnaissance et s imposera comme référence.

Dans "absolu et & plus long terme, notre ambition est de
donner & la revue sa dimension d'espace d'analyse, de
réflexion et de témoignage sur des pratigues concretes pour
aider & comprendre la diversité de nos métiers. Ambition
qui ne pourra toutefois éure atreinte quavec une adhésion
massive & un tel projet.

Pour toutes ces raisons, le défi ne se limite pas & produire
une édicion 3 fréquence régulitre, il faudra que chacun
]]Liiﬁﬁ{'. s'ﬂl'll]mpriur cetle ﬂll'tm'{: tlE communication et
d'information qui est en train de se développer au sein de
notre administeation, Ce défi, nous allons le relever
ensemble.

Le contenu de ce numéro, tel qu'il apparaic & rravers les
différentes rubriques, traite de la problématique du
conerole administratil des dépenses de I'Erar, cher & nos
comptables, apporte un éelairage sur le recouvrement des
créances contentieuses et sur Murilitd d'une gestion intégrée
de la dette publique, et il présente, dans le cadre d'un
dossier, le systtme dlinformation de la TGR qui est appelé
4 évoluer avee le lancement de Pémde sur le nouveau
schéma direcreur informatique,

Le Comité de rédaction
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Au coeur des mé

tiers de la TGR

Le controle administratif
des dépenses de I'Etat

Mimoun LMIMOUNI

Directeur de la Comptabilité publique et de la Centralisation

En quoi consiste le contréle administratif des dépenses de
I'Etat au Maroc ? Quels sont ses procédures et ses circuits ?
Quelles sont sa portée, ses limites et ses perspectives
d'évolution ? Autant de questions auxquelles le présent
article se propose d'apporter quelques éléments de réponse
a la lumiére de quelques expériences étrangéres de contréle
financier développées dans le monde.

n Le cadre général du
contrdle administratif des
dépenses de I'Etat

L'exécution des opérations finan-
cléres publiques repose au Maroc sur
le princlpe de séparation des fone-
tions d'ordonnateur et de comp-
table, énoncéd par le décret Royal du
21 avril 1967 portant réglement
général de comptabilité publigue
qui dispose que « les opérations
financiéres publigues incombent aux
ordonnateurs et aux comptables
publics ». Les fonctions d'ordonna-
teur et de comptabkle public ne sont
pas sedlement distinctes et séparées,
elle sont également «incompatibles,
sauf dispositlons contraires (1) ».

Cette séparation des fonctions d'or-
donnateur et de comptahle offre
plus d'intérét en matiére de
dépenses qu'en matiére de recettes,
pulsqu'alle permet, en premler llew,
d'organiser un contréle des opéra-
tions financiéres avant exécution et
d'éviter, en deuxiéme lieu, les risques
de dérapage qui pourraient avoir lieu
sl les deux fonctlons étalent assu-
mees par un méme agent.

Les actes pris par les ordonnateurs
sont alnsl soumis a un contrdle pré-

ventif, de crainte que ceux-cl n'utili-
sent les crédits qul leur sont accor-
dis d des fins autres gue celles auto-
risées par la lol de finances ou qu'ils
n'‘observent pas les prescriptions
des |ois et reglements applicables en
la matiere,

La séparation vise donc & obtenir

‘une gestion salne des finances

publiques, en ce sens que si l'or-
donnateur est seul habilité a prendre
des actes administratifs générateurs
te dépenses, || ne dispose pas mateé-
riellement de fonds publics pour
exécuter lui-méme |e paiement des-
dites dépenses,

D& méme, si le comptable a seul qua-
lité pour détenir et manier |les fonds
publics pour payer les dépenses
publigues, il ne détient pas le pou-
voir d'édicter des actes administra-
tifs susceptibles de donner nais-
sance a ces dépenses,

Les dépenses de I'Etat sont en outre
soumises a un contrdle financier
exercé au niveau de |'engagement
par les contréleurs des engagements
de dépenses (2).

En somme, 8t sous réserve de
guelques particularitds, le contrdle
administratif des dépenses publiques
obéit aux mémes régles qu'en France,
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Par cantre, |l différe nettement des
systémes de contréle financlers de |a
dépense institués notamment aux
Ftats-Unis, en Belgique ou en Suisse.

Ainsi, aux Etats-Unis, ce sont les
bangues qul assurent le paiement
des dépenses publiques. Toutefois,
¢ les documents nécessalres sont
généralement préparés par 'Admi-
nistration qui a engagé les
dépenses ; le contrdle est assuré par
un service relevant de I'Admi-
nistration des finances et qui géné-
ralement vise également e titre de
paiement et e fait parvenir a son
béndficialre. Toutefois dans certains
Etats, ces fonetions sent assurées par
le Trasorier » (3).

Eh Belgique, si I'Administration de |a
trésorerie, dépendant du ministére
des Finances, est « en premier lieu
chargée de comptabiliser toutes les
opérations aussi blen financléres
que patrimoniales et budgétaires
de différentes administrations » (4),
le contrdle de l'exécution budgétalre
incombe par contre & l'administra-
tion du budget et du eontrble des
finances (5), les comptables ne dis-
posant d'aucun pouvair de controle
des dépenses publiques,

En effet, bien que |'exécution des
dépenses publiques comporte les
guatre phases d'engagement, de
ligquidation, d'erdennancement et
de palement, ce sont les contréleurs
des engagements et la Cour des
comptes qul disposent des pouvairs
de contrdle. Une |oi de 1921 a créé
« une comptabilité des dépenses
engagées devenue en 1963 le
contréle des engagements (6) .
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Ce controle « est exercé par des
contrbleurs des engagements dési-
gnes par le Roi sur proposition du
ministre des Finances. Leur indeé-
pendance est garantle par le fait
gu'aucune peine ne peut leur étre
infligée sans lavis préalable de la
Cour des comptes. Le contrdleur
dolt s'assurer

a. de |a correcte Imputation ;
b. de la disponibilité des crédits ;
c. de la régularité de l'engagement »,

« En matlére d'ordennancements, le
contréleur doit denner son visa et
veiller 4 ce qu'lls n'excédent pas le
montant des engagements auxquels
ils se rapportent (7). »

Cependant, la grande particularité
du systeme belge réside dans le fait
que le contréle de la Cour des
comptes intervient postérieurement
a l'engagement, mais préalablement
au paiement, c'est-a-dire au stade de
la liguidation, « La liquidation se
décompose en une liguldation pro-
visolre (...) et une liquidation définl-
tive sous |a forme de visa par la Cour
des comptes, Il s'aglten ['occurrence
de vérifier l'existence d'une dette, la
validité de la déclaration de
créance (...) Larsque la cour ne croit
pas devoir donner son visa (et que
le ministre compétent refuse de s'in-
cliner), les motifs du refus de la Cour
sont examinés en conhsell des
ministres. Siles ministres jugent gu'll
doit étre passé outre, la Cour vise
avec réserve et rend Immédiate-
ment compte de ses motifs aux
chambres (8). »

Aprés liquidation définitive par la
Cour des comptes, le ministre des
finances proceéde a l'ordonnance-
ment définitif de la dépense et au
paiement de celle-ci.

En Suisse, la gestion des finances de
la confédération est confiée au
Département fédéral des finances et
des douanes (9). L'administration
fadérale des finances assure les ser-

vices de caisse, de paiement et de
comptabiliteé et gére la fortune de la
confédération,

La surveillance financiére est assurée
par le contrale fédéral des finances
qul est I'organe administratif supé-
tleur de la confédération compétent
en |la matigre.

Blen que dépendant administrative-
ment cdu département fédéral des
finances et des douanes, le contrile
fédéral des finances exerce son acti-
vité ce maniére autonome et indé-
pendante,

Il est chargé de s'assurer « de la juste
application du drolt, de I'emploi effi-
cace et ménager des fonds et de
I'exactitude des écritures comp-
tables (10) ».

Il a principalement pour tiche d'exa-
minetr de fagon permanente l'en-
semble de la gestion financiére de la
confédération, portant sur toutes
les phases de l'exécution budgé-
taire, y caompris |'établissement du
compte de I'Etat et de velller a ce que
les services fassent un emplol Judi-
cieux et opportun des crédits qui
leur sont accordas.

Le controle fédéral des finances fait
ses constatations et donne son
appréciation par écrit. En cas de
contestation, il Informe le service
contrdlé et peut en outre formuler
une praposition.

Tout pajement ou engagement se
rappottant 4 une affaire faisant l'ob-
jet de contestation ou d'une propo-
sition de sa part est suspendu jus-
gu'au réglement deéfinitif.

A la lumiére des expériences deve-
loppees ci-dessus et eu égard a la
diversité des formules que peut
emprunter I'institution du controle
financier, il parait opportun de s'in-
terroger sur les rouages et I'étendue
du contrdle administratif des
dépenses publiques au Maroc, a tra-
vers I'examen des différents proce-
dés utlllsés tout en suscitant une
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réflexion sur leur portée, avant de
formuler des propositions suscep-
tibles de permettre la simplification
et ['uniformisation des circuits
actuels,

E Les procédures de
contréle administratif des
dépenses de |'Etat

Avant leur exécution, les dépenses
publiques sont soumises au Maroc a
deux types de contréle : l'un au
stade de |'engagement confié aux
contrdleurs des engagements ce
dépenses, |'autre au stade de paie-
ment confié aux comptables publies.

Le principal objectifrecherché a tra-
vers ces deux types de contrale est
d'assurer aux dépenses de |'Etat
régularité et validita, pulsgu'ils ont
tous les deux pour but d'empécher
la réallsatlon de dépenses jugees
irréguligres ou non conformes aux
régles de la comptabllité publique.

Quels sont donc les mécanismes
régissant le processus d'interven-
tion des contréleurs des engage-
ments de dépenses et des
comptables publics en matiere
d'exécution des dépenses de I'Etat 7

2.1. Le contrdle des
engagements de dépenses
de I'Etat

L'article 33 du Réglement général de
comptabilité publique définit 'en-
gagement comme &tant « l'acte par
lequel l'organisme public crée ou
constate une obligation de nature a
entrainer une charge, Il ne peut étre
pris que par 'ardonnateur agissant
en vertu ce ses pouvairs »,

L'engagement est donc l'acte jurl-
dique ou le fait matériel d'ou résul-
tent les dettes des organismes
publics, |l releve a la fols du droit
administratif quant & ses effets a
I'dgard des bénéficiaires aventuels
des paiements que de |a comptabi-
lité publique puisqu'il doit étre
contenu dans la limite des crédits
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budgétaires, ce qui implique qu'll
doit dtre dtroltement controlé,

C'est ainsi que les actes d'engage-
ment pris par les ordonnateurs de
I'Etat sont soumis au visa préalable
du contrdleur des engagements de
dépenses,

Institué au Maroc par le dahir
du 20 décembre 1921, le contrale
des engagements de dépenses de
I'Etat est régl actuellement par le
glécret n® 2-75-839 du 27 hijja 1395
(30 décembre 1975) relatif au
contrdle des engagements des
dépenses de I'Etat, tel qu'il a été
medifié et complété par le décret
n" 2.01.2678 du 15 Chaoual 1422
(31 décembre 2001). La récente
réforme introduite par le décret du
31 décembre 2001 précite, a visd
llinstitutien d'un contréle rénove,
allégé-et sélectif, modulé selon le
niveau de la depense. Contrdle admi-
nistratif préventif, le contréle des
engagements de dépenses de |'Etat
a, conformément aux dispositions de
I'article 3 du décret précité, pour
mission !

e de contrdler la régularité budgé-
taire des propositions d'engagement
des depensas ;

o d'informer e ministre chargé des
finances sur les conditions d'exécu-
tion du budget ;

e d'apporter son concours et son aide
aux services de gestlon et notam-
ment aux services des marchas,

Sl exclut toute interventlon tou-
chant 4 la décision d'engager, c'est-
a-dire 4 l'opportunité de la dépense
qui reléve de la seule autorité des
ordonnateurs, le controle de la régu-
larité des engagements de dépenses
permet néanmaeins au contréleur,
en application de l'article 15 dudit
décret, d'aviser, a toutes fins utiles,
le ministre intéressé et le ministre
des Finances lorsgu'll a des doutes
sur l'intérét ou l'utilité de la dépense
engagée, sans que cet avis soit sus-
pensif de visa,

Intervenant préalablement a tout
engagement {art. 4), ce contrdle est
sanctionné soit par un visa donné sur
la proposition d'engagement, solt
par un visa avec observations, soit
par la mention de certification (art,
Shis), soit par le refus de visa dliment
motive. Une fols visé, l'engagement
peut donner lieu a l'exécution de
I'opération,

Les contraleurs des engagements de
dépenses ont pour mission de
varifier :

e la disponibilité des crédits de la
rubrique budgétaire au titre de
laquelle |l est proposé dimputer la
dépense, dtant précisé que la notion
de credit s'entend non seulement
des cradits de paiement de 'annde,
mals aussi des crédits d'engagement
des années ultérieures ;

e |'imputation budgétaire, en s'as-
surant que |‘objet de la dépense
correspond bien a la rubrique bud-
gétalre dont il est proposé d'utiliser
les crédits ;

e I'exactitude des calculs, en s'assu-
rant du résultat des opérations arith-
métiques pour arréter le montant
reel de la proposition d'engagement
de déapenses ;

® la régularite au regard des dispo-
sitlons léglslatives et réglementaires
d’ordre financier, sachant gue méme
correct d'un point de vue stricte-
ment budgétalre, un engagement
peut étre irrégulier au regard de I'as-
pect financier d'une disposition
legislative ou réglementalre ;

e la correcte évaluation de l'engage-
ment proposé, en s'assurant que ledit
engagement porte sur le total de la
depense a laguelle I'administration
s'oblige, ce qul ameéne le contrdleur
a vérifier que le service gestionnaire
n'essaie ni de minorer le montant de
I'engagement afin de pouvoir 'en-
gager plus facilement, ni de le sures-
timer au profit du créancier ;

® la répercussion de la proposition
d'engagement sur 'emploi total du
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crédit de l'annde en cours et des
années ultérieures,

Ce contrile est assuré pour MEtat par
le contréleur général des engage-
ments de dépenses nomme par
dahir, sur proposition du ministre
des Finances et par les contraleurs
centraux, réglonaux, préfectoraux
ou provinciaux,

Le Contréleur général dirige les ser-
vices de contrdle des engagements
de dépenses de I'Etat, coordonne
l'activité des contréleurs et veille a
l'unité d’application et d'Interpréta-
tion des textes par les contréleurs
centraux, régionaux, préfectoraus
ou provinclaux,

5i e controle des engagements de
dépenses intervient au niveau de
l'acte administratif générateur de la
dépense de |'Etat, qu'en est-il du
contrdle dévold aux comptables
publics 7

2.2. Le contrdle des
comptables publics

Nous avans vu que l'engagement
trée ou constate les abligations d'ad
résulterant les dettes publigques,
mais celles-ci n'existeront qu'a par-
tir de l'exdéecution desdites obliga-
tions,

Ce n'est donec que lorsque |'obliga-
tion est exécutée que l'administra-
tion vérifie la réalité de la dette
publigue et arréte le montant de la
depense dont elle se reconnait débi-
trice ; c'est la phase de "liquidation”.

Une fois la dépense liquidée et son
montant arrdté, ['ordonnateur établit
un ardre de paiement gu'll adresse
au comptable assignataire pour
reglement,

Les dépenses de I'Etat sont cepen-
dant soumises avant paiement a un
controle de valldité de la créance
exercé par les comptables publics en
application des dispaositions de
I'article 11 du décret royal du 21 avril
1967 portant Réglement général de
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comptabillté publique, Le grand
merite de l'intervention des comp-
tables publics est sans doute |'abli-
gation qui leur ast faite de ne pas
payer une dépense dont la procé-
dure d'engagement ou d'ordonnan-
cement n'a pas été respectée par
I'ordonnateur, au risque d'engager
leur responsahilité perscnnelle
pécuniaire (11),

Est considéré comme comptable
public en vertu de article 2 de la [oi
n° 61-99 relative a la responsabilité
des ordonnateurs, des contréleurs et
des comptables publics (12), « tout
fonctionnaire ou agent ayant qualité
pour exécuter au nom d'un orga-
nisme public des opérations de
recettes, de dépenses ou de manie-
ment de titres, soit au moyen de
fonds et valeurs dont il a |a garde,
soit par virements Internes d'écri-
tures, soit encore par l'entremise
d'autres comptables publics ou de
comptes externes de disponibilités
dont Il erdonne ou survellle les mou-
vements »,

Le réseau des comptables publics est
implanté sur 'ensemble du terri-
toire et aupras des misslons diplo-
matigques et postes consulalres a
I'étranger, en vue de percevoir les
recettes et de payer les dépenses
publigues.

[l s'agit principalement des comp-
tables du Trésor qul assurent leurs
fonctions sous la direction et |'auto-
rité hiérarchigue du Trésorier
Geénéral du Royaume, lui-méme agis-
sant sous |'autorité du ministre des
Flnances,

En vertu de |'article 6 de la loi
n" 61-99 relative a la responsabllité
des ordonnateurs, des contréleurs et
des comptables publics, ces der-
niers sont personnellement et
pécuniairement responsables du
controle de la validité de la dépense
at des palements qu'ils effectuent. ||
sagit d'un contrdle exercé au stade
du paiement et qui porte sur :

e la justification du service fait ; qui
vise a faire respecter la régle selon
laquelle aucun palement ne peut étre
fait que pour l'acquittement d'une
dette, La preuve du service fait résulte
de la production des pigces justifica-
tives prévues par les lois et régle-
ments en vigueur et par les nomen-
clatures établies par le ministre des
Finances et que |'ordonnateur dolt
présenter, aprés certification, a l'ap-
pui des titres d'ordonnancement ;

e |'exactitude des calculs de liqui-
dation ; qui permet de s'assurer que
les Indications contenues dans les
pieces justificatives s'accordent avec
le résultat de la liquidation tel gu'il
ast exprimé dans les titres d'ordon-
nancement dont le paiement est
demandé ;

e |‘existence du visa préalable d'en-
gagement ; qul permet, notamment,
de s'assurer gue les ordonnateurs
ont bien soumis leurs actes d'enga-
gement au visa ou a la certification
des contrbleurs des engagements de
dépenses ;

e le respect des régles de prescrip-
tion et de déchéance ; qul sanc-
tionne le retard des créanciers @
falre valair leurs droits ;

@ |e caractére libératoire du régle-
ment qui consiste a s'assurer que les
titres de palement sont bien établis
au nom des véritables créanciers de
I'Etat, en verifiant que les Indications
figurant sur les documents Justifica-
tifs concordent parfaitement avec
celles portées sur les titres d'ordon-
nancement,

En outre, les comptables publics
sont également responsables de la
vérification de :

e La qualité de "ordonnateur ; qul
sanctionne |'exclusivité de leur com-
pétence pour ordonner le paiement
des dépensas publiques. Cette qua-
lité est wérifiée 4 travers leur accré-
ditation aupres des comptables assi-
gnataires lors de leur entrée en
fonction et qui permet e rappro-
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chement des signatures apposées
sur les piéces de dépenses de celles
gui ont été déposées,

e La disponlbllité des crédits ; quia
pour but de falre respecter les limites
imposées par les autorisations bud-
gétalres et de s'assurer que |a
dépense n'est pas ordonnancee en
dépassement de crédits, ce qui per-
met de suivre parallélement la
consommation des crédits,

e |'exacte imputation des dépenses
aux chapitres qu'elles concernent ;
gul permet de s'assurer que la nature
de la dépense est bien conforme a
I'imputation budgeétaire prévue.

# La production de pigces justifica-
tives qu'lls sont tenus d'exiger avant
le paiement des dépenses en appli-
catlon de la réglementation en
vigueur,

Le processus d'intervention des
cantraleurs des engagements cde
dépenses et des comptables publics
at leurs domaines d'action respectifs
étant précisés, |l convient de s'inter-
roger a présent sur la portee des
contréles dévolus 3 ces deux
organes en matiére d'exécution des
dépenses de |'Etat.

H La portée du contrdle
administratif des dépenses
de |'Etat

Le contrdle adminlstratif des
dépenses de |'Etat ne s'exerce pas de
manitre absolue pour qu'un conflit
entre ordonnateurs, d'une part, et
contréleurs des engagements de
dépenses et comptables publics,
d'autre part, pulsse bloguer le pro-
cessus d'exécution des dépenses de
I'Etat,

Clest ce qui explique la mise en
place par le législateur marocain de
mécanismes « régulateurs » des
contrdles dévolus a ces deux insti-
tutions de manlére a ne pas entra-
ver le fonctionnement normal de
Fadministration.
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3.1. Portée du contrble de
I'engagement

L'article 12 du décret du 30 décembre
1975 relatif au contrdle des engage-
ments de dépenses de I'Etat, tel qu'il
a été modiflé et complaté par le
décret n® 2.01.2678 du 15 chaoual
1422 {31 décembre 2001) accorde au
controleur un délai de 5 jours
ouvrables francs a compter de |a date
de dépot de la proposition d'enga-
gement pour donner son visa, appo-
set son visa avec observations, certi-
fier 'engagement ou refuser le visa,
Ce délai est de 15 jours ouvrables
pour les marchés de I'Etat,

Passés ces délais, la proposition d'en-
gagement est réputée admise ; le
contréleur doll en cohséquence
apposer san visa, viser avec obser-
vations ou certlfler 'engagement et
faire retour du dossier a l'adminis-
tratlon concernée le lendemain de la
date d'expiration du délai.

Enoutre, le refus de visa ne peut étre
opposé pat le contréleur que si la
proposition d'engagement n'est pas
conforme aux conditions de régula-
rite budgétaire telles que fixées par
I'article 11 du décret du 30 décembre
1975 précité,

Le contréleur informe alors I'ordon-
nateur ou le sous-ordonnateur de
son refus de visa, 51 ce dernier main-
tient sa pasition, le ministre Intéressé
salsltle contréleur général des enga-
gements de dépenses pour infirma-
tion ou confirmation du refus de visa
prononcé par le contréleur central,
réglonal, préfectoral ou provinclal.

Lorsque e contrbleur génaral des
engagements de dépensesinfirme le
refus de visa, il prescrit au contréleur
concernd de viser |la proposition
d'engagement de dépenses.

Toutefois, et dans le cas ol le refus
de visa est confirmé par le contréleur
général ou sile refus de visa se rap-
porte 4 une proposition d'engage-
ment de dépenses de la compé-

tence dudit contrdleur général, |e
ministre concerné peut solliciter I'in-
tervention du Premier ministre en
application des dispositions de 'ar-
ticle 14 du décret précité, sachant
gue celul-ci ne paut passer outre au
refus de visa lorsgue ce refus est
motivé par Findisponibilité des cré-
dits ou de postes budgétaires ou par
le non-respect d'une disposition
législative.

Cet arbitrage se matérialise par une
« décision de passer autre » du
Premier ministre autorisant l'ordon-
nateur a engager la dépense en
cause ; la déclsion de passer outre
se substituant alors au visa du
contréleur,

Il apparait donc que si la réglemen-
tation permet au Premiar ministre de
passet outre le refus de visa du
controleur, puisqu'il détient le pou-
yolt réglementaire et, partant, le
pouvoir d'apprécier l'opportunité de
la dépense envisagée, elle ne lul per-
met pas d'imposer au contréleur le
visa d'un engagement qu'll a refusé
de viser, C'est |a la grande particula-
rité du contrdle des engagements de
dépenses au Maroe, qul accorde au
contréleur une certaine autonomie
vis-a-vis des ordonnateurs,

Il decoule de ce gui précéde que s
le recours au Premier ministre est
dans certains cas souhaitahle, parce
qu'il permet de débloquer des situa-
tions parfois tendues, il doit étre
cependant limité aux propositions
d'engagement présentant une utilite
certaine, sinon la mission du contri-
leur risque d'étre amoindrie.

Sl apparait done gque la sanction du
controle des engagements de
dépenses compaorte un « droit de
veto » qul se matdérialise par un refus
de visa d'engagement empéchant la
réallsation d'une opération budgé-
taire entachée d'irrégularité, qu'en
est-il de la sanction du contrdle
exercd par le comptable au stade du
paiement de la dépense ?
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3.2, Portée du controle de
paiement

Le premier alinéa de l'article 92 du
réglement général de comptabilité
publique dispose que « lorsqu'a I'nc-
casion de son contrdle, le comptable
assignatalre constate une omission
ou une erreur matérielle dans les
pitces produites ou lorsque ces
piéces sont irréguliéres au regard
des dispositions de l'article 11 du
présent décret Royal, il suspend le
paiement et en informe l'ordonna-
teur »,

Le refus de visa du comptable assi-
gnataire, tel qu'il découle de cette
disposition, a simplement pour effet
de suspendre le paiement de la
dépense en attendant la régularisa-
tion ou la justification par l'ordon-
nateur de |'ordonnance dont le pale-
ment est suspendu,

Cependant, 'ordonnateur n'est pas
tenu de répondre favorablement,
dans tous les cas, aux suspensions de
paiement du comptable.

En effet, I'article 92 précité reconnait
a l'ordonnateur dans son second
alinéa, le pouvoir de réqguisitionner
le comptable assignataire en vue de
passer outre son refus de visa et pro-
céder au réglement de |a dépense
dont il a suspendu le paiement,

A cet égard, il nous parait important
de signaler que la réquisition est un
meécanisme utile, dans la mesure ol
elle vise & dénouer une situation de
blocage qul peut entraver |e principe
de la continuité du service public et
fui permet, en conséquence, d'as-
surer un daullibre entre |2s pouvolrs
reconnus aux ordonnateurs et aux
comptables publics en matiere
d'exécution des dépenses publiques,

Elle constitue, toutefois, une limita-
tion du pouvolr reconnu, en matiére
de contrale de dépenses publiques,
au comptable assignatalre, charge
de veiller au respect par les ordon-
nateurs des régles de comptabilité
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publique, avant de faire sortir les
fonds des calsses de I'Etat.

Cette limitation est justifiée par le
risque d'un recaurs abusif des ordan-
nateurs a cette procédure, chague
fois gu'ils se trouvent dans l'impos-
sibilité de justifier la validité de
leurs dépenses, d'autant plus que,
comme |'a fait remarguer M, Pierre
Lalumiére : « L'observation soclolo-
gique montre que |'ensemble du
secteur public ne se plie qu'avec réti-
cence 4 la discipline que les autori-
tés finaneliéres eontrales veulent lul
impaoser, Par tous les moyens, les ser-
vices essaient d'acquérir une auto-
nomie financiére,

« La cause essentielle de cette
ravolte permanente provient du
fonctionnement spontane des orga-
nisations administratives ; celles-ci
ne sont pas des corps inertes appli-
quant sans réaction les ordres qul
leur sont donnés, mais sont, au
contraire, dotées d'une volonté de
pulssance gui les conduit a accroitre
leurs effectifs, d dtendre leurs attri-
butions, a entrer en conflit avec
d'autres organisations, a se rendre
Indépendantes des tutelles qui sent
exercées sur elles (13, »

La réqguisition n'est toutefois pas
absolue, puisque l'article 93 du
Réglement général de comptabilité
publigue en a limité le champ d'ap-
plication, en Interdisant au comp-
table assignataire de déférer aux
ordres de réquisition, lorsque la sus-
pension de paiement est motivée
par !

# soit l'absence, 'indlsponibllité ou
I'insuffisance des crédits ;

® soit le défaut de Justification du
service fait ;

® coit le défaut du caractére libdra-
toire du réglement ;

e soit l'absence du visa préalable
d'engagement,

Dans les autres cas, le comptable
assignataire est tenu de procéder au

palement de la dépense, notam-
ment lorsque la suspension de paie-
ment a été motivée par

# soit l'incompétence de l'ordonna-
teur ou de son délégué ;

e solt 'nexactitude de l'imputation
de la dépense au chapitre qu'elle
concerne

e solt I'lnexactitude des calculs de
liguidation ;

® soit le non-respect des régles de
prescription et de déchéance.

Dés lors, ['on pourrait s'interroger sur
la portée effective du contrile de
validité confié au comptable assi-
gnataire en application de 'article 11
du Réglement genéral de compta-
hilité publique et des sanctions qui
en decoulent.

La raqulsition entraine le transfert de
la responsabilité du comptable assl-
gnataire a l'ordonnateur, Mais ce
transfert n'est pas toujours autama-
tique pulsque les ministres-ordon-
nateurs ne peuvent voir leur res
ponsabilité mise en cause (14) méme
5'lls sont auteurs des ordres de réqui-
sition, introdulsant  ainsi  une
inflexion majeure au principe de la
responsabilité des ordonnateurs,

Sur ce point précis, la réquisition
nous parait étre une entrave au res-
pect des régles de la comptabilité
publique, qui risque de rester lettre-
morte, en cas d'abus, puisque 'ordre
de réquisition n'a pas pour but de
démontrer « la légalité » de la déci-
sion de dépense prise par 'ordonna-
teur, mals plutdt de transférer la res-
ponsablilité, en cas de paiement
irrégulier, a l'ordonnateur, lequel s'il
est ministre n'est pas [également res-
ponsable devant la cour de discipline
budgétalre et financlére. Le comi-
table assignataire est donc loin
d'avoir un pouvoir de décision ana-
logue & celul de l'aordonnateur ;
il semble avoir simplement un
rale d'exécutant, comme l'énonce
d'ailleurs le Réglement geénéral de
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comptabilité publique dans son
article 3, 3" alinéa en disposant ; « Est
comptable public tout fonctionnaire
ou agent ayant qualité pour axécuter
au nam d'un organisme public des
opérations de recettes, de dépenses
ou de manlement de titres, () »

L'execution ou la non-exdcution
d'une dépense de I'Etat dépend en
définltive de la seule volonté de |'or-
donnateur ou de celle du ministre
des Finances (15) mais pas de celle
du comptable assignataire chargé en
définltive de 'exdeuter matdrlelle-
ment,

Dés Jors, P'on peut craindre que le
visa du comptable assignatalre ne
devienne parfois qu'une simple for-
malité que celui-ci accomplit pour
que les dépenses de |'Etat assignées
A sa caisse puissent dtre paydes,

Conclusion

5'il existe des points communs dans
la démarche des controleurs des
engagements de dépenses ot des
comptables publics en matigre de
dépenses de |'Etat, leur domaine
d'intervention et la finalité de leur
mission different sensiblement.

Le contrdle des engagements de
dépenses porte sur l'acte générateur
de la dépense de |'Etat et vise prin-
cipalement a s'assurer de sa confor-
mité non seulement aux lols et régle-
ments d'ardre financier qui fondent
la dépense mais aussi du respect des
autorisatlons budgétaires, condition
de forme necessaire a |'exécution
réguliere de la dépense. Par contre,
le comptable public contrdle
essentiellement « la validité des
créances », c'est-a-dire les condi-
tions qui permettent d'obtenir 'ex-
tinction effective de |a dette de |'Etat
lors du paiement (16).

Les deux contrdles ne se sltuent
donc pas au méme niveau : le
contréle de 'engagement intervient
« avant la nalssance du fait généra-
teur de la dépense » alors que le
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controle de palement se situe aprés
le « service fait », Le premier porte
sur la régularité de la dépense au
regard de lapplication des lois et
reglements d'ordre financier en
vigueur, c'est un contréle de régu-
larité de fond, alors que |e secand est
strictement limité a un contréle de
régularité de forme tel qu'il ressort
des dispositions de |'article 11 du
Réglement général de comptabilité
publique.

Cette dualité de contrdle, loin de
générer une quelcongue superposi-
tion, va plutdt dans le sens de I'ex-
haustivité et de la complémentariteé
des deux types de controle, qul
procédent eux-mémes du souci de
rationalisatlon de l'exécution des
dépenses de I'Etat.

Cependant, il est permis de se poser
la questlon de savoir si le double
contrale [nstitué en matiére d'exé-
cution des dépenses de I'Etat au
niveau de |'engagement et du paie-
ment, confié du reste & deux organes
différents, ne mérite pas d'étre
repense,

Une réflexion plus apprefondie sur
ces deux types de contrdle nous
parait mérlter une attention toute
particuliere dans le cadre d'une
vision intégrée des « controles finan-
ciers Internes » des dépenses de
|'Etat. Cette réflexlon pourralt pro-
bablement déboucher sur la poss|-
bllité de les unifier en les plagcant
tous |es deux sous la méme auto-
rite (17).

La fusion de ces deux types de
contrles flinanclers internes entre
les mains d'une méme autorité admi-
nistrative permettrait d'alléger les
procédures de controle des opéra-
tlons flnancléres de |'Etat et par
conséquent de réduire sensiblement
les cirguits actuels empruntés par
l'exécution des dépenses de I'Etat.

L'expérlence vécue depuis 1976
avec les Préfectures, Provinces et
Communes urbaines du Royaume

dont les engagements de dépenses
sont soumis au visa prealable du
Receveur (18), comptable assigna-
taire de leurs opérations financiéres,
a permis de faire I'économie de ser-
vices spécialement chargés de ce
type de contrble,

Enfin, un autre exemple mérite d'étre
médité, C'est celui de l'expérience
entreprise dans ce sens par la France
(19), ou «les Trésoriers-Payeurs
Généraux » de régions se sont vus
confler « le contrdle des dépenses
engagdes » sur les crédits délégués
aux ordonnateurs secondaires. De
I'avis des responsables frangais eux-
mémes, cette expérience a été s
positive,

MNotre souci n'est pas dimiter les
expériences étrangeres, mais plutot
de susciter une réflexion d'ensemble,
a un moment ou l'lntroduction de
I'outil informatique dans les admi-
nistrations publiques en géndéral at
les administrations financieres en
particulier prend de plus en plus
d'ampleur,

Or, l'on sait que tout systéme d'in-
formation n'a de chance d'atteindre
ses objectifs que s'll est accompagng
de mesures visant la simplification
des procédures et circuits adminis-
tratifs et partant une réorganlsation
préalable des structures, La mise en
place d'un systéeme d'information,
guel ¢u'll soit, n'est pas une fin en
sol, mals plutdét un moyen de per-
mettre 4 'Administration d'accroitre
son efficacite, sous pelne de se sclé-
roser et d'étre une entrave au déve-
loppement du pays. B
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systeéme actuel de controle
dela dépense publigue est

g exercé de maniére indiffé-

renciée sur toutes les opérations de
dépenses publiques quelles qu'en
soit la nature ou la dimension. || est
souvent dénoncé par les gestion-
naires comme étant un facteur de
blocage et, partant, de surcodt dans
la réalisation des projets, en raison
des lenteurs qu'll peut entrainer
dans I'exécution des opérations de
dépenses publiques.

Actuellement, la guestlon de la
rénavation des modalités du
contréle de la dépense se pose avec
plus d'aculté, Comme exemple, la
France a mis en place depuis 2002,
a titre d'expérimentation, deux ini-
tiatives qui visent a amdéllorer I'effi-
cacité du controle de la dépense
publigque, Le premier procéde, plus
ambitieuy, se fonde surun contréle
partenarial entre |le gestionnaire
et le comptable,

La seconde démarche, qui fait
I'objet de cet article, repose, quant
a elle, sur un contrdle hiérarchisé,
L'article sera abordé sous forme de
guestions-répanses.

Pourquoi penser a
rénover les modalités du
contrdle de la dépense ?

La rénovation des modalités du
contrble de la dépense a pour objec-
tif de répondre & la nécessité de
concilier efficacité et régularité de la
dépense.

Chef du service de 'Assistance Juridique et de l'arbitrage

Pourquoi hiérarchiser
les controles ?

Cela revient & répondre a une
évidence: toutes les natures de
dépenses, tous les ordonnateurs ne
présentent pas les mémes risques et
les mémes enjeux. Hierarchiser |es
contrbles, c'est reconnaitre cette
évidence que toutes les dépenses
n‘exigent pas les mémes contrdles,
En cherchant a adapter les meéthodes
de contrdle aux risques et enjeux, e
cantrile hiérarchlsé permet de déga-
ger du temps pour améliorer les
controles sur les dépenses a risques
et & enjeux et permet au comptable
de mieux s'organlser pour faire face
aux situations de mandatements
massifs,

Comment le controle
hiérarchisé permettrait-
il 'amélioration des
controles ?

Le but recherché de ce type de
controle est de mieux contrdler la
dépense, |l esten effet évident qu'en
contrélant maoins on contrdle misux,
C'est ce gu'attendent de nous les
ordonnateurs qui souhaltent gue nos
contrdles leur apportent une sécurlté
Jurldigue sur les dépenses, C'est ce
gue sauhaitent également les agents
du Trésor public qui vivent avec une
certaine frustration le principe d'un
contrdle exhaustif,

Al Khozina n* 2 [ 14 . avril 2004

Questions sur le controle
hiérarchisé de la dépense

Mieux controler la dépense, c'est
précisément redonner aux services,
dans les périodes de mandatement
massif, la possibilité de s'organiser
pour mieux absorber la masse de
travail sans pour autant devoir
renancer a la gualité des contréles,

Quel impact le controle
hiérarchisé pourrait-il
avoir sur I'ordonnateur ?

Le but & attelndre dans eette nouvelle
démarche est de développer les
bonnes pratigues chez les ordonna-
teurs. Pour gque cela soit possible, il
faut que les ardonnateurs obtlennent
des contreparties directes 4 |eurs
efforts de bonne gestion, La person-
nalisation des contréles doit donc se
matérlaliser par des délais de paie-
ment plus courts, des simplifications
et des allegements, notamment en
matiére de piéces justificatives.

Par allleurs, la mise place de ce
contréle permet de passer d'une
culture de méflance a une culture
fondée sur la confiance. Le systéme
de controle actuel repase sur le prin-
cipe d'une méfiance systématique
pour ne pas dire systémique, les
contréles étant les mémes quelles
que soient |es pratiques des ordon-
nateurs, En revanche dans ce nou-
veau systéme, la confiance ne sera
pas aveugle : c'est a partir d'une ana-
lyse préalable des risques que le
comptable décldera ou nen de pra-
tiquer et de maintenir un contréle
hiérarchiss,
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Quel est I'effet du
contréle hiérarchisé
sur les services chargés
du visa?

L'une des conséquences majeures de
ce controle consiste a redonner aux
seryices la maitrise de la dépense,
Actuellement, les services subissent
le rythme de mandatement de |'or-
donnateur. Durant les situations de
mandatements massifs, les agents
considérent souvent gue la maitrise
de la dépense leur échappe trés lar-
gement, avec tous les effets pervers
gue cette situation peut générer, Le
contréle higrarchisé, en recentrant
les cantrbles sur les zones a enjeus;
diminue la charge de travail et per-
met, par la programmation des
contréles, son lissage dans le temps.

m

S’'agit-il d’'une remise en
cause du systéme de
contrdle actuel ?

Le contréle hiérarchisé ne remet en
aucune fagon en cause l'exigence
d'un contrble. Le contréle a prior
exhaustif répondait aux exigences
d'une époque : aujourd’hui, la masse
de travail induite par les opérations
de dépense, la complexité de la
réglementation et son caractére évo-
lutif, lmpact de |'informatisation et
les nouvelles attentes des ordonna-
teurs en termes d’efficacité et de
régularité constituent la trame du
contexte actuel,

Le controle hiérarchisé
remet-il en cause le role
du comptable en
matiére de contrdle de
la dépense ?

En aucune fagon: Le principe méme
du rble de payeur n'est en aucune
fagon battu en breche : persanne ne
remet en cause le dispositif actuel ;
car il a largement contribué & garan-
tir la qualité des circuits financiers
publics.

L'objectif étant seulement de subs-
tituer & un dispositif rigide, car fondé
sur les mémes contrdles réalisés a
priori et de maniere exhaustive, des
fermules de contrdle plus diversi-
fides et adaptées a l'importance des
risques et des enjeux,

Le controle hiérarchisé
est-il dicté par la
contrainte des
ressources humaines ?

Le controle hiérarchisé constitue un
moyen de parvenir a une mellleure
allocation des moyens en rapport
avec les besoins, Une des consé-
quences majeures de ce contrdle
consiste en un recentrage des
contriles sur des dépenses a risques
et a enjeux au détriment des autres
natures de dépense.

)

Doit-on informer
l'ordonnateur de la mise
en place du contréle
hiérarchisé ?

La question renvole a l'idée que ['in-
formation de l'ordonnateur nuirait
au bon exercice de la mission de
contrile du Trésor public, Plusieurs
points doivent ici étre évoqués :

- L'information de I'ordonnateur ne
conslste pas a dévaoiler le détail du
plan ou du calendrier de contréale,
En revanche, dans un esprit de
confiance réciprogue, il n'apparait
pas incongru d'informer l'ordonna-
teur des résultats de l'analyse du
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risque en lulindiquant les dépenses
qui seront controlees exhaustive-
ment et celles quiferont I'objet d'un
contrdle par sondage.

- Une telle approche est conforme
a l'esprit du dispositif de contrale
hiérarchisé dans lequel la confiance
est la regle, la méflance |'exception,
De cette concertation avec |'ordon-
nateur on peut légitimement
attendre une complémentarité des
contrdles,

- Au-dela de l'intérét du réseau a
valoriser cette démarche, une cam-
munication auprés des ordonna-
teurs apparait comme une nécessite,

=

Le controle hiérarchisé
remet-il en cause le
régime de
responsabilité des
comptables ?

La mise en place du Contréle
hiérarchisé de la dépense ne devrait
pas remettre en cause le régime de
responsabllité des comptables,
Néanmoins, des amenagements
devralent étre portés sur |es méca-
nismes régulateurs de |a responsa-
hilite, en concertation avec le juge
des comptes, pour tenlr compte des
Irrégularités susceptibles d'affecter
des dépenses qui n'ont pas été
contrdlées, B

Si vous souhaitez adresser
un article ou une commu-
nication au comité de
redaction de la revue Al
Khazina, transmettez-les
par courrier électronique
a l'adresse suivante :

tgr@tgr.finances.gov.ma
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Apercu sur I'évolution du systeme
d’information de la TGR depuis le schéma
directeur informatique de 1989

Abdelhafid EL HASSANI

Chel de lo Diviston de ladministration des systémaes et des résequy

Un systéme
d'information qui a
largement dépassé les
objectifs de départ...

La Trésorerie Générale du Royaume
est I'une des directions du minis-
tére des Finances qui a entamé trés
tat, dans les apndes solxante, lo
processus d'informatisation. Ce
processus qui s'est étalé sur une
longue période s'est poursulvi
dans le cadre du schéma directeur
informatique mis en czuvre depuis
1989 avec une vision stratégigue
reposant sur trois principes ¢ la
satisfaction des besoins des utill-
sateurs, I'adoption des systémes
ouverts et d'une architecture
décentrallsée ot le développement
par les ressources Internes de la
TGR.

Le souci principal de |a Trésorerie
Génédrale du Royaume était d’as-
seoir un systeme de production
fiable, cohérent et qui devait en
outre assurer une couverture fonc-
tionnelle de ses principaux métiers.

Le développement des applica-
tions informatiques a ainsi consti-
tud une activité trés importante au
niveau du processus d'informati-
sation de |a TGR eu egard a la mul-
tiplicité des attributions de celle-ci
et 4 la complexité des données et
des infarmations y circulant,

Actuellement, les systémes de pro-
duction disponibles permettent
une grande rapidité de traitement
de l'information, offrant ainsl une
mellleure qualité de service aux
usagers.

.. qui a pu répondre a
d’'autres besoins...

Mals sans se limiter aux objectifs de
départ, dont |es résultats sont assez
satisfaisants, le systéme d'infor-
matlon de la TGR a évolué pour
couvrlr d'autres besoins, notam-
ment la mise en place du réseau
téléinformatique, les échanges de
données informatisées (EDI), la mes-
sagerie électronique, les systémes
décislonnels, l'intranet et 'internet.

Grace au déploiement du réseau
de télécommunications de la TGR
et 4 la mise en place d’ED/, il a été
possible d'accélérer les délais de
centralisation des données du
réseau dans les domaines d'activité
de la TGR tels que la comptabilité
des TR/TR les recouvrements au
niveau des perceptions, les don-
nées relatives a l'activité bancaire,
la consolidation des comptes des
collectivités locales, L'EDI a aussi
concerné les partenaires de la
Trésorerle Générale du Royaume
{ordonnateurs principaux, DB, DG,
CMRE, COG, Bank Al Maghrib).

Par ailleurs, le réspau téléinfarma-
tique a offert aux services décon-
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centrés de la TGR la possibllité de
bénéficier des accds a 'intranet, a
la messagerle électronique, & la
gestion électronique des docu-
ments et aux bulletins officiels en
arabe et en frangais,

La messagerie électronique s'est
élargie a l'ensemble des services de
la TGR qul l'utillsent comme un
moyen de communication efficace
et rapide, Des solutions de mise en
place des procédures pour le travail
d'équipe sont en cours d'étude, ce
qui permettrait un gain important
en rapidité de traitement des dos-
siers et une mellleure maitrise des
flux d'information circulants.

La communication en interne a
été renforcée par la mise en place
de l'intranet qui offre un ensemble
de consultations en ligne, notam-
ment |es situations de congé et les
consultations de compte bancaire.
Il permet en outre la publication
électronique de supports de travail
tels gue guides d'utilisation,
notes de services et instructions
comptables, Dans un souci d'ou-
verture et en vue d'elargir cette
expérience au monde extérieur, le
site web a été développé et mlis en
place.

La mise en place de systémes
d'alde a la décision a été possible
grace aux glsements importants de
données constituées, Des applica-
tions intéressantes ont eté reall-
sees dans ce cadre. Les tableaux de
bord au niveau des activités du
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recouvrement, de la consolidation
des comptes des collectivités
locales et de la bangque en consti-
tuent de bons exemples. La
démarche est aujourd'hui en cours
de généralisation,

=

... mais qui doit étre
révisé, dans le cadre
d’'un nouveau schéma
directeur, a la lumiére
de nouvelles exigences
En conclusion, le systéme infor-
matique de |a TGR a pu répondre

aux recommandations du schéma
directeur informatique de 1989, |l

B

assure une couverture fonction-
nelle des principales missions de la
TGR, et il a su s‘adapter aux
réformes de textes |égislatifs et
réglementaires tels que le code de
recouvrement, les |ois de finances,
les nomenclatures budgétaires, les
changements des exercices de ges-
tion et la mise en ceuvre de la tari-
fication bancaire,

Cependant, c'est un systéme qui
doit étre révisé car il repose sur un
schéma directeur vieillissant. || pré-
sente des faiblesses au niveau de
son intégration et de sa sécurité, En
outre, il pose des difficultés au
niveau de sa gestion a cause de la
fragmentation des applications et

de l'insuffisance de la documenta-
tion,

D'un autre coté, il doit faire face a
un environnement technologique
en mutation, une forte croissance
des attentes et des besoins chez les
utilisateurs, des exigences accrues
de la part des partenaires, de nou-
veaux besoins chez les usagers et
das missions en évolution.

La TGR a ains! décidé d'actualiser
son schéma directeur informatique
et de télécommunications en vue
de dresser un bilan critique exhaus-
tif de son systéme d'information et
d'engager un large débat sur les
perspectives de son évolution a la
lumiére des nouvelles exigences.

REPRESENTATION DU SYSTEME D'INFORMATION EN POLES METIERS

Pdle Dépenses

Applications

* Depenses publiques au niveau
central.

* Dépenses publiques au niveau
des TRAP,

* Paie du persannel communal,

= Paie des pensions et diverses
rentes,

Pole Missions rattachees
et divers

Applications
v Inspectlon,
* Developpement web,

* Gestion électronigua
de documents,

* Gestion du courrier.

* TCDC.

* Collectivités locales,

* Informatique decisionnelle,

Pole Comptablilité et gestion
des ressources et des moyens

Applications
» Cantralisation,

* Camptabilité générale et comp-
tabilite auxiliaire,

* Comptabilité et centralisation au
niveau des TR/TR

* Compte de gestion,

* Gestlon des ressources humalnes
et matériellas.
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Pble Recettes

Applications
* Recettes au niveau central,

* Comptes spéclaux et comptes
de trdsorerie,

* Recettes au niveau des TRTP,
* Perceptions et services gérés.

Pale Collacte de I'éparana
et gestion de trésorerie

Applications
* Banque,
= Partefeullle.

* Dette publique interne
Bt extarne,

* Gestlon de trésorerie,
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Systéeme @ujour de la PPR

La PPR est I'un des centros de paie les plus Importants dans e
monde Elle gére un effectif de plus de 680 000 fonctionnalres
et agents de IEtat et une masse salariale annuelle de plus de
47 milliards de Dh, Elle gépdre plus de 60 000 modifications
par mois et plus de 100 types de mouvements, at elle gére
uelque 70 statuts, Elle est prestataire de service de plus de
70 organismes conventionnés, et, enfin, elle regoit plus de
800 visiteurs par jour,

La saturation et /ou les [imites de son systéme d'Infarmatlon
de la paie ot 'exigance d'intégration de nouvelles attributlons
comptakles justifient largement la refonte de ce systéme,

Avec e lancement du systéme d'informatlon @ujour, [a PPR est
aujourd'hul située au coour d'une nouvelle dynamigue dont les
gifets se déploieront dans I'ensemble des services de Fadimi-
nistration marocalne. Cette derniere verra ses outils de gestion
s'enrlchird'un nouvel Instrument, moderne et évolutif, desting
4 améliorer la qualite des prestations de service qu'elle offre
tant aux fonctlonnaires qu'a lensemble des partenaires. Outre
une simplification de procédures, la PPR ambitionne d'élargir
son champ d'action par la conquéte de nouveaus clients tels
les collectivités locales et les élablissements publics (presta-
talres de service),

1. Objectifs du nouveau systdéme@ujour

Parmi les oblectifs de ce systéme, on peut cler notamment

o la mise en place d'un systéme moderne, évalutif, auvert, seou-
risé ot basé sur un paramétrage acdapte et répondant a tous
les Impératifs liés & la rémundération ;

« pallier les insuffisances du systéme actuel et mieux répondre
aux attentes des utllisateurs Internes et des partenoires
externes;

« l'lnstauration d'un contrdle plus rigoureux et la réduction cles
ddélals de traltement ;

» la prise encharge des attrlbutions |1ées & la fonction comptable ;

o intégration des normes GIPE ;

o la production de données statistiques et I'élaboration d'In-
dicateurs de gestion et de deéclsion |

e |a prise en charge de la pale a fagon,

2. Caractéristiques du systéme d’information @ujour

@yjour estun systéme d'infarmatlon Intégra, cohérent, ouvert,
évolutif, paramétrable, normalisé; qul permet la prise en
charge de la paie du personnel dans les mellleurs délals et
conformément 4 la réglementation en vigueur,

Systéme intégra

dujour correspond a la nécessite de moderniser la PR afin d'in-
tégrer de nouvelles missions de la comptabilitd, les prestations
de service ; || intégre aussl les normes GIPE (gestion intdgrée
du persannel de I'Etath, enfin Il permet lintégration des
éyolutions futures qui ne mangueront pas de se produlre.

Systéme souple

@yjour cantrlbuera & aceroltre 'efflcacite de la PPR tout en faci-
litant |e travill des agents L une meilleure organisation, la sup-
pression des doubles saisies, une plus grande facllité d'échange
d'informations ; le travail s'effectue sur une base de données

unique, chacun profite du travall réalisé par les autres, Les
données entrées par le bureau d'ordre profiteront alnsi a l'en-
sembile des agents de la PPR,

Faciliter I'dchange d'informations

ipjour facilitera '¢change des données avec les partenaires
de |a PPR (ordonnateurs, CED, bucdget, statlstiques...).

Fournir des indicateurs de gastion

@nujeur permettra de fournir les donndes stotistigues pour |'éla-
boration du tableau de beord de la PPR (indicateurs de gestion)

3. Mise en czuvre et conduite du changement

3.1. Actions réalisées

« Etude préalable du systéme,

= Conception détaillée du systéme.

» Réalisation des applications,

« Migration des données.

& Constitution du paramétrage,

« Formation de ['équlpe-projet.

# Saisir sur @ujour 4 partir du 24 mars 2004

3.2, Actions programmées sur 2004

« Test, fiabllisation des données ot du paramatrage (janvier-mal).

» Paie en double (avril-mail-juin],

» Mise e exploitation de la version 1 1 uniquement les aspects
[1és & la rémundration (juillet),

s Mise an exploltation de la version 2 | systéme en sa totallte
y compris les aspects liés a la comptabilité (septembre) ;

s Conduite du changament (févrler-septembre)],

3.3, Conduite du changamant

Le démarrage (version 1) d'@ujour s'est effectud |z 29 mars
2004, || & été précéde de la formation du personnel de la PPR.

Un vaste plan de formatlon a été congu qul concernc & la fols
l'utilisation du poste de travall {savolr se connecter & 'appll-
catlon, initier les différentes fonctionnalités, ) et l'utilisation
d'iujour dans le rravail quotidien. Chague agent bénéficle
d'une formatlon personnalisée. De plus, durant les premiers
mals de mise en service, des tuteurs compétents — informati-
ciens et fonctlonnals - sont présents afln d'alder les agents a
resoudre les problémes gu'lls peuvent rencontrar,

Le démarrage de l'Intégration de la comptabilité {version 2} est
prévue pour juillet 2004,

Le plan de conduite du changement @it structuré autour des

axid Lulvants

» Communication en Interne.

» Sensibilisation ot mobilisation des équlpes,

» Expérimentation ; atelier de mise on muvre,

» Formation de formateurs et des utilisateurs finauy,

s Ftude de I'impact sur 'organisation des postes de travail,

s Renforcement de la sécurité {(sur le plan Informatlque et en
llalson avec le déménagement au nouvead sliége de la TGR).

» Communication avec les partenaires externes,

PR Palesie principale des rémunérations
GIPE - Gestion intégrée du personnet de I'Etat
CED  Contrdle des engagements de dépenses
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Gestion intégrée de la dépense
Une opportunité d’optimisation des circuits de la dépense

=

Définition du systéme

La GID est un systéme d'in-
formation budgétaire et
comptable commun a I'en-
semble des intervenants
dans le processus d'exécu-
tion et de contrdle de la
dépense publique.

Il consiste en :

Architecture de
communication du
systéme GID

e La cammunlcatlon entre
les différents acteurs est
assurée par un systeme
unifié de gestion informa-
tisée de la messagerle,

e Ce systéme assure, via

e la mise en réseau des sys-

temes d'information de la dépense
des ordonnateurs, des contrbleurs
des engagements et des comp-
tables assignataires ;

e la mutualisation des informa-
tions disponibles sur la dépense.

La GID portera en définitive sur

1 617 acteuts a raison de

e 1 500 ordannateurs et sous-
ordonnateurs ;

e 61 contrdleurs des engage-
ments ; .

® 56 comptables assignataires,

Objectifs du systéme GID

e Rationalisation et simplification
des procédures d'exécution de la
dépense,

e Salsie unique des informations
par l'initlateur de 'opération,

e Communication de l'information
saisie aux partenalres concernes
par la dépense.

e concordance a tout moment
entre les comptabilités des diffé-
rents acteurs.

e Accélération du processus d'éla-
boration des lois de réglement.
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I'instance de coordination,

e Elaboration de tableaux de bord
pour un meillleur suivi du rythme
d'exécution de |a dépense,

Périmetre du systéme GID
Le systéme GID prendra en charge :

e Toutes les dépenses hors dettes

et rémunération du personnel :

- dépenses de matériel (marché,
contrats assimilés, bons de com-
mande) ;

- dépenses de personnel non
prises en compte par GIPE ;

- recettes des SEGMA et des CST
génératrices des depenses y affé-
rentes,

e Tous les actes de la depense
publique depuls I'ouverture des
crédits Jusqu'a I'élaboration de la
loi de réglement,

e Toutes les composantes du bud-
get de I'Etat (BG, BA, C5T et
(SEGMA).

o Tous |es intervenants dans I'exé-
cution de la dépense (direction du
Budget, ordonnateurs, CGED et TGR
et leurs services déconcentrés),

Y

ovril 2004

les principales fonctions
suivantes |

e la centralisation des données |

e la réception et 'acheminement
du courrier au destinataire ;

e le suivi du bon déroulement des
transactions.

-I
]

Améliorations attendues

e Connaltre en temps réel |'état
d'exécution de la dépense effec-
tuge par chacun des acteurs et a
chacun des stades du processus.

e Permettre a chacun des acteurs
d'accéder a toutes les Informa-
tions gréice 4 la coordination de la
messagerle.

# Localiser immediaternent |es
points de difficultés dans le circuit
de la dépense.

e Résoudre les difficultés de rap-
prochement des écritures des
acteurs,

e Sulvre en temps réel I'état de
consommation des crédits,

e Permettre des traitements comp-
tables par addition de logiciels
specifigues au bout de la chaine,



; E e site internet de la
TGR récemment mis
en oauvre s'inscrit

dans I'optique de moderni-

sation de |‘adminlstration
marocalne : une administra-
tion rationnelle, proche des
citoyens et qui adhére au
systéme de valeurs de com-
munication, de partage et de
transparence, en tirant pro-
fit des possibilités offertes
par les nouvelles technolo-
gles de 'information et de |a
communication. || s'inscrit
dans le cadre des orienta-
tions du e-gouvernement.

La TGR compte faire de ce projet un
vecteur de communication et de
diffusion de l'information et, sur-
tout, une plateforme transaction-
nelle au service de ses usagers et
partenaires en mettant a leur
disposition de nombreuses télé-
procédures. Actuellement, 5 télé-
services sont disponibles.

Consultation de la situation
fiscale des contribuables

Ce service permet aux entreprises
de connaitre leur situation fiscale.
Pour le moment, |l est restreint aux
seules entreprises qui payent leurs
impéts 4 la perception de Derb
Omar a Casablanca. |l sera généra-
lisé et couvrira tout le territoire
patlanal & bréve dchéance,

.’
=

Consultation des ordres de
palement

Les entreprises titulaires de la
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commande publique peuvent
s'informer directement sur la
situation de leurs ordres de
paiement envoyés par les ordon-
nateurs aux comptables de la TGR.

Consultation du courrier des
fonctionnaires

Ce service permet aux fonction-
nalres et agents de I'Etat d'avoir
des Informations sur la situation
d'un courrier les concernant et qui
est pris en charge par la Paierie
principale des rémunérations.

Simulation du calcul des
intérét des bons du trésor

La simulation du calcul des intéréts
des bons du trésor permet de cal-
culer les rentes relatives a l'achat
des bons du trésor. Le service leur
permet egalement de prévoir le
rendement de ces placements et
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de les comparer avec les
autres possibilités offertes
sur le marché financier,

Simulation des
majoration de retard

La simulation du calcul des
majorations de retard per-
met aux contribuables de
connaitre |'impact pécu-
niaire du retard de palement
de leurs Impots (taxe ur-
baine, taxe d'édilité, impot
général sur les revenus,
impot sur les societes, etc,).

Perspectives

Les télé-services mentionnés ci-
dessus ne sont qu'un début. Le site
actuel est une préfiguration du futur
portail de la TGR dont |'étude est déja
entamée en collabaration avec un
consultant externe (IBM).

L'étude se déroulera en 3 phases ;

Phase 1: Etude (durée 6 mois)

o Etude des fonctionnalités du
portail et définition des choix tech-
nologiques,

e Elaboration d'un cahler des
charges pour la promotion marke-
ting du site,

Phase 2 : Mise en place du portail
(durée 6 mois}

o Mise en place |a partie prioritaire
du portail.

e Fourniture d'un Framework de
développement accompagne d'un
transfert du savoir-falre,

La phase 3 sera étalée sur 2 ans et
concernera |'assistance a la maitrise
d'ouvrage sous forme de régle.
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Qu'est ce qu'un schéma
directeur informatique ?

De fagon trés simple, un exercice de
type schéma directeur des systémes
d'Information vise & déterminer les
grandes orlentations de I'évolution
du systéme d'information et a
construire |a « feullle de route » d un
harizon qui se situe au moins dans
le moyen terme,

Le schéma directeur dolt permettre
de répondre netamment aux ques-
tions sulvantes |

o Comment amdéliorer le service
rendu au client ! Les relatlons avec
les partenaires ?

o Comment faire en sorte que le sys-
téme d'information réponde au
mieux aux besoins « métiers » de la
TGR?

C Comment améllorer 'efficacite
des agents ?

Comment utiliser les nouvelles
technologies de maniere optimale
pour falre face aux défis de |a TGR?

Le schéma directeur
informatique de 1989

La TGR a lancé son premier schema
directeur Informatique et de com-
munlcation én 1989, Les objectifs
assignés i ce premler schéma direc-
teur s'articulaient autour de quatre
axes principaux, a savolr le passage
d'un systéme propriétaire a des sys-
témes ouverts, la réalisation tech-
nigque et le développement Infor-

matique par les ressources internes
4 la TGR, le découpage des activites
de la TGR en projets et I'adoption
d'une architecture décentralisée eu
égard aux offres des opérateurs de
telecommunlications a l'époque,

Le processus d'informatisation s'est
alnsi poursulvien se focalisant sur le
développement de systémes de pro-
duction qui ont permis de couvrir
une grande partie des activités de |a
TGR. La couverture fonctionnelle des
systémes développés a ainsl englobé
les domaines des recettes, des
dépenses, dela collecte de I'épargne,
des collectivités locales, de la comp-
tabilité et la centralisation ainsi que
des ressources humaines et maté-
rielles,

Le nouveau schéma
directeur informatique

2005-2009

Consciente de la nécessité de
donner un élan plus prononcé a son
systome d'information dans le cadre
de son plan de modernisation, la TGR
a décidé de lancer un nouveau
schéma directeur informatique.
Celui-cl sera condult en prenant en
considération un certaln nombre
d'éléments d'ordre organisationnel
el technigue.

Sur le plan erganisationnel :

Les orientations du 5D doivent
étre élaborées en cohérence avec las
axes stratégiques de développement
de la TGR ;

O Le projet doit concllier les impé-
ratifs des améliorations de court
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Le nouveau schéma directeur du systeme
d’information et de communication de la TGR

Mohamed El Amine SEGHROUCHRNI

Lerme avec les choix stratégiques de
long terme ;

o Le systéme d'information doit
Lenir compte a la fois des besoins
internes de production, de commu-
nication et de pilotage et surtout des
exigences des clients,

Sur le plan technigue, il s'agira
notamment :

@ d'améliorer l'intégration du sys-
téme grace a une bonne urbanisa-
tion, & une bonne définition des
interfaces et des mécanismes de
communication entre compaosants et
vis-a-vis des partenalres ;

o dle sécuriser et fiahiliser e systéme

d’Information en rendant le systeme
mains vulnérable,

Les objectifs du nouveau
schéma directeur
informatique 2005-2009

Le schéma directeur sinscrit dans le
code des orlentations stratégiques
de la TGR qui visent & ;

© améliorer la qualité des services
rendus aux « clients », partenaires et
béneficiaires des prestations de la
TGR ;

O accompagner le développement
de la TGR dans le cadre du plan de
macernisation du ministére ;

améllarer la productlvité et les per-
formances internes des services ;

' mettre a la disposition des agents
des outlls informatiques permettant
de favoriser le changement, pour
passer d'une approche principale-
ment administrative 4 une approche
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arlentée « cllent-fournisseur », en
particulier dans le réseau,

La conception de ce futur systéme va
répondre a un ensemble d'objectifs,
natamment ;

© une couverture fonctionnalle enrl-
chie:

' des solutlons permettant de
garantir 'intégrité et la sécuritéd des
données ;

o l'améliaration de 'intégration du
systeme entre ses différentes com-
posantes Internes ;

@ une capacité d'échanges et de
communication avec les systémes
ces partenaires ;

@ des choix techniques approprids
et une ouverture aux nouvelles teeh-
nologies avec le respect des normes
et standards internationaux |

@ une organisation informatique
favorisant la bonne gouvernance du
futur systéme.

|

Les résultats attendus du
nouveau schéma directeur

Les principaux résultats attendus du
nouveal schéma directeur se résu-
ment a

@ la définition des orientations et
enjeux de I'évolution du systeme
d'Information en parfaite cohérence

avec |es axes stratégiques de déve.
loppement de la TGR ;

@ le bilan critique du systéme
d'information actuel permettant
de faire ressortir les points forts a
recanduire, les insuffisances et
lacunes a surmonter ;

© |a synthése des besoins des utl-
lisateurs et des partenaires classés a
la fois par domaine d'activité et par
importance (hiérarchisation) et
urgence (priatisation) ;

 le plan d'action a court terme qui
permet  d'identifier les actions
urgentes et possibles a mettre en
ceuvre tout en velllant a la cohérence
globale du futur systéme ;

' la description argumentée des
solutions possibles pour la réali-
sation du futur systéme, en fermes
d'architectures applicative et tech-
nique, de cantours fonctionnels des
applications, de répartition et de
localisation géographique des don-
nées et des traitements |

' a lissue de |'étude, le rapport
schéma directeur complet qui
comportera notamment :

- la description du plan d'action
permettant de mettre en ceuvre le
systéme-cible ;

- |"évaluation des budgets par pro-
jet avec les contraintes de faisabilité
et de maintenance |

LES ETAPES DU PROJET

- les eonditions de succés de |'opé-
ration, natamment I'implication des
différents acteurs, les impacts éven-
tuels sur l'organisation et les res-
SOUTCES,

Les principales étapes de
réalisation

Le projet a ete structure pour per-
mettre un examen attentif des
enjeux et orientations futures avant
d'entamer le processus de recueil de
I'existant et d'gévaluation du systéme
actuel et afin de mieux l'organiser.

Le projet est décomposé en trois
phases contenant chacune des
étapes comme l'illustre le tableau
cl-aprés,

En conclusion, il faut rappeler que e
schéma directeur informatique est
un projet de grande envergure, dont
I'dlaboration est courte, certes, mais
dont les résultats nécessitent une
mise en ceuvre échelonnde sur plu-
sieurs anneées, L'impact sur le fone-
tionnement interne et la qualité des
prestations offertes par la Trésorerie
Géndrale du Royaume est tellement
fort et Important qu'll est de notre
devoir a tous de contribuer active-
mentet efficacement a la réussite de
ce grand projet.

i!g ases  Etapes Livrables [t ~ pérlode de déroulement
Phase 1 Lancement oe ldrude Plan d'assurance-gualité Mars & noot 2004,
Mote de lancement
Analyse de |'existant et recuell des besoins  Description et bilan eritique de |'existant
Définltion des arlentations stratéglgues «Vlislon » et priorités d'évalution
du 5l de la TGR
Conceptlon générale du futur systéme, Architecture fonctionnelle
Description des bosains
Phase 2 Elabioration du plan d'action & court terme. Plan d'action & court terme.
Elaboration des scénarii de mise en ceuvre  Dossler comparatif de choix des seénarii  Aodt & novembre 2004.
de MEO
Phase 3 Planification de la solutlon retenue, Plan cle mise en ceuvre du schéma- Décembre 2004, Janvier et

élaboration du plan de mise en oouvre et

directeur

du sehéma directedr Informatique 2005-2009,
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e lancement officlel

du projet "Schéma
directeur” et celui relatif
au Manuel des procédures
des services décancentrés
sesont déroulés pendant
la journée du 12 mars
2004,
Cette Journée a @ate
inauguree par Monsleur
|brahimi, Trésarier Général
du Royaume, qui a rappelé lors de son intervention la
vision stratégique de la TGR et les thimes de progrés,
dont notamment « Un systéme d'information efficient
et une plus grande ouverture sur l'environnement »,
De son coté, Monsieur Safir, Directeur de la
modernisation, des ressources et du systéme
d'information, a présenté [e contexte et les enjeux des
deux études.
Ensuite, des présentations co-animees par Monsieur
Quchen, Chef de la division de I'arganisation et de la
simplification, et les consultants ont permis d'éclaircir
I'organisation du projet, la constitution de 'dquipe-
projet TGR et des groupes-projets, la contribution des
différents acteurs ainsi que les objectifs et les enjeux
du projet et son macrg-planning: Les pramiars
dléments de synthése des entretiens effectuds par le
consultant auprés des directeurs ont été restitués,

L'apres-micl s'est déroulé
sous forme d'un atelier
qul a débuté par une
présentation de |a dé-
marche, des phases et
résultats attendus de
chagque étape dans le but
d'informer les membres
des groupes-projets du
contenu et du dérou-
lement de I"étude,
Ensulte, une présentation des modalités pratiques de
fonctionnement des groupes-projets dans
les différentes phases et des outils utilises
{guestionnaires)... leur a permis de connaitre et de
préciser les modalltés pratiques et les attributions des
groupes, Enfin, aprés un débat, le consultant a
procédé a une prise de rendez-vous avec les groupes
en vue de planifier les premiéres actions de |a phase-
diagnostic.

Le projet du schéma directeur informatique est
condult par le groupement Eurcgroup et IT-
Consulting. Il comprendra deux parties : une premiére
partie relative a l'dlaboratlon du schéma directeur
Informaticue et des télécommunications, d'une durée
globale de 12 maols, et une seconde relative a
I'assistance & la mise en ceuvre de ce schéma directeur
pendant 24 mals.

ialal) Ay 2l &LL:?U Gl iy

En ouvrant un compte de dépot a la Trésorerie générale

Vous béneéliciez :

W d'un réseau étendu
m de dépdts rémunérés

B de fonds sécurisés : || !

B de services bancaires variés :
opérations d'encaissement
opérations de retrait et de paiement
opérations en devises
information réguliére sur les opérations
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Le concept d’'urbanisation

des systemes d’information

Mohamed El Amine SEGHROUCHNI

| la nation d'architecture des

systémes d'information (S1) est

relativement répandue et
connue, celle de |'urbanisation, en
revanche, mérlte des dclaircisse-
ments.

Ce concept, assez récent, se base sur
le fait que la reconstruction d'un sys-
téme d'information est désormais
loin d'étre une affaire de destruction
totale du systeme d'Information Ini-
tialement construit, mais plutat une
rénovation progressive de celui-ci,
surtout que les réorganisations sont
de plus en plus fréguentes.

Quelle démarche peut-on alors
adopter pour la mise a niveau du 51 7
La réponse consiste aujourd'hui d
décomposer le Sl en « business
models » ou« modéles métiers » afin
d'accroitre son agilité et lui per-
mettre de s'adapter plus rapidement
aux restructurations  organisation-
nelles et aux changements de
stratégie. On parle alors d'urbanisa-
tion du systeme d'information.

Les démarches d'urbanisation com-
mencent par une analyse de I'exls-
tant, une défipition de la cible et,
enfin, une édlaboration de la trajec-
toire jalonnee,

Pour illustrer le concept de I'urbani-
sation des systémes d'information,
I'analogie avec celui des villes parait
intéressante & travers la présentation
des similitudes entre certaing élé-
ments propres a l'urbanisme des
cités et ceux des systémes d'infor-
mation, |l sagit en 'occurrence du
plan d'accupation des sols (POS), du
principe de découpage en sous-
ensembles, des regles d'urbanisme,

de linfrastructure et de la carto-
graphie.

Mais avant d'entamer cette analogle,
Il est utile de préciser la différence
entre le métier d'urbaniste et celui
d'architecte. Le premier congoit et
fait éveluer le Sl de fagon globale,
élabore |e POS et 'architecture d’en-
semble, Le second élabore les plans
d'un édifice et travallle donc dans le
cadre général fixé par le POS sur un
flot ou méme une parcelle,

Cette différence élant précisée, nous
présenterons les éléments permet-
tant la comparaison entre ‘urbani-
sation des systémes d'information et
celui des villes,

Le premier élément estle pland'ac-
cupation des sols qui est un docu-
ment d'urbanisme, en geénéral a
I'échelle d'une commune, fixant les
rigles géndrales d’utilisation du sel
qui s'imposent a tous. Les POS des
cités permettent de définir de fagon
précise les draits attachés a chague
parcelle, mais aussi d'organiser le
tissu urbaln en définissant la desti-
nation des constructions, les densi-
tés et éventuellement les formules
applicables, de localiser les empla-
cements réservés pour la réalisation
d'équipements et de protéger les
espaces naturels ou agricoles,

Le POS d'un Sl fixe les régles d'utili-
sation des espaces du systéme d'in-
formation qui simpasent a tous, ||
permet de préciser les services et les
responsablilités attachés a chaque
sous-ensemble. Il définit fa mission
des applicatifs, leurs regroupements
en ensembles cohérents ainsi que les
périmétras réservés pour |as futurs
applicatifs a construire, Il permet
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ainsi d'organiser |e S| et doit étre
aligné sur la stratéagle fixée par
'organisme,

Le deuxiéme élément est celui du
découpage de la ville en sous-
ensembles, En effet, 'urbanisme des
villes propose une décomposition en
zones, puis en quartiers et enfin en
ilots, Dans un tel découpage, on dls-
tingue les zones urbaines, les zones
naturelles o l'urbanisation est inter-
dite, los espaces réservés, les espaces
bolsés classéds, les zones réservées
aux jardins familiaux, etc,

Au niveau du SI, le découpage en
sous-ensembles (zones, quartiers et
ilots) permet de distinguer plusieurs
ZONOS :

e la zone d'échange qui gére toutes
les acquisitions et restitutions du 5l
vis-a-vis de son envirannement exte-
rieur ;

# la zone gisement de données qul
regroupe le patrimaine informa-
tlonnel et garantit sa cohérence et
son enrlchissement ;

e la zone référentlel des données qui
regroupe les informations stables
durant le cycle de vie du 51 ;

® la zone décisionnel regroupant les
blocs qui interviennent dans le pro-
cessus de pilotage et permettent de
réealiser des analyses ;

e la zone opérations par meétiers
principaux ;

® |a zone ressource qui englobe les
ressources humaines, matérielles,
ete.

Le quartler du 51 est une fraction
d'une zone gui est elle-méme une
fraction du 51 C'est un ensemble
d'llots et il regroupe des éléments

T




Dossier : Systemes d'information

homogénes quant a la nature de I'in-
formation traitée, L'ilot est le plus
petit niveau de décomposition du Sl
C'est une entité remplagable du
systeme informatique susceptible
d'étre développée ou achetée
separément, |l recouvre une activité
et comprend des traitements et des
accés a des données pour la finalité
fonctionnelle & laquelle il corres-
pond.

Le troisiéme élément correspond
aux regles dont Purbanisme impose
le respect. || s'agit soit d'une inter-
diction, par exemple pour construire
ou lotir, soit de régles ou limitations
relatives a I'occupation du sol telles
gue les voies privées et la hauteur
maximale des constructions, soit
d‘une prescription comme l'obliga-
tion de réaliser un certain nombre de
places de stationnement. Au niveau
du 5, | peut sagir d'une Interdiction
d'acces a un bloc sans passer par sa
prise, soit d'une limitation, comme
par exemple la mise d'une donnée
sous la responsabllité d'un seul bloc,
sait, enfin, une prescription impo-
sant a tout blae de comporter une
prise,

Le respect du POS est contrélé par
plusieurs dispositifs, notamment le
permis cle construire et e permis de
démolir, On retrouve ces memes
notions qui sont utilisées pour
contrbler e respect du POS du 51,

Le quatriéme élément est celui de
I'infrastructure, qui n'est autre que
I'ensemble des installations réali-
sées au sol ou en souterraln per-
mettant l'exercice des activités
humaines & travers l'espace telles
gue le transport, les réseaux d'eau,
d'assainissement, de téléphone et
les espaces collectifs aménagés,

Au niveau du 51, 1| s'agit de l'infra-
structure technologigue qul englobe
I'ensemble des installations de maté-
riels et de logiciels réalisés pour
permettre aux applications infor-
matlgques automatisant les processus
métiers de s'exéouter dans les condli-
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tions satisfaisantes pour l'utilisateur,
Il s'agit en l'occurrence des réseaux
téléinformatigues, des platesformes
matérielles et des logiciels,

Le dernier élément est celui de |a
cartographie qui représente l'en-
semble des études et des opérations
sclentifiques, artistiques et tech-
nlgues intervenant a partir des résul-
tats d'cbservation ou d'exploitation
d'une documentation, en vue de
I'établissement de cartes, plans et
autres modéles d'expression, Au
niveau des S, on parle de cartogra-
phie métier, fonctionnelle, applica-
tive et technique. B

I Glossaire

Architecture applicative

Structuration du Slen blocs appli-
catifs communicants, Les régles et
les principes de découpage en
blocs et d'organisation interne
des systemes applicatifs sont
décrits dans le plan d'urbanisme,

Architecture fonctionnelle

Structuration du 5l en blocs fonc-
tionnels communicants,

Les régles et les principes de
déeoupage en blocs fonctionnels
et d'organisation interne des
blacs fonctionnels sont décrits
dans le plan d'urbanisme.

Architecture métier

Structuration du Sl par les activi-
tés del'entreprise vis-a-vis de ses
processus metier.

Architecture technique

Structuration des moyens d'in-
frastructure technigue a mettre
en oceuvre pour informatiser
I'activité de I'entreprise.

Bloc

Désigne |'un guelcongue  des
trols niveaux de découpage de
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I'architecture fonctionnelle : la
zone, le quartier ou l'ilot, Clest
une unité atomique, autonome et
disjointe a ['exécution,

Cartographie des processus

Etape d'analyse systémique d'une
arganisation au travers de |'en-
semble de ses processus de facon
a les classifier, les mettre en liai-
son et les hiérarchiser.

Chaine de valeur

Représentation d'une activitéd
métier en la décomposant selon
une ségquence d'activitas
élémentaires détalllant les
différents étages de valeur ajou-
tée effectués le long de la
sequence,

Prise

Moyen mis a la disposition du
monde extérleur par un bloc pour
proposer ses services, Une prise
comporte des structures de don-
noées et un ou des noms d'opéra-
tions que I'on peut utiliser dans
ce bloc,

Urbanisation

Démarche permettant de définir
un ensemble de régles et de prin-
cipes visant a transformer pro-
gressivement un systéme d'in-
formation dont la structure-cible,
composée d'un ensemble de ser-
vices mutualisés, absorbe toute
évolution des technologies et des
organisations, de fagon maitrisée

et d moindre colt,

l Références

Le projet d'urbantsation du sys-
teme d'information, Christophe
Longépé, Dunod, Paris 2001,




u début des anndes
LA quatre-vingt, les flux nets
negatifs du financement

extérisur necessitérent un recours
au rééchelonnement qui a pris fin
en 1993, année a partir de laquelle
fut entamé un processus de
réforme des modes de finance-
ment domestique du Tresor,
réforme qui s'insérait elle-méme
dans un cadre plus global visantla
modernisation du secteur financier
dans son ensemble,

Depuls lors, la dette publique est
passée d'un mode exceptionnel
de financement du budget a une
composante essentielle de ce der-
nler, tant en recettes gu'en
dépenses. Et plusieurs innovations
ont été introdultes en matiére de
gestion de la dette intérieure, alors
que des mécanisme de gestion
active et de remboursement des
dettes onéreuses ont été mis en
place au niveau de la dette exte-
rieure.

Ces actions gagneralent a étre
appuyées par des mesures, de
méme envergure, concernant les
modes de gestion administrative et
de comptabllisation des opéra-
tions de la dette publique. De plus,
la multiplicité des intervenants en
la matiére milite en faveur de la
mise en place d'un systéme de
gestion intégrée, laquelle peut
d'ailleurs étre envisagée Immédia-
tement, indépendamment de la
révision des medes de gestion
administrative de la dette
publique.

Les intervenants dans
le processus de gestion

de la dette

Les opérations de la dette publigue
sont soumises a deux principes :
l'autorisation préalable, inscrite
chague année dans la loi de
finances, et la séparation des
ordonnateurs et des comptables ;
I'ordonnateur étant la Direction
du Trésor et des Finances exte-
rieures (DTFE), et le comptable la
Trésorerie Génerale du Royaume
(TGR).

Les opérations de la dette de matu-
rité inférieure 4 5 ans ne repondent
que partiellement a cette exigence
dans la mesure ou, bien que l'on
respecte, dans leur exécutlon, le
principe de séparation sus-men-
tionné, seuls les palements d'inte-
réts et commissions qui s’y rap-
portent sont imputés au budget,
alors que les réalisations y affé-
rentes et le remboursement cor-
respondant du principal sont sul-
vis dans des comptes hors budget.

Par allleurs, et outre la TGR et la
DTFE, d'autres acteurs [ntervien-
nent dans la gestion de la dette,
dant les uns relevent de |'autorité
du ministre des Finances et les
autres appartiennent a d'autres
ministéres ou arganismes.

1.1. Au niveau du ministére
des Finances

La D.T.FE, est chargée de la mabl-
lisation des ressources internes et
externes, de 'ordonnancement des
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La nécessité d’un systeme de gestion |
intégrée de la dette publique

Lahsen SBAI EL IDRISSI
Chef de fa Division des recettes budgétaires et de la comptabilite

paiements relatifs au service de la
dette et de la gestion dynamique
de cette derniére.

La TGR tient la comptabllité de |a
dette et adresse les ordres de paia-
ment & Bank Al Maghrib (BAM)
dont elle recoit en retour les avis de
deébit et de crédit du compte cou-
rant du Trésor ouvert dans ses écri-
tures pour les imputer aux comptes
de la dette budgétisée et hors
budget.

La direction du Budget (DB) mobi-
lise les financements extérieurs
relatifs & des projets financés et
assure le suivi de la justification de
l'utllisation des préts correspon-
dants par les départements minis-
térlels bénéficiaires.

1.2. Au niveau des autres
ministéres

Les projets financés par des
emprunts extérieurs obéissent a
des procédures particulieres et ce
depuis I'établissement du cahier
des charges et le lancement de |'ap-
pel d'offres y afférent Jusqu'au
cholx de 'adjudicataire et a la pro-
duction, par ce dernier et par |'ad-
ministration concernée, des Justifi-
catifs requls par e bailleur de fonds.
Ces pidces peuvent étre envoyées,
aprés coup, a la DB, pour deman-
der le remboursement au budget
de |'Etat des dépenses ainsi exécu-
tées, Elles peuvent également étre
produites a la TGR, comme dans le
cas des fonds de roulement, a
charge pour cette derniere de les
communliguer a la DB,



1.3, Au niveau des autres
partenaires

Bank Al Maghrib assure, en tant
gu'agent financler de |'Etat, l'en-
calssement ces tirages en monnaie
étrangére, aprés réception des
fonds des organismes financiers
étrangers. Elle procéde au régle-
ment des créanclers étrangers,
suite aux ordres qu'elle regoit, a ce
titre, de la TGR.

Sagissant de la dette Intérieure,
Iinstitut d'émission supervise les
opérations d'adjudication des bans
du Trésor, regolt les souscriptions
y afférentes ainsi que celles se rap-
portant a la quasi-totalité des
valeurs du Trésor, || exécute égale-
ment les ordres de paiement qui s'y
rapportent et qui lui sont adressés
par la TGR,

Maroclear est le dépositaire central,
Il est chargé de la conservation de
la proprieté des bons du Trésor et
de la supervision des opérations de
réglement-livraison au titre des
achats et ventes desdits bons sur
le marché secondalre,

Les intermédiaires en valeurs du
Trésor (IVT) assurent ['animation du
marche des adjudications et la
contribution & sen bon déroule-
ment, Pour cela, les IVT doivent
communiguer périodiqguement au
ministére des Finances leur appré-
ciation globale du marché. lls sont
tenus dasouscrlired au moins 10 %
des volumes semestriels émis dans
les différentes catégories de
valeurs du Trésor,

En contrepartie; ils peuvent preé-
senter des offres dites non com-
pétitives, dans la limite d'un maxi-
mum arrété sur la base d'un
coefficient d'attribution calculé en
fonction de leur participation aux
trois derniéres semaines des aclju-
dications compétitives portant sur
la méme catégorie, Et pour animer
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le marché secondaire, les VT s'en-
gagent, dans le cadre d'une
convention avec le ministére des

Finances, & coter un certain
nombre de lignes couvrant I'en-
semble des maturités.

E Les innovations
introduites en matiere de

gestion de la dette

2.1. La modernisation
de la gestion de |a dette
intérleure

Il s‘agit d'un élément principal de
la réforme du secteur financler qul
a été entamée par la dématériali-
sation, la fiscallsatlon et la libérali-
sation des valeurs de la dette
publique ainsi que par 'introduc-
tion de techniques nouvelles
el'émission.

La modernisation des modes de
gestion de la dette intérieure a éga-
lement été recherchée par |élar-
gissement des gisements des
lignes en vue notamment de facl-
liter le développement des tran-
sactions sur le marché seconcdaire,
el par le regroupement des lignes
a faible gisement pour accroitre la
liquidité du marché, Elle a ete
appuyee par l'amélioratlon sen-
sible de l'information des invest|s-
seurs, notamment grace 2 |a confé-
rence de presse annuelle cdu
ministre des Finances et de la
Privatisation, au cours de laquelle
il annonce les besoins du Trésar sur
une base trimestrielle et mensuelle.

2.2. Les innovations en
matiére de dette extérieure

Elles ont conslsté en la conversion
de dettes en investissements, pri-
vés et publics, appuyée du traite-
ment des dettes onéreuses, La
conversion fut appliquée dans le
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respect des dispositions des pro-
cés-verbaux des club de Paris et de
Londres. Et le traitement des dettes
onéreuses a permis le rembourse-
ment anticipé d'emprunts exte-
rieurs assortis de taux d'intéréts
élevés, Les ressources internes ou
axternes mobilisées a cette fin le
furent a des taux d'Intérét sensk-
blement inférieurs a ceux des
emprunts remboursés par antlci-
pation.

Par ailleurs, le retour du Maroc sur
le marché financler international,
opéréd notamment pat le lance-
ment, 'annde derniére, de 'em-
prunt de 400 M d'euros, a été pré-
cédé par la détermination d'un
partefeullle-cible de la dette exté-
rieure (benchmark) et par la mise
en place d'un rating permettant
I'évaluation par les investisseurs,
du risque-Maroc,

2.3, La gestion administrative
de la dette publique n'a pas
tiré pleinement profit de ces
réformes

Cette gestion continue a se faire
selon les méthodes qui étaient en
vigueur avant le lancement des
opérations de modernisation sus-
vistes, Les opérations de la dette
extériaure ont méme continue,
pour |a plupart, & étre gérées selon
les mémes méthodes qui furent en
vigueur avant |a décennie soixante-
clix.

Le projet de nouveau plan comp-
table de I'Etat a prévu le dépasse-
ment de cette situation. Mais, s'il en
sera ainsl au nlveau de la TGR, 1l fau-
drait que les autres intervenants
suivent, notamment la bangue cen-
trale et les ministéres bénéficiaires
de financements extérieurs de pro-
Jets d'investissement.

En tout cas, méme avant I'entrée en
vigueur du nouveau plan comptable



et sans attendre la révision, par les-
dits Intervenants, de leurs modes
de gestion respectifs, I'administra-
tion de la dette tirera pleinemant
profit d'une coordination plus
poussée entre ces intervenants,
dans la perspective de la mise en
place d'un systéme de gestion inté-
grée de la dette publique.

E Pour la mise en place
d’une gestion intégrée de

la dette publique

Ce systéme requiert, en tout pre-
mier lieu, la définitlon d'une straté-
gie d'endettement basée sur la
maobillsation de ressources a long
terme pour la couverture du déficit
bhudgétaire, a moyen et court
termes pour les besoins de tréso-
rerle, Ces derniers devant alors étre
comblés sur le marché des adjudi-
cations hebdomadaires des bons
du Trésor.

La disparition attendue du recours
ala banque centrale, prévue par le
projet de révislon des statuts de
I'Institut d'émission et done des
marges de recours a ce dernier,
milite en faveur de la réalisation
d'excedents pouvant faire l'objet
de placements rémunérés, parfols
pour quelques jours, Ce placement
pourrait étre fait auprés d'une
banque privée qui serait choisie
par appel d'offres, sur la base d'un
cahier des charges clair,

Pour cela, il sera necessaire d'as-
surer un sulvi rigoureux de la tré-
sorerie publique.

3.1, Quels réles et quelles
responsabilités pour les
différents intervenants ?

Outre les intervenants directs dans
la gestion de la dette, ceux dont les
tdécisions affectent |a gestion de la

trésorerie de I'Etat devront egale-
ment étre incités a réguler leurs
operations, C'est alnsi que la DB
seraft appelée a velller a ce que les
ministéres observent une plus
grancle régularité dans leurs emis-
sions de dépenses, alors que l'ad-
minlstration fiscale (ADIl et DGl
cevra ceuvrer a la réalisation d'une
plus grande régularité dans les
emissions de recettes et dans le
versement de leur produit au
compte courant du Trésor a l'insti-
tut d'émission.

Par ailleurs et pour pouvoir définlr,
de manlére optimale, les besoins
de financement public, la DTFE
continuera a étre informée de la
situation de la trésorerie publique.
Mais la TGR dolt, pour sa part, étre
pleinement associée au processus
e mobilisation hebdomadaire des
bons du Trésor sur le marché des
adjudications et recevolr toute
information lui permettant d'anti-
ciper, & temps, les dépenses rela-
tives au remboursement et a a
remunération de la dette publique.

Les opdrations quotidiennes de
placement et de remboursement
des excédents, dans le cadre des
dépdts a terme suggérds plus haut,
serant initiées, conjointement, par
la TGR et Bank Al Maghrib ; la DTFE
devant étre informée par la TGR
des mouvements qul s'y rappor-
tent.

De méme, seule la TGR dispose des
tdonnées relatives aux depdts au
Trésor. Or, ces dépits, natamment
ceux des Institutionnels, peuvent
enregistrer des flux significatifs et
a grand impact sur la trésorerie de
I'Etat, particulierement lorsque les
organismes concernés effectuent
le retrait de gros montants en vue
de réaliser des placements sur le
marché financier, comme c'est le
cas, assez souvent, de la CDG, du
FEC, d'1AM ou de la CMR.
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Il peut également en tre ainsi lors
du réglement de décomptes
importants au titre des marches
publics.

Enfin, et soucieuse de |a sauve-
garde des équilibres monétalres et
de la réalisation des objectifs de
politigue monétaire, Bank Al
Maghrib devra, pour sa part, 5'as-
surer que la politique d'endette-
ment n‘entre pas en contradiction
avec lesdits objectifs.

3.2, Intégrer les systemes
d'information des différents
intervenants

La mise en place de liaisons en
réseau entre les intervenants dans
le processus d'endettement et de
gestion de |la dette publique est
incontournable.

Atitre d'exemple, et pour étre plej-
nement réussie, la gestion active
de la dette publique, qui est une
attribution de la DTFE, gagnerait a
&tre réalisée en concertation avec
la TGR et BAM, Cette derniére est
mieux outlllée au niveau de la
connalssance des marchés et donc
de I'anticipation de |leur évolution,

La TGR peut, quant a elle, suggé-
rer un lissage des échéanciers des
dettes a court terme, pour assurer
une plus grande coordination
entre les contraintes de gestion de
la trésorerie et les impératifs de
remboursement de la dette
publique.

La nécessité d'une telle coordina-
tion est d’ailleurs clairement appa-
fue au cours des derniéres années
sulte notamment aux recettes
exceptionnelles consécutives a
l'octrol de la licence pour la
seconde ligne GSM, a la privatisa-
tion de 35 % du capital d'lAM ou,
plus prés de nous, au rembourse-
ment anticipé de préts de la BAD
et de la BID.



Mals la nécessité d'une gestion
intégrée est encore plus impe-
rieuse en matiére de dette exté-
rieure, ol les intervenants sont
plus nombreux, les procedures
plus lentes et plus complexes,

En effet, les opérations Imputables
a la dette directe du Trésor sontini-
tiées, au niveau du ministére des
Finances et de la Privatisation, par
la DTFE, la TGR, la DB et le CED (I'ac-
tion de ce dernier concernant
essentiellement les marchés relatifs
aux projets financés). La gestion de
ces projets fait Intervenir I'en-
semble des départements minis-
tériels bénéficiaires ainsi que la
banque centrale pour la réalisation
des entrées et le paiement des sor-
ties en devises, de méme que
I'Office des changes pour le suivi
de la balance des réglements avec
I'étranger, étant entendu que les
opérations de |a dette publigue ne
sont pas soumises au contrdle
préalable dudit office.

La faiblesse, voire |'absence de
coordination entre ces partenaires,
explique, pour une grande part le
has niveau des décaissements sur
les préts concernéds (cf, notamment
les préts de la BIRD et de |'Union
européenne). La mise en ceuvre de
la procédure de fonds de roule-
ment n'ayant réglé que partielle-
ment ce probléme,

Enl'absence d'une intégration des
systémes d'information des diffé-
rents intervenants en la matlére,
qul permettrait un échange d'in-
formations entre leurs services res-
pectifs, les dépenses éligibles aux
préts en question peuvent étre
traitées comme |es autres
dépenses, et obéiraient aux mémes
délais.

Cette situation est amplifiée par la
faible maitrise par nombre de
départements a |a fois des proce-

dures marocaines et des directives
des ballleurs de fonds concernés.

E Les mesures
d’accompagnement
d’'ordre macro-

économique

L'efficacité du dispositif technique
mis en place pour la gestion de la
dette publique ne saurait avolir de
retombées positives sans la mise
en place d'une politique financiére
tendant a la réalisation de |'equi-
libre budgétaire.

Dans les pays développés et dans
ceux qul, a I'lnstar du Maroc, cher-
chent aintroduire plus d’efficlence

dans leur politique financiére, les
politiques budgétalres obélssent
désormals aux contraintes de ce
qu'il est désormais convenu d'ap-
peler le policy mix,

Dans le cadre du poficy mix, I'accent
est mis sur la coordination des ins-
truments budgétaire et monétalre
et sur la mise en place de meca-
nismes Institutionnels permettant
cette coordination, parmi lesquels
le régime de change, le statut de
la banque centrale et, dans le cas
des pays développés, |a coordina-
tion internationale des politiques
gconomigues.

La mise en place de tels instru-
ments dans notre pays s'effectue
dans un contexte ol I'Etat reste
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appelé & jouer un réle Important,
notamment au plan social. 5a
réussite requiert la poursuite des
actions visant une plus grande
rationalité de |'Etat, laquelle passe
par un effort d'optimisation des
dépenses publigues.

Par allleurs, face aux limlites qui
pourraient &tre rencontrées sur le
marché domestique et suite a |a
maitrise du niveau de l'endette-
ment extérieur, il est souhaitable
de recourir au marché financler
international et a l'aide au déve-

loppement pour la couverture des
besoins de financement, surtout
dans le contexte actuel de bas
taux d'intéréts, m

FLUX RELATIFS A LA DETTE EXTERIEURE DANS LE SYSTEME PROPOSE
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Tribune libre

Entre la p-administration
et I’e-administration

Jean-Luclien EWANGUE

dournaliste (ministére de fa Communication, Cameroun. Anclen éléve de I'ENA)

e débat sur l'avenir de

l'administration publique,

auss| bien dans les pays du
Nord dit « développés » que dans
les pays du Sud qualifiés de « sous-
développés », est doming aujour-
d'hui par deux écoles ; I'école de
I'administration traditionnelle faite
de support papier et du stylo ou
paper-administration (p-adminis-
tration), et I'école de I'administra-
tlon moderne caractérisée par l'uti-
lisation des nouvelles technologies
ce 'information et de la communi-
cation (NTIC) ou electronic-admi-
nistration (e-administration). Pour
les adeptes de la premiére école, la
p-administration est une organi-
sation qui s'inscrit dans une longue
évolution, jalonnée par la décou-
verte du papyrus et de I'encre, en
passant par la maitrise de |a tech-
nique de I'écriture administrative,
Elle a su élaborer des regles et pro-
cédures acceptées par tous, Elle
g'incarne dans une formule consa-
crée: « 'administration est écrite »,
Remettre en cause cette pratique
patiemment batie serait non seu-
lement une erreur, mais aussi un
traumatisme pour de nombreuses
générations de personnes habi-
tuées aux documents adminis-
tratifs.

Pour les partisans de I'e-adminis-
tration, celle-ci a de nombreux
avantages ; création de sites inter-
net, services en ligne, mise en ligne
des farmulaires administratifs, télé-
déclarations et télépaiement, etc.

Les NTIC sont présentées comme
des outlls capables de stimuler |a
croissance et la productivité, acce-
lérer le développement écono-
migue et social. L'utilisation des
NTIC dans les administrations
publiques est censée améliorer
leur fonctionnement interne et la
relation avec l'usager. Mais, entre
les appréhensions légitimes des
uns et les attentes parfols proches
de l'utopie des autres, quelle voie
envisager pour concilier les aspi-
rations des deux écoles pour une
administration performante au ser-
vice du citoyen 7

L'une des démarches que |'on
pourralt sulvre pour faire évoluer
ce débat consisterait a recenser au
préalable les points qui peuvent
faire l'unanimité. Parmi ceux-ci
figure en bonne place le partage
de l'information. Tout le monde
s'accorde a reconnaitre que les
performances d'une entreprise
reposent en grande partie sur sa
capacite a gérer |'information, aussi
blen celle qui concerne son envi-
ronnement (les usagers) que
son fonctionnement interne,
L'information est un &lément qul
intervient dans tout processus de
production. On constate qu'avec le
développement des NTIC, le prix
de ce facteur diminue, ce qui
conduit a l'utiliser davantage et
adapter en conséquence |e pro-
cessus de production. Toutefols,
linformatisation n'est qu'un des
éléments de la productivite, Elle
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doit s'accompagner d'une réorga-
nisation des services,

L'information : un enjeu
stratégique

Le développement de la télépro-
cédure, c'est-a-dire 'ensemble des
opérations qul comprennent
notamment la mise a la disposition
des administrés de sites adminis-
tratifs, la mise en ligne de formu-
laires administratifs et la mise
a disposition des usagers des pro-
cédures interactives destinées a
faciliter leurs relations avec |'ad-
ministration, ne doit pas s'effectuer
au détriment des personnels admi-
nistratifs mais avec eux. Cette
mutation dans l'ingénierie tech-
nique et organisationnelle doit
s'‘accompagner d'une opération de
conduite de changement ol la for-
mation a l'utilisation des NTIC
revétirait un accent particulier.
L'experience ayant montre que de
nombreux projets ont tourné a
I'échec parce qu'ils n'avaient pas
sufflsamment pris en compte ce
volet essentiel dans leur concep-
tion et mise en ceuvre,

La recherche d'un minimum de
consensus dans la recherche d'une
administration publique perfor-
mante, efficace et transparente et
répondant aux besoins des usagers
voudrait que l'insertion des NTIC
dans les administrations se fasse



Tribunf_;--libre

suivant des objectifs claits et pré-
cis, Par exemple, selon que I'on pri-
vilégiera le service a |'usager ou le
meilleur fonctionnement de ['ad-
ministration, les approches arré-
tées et les résultats obtenus pour-
ront étre différents, Le premier
objectif mettra |'accent avant tout
sur les télé-services, le but étant
d'automatiser au maximum et de
rendre accessible a distance les
procédures existantes, Le second
objectif visera au contraire a utili-
ser toutes les potentialités des
NTIC pour réformer 'administra-
tion.

Au regard de ces
gdeux axes, une
approche simpliste
gui retiendrait uni-
quement la premiére
option pourralt a
terma se révéler peu
économique, Certes,
on  économiserait
quelques timbres et
de longues heures
d'attente devant un
guichet de palement
des Impots, mals a
long terme, le bilan
en termes d'efficacité
risguerait de ne pas étre évident,
surtout dans un contexte de faible
praportion dlinternautes. Bien plus,
si I'on cherchait seulement a modi-
fler l'interface, sans changer en
conséquence toute la chaine de
traitement des dossiers - le back-
office - il n'est pas exclu que |'on se
heurte a d'autres goulets d'étran-
glement (rupture d'égalité a l'acces
4 linfarmatlen entre ceux qui
savent utlliser Foutil informatigue et
ceux qui ne le savent pas),

Enfin, méme dans le cas ol [l ne
s'agirait que de modifler l'interface,
cela pourrait finalement s‘averer
trés colteux par rapport au projet
initial, car, la plupart du temps, les
systémes informatiques de l'admi-
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nistration sont non seulement
Incompatibles les uns avec les
autres, mais aussi ne sont pas tou-
jours congus au départ pour
accueillir un grand nombre de visi-
teLrs,

Pour une véritable
culture technologique et
communicationnelle

Le choix de la seconde option
apparait probablement comme |a

plus ambitieuse. Elle est néan-
mains la plus difficile a mettre en
ceuvre. Car 'amélioration du fonc-
tionnement interne de 'adminis-
tration nécessite linstauration

Si vous voulez adresser un
article ou une communica-
tion au comité de rédaction
de la revue Al Khazina,
transmettez-les par courrier
électronique a l'adresse
suivante ¢

tgr@tgr. finances.gov.ma
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d’une véritable culture technolo-
gique et communicationnelle au
sein de l'administration, Cecl se
pase an termes de défi pour des
administrations caractérisees par
de pnombreuses contraintes et
tigidités telles que la bureaucrati-
sation excessive, la corruption, les
clolsonnements et l'opacité. Mais
ces pesanteurs ne sont pas insur-
montables, Les NTIC offrent I'avan-
tage d'étre potentiellement por-
teuses de changement. Et
contrairement a une idée regue, ces
outils de communication n‘exigent
pas un modéle orga-
nisationnel prédé-
terminé (celui par
exemple du modéle
horizontal au detri-
ment du modéle
vertical), En revanche,
elles introduisent de
nouvelles logiques
arganisationnelles
dans la mesure ou
elles rendent pos-
sibles de nouveaux
maodes de partage et
de elrculation de
I"Iinformation qui
peuvent affecter |a
prise de décision et de traitement
des dossiers. Ainsi, seule une
approche globale et rationnelle
pourralt concilier ces deux axes
d'intervention,

En deéfinitive, le projet d'une nou-
velle administration publique
citoyenne dont il imparte de défi-
nir les contours devrait tenir
compte des mutations mondiales,
en améliorant son fonctionnement
interne et en s'engageant résolu-
ment au service des usagers. Ce
n'est qu'a ce titre seulement qu'elle
pourra justifier sa raison d'étre
dans un contexte de libéralisme et
de concurrence, B
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