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Contexte

prés plusieurs décennies

d'accumulation de chantiers et de
réformes, le Maroc entame actuellement
une  réflexion  multidimensionnelle
pour la rénovation de son modeéle de
développement. C'est le  Souverain
lui-méme qui y a invitd, constatant
'essoufflement du  modéle actuel
et son incapacité & répondre aux
nouveaux défis  socio-économiques
auxquels le pays doit faire face.

Cette prise de conscience surgit dans
un contexte mondialisé oll les rapports
geostratégiques, aussibien économigques
que  politiques, connaissent  une
evolution effrenee. Ceci se répercutera
inéluctablement sur les paradigmes et
ies structures de resilience économique,
sociale et politique. Le Maroc est
appelé & intégrer ces dynamigues
lourdes et a reconsidérer a leur lumiére
ses futures options aussi bien en
termes de contenu des politiques de
développement que de leurs dispositifs
de pilotage et de mise en ceuvre.

Ce « nouveau modéle de développement
marocain » tant attendu, bien qu'il ne
soit encore qu'au stade de la réflexion,
est appelé a intégrer impérativement
dans sa matrice premiére une profonde
et systématique rénovation de l'action
publique.

Lun des dispositifs majeurs de
cette rénovation est certainement
IADMINISTRATION, au sens large du
terme (en tant que fonction, organe et
communauté}. Ladministration, et &
travers elte la sphére publique, estappelée
a une profonde remise en question,
méthodique, systématique et durabie
pour jouer réellemment et pleinement ie
role qui lui incombe dans le pilotage et
fa traduction opérationnelle du NMD,
aussi bien dans tes processus de son
appropriation, de son implémentation, du
suivi de sa mise en ceuvre et dans son
évaluation.
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C'est le sens des récentes adresses et orientations que Sa Majeste le Roi Mohammed
VI a réitérées, notamment, & l'occasion du Discours du Tréne du 30 juillet 2017.
Cette prise de parole solennelle constitue, en effet, une mise & nue de |a réalité des
dysfonctionnements dans la conduite de I'action publique et dans limplémentation
des projets, leur suivi et leur évaluation. « Cet état des choses tient essentiellernent au
faible niveau du travail en commun et & l'absence d'une vision nationale et stratégique.
Il resulte aussi du fait que la dysharmonie Yemporte trop souvent sur la coherence et
la transversalité, que la passivité et la procrastination remplacent l'esprit d'initiative at
l'action concréte», lit-on dans le discours royal.

Partant, le debat public autour de I'action publique et de I'administration marocaine est
largement ouvert. Il n'en demeure pas moins que le sens de ce débat est appelé & se
préciser selon le niveau de compétence, de pertinence, d'expertise qui 'y exprimeront.
Il dépendra aussi de sa capacité & sortir des sentiers battus, a oser le renouvellement
des concepts et des approches, et a dégager des leviers conerets 4 mame d'étre
traduits en processus et en savoir-faire opérationnels.

LEcole Nationale Supérieure d'Administration (ENSA), de par sa vocation, son histoire
et son ancrage institutionnel souhaite apporter sa contribution  fenrichissement du
débat public national, qui est certes de plus en plus animeé, mais qui reste exigu et
insuffisamment argumenté et productif.

LEcole se veut un espace de référence en matiére de réflexion et de débat sur les
questions de l'administration et de I'action publiques, et sur les politiques de
développement en général. Elle nourrit Yambition de contribuer 2 la formulation et &
la diffusion d'idées et de propositions concrétes en matiere de poiitique publique, 2
lintention des responsables publics, de fa société civile, des partenaires sociaux et
des citoyens en général. LENSA souhaite promouvoir une action publique evidence-
based et un débat public argumenté.

Dépositaire d'une riche histoire, 'TENSA féte en 2018 son 70éme anniversaire, Elle a
élabore a cet effet un programme riche en symboles et en événements. C'est dans ce
cadre que I'Ecole souhaite aussi apporter sa contribution a la réflexion nationale sur
le modéle de développement, en organisant un colloque interpational sous le théme
+Quelie ADMINISTRATION pour ie nouveau modale de développernent marocain ? ».
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Format et Contenu

Un colloque international porté sur une approche nouvelle
et une ambition d'efficience ;

Cette réflexion de fond & laquelle sera consacré le colloque
international, qui se tiendra dans les locaux de FENSA & Rabat,
les 1 et 2 novembre 2018, avec la participation d'un panel
d'experts nationaux et internationaux et de décideurs publics de
premier ordre, devrait prendre prétexte sur le cas marocain pour
faire les paralléles appropriés avec I'état de la réflexion et les
bonnes pratiques internationales en matiére de transformations
de l'administration en vue de la mettre au diapason des ruptures
et des mutations que les sociétés et les marchés économigues
sont en train de vivre,

Le Colloque que FENSA organise cherche 2 renouveler le
regard sur les thématiques complexes de i'action publigue en
repensant ses fondements et en questionnant son articulation
avec les stratégies de développement, les politiques publiques
structurantes et les processus de décision. |l s'inscrit dans une
deémarche qui empreinte les vertus de 'approche scientifique,
objective et rigoureuse. Il privilégiera en cela le croisement des
regards sur des thématiques bien définies. De meme, il puisera
dans les travaux d'experts et d'acteurs publics qui fagconnent
aujourd’hui, au niveau universel, I'état de Vart en matiére de
savoirs sur Faction publique et I'administration.

Enfin, le Colloque se donne comme obligation de fournir a coté
des idées et des débats qui le ponctueront, des pistes & méme
de mener & des solutions viables pour les problémes et les
contraintes dont souffrent ladministration au Maroc, premiére
cible de cet effort intellectuel.

En un mot, le Colloque sera inscrit dans esprit de « think-thank
» qui se saisit collectivement d'un menu de problématiques qu'il
s'approprie et qu'il propose d'éclairer et de solutionner.

Un contenu structuré autour de I'analyse et les solutions :

Sommairement, la réflexion & laquelle seront invités les
participants, 4 l'occasion de ce collogue international, sera
articulée autour de trois grands morments correspondant & trois
angles de vue :

*  Ladministration comme enjeu central du modéle de
développement. Un moment de diagnostic pour faire
I'état des lieux des inadéquations entre les ambitions
affichées en matiére de politiques publiques et de grands
chantiers institutionnels et socio-économiques, d'une part,
et de l'autre les lenteurs, les dysfonctionnements et les
difficultés auxquelles est confrontée I'administration pour
assurer l'accompagnement approprié a ces ambitions :
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*  Regards croisés sur des formes nouvelles et émergentes
de I'action publique. Un deuxiéme moment consacré au
passage en revue de quelques modéles émergents de
Faction publique et de son implication dans le reprofilage
des politiques publiques et dans leur implémentation.
Ces formes nouvelles qui bouleversent les méthodes, la
temporalité et le jeu des acteurs qui ont traditionnellement
cours dans la sphére publique :

*  Ladministration du nouveau modéle de développement:
queltes pistes de rénovation de I'action publique au Maroc?
et enfin un troisiéme moment destiné & esquisser des
solutions qui seront soumises au débat en vue de les
enrichir et de leur apporter les éléments d'argumentaire
necessaires & leur recevabilité par les instances
décisionneiles qualifiées.

Un diagnostic dynamique sur I'administration comme
enjeu central du modéle de développement

Dans les nouvelles approches relatives a I'action publique, le
diagnostic n'est pas un simple instantané de I'état des lieux
des phénomenes traités. Il s'agit d'une véritable opération
dynamique qui interroge en profondeur les pratiques observées
a travers leur insertion dans des modeles sous-tendus par des
principes fondateurs quant au prisme & travers lequel on pense
les réformes et on envisage de les implémenter,

Pour centrer le propos sur le cas du Maroc, il reste évident
que ladministration est pointée du doigt dés qu'il s'agit
d'expliquer les retards ou les arythmies dans la mise en ceuvie
des stratégies de développement socio-économique et les
politiques publiques qui les sous-tendent. il est cependant
impératif de donner un contenu concret a ces jugernents et de
les inscrive dans un diagnostic rationnel et objectif qui se préte
a l'analyse.

Ladministration marocaine souffre,  manifestement, d’un
important déficit en matiére dimplémentation des stratégies
et des politiques publiques qu'elle est censée mettre en ceuvre
et accompagner. Ces déficits dimplémentation interpellent
les fondements mémes de Faction publique et ses principes
fondateurs dans lesquels il serait opportun et pertinent de
degager les discontinuités et les incohérences qui pourraient
expliquer - sans toutefois fes justifier ~ les dysfonctionnements
de I'administration.

A la faveur de ce moment de diagnostic, il n'est pas inutile
didentifier dans le modéle frangais, celui de référence pour
le Maroc, les enseignements nécessaires devant permettre
danticiper les blocages  d'implémentation. Lanalyse



reétrospective et croisé du modéle marocain se révélera
autrement plus utile et pertinente si elle pouvait puiser dans
la capacité de ce méme modéle de référence a se remetire
en question et & entreprendre sa propre « évalution culturelle
» en mettant en chantier son innovation et en enregistrant des
progrés probants en la matiére.

Regards croisés sur les formes nouvelles et émergentes
d‘action publique :

Les enjeux de la mise a niveau de Fadministration ne s'expriment
plus en termes de mesures classiques, prévisibles et de lifting
pour donner de I'éclat 2 une image ternie par les critiques et
les mises en cause. En fait, la profondeur et la radicalité des
transformations actuelies appelient un véritable changement
de paradigme aussi bien dans l'approche de la réforme que
dans la mise & niveau de I'administration.

Lampleur de ce chantier devrait impliquer de porter un intérét
particulier aux foyers cle I'expertise de pointe & travers le monde
et des modeles d'ores et déja en phase de généralisation dans
nombre d'environnements socio-économiques a travers le
monde. Ces modéles incarnent ce qu'il est pertinent de qualifier
d'approches émergentes en matiére de design et de déclinaison
de l'action publique. Le collogue doit montrer en quoi ces
formes nouvelles représentent une alternative au dispositif
actuel et contribuent a renforcer I'efficacité de 'action publique.

Lenjeu majeur pour le colloque consiste en I'appropriation
par les instances de décision, de négociation et de pilotage
de Faction publique au Maroc de toute une nouvelle culture
qui est en train de murir dans les cénacles des organisations
internationales et les laboratoires de recherche. En cherchant a
maftriser et a comprendre ces nouveaux modes et outils relatifs
a l'action publigue, ce sont autant d'atouts considérables pour
notre pays.

Un diagnostic dynamique sur I'administration comme
enjeu central du modéle de développement

Dans cette quéte & la recherche de solutions pour |a rénovation
de Paction publique au Maroc, le débat devrait porter sur les
possibilités offertes d'expérimentation des nouveaux modes
et outils, en mettant & profit les travaux et des réfiexions
de réference initiés et développés notamment au sein de
taboratoires de recherche et de diverses autres institutions
internationales,

Lapproche comportementale, les delivery units, PDIA, ... sont
autant de modes et outils novateurs pouvant inspirer la réflexion
sur ie « nouveau modéle de I'action publique au Marocs.
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Alafaveur de cette exploration de solutions, seront certainement
évoquées et développées de nouvelles approches en matiére de
conduite des politiques économiques et des politiques sociales.

Le colioque ambitionnera d'aller au-dela de I'énumeération de
ces diverses approches novatrices. |l consacrera également ses
travaux aux nouveaux fondamentaux universels de la gestion
et du pilotage de F'action publigue sous I'angle de I'adaptation,
la capitalisation et {a pérennisation de ces nouveaux modes
d'action. |l s'imposera un espiit d'innovation pour permettre
a FAdministration de faire face aux exigences pressantes
des grandes transitions socio-économique, culturelle et
technologigue

Par ailleurs, et & ia faveur de ce moment du collogue, les
interventions ne manqueront pas d'identifier et d'analyser les
leviers et les dispositifs & mobiliser pour mettre suffisamment
en avant la contribution du management public dans e
projet pational de développement : la formation des hauts
fonctionnaires et cadres supérieurs, le leadership public, la
réforme de la fonction publique, ...

Lorganisation pratique du coiloque devrait, pour sa part, refléter
ce triptyque thematique en étant segmenté en trois paneis
étalés sur trois demi-journées et reprenant les trois moments
précités: le diagnostic, les modes et les formes émergentes
et nouvelles de I'action publigue et les pistes de solutions
novatrices pour le Maroc.
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Background

ver the last few decades, Morocco

has been resolutely engaged
in several large-scale projects and
reforms. Because of this dynamic

process, Morocco is currently initiating a
multidimensional thinking process geared
towards the renewal of its development
madel. His Majesty the King called for
this renewal upon observing that the
current model has reached its limit and
turned out to be unable to address the
new socio-economic challenges that the
Kingdom is facing.

This awareness is arising in a global
context marked by geostrategic,
economic or political relatians witnessing
significant  development. This  will
unavoidably extend to the paradigms
and structures of economic, social and
political resilience. Morocco is for that
matter called upon {o incorporate these
dynamics and reconsider its future
choices accordingly, both in terms of
the content of development policies
and in terms of their management and
implementation systems.

Although  this long-awaited “new
Moroccan development model” is still
at the preliminary thinking stage, it is
supposed to incorporate an in-depth
and systematic renewal of public policy
in its initial matrix. One of the major
characteristics of this renewal is certainly
the ADMINISTRATION, in its broadest
sense (as function, body and community).

"

The administration, along with the whole
public sphere, should embark on a deep
methodical, systematic and on-going
reconsideration; so it can fully undertake
its role in steering and implementing the
new development rmodal. It will be done

QUELLE ADMINISTRATION POUR LE NOUVEAU MODELE DE DEVELOPPEMENT MARQCAIN ?

going through all stages of ownership, implementation, monitoring and evaluation.

This message has conspicuously stood out in the recent speeches of His Majesty King
Mohammed VI's; including on the occasion of the July 30, 2017 Speech of the Throne.
This solemin speech guestions the major dysfunctions tainting the public action and
project implementation, their monitoring and evaluation. “ ... this is mostly due to the
inadequacy of joint action, the lack of a national, strategic dimension, inconsistency
instead of harmony, disparagement and procrastination instead of entrepreneurship
and concrete action.”

Consequently, the public debate on public action and the Moroccan administration
has been initiated on a large scale. Nonetheless, this debate is hound to be fine-tuned
based on the relevant levels of skills and expertise. People should think out of the
box, revisit concepts and approaches, and come up with concrete drivers conducive to
operational processes and know-how

Thanks to its mandate, history and institutional roots, the National Higher School of
Administration (ENSA) wishes to partake the dynamic process of enriching national
public debate in need of further insight and vield.

ENSA intends to become a reference space for thinking and dialogue on issues
pertaining to pubiic administration and action, and to development policies in general.
It seeks to contribute towards the development and dissemination of tangible public
policy ideas and proposals for public officials, civil society, social partners and citizens
in general. ENSA aims at promoting evidence-based public action and an informed
and thought-provoking public debate.

Proud of its rich history, ENSA is celebrating its 70th anniversary in 2018 building on a
long -standing legacy. To celebrate, it has, has prepared a program rich in symbols and
events. Itintends to piay its partin the national thinking process about the development
model by hesting an international conference on the topic: “What ADMINISTRATION
for the new Moroccan development model? »
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Format and Content

An international conference geared towards a new
approach and efficiency-oriented ambition:

This conference, to be held in the premises of ENSA in Rabat
on November 1st and 2nd 2018 with the participation national
and international experts together with high ranking officials
and decision makers, will be basically tackling the Moraccan
case as a launchpad to draw upon and tap into other ongoing
experiences and practices with regard to administration reform
and relevant areas.

The conference sets out to adopt a new outlook to the complex
topics of public action by revisiting its grounds and questioning
its interaction with development strategies, game-changing
public policies and decision-making processes. It endorses
a scientific, objective and rigorous approach, advocating and
embracing the confrontation of points of view on specific
themes. Likewise, it wili draw upon work of experts and public
players entrusted with the task of producing the latest in the
area of public action and administration.

The conference is keen to provide, in addition to thoughts
and debates, pathways likely to lead to viable solutions to the
problems and constraints facing the administration in Morocco,
as the primary target of this academic effort.

In a nutshell, the conference will operate in a “think-thank”
fashion that will address and shed light collectively on a
wide range of issues with a view to coming up with tentative
solutions.

Content focusing on analysis and solutions:

In this international conference, the participants will overall
engage in a thinking process oriented towards three major
centerpieces tackled from three perspectives, namely

*  Administration as a key issue of the development maodel.
Time to diagnose and identify the mismatch between
public policy ambitions and major institutional and socio-
economic projects, on the one hand, and the siowness,
dysfunctions and difficulties that the administration faces
to ensure appropriate support for these ambitions;

*  Overlapping perspectives on new and emerging forms of
public action. Time to probe some emerging models of
public action and its role in appraising and rolling out public
policies. These new forms re-contextualize the methods,
the timing and the role of the various prevailing players in
the public sphere;
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*  The administration of the new development model: what
pathways of renavation for public action in Morocca? This
slot is dedicated to working out solutions to be debated and
enhanced with arguments, so they can be adopted by the
relevant decision-making bodies.

Un diagnostic dynamique sur I'administration comme
enjeu central du modéle de développement

In the new underlying trends of public action, conducting a
diagnosis is not to be perceived as an immediate snapshot of
the issues at hand. This is rather an actual dynamic undertaking
that tackles in an in-depth fashion the practices underway by
inserting them into models governed by founding principles
whereby reforms are their very implementation are thought out.

Regarding the Moroccan case, the administration is repeatedly
singled out for criticism when it comes to deiays or setbacks
encountered in the implementation of socio-economic
development strategies, and their underlying public policies. It
is necessary to make sense of this criticism by subjecting it to
a rational, objective and analytical approach.

The Moroccan administration ostensibly suffers from a major
deficit in terms of implementation of strategies and public
policies. This deficit in implementation leads to the guestioning
of the very foundations of public action and its guiding
principles. In this regard, it would be wise to pinpoint areas of
disruption and inconsistency that may account for the various
dysfunctions in the Maroccan administration.

For the purposes of diagnosis, it would be advisable to delve
into the French modet, which is a framework of reference for
Morocco, to draw fessons to help anticipate potential pitfalls of
impiementation. Retrospective analysis and cross comparison
of the Moroccan maodel will turn out to be a lot more useful and
relevant if it manages to tap into this very reference model to
question itself and undertake its own “cultural evolution” by
triggering its innovation and achieving substantial progress in
this regard.

The challenges of upgrading the administration no longer
come in conventional measures, which are predictable and
seeking to refurbish an image tainted by criticism. As a matter

Cross views and perspectives on new and emerging forms of
public action:

of fact, current in- depth and radical shifts are advocating
a real paradigm shift in terms of both reform approach and
administration upgrading.



The scope of this project should involve a focus on the world's
leading centers of expertise and models being adopted a large
scale in various sacio-economic contexts worldwide. These
models showcase emerging approaches pertaining to design
and layout of public action. The conference should show how
these new forms represent an aiternative to the current system
and contribute to beef up effective public action.

The main challenge for the conference lies in urging bodies in
charge of decision-making, negotiation and management of
public action in Morocco to appropriate a whole new growing
culture in the circles of international organizations and
research laboratories. Moroceo is for that matter called upon to
understand and be in better command of these new modes and
tools related to public action.

Pathways towards creative solutions for the renovation of
public action in Morocco:

In attempt to find out solutions for the renewal of public action
In Moroceo, discussions will be geared towards potential
opportunities of testing new modes and tools, making the best
of works and thoughts initiated and developed particularly
in research laboratories and in various other international
institutions.

The behavioral approach, delivery units, PDIA, .... are afl part and
parcel of the innovative modes and tools that can be sources
of inspiration for the thinking process round the “new rmodel of
public action in Morocco”.

By delving into possible solutions, new approaches pertaining
to conducting economic and social policies will certainly be
raised and investigated.

Going beyond mere lists of various innovative approaches is
one of the key objectives of the conference. A sizable portion
of work will also be devoted to the new universal fundamentals
of management of public action in terms of adaptation,
accumulation and sustainability of these new modes of
action. An innovative approach will be pursued to allow the
Administration to meet the pressing requirements of major
socio-economic, cultural and technological shifts.

Besides, the spotlights will be on levers and mechanisms to be
mohilized to highlight and bring to the forefront the contribution
of public management in the national development project,
including training of senior officials and senior management,
public leadership, civil service reform, ete.
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The actual fayout of the conference should reflect this three-fold
dimension divided into three panels spanning over three half-
days and taking up the three centerpieces: diagnosis, emerging
and new modes and forms of public action and innovative
solutions for Morocco.
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Programme

Jeudi 1 novembre 2018 de 15h 4 15h30

ALLOCUTIONS OFFICIELLES ¢

Allocution de M. Saad Eddine ELOTHMANI, Chei de Gouvernement

Aflocution de M. Mohamed HAJOUI, Secrétalre Général du Gouvernement

Allocution de M. Moharmed BENABDLEKADER, Ministre de fa Réfosme de Fadministration et de la Fonction Publigus
Aliocution de M. Rachid MELLIANI, Directeur Général de I'Ecole Naticnale Supérieure de FAdministration

Jeudi 1 novembre 2018 de 15h30 & 18h
SESSION 1: LADMINISTRATION COMME ENJEU CENTRAL DU MODELE DE DEVELOPPEMENT.

Modérateur : M. Mohammed BERRADA, Professeur universitaire, Ancien ministre des Finances

La rénovation du modéle de développernent au Maroc : Les termes du débat,
M. Noureddine EL AOUFI, Professeur d'Economie 4 I'Université Mohammed v

Articulations madgle de développement/Action publique dans la configuration marocaine,
M. Nizar BARAKA, Président du Conseil Economique. Socfal et Environnemental

. Regard rétrospectif sur la réforme de 'adrministration au Maroc (avec focus sur les rapports avec la question du
développement),
M. Adam Knelman OSTRY, Direction de la Gouvernance publique OCDE,

* Analyse retrospective de la modernisation administrative en France : lecons de l'expérience frangaise (RGPR
management public.)
M. Nicolas MARTYJASIC, Docteur en Sciences palitiques, Conseiller scientifique de IGPE, Enseignant & Sciences Po.

Comment interroger les principes fondateurs de {'action publique pour accélérer ia développement?
M. Mohamed MANCHOUD, Directeur Central au ministére de I'Economie et des Finances et lauréat de FENA.

Vendredi 2 novembre 2018 de 9h30 3 12h

SESSION 2: REGARDS CROISES SUR DES FORMES NOUVELLES ET EMERGENTES DE LACTION
PUBLIQUE

Modérateur ; M. Driss BENHIMA, Ancien ministre

Problématiques du pilotage et d'implémentation des politigues et actions publijues : Les “Capability traps”
M. Lant PRITCHETT du « Building State Capability Program » de |a KSG/Harvard (cas du PDIA)

* Dela conception aux résultats regard comparatif actualisé sur les « Belivery Units »,
M. Robert R BESCHEL

Nouvelles approches de conception et de gestion des programmes putlics,
M. Abdelghni LAKHDAR, DG du MCA Morocco, laureat de FENA

* Uexpérience citoyenne au cceur de Ja 1éforme de {'action publique, ou de la start-up 4 fa start-up nation,
M. Eric VERHAEGHE, Ex membre du consail d'Administration de 'EMA France, Président de fAPEC et fondateur de la
Legatech Tripalio

Construire et pérenniser les nouveaux modes d'action publique en Afriqua : Articulation entre savoirs et actions,
M. Alioune SALL, Directeur de FInstitut des Futurs d'Afrigue
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Vendredi 2 novembre 2018 de 15h 4 18h

Modérateur : M. Renaud SELIGMANN, Manager de la Région MENA 2 la Banque mondiale

+ Gouvernement de i'économie &t pilotage de la politique industrielle,
M. Rebah AREZKI, Economiste en chef de la Banque mondiale

C Comment la rénovation de f'action publique peut-elle impulser 'nvestissernent ? le cas de la réforme des CRI,
M. Mohamed FAOUZI, Secrétaire Général du ministére de i'Intérieus

Focus sur les relations public/privé et comment elles doivent évoluer dans le Nouveau Modéle de Développement
M. Ahmed RAHHOU, Membre du Conseil Econoemique, Social et Envirannemental

+

La contribution du Management public & la transfermation du modéle de 'administsation,
M. Karim EL AYNAGUI, Doyen de la facuité des sciences économiques et sociales de 'Univessité Polytechnigue
Mohammed VI et Directeur Général de OCP Paolicy Center.

. Comment rénover la conduite et le pilotage des politiques sociales,
M. Abdellah SAAF, President du CERSS et ancien Ministra
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SESSION 1: 'ADMINISTRATION COMME ENJEU CENTRAL
DU MODELE DE DEVELOPPEMENT.
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QUELLE ADMINISTRATION POLR LE NOUVEAU MODELE DE DEVELOPPEMENT MAROCAIN ?

Intervention de Monsieur Mohammed BERRADA

M. Mohammed BERRADA est Professeur
émérite d'Economie, président du centre
de recherches Links et membre du
Conseil supérieur de Fenseignement ainsi
que du comité d'orientation de I1RES,

I a été ministre de I'Economie et des
finances, Ambassadeur a Paris et auprés
de 'UNESCO, Président de I'oCP et de lo
RAM.

- 34 l ACTES DU COLLOQUE

En introduction, je tiens 2 remercier
vivement Monsieur Rachid MELLIAN!
Directeur Général de IENSA et s0n
équipe, dans un contexte dintelligence
collective, d'avoir consacré Ia célébration
du 70e anniversaire de I'ENSA en
organisant ce Colloque International
sous le théme « Quelle Administration
pour le nouveau modele marocain
de développement ?». Et ie voudrais
egalement vous rendre hommage,
Monsieur ie Directeur Général, pour le
programme et Ia maniére par lesquelias
vous voudrez faire évoluer cette éminente
institution qui est trés ouverte aussi hien
sur le monde académique que sur son
monde environnant. Ceci est viai car
C'est par la multiplication des contacts
et fa confrontation des idées différentes
que s'opére 'enrichissement muytuei au
bénefice du renforcement des sciences
et de la performance des différentes
institutions.

I sagit dun théme dune grande
actualité qui ne peut étre engageé que
Suf un aspect multidimensionnel et
complexe ; pour reprendre |a fameuse
théorie d'Edgard Morin sur la théorie de
la complexité, dans la mesure of) ce sont
les liens entre les parties qui sont bien
plus importants que les parties elles-
mémes. Ladministration ne vit pas en
vases clos, elle engage des liens avec
Fensemble des parties de notre systéme.

En  constatant l'essoufflement du
modéle actuel de notre pays et son
incapacité & répondre aux nouveaux
défis socioéconomigues, Sa Majesté Le
Roi a appelé a réinventer un nouveau
modele de développement Qui prend en
considération évidemment leg nouvelles
contraintes économiques et sociales,

Dans ce sens, le pays souffre, pour moi,
de deux maux essentiels,

H s'agit d'abord du chémage des jeunes,

et surtout des diplémeés, de maniére telle
quon a {'impression de faire des étude:
au risque de ne pas trouver du travail,

Tout cela, s'accompagne avec une
aggravation des inégalités. Je ne veusx
Pas reprendre ici toutes les théories
de Thomas Piketty, sur la croissance
au 21e siécle, qui montre que lorsque
la croissance diminue, les inégalités
s'aggravent,

Or, notre niveau de croissance au Maroc
est matheureusement fluctuant et reste
a un niveau qui n'est pas a une hauteur
suffisante pour permettre |a création de
I'emploi et de répondre 4 nos aspirations.

Malgré le fait que le Maroc, durant ces
20 derniéres années, a accomplit des
avancées considérables en matiére
d'investissements publics qui a
atteignent plus de 32% par rapport au
PIB, ce qui représente I'un des taux
les plus élevé au monde, avec un taux
d'épargne de 26% et dong, des indicateurs
macrogconomiques tras intéressants,
mais avec un investissement gui n'a
pas créé suffisamment de croissance et
d'empiois,

Lorsque I'on parie de I'appel du Souverain
a revoir notre madéale de développement,
on oublie souvent son discours
précédent sur le capital immateériel. On
sait bien qu'un capital fixe ne peut pas
fonctionner seul, car il doit étre combiné
avec le capital immatériel qui comprend
trois principales composantes :

*  D'abord, le capital humain . avec
le  probléeme de I'éducation.
Des efforts significatifs ont éte
entrepris en matiére de réforme de
l'enseignement et Ia généralisation
du préscolaire.

' En second liey, le capital social,
puisque nous avons un probléme de
dislocation du tissu social ay rniveau



des populations, ce qui constitue
un frein & tout développement.
Car on ne parle pas uniquement
ici de croissance, qui est un
concept guantitatif, mais plutdt de
développement qui est un concept
beaucoup plus global comprenant &
la fois le quantitatif et le qualitatif,

- Enfin, le capital institutionnel. Au
coeur de ce dernier, l'on trouve
bien évidemment, (‘administration,
les coilectivités locales, et toutes
les institutions qui jouent un rdle
fondamental dans le concept de
développement.

Comme vous voyez bien, ce nouveau
modéle de développement recherché est
appelé a intégrer impérativement dans
sa matrice profonde et systématique,
une rénovation de ce qu'on peut appeler
I'action publique.

Cependant, 'un des dispositifs majeurs
de cette rénovation recherchée est bien
sir T'administration au sens large du
terme, en tant que fonction et organe. Et &

QUELLE ADMINISTRATION POUR LE NOUVEAU MODELE DE DEVELOPPEMENT MARQCAIN ?

travers elle, toute la sphére publique. Elle
est appelée donc & une profonde remise
en question, méthodique, systématique,
et surtout durable. Car en général, quand
on parle de la croissance, il s'agit du court
et moyen terme. Mais quand on parle de
développement, c’est du 20 - 25 ans. Donc
tout ce que I'administration doit faire, il
faut I'envisager dans sa globalité, rais
également sur le long terme, pour jouer
pleinement le rle qui lui incombe dans
le pilotage et la traduction opératicnneile
du nouveau modéle de développement
recherché.

On reproche souvent & I'administration
certaines choses. On lui reproche
ces inadéguations entre les
ambitions affichées en matiére des
politiques publiques, d'une part, et
les grands chantiers institutionnels et
socioéconomiques, d'autre part. On
lui reproche également ses lenteurs et
ses dysfonctionnements et surtout les
problémes de mise en ceuvre des idées
qui partent du niveau central au niveau
local.

Face & ces difficuités et contraintes, il
sera fort utile de faire un diagnostic de
la situation. C'est l'objet de la séance
d'aujourd'hui, dans laquelle on va tenter
de faire une opération dynamigue et
complexe, qui interroge en profondeur,
les pratiques observées, les blocages
d'implémentation et les arythmies qui se
traduisent souvent par des incohérences.
Or une véritable politique publique doit
étre cohérente, tel un systéme qui se
définit par nature comme un ensemble
déléments qui sont en liaison dans
un but de cohérence pour atteindre un
objectif détermine.

Ainsi, les présentations qui vont suivre,
vont essayer de répondre & ces questions,
et de contribuer a mieux comprendre ces
dysfonctionnements, avec un regard
croisé sur {'expérience francaise, méme
si, de mon point de vu personnel, je suis
Fhomme qui cherche & se moderniser
sans s'occidentaliser. Cest-a-dire nous
devons apporter des idées nouvelles et
modernes, mais tout en les fondant et les
construisant sur nos propres valeurs,
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Intervention de Monsieur Noureddine EL AQUFI
La rénovation du modéle de développement au Maroc : les termes du débat

M. Noureddine EL AOUF! est Professeur
d'Economie & I'Université Mohammed

V de Rabat et membre résident de
F'Académie Hassan Il des Sciences et
Techniques, |l est par ailleurs Président
de I'Association Marocaine de Sciences
Economiques (AMSE), Directeur du
Laboratoire Economie du développement
{LED} et Directeur des revues Critique
économique, Revue Marocaine
d’Economie et de Nahda (en langue
arabe). Ses travaux de recherche portent
sur 'économie du développement,
I'économie industrielle, I'économie du
travail et I'économie des organisations,
dans une perspective institutionnaliste.
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Dans ia présente communication, nous
allons traiter 5 principaux éléments. Il
s'agit d'abord de la notion du modéle,
du paradigme dans lequel est inscrit e
debat en cours, aprés quoi, nous nous
arréterons sur les enjeux et les priorités,
avant d'arriver 3 la question des acteurs
et de celle de la conception du modéle.

Les termes du débat sont contenus dans
le discours royat du 30 juillet 2017. En
effet et selon le souverain, le modale de
developpement a l'eeuvre a atteint ses
limites et, par conséquent, il faut concevoir
¢ un autre modele de développement
mieux adapté aux évolutions du contexte,
selon une approche participative,
incluant toute les composantes du
pays, comme l'ont eté d'autres chantiers
dimportance stratégique, comme la
constitution de 2011, ou encore le projet
de régionalisation avancée ».

La premiére interrogation qui se pose
alors, est ce qu'on peut parler de modele ?

La question relative au concept du
modéle

Certains considérent qu'if faut trouver un
modele. Or, la définition du modéle renvoie
a queigue chose qui serait exemplaire.
Les économistes utilisent le concept de
modeéle comme abstraction de la réalita.
D'autres préférent  utiliser cependant
le concept d'expérience marocaine de
développement, ou de stratégie nationale
de développement.

Le concept du nouveau modéle de
développement, évoqué dans le discours
royal, renvoie pour certains  Féchec du
modéle qui est & I'ceuvre. De ce point
de vue, il faut opérer une rupture avec le
modéle ou la stratégie actuelle.

Pour d'autres, tout n'est pas mauvais dans
« le modéle » en cours. I} ne s'agira pas
donc de faire table rase de ce qui existe,
mais phutot de corriger ce qui ne marche
pas, dinfléchir un processus et une
trajectoire, faire opérer éventueliement
une hifurcation par rapport  Vexistant.

Cependant, le discours royal parle de

limites, de dysfonctionnements et
dinsuffisance de « modéle », mais il ne
parle pas d'échec.

Les politiques de développement
appliquées jusqu'ici ont produit ce que
nous appellerons des irréversibilités, et
elles ont créé ce que les économistes
appelient < la dépendance du chemin ».

En d'autres termes, est ce qu'aujourd’hus
il est possible de dire qu'on arréte, quon
change radicalement de direction et de
faire un virage de 180 degrés ?

Il est donc trés difficile, compte-tenu de
cette dépendance du chemin, dopérer
justement cette rupture par rapport a
Fexistant. Dans le méme ordre d'idées, on
doit signaler que deux trajectoires ont crée
ces iméversibilites et cette dépendance
du chemin depuis lindépendance.

-la premiére trajectoire a été trés
courte. C'est le développement par
IEtat dans les années soixante : avec
comme invariant la planification qui n'a
pas été impérative et dont les grandes
lignes étaient l'industrialisation orientee
vers l'extension du marché national,
la réforme agraire, la mobilisation de
I'épargne nationale, les investissements
sociauy, etc.

On retrouve les éléments de cette
premiére trajectoire, qui s'est inscrite
dans les réalités économiques du pays,
dans le plan quinquennal 1960/1964
élaboré sous le gouvernement de
Abdallah lbrahim 1958/1960. Ce qui a
créé une sorte de dépendance du chemin.

-la deuxiéme trajectoire se présenie
comme une inflexion de la premigre
trajectoire de départ au début des
années soixante-dix, avec une stratégie
de développement tirée par le marché et
par les exportations.

Ensuite, comme tout fe monde le sait,
il y avait le programme d'ajustement
Structurel des années quatre-vingts,
louverture et la déréguiation de
'économie, la mise & niveau des
entreprises, la privatisation et l'ouvarture
surles investissements directs étrangers,



ce qui est une inflexion par rapport a la
1é&re trajectoire du plan.

Iy a également les conclusions relevées
par le rapport sur le cinquantenaire de
2006 que Fon peut évoquer & ce propos.
Ce rapport a a mis 'accent sur fe fait que
les équilibres macroéconomiques ont été
certes retrouvées, principalement, grace
au pregramme d'ajustement structurel
et aux politigues économiques mises
en ceuvre par la suite, mais que cela a
occasionné des déséquilibres sociaux et
des déficits en termes de développement
humain, sur le plan de I'éducation, la
santé, le logement, I'emploi, etc.

A juste titre d'ailleurs, le rapport sur e
cinquantenaire a pris comme angle de
diagnostic le développement humain, et
il a inscrit comme perspective pour 2025,
ce qui a été pointé du doigt comme les
nceuds du futur. Il s'agit entre autres, de
Finclusion, du savoir, de I'sconomie, de la
sante, de la gouvernance, etc.

Est-ce qu'on peut trouver derriére tout
cela des paradigmes ?

La question du paradigme

Pour certains, |'échec du « modéle de
développement », qui est & I'ceuvre, est
celui de la théorie orthodoxe au niveau
économique. Elle inspirait ainsi les
recommandations libérales faites aux
différents gouvernements, depuis les
années quatre-vingts, par les institutions
financiéres internationales le FMI et Ia
BM. Ce modele serait donc a l'origine du
chomage de masse, de Ia pauvreté, des
ineégalités et de l'informel.

Pour d'autres, le Maroc a certes opéré
une bifurcation ou une inflexion par
rapport au modele dit interventionnista
d'inspiration keynésienne, et qui a prévalu
dans les années soixante, mais I'emprise
de I'Etat demeure encore forte et les lois
du marché continuent d'étre entravées
par les distorsions liées a la bureaucratie,
a la corruption, 4 la rente, au manque de
transparence, etc.

Les théories économiques ne sont ni
neutres, ni objectives et participent
souvent, de ce fait, d'un parti pris qui
est traduit en politiques économiques,
lesquelles participent d'un parti pris
théorigue.
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De notre point de vue, le nouveau
modéle de développement ne peut
étre, au plan doctrinal, que de nature
agnostique. Donc, H ne peut étre ni
libéral, ni interventionniste, ni keynésien
ou poste-keynésienne, ni autre chose. ||
ne peut étre qu'agnostique. C'est & dire
sans obeédience théorique exclusive, car
il s’agit de faire des choix collectifs visant
le bien-étre public et Yintérét général
national.

Lle développement est un choix
optimal de société qui implique, selon
le discours royal précédemment citg,
« une démarche participative » et un
consensus npational. Dol la nécessité
d'insister & nouveau sur le fait qu'il faut
aller vers des approches agnostiques sur
le plan théorique, parce qu'il faut élaborer
un consensus national sur les priorités.
Mais C'est & ce niveau-la ol les choses
se compliguent davantage. Cela est dg,
comme le précise I'économiste Kenneth
Joseph Arrow, a [limpossibilité des
choix collectifs. Autrement dit, on ne va
pas faire I'addition des choix de tout le
monde pour élaborer un consensus sur
un modéte de développement qui serait
accepté par tous.

De lautre cété, il y a dans la théorie
néoclassigue ce que lon appelle
I'équilibre de Nash qui participe de a
théorie des jeux. L& encore, cela ne peut
pas non plus convenir en matiére de
développement. Car selon la théorie des
jeux, je perds peut-étre un peu, mais le
Pays peut gagner beaucoup, alors que
dans Féquilibre de Nash, si je perds tu
gagnes, si je pers beaucoup tu gagnes
beaucoup, et on essaye de négocier sur
un équilibre optimal d'arrivée.

La question des enjeux et des priorités

Sur ce point, il y a lieu de signaler
I'existence de convergence. Du moins,
en ce qui concerne le diagnostic et les
enjeux, tout le monde est d'accord. Mais
il y a quand méme quelques différences
sur lesquelles on va revenir rapidement.

Pour certains, l2 mondialisation ouvre
de meilleures perspectives et offre des
Opportunités prometteuses quil faut
saisir. Il faut donc saisir les nouveaux
enjeux et s'adapter aux changements.

Comment ? c'est & travers un certain
nombre doutils dont, la compétitivitg, fe
marché, lefficactté, 'équité, la fexibilité,
les investissements directs étrangers,
la bonne gouvernance, la frontigre
technologique, l'innovation, la racherche/
developpement, le capital humain, etc.

Pour d'autres, la mondialisation ce n'est
pas le pére No&l. Et la meilleure facon
de sy adapter et de sy prendre est
de renforcer les bases de I'économie
nationale, d'élargir le marché domestique,
d'investir dans les capacités humaines,
I'éducation, la santé de base, le logement,
F'emploi, de promouvoir la justice sociale,
de réduire les inégalités, de lutter contre
la pauvreté, de renforcer les services
publics, de généraliser la protection
sociale,

On se trouvent donc face aux mémes
enjeux, mais on constate qu'il y a des
différences sur le dosage entre les deux
termes du débat.

On doit préciser que l'essentiel de ces
enjeux, rappelés globalement et de
fagon beaucoup plus synthétigue par le
discours royal, renvoie & la question des
priorités. Et 1a encore, il y a convergence.
Mais il importe de s'arréter sur les
différences entre ies deux tendances.

Pour certains, la croissance est l'objectif
principal. On ne pourra pas faire du social
si on a pas de croissance économique.
Par consequent, et outre les équilibres
macroeéconomiques, (respecter les 3% du
déficit budgétaire et les 2% d'inflation),
N faut un taux de croissance de 7%,
au moins, pour renverser la courbe du
chémage, infléchir la tendance et
résoudre. C'est ce que le FM! a appelé,
a propos de I'économie marocaine, «
I'énigme de fa croissance ».

Selon plusieurs travaux, dont ceux de
Dany Rodrik (économiste turc), ainsi que
Ceux comtenus dans la littérature grise
du FMI et de la BM, il faut stabiliser ce
taux élevé, de 7% au moins, dans la
durée. il faut donc au moins 15 ans de
stabilisation d'un taux de 7% pour pouveir
amorcer ce gue l'on appelle 'émergence
économique. Dans cette optique, il faut
donner la priorité au capital humain, 2
vinnovation, 3 la compétitivité et a la
bonne gouvernance. Voila un peu les clés
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pout afler vers cette croissance.

Quant & la seconde approche, elle
met l'accent sur la distinction a opérer
entre croissance et développement. Le
developpement n'est pas réductible a ia
croissance qui, méme a 7% sur une durde
de 15 ans, peut ne pas déboucher sur |e
développement, La croissance, selon
cette approche, n'est qt'une composante
du développement, alors que ce dernier
engiobe toutes les dimensions et tous les
facteurs qui ne sont pas économigues,
avec  une  priorité  accordée  aux
dimensions sociale, humaine, durable et
culturelle.

Dés lors, les priorités de ce point de
vue, sont encore une fois : I'éducation,
Femplo, le logement, 1a sante, Ia justice
sociale et territoriale, la recherche/
developpement. On préfére ici le terme
de recherche/developpement par rapport
au concept de I'innovation, puisqu'ici on
se situe dans la recherche universitaire
et Famelioration des capacités de
recherche de I'université. Il s'agit 13 du
socle irréductible de biens premiers,
au sens de la théorie de la justice du
philosophe américain John Rawls, qui
est d'ailleurs la priorité des priorités qu'on
retrouve portée comme revendication
par les différents mouvements sociaux
que le Maroc a connu ces deux derniéres
années, et qui sont a lorigine de cette
offre de débat initiée par le discours
royal.

Dans le débat en cours, on constate
donc une convergence sur les mames
priofités.  Une  question s'impose
alors. Peut-on mettre tout dans un
modéle de développement? Comment
conjuguer des objectifs divergents voire
méme contraciictoires: croissance et
développement,  besoins essentiels
urgents de court terme et les grands
objectifs stratégiques de long terme,
marché et Etat, efficacité et justice
sociale, ouverture et protectionnisme,
libéralisme et interventionnisme ? clest
facile a dire que l'on veut les deux.
Comment construire cette alchimie sur
laquelle tout le monde est d’accord ?

Clest dans le cadre d'une planification
stratégique qu'ii est possible de definir
dans la matrice des oriorites, les
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objectifs selon leur maturité, leur nature,
leur impact et leur cout. Lidée de la
planification stratégique est remise en
vogue par des expériences étrangéres
réussies. Lexpérience la plus révélatrice
en ce sens est celle de ta Chine qui n'a
jamais cessé de faire des plans de
tong terme. C'est dans le cadre d'une
planification stratégigue que I'on peut
faire peut-étre les choses en méme
temps, pour reprendre ici 'expression du
philosophe Paul Riceeur.

On constate également un consensus
national qui se dessine sur ce que
lon pourra appeler les invariants du
développement, et sur lesquels on va
passer rapidement.

D'abord les institutions. Il faut donc
de la bonne gouvernance, il faut de
la transparence et de la reddition
des comptes. Bref, tout ce qui refeve
du changement a opérer pour une
amelioration du cadre institutionnel.
Comment ? c'est 13 une grande question
a laquelle il faut répondre.

Parmi  les autres invariants du
développement, sur lequel if y a aussi
consensus, it y a le capital humain. Il
y & egalement la protection sociale, la
justice sociale et I'inclusion, la transition
ecologique, les grands chantiers des
reformes, les politiques sectorielles,
la  stabilité macroeconomigue, la
compétitivite et linnovation. Tels
sont donc les principaux  invariants
du developpement sur tesquels il y a
Consensus.

La question des acteurs

il'y a Ia aussi un consensus sur au moins
3 acteurs clés.

Le premier acteur est IEtat. Méme
sl y a des divergences sur sa nature,
(Etat  stratége, Etat entrepreneur,
Etat développeur, Etat social ou Etat
concepteur du developpernent). Mais
tout le monde est d'accord sur le rdle
important qui lui incombe dans le
processus du développement.

Le deuxieme acteur sur leque! se dégage
€galement un consensus est le marché.
Tout le monde seconnait le réie essentiel

que doit et peut jouer le marché et leg
entreprises, si on crée les conditiong
appropriées. Il s'agitdela concuirence, dy
climat des affaires et de la suppression
de la rente. En clair, tout ce qui pousra
améliorer lefficacité et lefficience duy
marché.

En troisiéme lieu, vient le territoire qui,
constitue un autre acteur essentie| dans
ce processus.

Par rapport & ces trois acteurs clés, le
concept de participation comme élément
essentiel dans I'élaboration et 'adhésion
au nouveau modeéle de développement,
implique un réle plus actif des corps
intermédiaires, syndicats, partis
politiques, société civile, ete,

Enfin, la conception du modele

Pour concevoir et élaborer un nouveau
modéle de développement, I'on se trouve
devant quatre phases principales.

Lacte 1, c’est le discours royal qui a
amorcé I'offre et l'injonction nationale
pour le débat sur un nouveau modéle de
développement.

Le 2e acte essentiel est celui d'un travay
d'expertise scientifique et technigue
fondée sur une démarche compréhensive
; @ la Max Weber. C'est donc le forum
scientifique qui doit prendre en charge
tous ces termes de débat. Si l'expertise
occidentale est trés utile dans ce sens,
elle reste insufiisante et l'essentiel de
V'expertise devra étre nationale.

Le 3e acte est celui des auditions. Cest
en quelque sorte le débat dans la société,
aussi large que possible, pour recueillir
les différentes facons pour concevoir
le modele de développement national
compte-tenu de la pluralité des parties
prenantes et des acteurs, de la diversite
des cultures, de la variété des situations
sociales et donc de la compiexité des
besoins, des préférences, des attentes et
des espérances. Cet acte est essentie! en
termes de légitimité populaire,

Apres cet acte délibératif : ie débat, enfin
ily ale 4e acte qui se rapporte a un aspect
légal de légitimité démocratique. C'est-a-
dire qu'il faut un vote parlementaire sur le
nouveau modele de développement,

Je vous en remercie,
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lnterventlon de Monsieur Nizar BARAKA, président du conseil
économique, social et environnemental.

Articulations modéle de développement/Action publique dans [a configuration marocaine

M. Nizar BARAKA est Président

du Conseil Economique, Social et
Environnemental. Il o été ministre de
I'Ecanamie et des Finances, et ministre
délégué des affaires econom:ques

et générales. If a été professeur a
l'université Mohammed V & Rabat et
Directeur Adjoint de la Direction des
Etudes et des prévisions financiéres au
ministére de I'Economie et Finances.

En tant que président du Conseil
économique, social et environnemental,
mon intervention portera  sur  les
articulations  entre le modéle de
développement et laction publigue
dans la configuration de I'administration
marocaine, en mappuyant sur les
nombreux rapports sectoriels que le
CESE a réalises sur les domaines de
lindustrie, de Yadministraticn ou de la
fiscalite etc.

Je commencerai par rappeler que le CESE
avait etabh, a la demande du souverain,
un rappart qui porte sur la richesse
globate du pays. Dans le cadre de ce
rapport, nous avons fait une évaluation
de fa richesse et sommes ressortis avec
la conclusion que 70% de la richesse
globale du pays est immatérielie, et
guelle repose essentiellement sur le
capital humain, le capital institutionne,
l'efficacité des institutions et le capital
social. Le rapport a également alerté
au grand besoin de pérennisation des
ressources naturelies.

Vers un nouveayr modéle de

développement sociétal

A partir de ce travail, nous avons
donc constaté que le Maroc avait un
large potentiel qui restait grandement
sous-exploité. Mais l'enjeu pour nous
inscrire dans un nouveau modéle de
développement n'est pas tant aller
vers I'émergence économique, mais
plutdt vers I'émergence sociétale, qui
permetirat & tous d'accéder & une
vie digne et & un meilleur partage des
richesses. Cela a dailleurs été une
question clé soulevée par le souverain
dans son discours de 2014.

Pour pouvoir y arriver, le CESE considére
essentiel de répondre 3 fa question :
y atil une véritable articulation entre
I'action publigue &t le nouveau modéle de
développement ? Il est vrai que l'action
publigue intervient a différents niveaux,
notamment a travers le renforcement des
ressources humaines en tant qu'acteur
fondamental des services publics, via
I'éducation nationale, la santé et tous
les autres services ay citoyen. Il est vrai
aussi gue ia constitution prévoit une
charte des services publics, mais celle-
Ci reste encore & mettre en ceuvre afin
quon puisse véritablement avoir une
feuille de route en la matiére. Ft faut-
Il le rappeler aussi, I'administration a
une responsabilité propre dans la mise
@ niveau de ses ressources humaines,
et il Jui incombe & elle de renforcer ses
propres capacités pour pouvoir étre
plus efficace et répondre au mieux aux
attentes des citoyens.

A cet égard, il y a lieu de signaler que le
CESE a recommandé au gouvernement
dintégrer la stratégie nationale de
développement durable, qu'il vient de
faire valider, au niveau des différentes
politiqgues  sectorielles et  actions
publiques, a l'instar de ce qui a été fait
pour le genre, et ce pour une plus grande
efficacité,

Le volet institutionnel : quelques notions
clés

'y a lieu de souligner, a ce niveau
quil faut parler de réforme des
administrations plutdt que de réforme
de {'administration, parce qu'il y a
désormais une administration centrale,
une administration déconcentiée et une
administration territoriale.  Aujourd’hui
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la vraie question c'est comment assurer
une articulation entre ces différentes
administrations pour les rendre plus
efficaces au service des citoyens et des
opérateurs économiques ? Et quand
on traite du renforcement du capital
institutionne!, on parle évidement du
processus refatif au service rendu au
citoyen et par conséquent des outils
d'évaluation de [Iaction administrative,
a méme de renseigner sur le niveau de
satisfaction des citoyens par rapport a
ces services. On parle aussi d'efficacité
en terme doptimisation des cofits et
des ressources humaines. Ce sont ia
quelques-uns des points en lien avec les
axes fondamentatix de la vision rovale &
ce sujet.

Au niveau de la cohésion sociale
et de la confiance, il s'agit de toute
entreprise dans le cadre de FPaction
de tadministration publigue visant Ia
reduction des inegalités, notamment
teriitoriales, susceptibles de pérenniser,
enfinde compte, un certain déterminisme
social.

Or le seul accés a un certain nombre de
services publics n'est pas un indicateur
de performance en soi On constate en
effet, a travers les cartes de I'éducation
nationale, de la santé et des services
publiques que d'énormes inégalités
subsistent, quil s'agit de corfiger avec
plus d'efficacité.

En outre, I'Etat en tant quactewr de
la protection sociale est un élément
important de {action publique. Le
gouvernement est en train de travailler
aujourd'hui sur ce qui permettrait d'avoir
un meilleur ciblage, et par consequent
d'aboutir & une meilleure efficacité de
laction sociale en faveur des citovens.
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La confiance entre administrés st
administrations est également un des
axes fondamentaux en matiére de
politiques publiques, et plus précisément
d'évaluation des politiques publiques.
Cependant, elle ne peut &tre ahordée
séparément de la notion de reddition des
comptes, qui ne doit pas non plus atre
assimile a un processus vindicatif quij
ferait porter aux fonctionnaires de ['état
la responsabilité de tous les maux. A cet
égard, il est tout aussi utile de souligner
limportance de ia reconnaissance, de
l'encouragement de la performance et de
Finitiative ainsi que celle de ia sanction, le
tout dans le cadre d'une gestion axée sur
ies résultats,

Si nous voulons véritablement nous
inscrire dans cette logique du nouveau
modeéle de développement, on doit
changer de paradigme. La digitalisation
est un élément fondamental pour Ia
reussite d'une telle inflexion, a condition
quon ne reproduise pas les mémes
schémas défaillants en numerise. Mettre
en ceuvre un systeme dinformation
ne dewrait pas reproduire les memes
process. Il faut donc un véritable «
reengineering » de I'administration par la
refonte des statuts, des compétences et
des process. Aujourd'hui, it faut utiliser le
numériquepourrapprochervéritablement
la décision et l'administration dy citoyen.

Toujours & ce propos, la mise en place
de plateformes numeériques qui intégrent
les citoyens dans ia participation
a [lévaluation de Iaction publique
serait un autre élément important : I3
notion de démocratie participative est
effectivemnent essentielle 3 Ia mise en
marche de ce nouveau paradigme.

il v alieu de signaler a cet egard que le

CESE a recommandé au gouvernement
d'intégrer la stratégie nationale de
développement durable, quii vient de
faire valider, au niveau deg différenteg
politiques  sectorielles et actions
publigues, & l'instar de ce qui a été fap
pour le genre, et ce pour une plus grande
efficacité.

Enfin, ia notion de gouvernance
responsable est primordiale ce
propos, car avjourd'hui il est important
que les fonctionnaires, les agents de
I'administration et les décideurs, tout
autant que l'usager, doivent tous &tre
respecter la loi pour que fadministration
puisse atteindre les objectifs escomptés.

Quelques principes directeurs

La question primordiale que l'on doit tous
Seé poser est : comment faire pour que
Fadministration puisse accompagner un
nouveau modeéle de développement ?

Trois principes majeurs doivent présider
alamise en ceuvre de ce nouveau modéle
cette réflexion :

*  Le premier consiste a définir de
maniere claire les concepts. il faut
gviter de perdre du temps a reproduire
des notions loin de leur background
ideologique, ou ce que i'appellerais
une certaine d'inflation de concepts
vidés de toute substance.

* Le deuxigme élément clé est Ja
nécessité de sortir de la logigue de
la « moyenne » un des problémes
majeurs dont nous n'arrivons pas
nous défaire. On a en effet tendance
a analyser les performances 3
partit  de moyennes, oubliant
beaucoup de fois que ces moyennes
cachent heaucoup d'inégalités et



dimperfections. Cette logique doit
étre dépassée pour rnieux cibler les
problemes et trouver les bonnes
thérapies.

Le troisiéme point est l'intégration du
nouveau modele de développement
dans le cadre du projet de société
défini dans la nouvelle constitution.

Certes, il ne s'agit nullement
de refaire ce projet de société ;
unanimement approuve, Pour rappel,
nous nous étions tous mis d'accord
sur les principaux points suivants:

1. Mettre le citoyen au centre de ce
projet de société.
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2. Veiller & Vefficience de nos
institutions.

3. Veiller & l'effectivité des droits
humains.

4. (Euvrer pour une société plus
coherente et par conséquent
plus équitable.

En conclusion, et comme recommandé
par le Souverain lui-méme & l'occasion de
differents discours royaux, les contours
du nouveau modéle de developpement
doivent etre intégrés a une offre politique
différenciée pour pouvoir atteindre ses
objectifs. Dans ce cadre, On ne peut fait
I'dconomie d'un veritable débat.

La rencontre d'aujourd’bui est dailleurs
une occasion pour pouvoir examiner
les différentes possibilités et en
débattre. Le CESE en tant qu'institution
constitutionnalle peut également
accompagner cette dynamigue et
apporter sa contribution au débat.
Comme vous le savez, notre institution
a cet avantage d'avoir en son sein des
représentants du patronat, des syndicats,
des organisations professionnelles et
de la société civile et différents experts,
Nous sommes donc ouverts 3 toutes les
sensibilités politiques et scientifiques
du Maroc, et f'estime que nous pouvons
avoir une contribution positive au débat
national sur le nouveau modéle de
développement.
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Intervention de Monsieur Adam OSTRY

Regard rétrospectif sur la réforme de Uadministration au Maroc

M. Adam Knelman Ostry est Chef de
'Unité des Examens de lo Gouvernonce
et Analyste Principal des Politiques
Publiques & la Direction de Ia
gouvernance publique de FOCDE. If est
également coordonnateur {gouvernance)
de I'adhésion, processus d'adhésion de
la Colombie. M. Ostry est spécialiste

des questions de développement
métropolitain. Il a codirigé la Revye
Territoriale de Chicago (le premier du
genre aux Etats-Unis), Il s’est ensuite
rejoint I'équipe de la gouvernance
publigue. If a dirigé les examens de la
gouvernance publique (PGR) de plusieurs
pays. M. Ostry méne également des
analyses de gouvernance publigue reliées
@ la poursuite par les gouvernements
nationaux des Objectifs de
Développement durable du Programme
2030 de FONU.
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Le professeur Adam Ostry représente
dans ce colloque forganisation de
coopération et de développement
économigue OCDE. Dans s0n
intervention, Adam Ostry essayera de
répondre & des questions sur le rapport
qui lie FOCDE 3 Ia gouverniance, et
comment FOCDE pourrait accompagner
le Maroc dans son cheminement vers
une nouvelle administration 7

La gouvernance c'est la performance

Au sein de I'OCDE, les questions de Ia
gouvernance publique sont gérées par
le comité sur la gouvernance publigue,
Qui est constitué de représentants des
35 pays membres et partenaires dont le
Maroc, qui joue un réle important au sein
de ce comité.

LOCDE a confirmé depuis les années 70
que lon ne pouvait assurer et soutenir
une croissance économique sans un Etat
fort et qui fonctionne. Clest 4 ce moment-
la qgue les études de I'OCDE se sont
penchées sur le sujet de l'administration
en posant la question suivante : quel est le
fien entre ia fagon dont IEtat fonctionne,
réglemente et budgéte et la performance
économigue ?

Commengons notre débat par le constat
suivant : la bonne gouvernance est un
moyen pour s'assurer gue I'Etat sert hien
les intéréts et les besoins des citoyens.

LOCDE, en étudiant les guestions de
gouvernance, ne cherche pas a prescrire.
Elle offre une piateforme de partage
et d'échanges entre les pays membres
et partenaires dans le monde. Nous
partageons les enjeux de Ia gouvernance
et les réponses que les pays ont
apportées & ses enjeux ainsi que les
résultats. Est-ce que la recette a marché
ou pas et pourquoi ? Et peut-on en tirer
des lecons ?

2006-2007,

Depuis te comité sur

la gouvernance a fait presque une
trentaine d'études et d'examens sur la
gouvernance publique. Nous regardons
I'Etat central, les Etats constituants et
régionaux, les administrations régionales
et les municipalités. Comment est-ce
quils s'organisent et comment prennent-
ils des décisions pour répondre aux
besoins des citoyens ? Quelies sont les
carences, les forces et les faiblesses ?
Comment peut-on palier les lacunes ? Les
solutions  proviennent essentiellement
des partages des meilleures pratiques
des pays membres. 'OCDE assure done
te partage de solutions possibles.

A la fin de cette décennie, les pays
membres commencent a se poser
des guestions sur ['existence de
différences fondamentales entre eux.
Et contrairement a lidée recue affirmant
que I"OCDE est un club de riches, cette
erganisation est un ensembie de plus en
plus hétérogéne au fur et 3 mesure que
des pays la rejoignent. Mais y'aurait-if
quand méme des éléments communs auy
niveau des enjeux de la gouvernance et
des solutions qui ont été apportées et de

ce qui a marché et ce qui n'a pas marche
7

Effectivement durant ces dix derniéres
années, on a recensé des principes
opératoires au niveau de la résolution
des difficultés, que ce soit les conflits
d'intérét, les codes de conduite et de
déontologie pour les fonctionnaires ou
la fagon de créer un budget etc.. Nous
les avons ainsi codifiés sous forme de
recommandations du conseil de I'OCDE
qui est un instrument/instance auquel
les pays membres adhérent. Et je dois
dire ici que e Maroe en tant que pays
partenaire vient d'adhérer & linstrument
sur le gouvernement ouvert et il est le
premier et le seul pays dans la région
qui I'a fait. Mais au fur et a4 mesure que
les pays membres font le constat de
Vexistence d'éléments communs de



pratigues, ils se demandent s'il n'y aurait
pas ur moyen de les codifter de facon
& permettre aux gouvernements de les
partager ? Nous avons une codification
des pratiques en silos du budget, de la
déontologie, de Ia reglementation etc...
Mais peuton essayer d'aveir une vue
densemble et transversale, qui donne
un apergu intégré de ce que constitue la
bonne gouvernance ?

Le cadre de politiques de bonne
gouvernance de 'OCDE

MNous sommes donc en train de travailler
sur ce quon appelle un cadre de politigue
de bonne gouvernance, qui sera publié
Fannee prochaine, composé des trois
eléments suivants ;

Premigrement : les valeurs communes
qui encadrent la bonne gouvernance.
Dabord et avant tout, 'Etat de droit :
chaque individu est egal devant la loi qui
s'applique également a tout fe monde.
Lintégrité : I'Etat est 1a pour servir les
besoins des citoyens et non pas se
servir lu-méme ou servir des intéréts
particuliers. Transparence, redevabiiité
et équité. LEtat est |a pour s'assurer que
chaque citoyen hénéficie de services de
qualité et dans des normes semblables.

Deuxiemement les
stratégiques d'habilitation :

pratiques

1. Sens de la vision : QU voulez-vous
que le pays soit dans 10 ou 20 ans
? Pour la poursuite de cette vision,
le leadership est primordial tant
au niveau politigue gu'au niveau
administratif.

2. La prise de décision : pour rettre en
ceuvre les plans de cette vision, elle
doit s'inspirer de données factueiles.

3. Dans la mesure o0 les enjeux
auxqueis font face les pays sont
de plus en plus pluridimensionnels,
les réponses en matiere de
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stratégie  élaborées  par  les
gouvernements doivent é&tre aussi
pluridimensionnelies que les enjeux.
C'est-a-dire qu'il faut qu'l y ait de ia
coordination transversale pour faire
disparaitre les silos administratifs.

Troisitmement : les outils et instruments
de l'administration.

Ces outils s'appliguent tant a la
formulation des stratégies des politigues
qua leur mise en ceuvre, suivi er
évaluation

Lexemple de la politigue en matiere
d'éducation est parlant: aprés 60 ans, 25%
du budget global est affecte a 'education
alors quon compte toujours plus de 30%
d'analphabétes. La question est : peut-
on reduire le taux d'anaiphabétisme et
comment ?

Mais il s'agit fa d'un résultat partiel. Le
résultat strategique reléve de la question
suivante : est ce que les enfants qui
regoivent cette éducation sont aptes a
obtenir un empioi digne, subvenir aux
besoins de leurs familles et faire en
sorte que leurs propres enfants puissent
alier plus loin, créer des entreprises,
augmenter la compétitivité du pays, et ?
C'est a cela que I'éducation devrait servir,

It faut donc pouvoir mesurer I'impact
et évaluer les dépenses publiques non
pas uniquement en matiére de résultats
partiels mais en matiére de résultats
strategiques & long terme.

Ces outils relévent de la planification
stratégique, de la gestion des ressources
humaines, de la planification des
carrieres, et de toute la panoplie des
compétences, formation  continue,
numeérisation et lutte contre fa corruption
etc.

5

Le gouvernement ouvert montre 3
Fexécutii comment maintenir  ses
relations avec les citoyens et les

parties prenantes 2 chaque étape de
la formulation de la mise en ceuvre et
du suivi des politiques publiques. Il y a
aussi deux instruments : 1) le budget, 2
comment élaborer les reégles, les lois, les
décrets etc.

Tous ces outils etinstriments constituent
le troisiéme élément de ce cadre de
politique de bonne gouvernance,

Il faut également mentionner Ia
décentralisation. Dans ia plupart des pays
membresdel'OCDE,ilyaeu, depuis 30 ans,
une forte poussée vers une gouvernance
beaucoup mwoins centralisée. Ce que
je viens de vous décrire sera codifie
dans une cinquantaine de pages, avec
des exemples a l'appui. Le but étant de
donner aux pays membres et au monde
un apergu intégré des pratiques qui
semblent marcher pour assurer que I'Etat
puisse au mieux servir les citoyens.

Un partenariat gouvernance Maroc OCDE

Par ailleurs, 'OCDE peut accompagner
le Maroc dans ta formulation, la mise
en oceuvre et le suivi des réformes
programmees,avecalappuidesexemples
venart des pays membres. Etant donne
la pluridimensionnalité des chantiers,
c'est le centre du gouvernement qui doit
jouer un réle de plus en plus important
dans la coordination transversale et la
mise en ceuvie de ces réformes. Nous
pouvons accompagner dans la refonte
du centre de gouvernement, car nous
avons beaucoup de données sur les
bonnes pratiques & ce niveau.

Je rappelle enfin que le Maroc est le seul
pays dans la région qui a bénéficié d'un
programme pays avec I'OCDE 2015-2017.
Le Maroc est en train de discuter avec
I'OCDE un programme pays bis, dont la
gouvernance fait partie des priorités
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Intervention de Monsieur Nicolas MATY]JASIK

Analyse rétrospective de la modernisat

francaise (RGPP, MAP.... )

M. Nicolas MATYJASIK est professeur ¢
Sciences-Po Lille. Docteur en Sciences
politiques, il a été conseifler scientifique
d Bercy et a travaiflé notamment sur

la mise en place de passerelles entre
monde universitaire, administrations et
responsables politiques. Il vient d'étre
récemment nommé au poste de directeur
de cabinet de I'adjointe & Ia Mairie de
Paris chargée de la démocratie locale.
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Je suis ravi d'intervenir ici, notamment
au sujet du cas frangais, et je vais
essayer d'inscrire mon analyse dans une
perspective plutdt historigue.

Il faut voir la situation dans laguelle on
s'inserit depuis 30 ans. Cette situation
est assez simple du fait que ce sont les
doctrines néolibérales qui ont gagné et
réussi a imposer un certain paradigme,
une certaine vision du monde a I'échelle
internationale. C'est flagrant dans les
organisations internationales et ay
niveau des différents cabinets d'experts
qui gravitent & l'échelle de la planete.
LEtat serait ainsi plus le probléme que ia
solution, selon les pratiques répandues
dans les années 80, ou, autrement dit,
it faudrait moins d'Etat, parce que I'Etat
serait un probléme et ne permettrait pas
au marche de fonctionner. £ fait I'Etat
devrait étre juste 13 pour permettre le
business et lactivite économique, &t
dong, il faut réduire I'Ftat et Ia place de la
bureaucratie,

Ce paradigme dominant a été impose
par les néolibéraux depuis les annéas
80, qui ont minutieusement preparé le
terrain pour que l'on puisse arriver a
cette situation. Je suis ravi dentendre
ici dans ce collogue, avec les différentes
introductions  officielles, que IEtat a
une place centrale, car la guestion
davoir plus d’Etat et « mieux d'Etat
» est fondamentale. Les travaux de
plusieurs philosophes, comme Michel
Foucault qui parle de la phobie d'Etat
chez les néolibéraux, soulignent le fait
que ces derniers {les néolibéraux) ont
démantelé I'Etat pour une raison simple
- capter lintérét général et les ressources
publiques & des fins privées. La situation
de la domination des théses néolibérales
est aujourd'hui mise en question 3
lechelle de la planéte, parce que l'on voit
beaucoup d'études et d'analyses nous

ion administrative en France : lecons de lexpérience

montrant que les théories néolibérales
ainsi gue celles du nouveau management
public ne fonctionnement plus car elles ne
permettent plus de répondre 4 la défiance
des citoyens vis a vis de l'organisation
publiqgue. On voit surtout le rapport
entre les gouvernants et les gouvernes
aujourd'hui en train de se détendre, et
les gouvernés devenir de plus en plus
critique a Pendroit de la chose publique.

Tout ca pour vous dire que le moment
dans leguel s'inscrit ce colloque c'est
aussi une critique a 'endroit des recettes
neolibérales qui ont fleuri depuis 30 ans
et qui n'ont pas permis de tirer des legons
positives, D'ailleurs, le néolibéralisme
sest drapé dans une forme de
scientificité de culte des chiffres : il faut
faire des economies, réduire la dette
publique. Certes, les experts comptables
sont sollicités par les hommes politigues,
mais ces derniers n'ont pas d'expertise
a propos des questions comptables. En
tout cas je nattends pas d'un homme
politique qu'il soit un expert-comptable,
mais Jattends de hsi d'avoir une vision
prospective pour mieux servir fe citoyen,
La question essentielle que je dois poser
est la suivante : quelle est Ia puissance
publique du 21e sigcle et quel doit étre
son réle ? Quels en sont les contours
? Quelle sont ses missions dans un
moment ol la société est de plus en
plus connectée 7 Car il y @ une espéce
d'accéiération sociale et des exigences
de plus en plus grandes. Linformation est
partout et en méme temps elle ne l'est
pas. Que doit faire la puissance publique
pour exister dans ce monde?

Concernant le cas frangais, la question
de la réforme de IFtat selon le
politologue Philippe Bézes est une
question récurrente depuis 50 ans. Nous
avons vécu des politiques publiques
successives de réforme de |'Etat gui



cherchalent & moderniser, améliorer
FEtat, avec un marketi ng politique autour
de la modernisation. Et ¢a commence
dés la fin de la 2e guerre mondiale.

Pourtant, un tournant est arivé avec
te premier ministre Michel Rocard,
qui apporta 3 la fin des années 80 un
véritable renouveau du service public,
notamment par le recours a I'évaluation
des politiques, puisqu'il est nécessaire
de rendre compte en démocratie.
Puis les analystes parient de tournant
néolibéral de Vadministration francaise,
embarquée dans les théories du nouveau
management publigue ol on doit parier
de la performance, de P'efficacité et de
ta réduction des depenses nubliques. En
paraliéle, on parle de probléme d'inflation
de dépenses la fonction publigue ; ce qui
exige d'en réduire le volume.

Ce contexte de tournant néolibéral
est marqué également par la loi
organique relative a la loi de finances. La
constitution de Uétat budgétaire introduit
lidée de mesure et d'indicateurs dont le
but est de surveiller et mesurer I'action de
I'Etat. Un indicateur est une construction
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sociale comme le dit le sociologue Alain
Desiosters, pour qui l'indicateur est une
vision du monde et ses ratios, un chiffre
SUr un autre, ce sont des indicateurs
praduits pour réduire le périmétre et le
volume de I'Etat.

Avec larrivée au pouvoir de Nicoias
Sarkozy, la France a connu une autre
vague de réforme de [I'Etat, clest
la revision générale des politiques
publiques RGPP. Cette réforme conduite
par Bercy est une vague de réduction
des dépenses publiques gui va se
poursuivre d'une certaine facon avec
la présidence de Frangois Hollande
et son projet de modernisation qui
s'appelle la Modernisation de I'Action
publique. Toujours un discours sur la
réduction du périmetre de I'intervention
de I'Etat mais avec une autre coloration
intelligente, celle de mettre I'usager de
l'administration publique au ceceur de
cette réforme.

Le plan de modernisation d'Emanuel
Macron c'est CAP 2022. Ce plan est
piloté par un comité d'action publique
composé dune trentaine d'experts

issus du privé et du public qui planchent
auprés du premier ministre. Je vous
laisse remarquer gu'une grande majorité
de ce comité sont des grands patrons
du CAC 40. Lobjectif de Ia réforme est
de réduire la masse des fonctionnaires
et les remplacer par des contractuels.
Il faut donc que l'administration, ses
plateforimes et tous les services publics
soient numeériques a I'horizon 2022, Or,
le rapport & I'Etat se fait par le bais des
guichets administratifs et des relations
directes aves des fonctionnaires.
On oprivilégie plutét le recours a ia
privatisation et au secteur privé.

La réforme de FEtat telle quelle se
pose a léchelle de la planéte et fe
questionnement sur I'Etat est piutdt
prablématique puisqu'on ne pose pas les
bases et les contours d'un Etat moderne,
LEtat du 21éme siécle n'est pas
aujourd’hui au ceeur des débats. Mais ii
lui revient toujours de pacifier Ia SOCiéts,
ameéliorer les rapports des étres humains
entre eux et répondre au problématique
des inégalités territoriales.
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Intervention de Monsieur Mohammed Manchoud

Comment interroger les principes fondateurs de [

développement?

M. Mohammed MANCHOUD est directeur
central au Ministére de I'tconomie et des
Finances. Auparavant, M. MANCHOUD g été
Directeur Central au Ministére de rEducation
Nationale et au Ministére de Fintérieur .

M. MANCROUD est membre d'inspection
Genérale des Finances, Laureat de I'Ecole
Nationale d'Administration de Rabat et
Ingénieur d'Etat diplémé de 1AV
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Mesdames, Messieurs,

Le débat sur le renouveau nécessaire
de notre modéle de développement est
a lordre du jour depuis que Sa Majesté
Le Roi Mohammed VI, dans son infinie
sagesse, I'a relancé. Va-t-il apporter du
nouveau ? C'est le Veeu Royal et de tous
les marocains. En tout cas, notre collogue
est bien parti pour explorer ces zones
peu visitées de la doctrine nationale, a
savoir les ressorts de I'action publique de
développement.

Pour ma part, je suis venu & ce collogue
avec 5 propositions heuristiques que je
vous soumets d'embiée et qui constityent
une modeste contribution & ce travail
collectif de réflexion sur I'Administration
et le Développement :

1. Sortir du dogme binaire qui bascuie
de l'impossibilité de Ia réforme, chez
certains, au principe de la grande
reforme permanente, chez d'autres ;

2. Reconsidérer et renforcer le portage
de l'action publique par les meilieurs
de chaque génération de marocains ;

3. Rédcrire le récit par lequel la haute
fonction publique congoit et se
représente son réle et sa mission ;

4. Lancer des start-ups idéotogiques ;

5. Inventer une algorithmique sociale
de développement.

Mais avant d'aller plus en détail dans |a
présentation et la démonstration du bien-
fondé de ces propositions, je voudrais
revenir a ce Comment interroger les
principes fondateurs de Faction publigue
pour accélerer le développement ?

Telle est la question qui mest posée
par ce colloque dont je remercie le
concepteur, M. Rachid Meliani, Directeyr
Géneral de cette honorable institution
guest 'ESNA, pour l'dée mais auss pour

action publique pour accélérer le

mavoir posé cette question au second
degre, cette guestion sur la questian,
qui va me permettre de répondre en des
termes hyperboliques, de processus et
non pas de contenu. Oui, ce « COfmiment
interroger » mvinterroge et m'arrange,
vous l'aurez deviné, fort bien |

Reste l'action publique, ce concept,
vaste aux frontieres floues, est un
contenant a contenus divers et variables
gui peuvent aller de |'action politique cu
associative classique jusgu'a Fenvoi,
par un prestataire privé d'un SMS 3 I3
population dans le cadre d'une gestion
de crise en passant par tout le travail des
institutions constitutionnelles et infra-
constitutionnelles,

En ce qui me concerne, je me tiendrais ay
pourtour intellectuel tracé par le titre de
cette manifestation, celui qui me somme
a jeter un regard critigue sur une sphere
de laction publique que je commence,
apres prés de 25 ans de carriére en son
sein, a connaitre un peu bien,

Je veux parler de 'Administration, et
son role hypothétique et/ou avéré dans
la plupart des pays emergents dans la
sortie du sous-développement vers le
développernent véritable et irréversible.

Instrument  majeur aux mains  du
Gouvernement pour mettre en ceuvre son
programime, gestionnaire des services
publics, outil d'aide a la conception et
d'exécution des politiques  publiques,
atelier  de production  normative
réglementaire etinfra réglementaire, force
de propositions législatives, interface de
réguiation et d'impulsion du marché et
de f'activité économique, I'‘Administration,
on le voit bien, est au coeur de la
problématigue dy développement.

Etc’esttout logiquernent qu'elle setrouve,
a ce titre, critiquée et décriée quand son
fonctionnement n'arrive plus & répondre
a tous les besoins de la société et de



la Nation, Aupourd’hur et plus qu'hier,
probléemes de mal-developpement et
de lent-deveioppement subsistant et
durant, elle concentre toutes les critiques
dont certaines émanent, a son corps
défendant, de ses propres entrailles.

Pour interroger les principes fondateurs
de faction publique et leur réie dans
Faccélération du développement, je
pourrais le faire de plusieurs points de vue
doctrinaux institutionnal, managérial,
scientifique.

Du point de vue institutionnel, I'action
administrative gagnerait davantage 3
étre plus :

* Collective, désintéressee, profitable
atous;

*  Responsable, équitable
* Continue, stable, pérenrie ;
* Visible, transparente, justifiable ;

*  Normee, narmalisée.

Mais, est-ce que notre modéle de
développement actuel ne se propose-t-il
pas, justement, de poursuivre 'ensemble
de ces objectifs ?

Du point de vue manageérial, I'action
administrative de développement devrait
étre :

*  Concertée, arbitrée, coordonnée ;
+  Priorisée, planifide ;
Efficace, efficiente, économe ;
*  Evaluée, analysée, interrogée ;
* Adapté, Agile;

Mais, peut-on trouver une seule opinion
qui soutiendraitle contraire actuellement?

Du point de vue scientifique, l'action de
I'administration doit étre nécessairement

*  Rationnallg, Basée sur ia
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connaissance;
*  Comparés, inspirée :
* Attentive aux évolutions :
*  Spatialisée, tesritorialisee :

*  intelligente, fine ;

On ne trouvera personne, ni dans cette
salle, ni ailleurs qui pourrait s’aventurer
d'aller & l'encontre de ces principes.

Et si aujourd’hus, on peine a voir ces
principes-objectifs realisés, clest que
nous n'y arrivons pas tout simplement.
Nous ne savons pas encore comment les
atteindre. !l nous manque quelque chose.

A mon humble avis, les principes
fondateurs de raction publigue sont
d'une nature plus sibylline et renvoient a
d'autres considerations en relation avec
le concept méme de réforme de cette
action, son portage, et la représentation
que se font de leur mission ses supposes
porteurs.

Cest pourguoi, je reviens a mes
propositions de départ :

1. Sortir du dogme binaire qui bascule
de l'impossibilité de Ia reforme, chez
certains, au principe de la grande
réforme permanente, chez d'autres

Aprés lintuition de Condorcet sur
limpossibilité  des  choix collectifs
rationnels et le théoréme du méme
nom de Kenneth Arrow, certains, parmi
Félite intellectuelle de notre pays, font,
sans démonstration, la conjecture de
limpossibilité de la réforme de i'action
publique dans un contexte difficile
comme le ndtre, faisant ainsi planer ainsi
une incertitude radicale sur notre avenir
commun.

D'autres croient mordicus au principe
de la réforme permanente, surtout dans
un contexte comme le nétre, faisant
ainsi pianer une instabilité radicale sur

le fonctionnement de notre modale de
développement,

Une vérité de bon sens serait de s'installer
a equidistance entre ces deux extrémes
en proposant une troisiéme alternative
Le développement incrémental.

Certes, fe grand soir de fa grande réforme
mexiste peut-étie plus, mais il faut
que chaque soir soit assez grand pour
incrémenter, en continu, & petits pas, fe
développement.

Cest ce qui nous méne au concept
de transformation, expérimenté avec
succes dans certains domaines de
I'action pubiique au Maroc.,

La  transformation numérigue  de
FAdministration  Fiscale, ces trois
derniéres années, en est la parfaite
itlustration.

2. Reconsidérer et renforcer le portage
de I'action publique par les meilleurs
de chaque génération

LAction publique simpose-t-elle, telle
une évidence a ses porteurs ? Est-elle
toujours portée ? Par qui ? Et comment ?

'y a des « actions » dans I'ere du temps
que tout le monde voudrait porter ... et
d'autres, plus problématiques qui ne sont
portées par personne.

Rares sont les responsables qui sont
habités, aprés les grandes messes mais
aussi et surtout au quotidien, dans la
froideur des bureaux administratifs et
I'dpreté des réunions techniques, par
le souci de matérialiser les ambitieux
objectifs de développement quels qu'en
soient les difficultés et les risques.

Et quand bien méme, une action publigue
majeure est portée, son porteur l'incarne-
t-elle vraiment ou il la désincarne plutdt ?

I 'y a des personnalités publiques qui
incarnent quelgue chose aprés un long
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labeur relayé, intelligemment, par un
double processus de légitimation aussi
bien par le haut que par le bas. D'autres
n'incarnent rien, si ce n'est leurs carrieres
et leurs personnes. Mais, it y a une
troisieme catégorie qui désincarne tout
ce qui lui est confié, et pourtant ses
éléments perdurent dans les circuits
institutionnels avec un art dont ils
sont les seuls & avoir le secret. Un art
corréle au lent-développement que nous
connaissons.,

Il nous faut donc une classe dirigeante
sans cesse renouvelée, capable de
mobiliser les équipes et de faire adhérer
les  populations-cibles autour des
objectifs des politiques publiques dont
elle a la charge et le devoir de mener 2
terme et bien.

Ce qui nous améne a ma 3ame
proposition :

3. Réecrire le recit par lequel la haute
fonction publique congoit et se
représente son role et sa mission

Si les attributions de chague poste
hiérarchique dans 'administration logent
bien dans des textes réglementaires, les
missions du top management public, qui
donnent sens a f'action publique, ne sont
pas toujours clairement pergues par les
principaux concernés.

Deux conséquences lourdes découlent
de la subjectivité d'un tel récit : le cynisme
de survie des uns contre le réformisme
pittoresque des autres.

H faut donc bien réécrire, 3 Ilencre
de lobjectivité qui nentache guére
f'ambition, le récit par lequel la haute
fonction publigue congoit et se
représente son rdle et sa mission.

4. Lancer des start-ups idéologiques
pour produire du sens

Ce qui marche ailleurs ne marche pas
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ici, forcément, et je dirais méme souvent.
Pourguoi?

*  Une projection forcée de certains
concepts de développement sans
gu'on puisse en réunir les conditions
nécessaires ?

*  Contraintes hudgétaires imposées
par la rareté des ressources
financiéres dans un contexte de pays
en développement ?

*  Mauvaise gouvernance financiére
et administrative  (gabegie et
déperditions, retards, mangue de
coordination) ?

*  Absence d'adhésion de la population
destinataire de I'action publique ou
environnante du projet ?

* Jeu des acteurs politiques qui

peuvent avoir des intéréts divergents
?

*  Intelligence économique et enjeux
stratégiques transnationaux ?

*  EChangement des priorites
institutionnelles, subit et irréversible,
par crainte de troubles politiques et
sociaux ?

Toutes ces contraintes contribuent,  des
degrés divers, & linefficience constatee
dans la mise en ceuvre de certaines
réformes pourtant capitales. Et ce n'est
pas avec des postures « jargonnantes »
guon réussira a les dépasser.

Ce qui pourrait aider & affronter cette
complexité domestique, avec les moyens
et les cerveaux dont nous disposons, ¢'est
peut-étre la mise en place d'une sorte de
« start-ups idéologiques » pour produire
de Fintelligence et du sens, pratiques et
circonstanciés, necessaires a une action
politique et publigue efficace.

Sa Majesté Le Roi ne vient-il pas de
décider 'amélioration de I'appui financier
de I'Etat aux partis politiques pour gu'ils
puissent se doter de veritables Think-
tanks ?

5. Inventer une algorithmique sociale
de développement

Aujourd’hui, le théoréme de I'impossibiiite
des choix collectifs peut &tre atténué e
rationalisé, non seulement par le vote
comme le démontrait K. Arrow, mais
également par les incroyables percées de
la BigData et de l'intelligence artificielle,
dans un contexte de généralisation des
meédias sociaux électroniques et des
NTIC.

Dans ce nouveau contexte ol le
numeérique commence a faire société,
une mesure importante de politique
publique peut &tre, préalablement et entre
autres, analysée et testée en fonction du
nombre de personnes qu'elie pourrait
affecter positivement ou négativement
en langant et en pistant {'idée sur la Toile.

De plus, beaucoup de données
économigues,  sociales, techniques
au sujet de Faction publigue & mener
sont disponibles peuvent &tre traitées
intelligemment et efficacement, au
service du développement par ces
nouveaux outils que sont la BigData et
les SIA. Et il serait dommage de ne les
employer qu'au sein de ia seule sphére
marchande.

Sur un mode plus modeste mais
révélateur des temps moderes
alternatifs, relevons le cas de certains
pays africains ol la mise en ceuvre de la
notion de « Banque SMS » a permis de
démontrer le distinguo qui existe entre
lillettrisme et lillettrisme électronique,
en offrant & des paysannes analphabétes
ta possibilité, inédite par le passé, de faire
des transactions monétaires par simple
échange de « textos » ...

Permettez-moi, mesdames et messieurs,
de conclure par cet exemple.
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Intervention de Monsieur Driss Benhima

M. Driss BENHIMA a été Ministre des
Transports, de la Marine marchande, du
Tourisme, de I'Energie et des Mines, Wali
du Grand Cosablanca, Directeur général
de I'Office National d'Electricité, DG de
I'Agence du Nord et Président de la RAM.
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Dans cette communication introductive
au pane! d'aujourd’hui sur les nouveaux
outils et méthodes qui doivent étre
a la disposition de l'administration, il
importe tout d'abord de s'arréter sur la
définition du modéle de développement,
avant d'aborder de manigre succincte
les facteurs et les forces exogenes
influentes, les objectifs et les principes
sur lesqueis repose le modéle.

De notre point de vue personnel, la
definition la plus éloquente est celle de
Mr Alioune Sall qui précise que « cest une
description simplifiée du fonctionnement
du monde dans lequel nous nous
somimes et que nous voulons impacter
». C'est-a-dire avoir un avenir maitrisé et
non subi

Manifestement, il y a des grandes forces
dans le monde qui nous dépassent, ce
qui Nous méene a revenir sur la remarque
de 'ex président du Conseil Economique,
Social et Environnemental le Pr Nizar
BARAKA, quand il énonce que le modéle
de développement est implicitement
Inscrit dans la constitution. Or, Ia
constitution ne parle pas du changement
climatique ou de la digitalisation, elle ne
parle pas non plus de Purbanisation ou de
I'exode rural, Ce sont des phénomeénes a
portée mondiale qui nous dépassent.

Yoila de grandes forees qui vont
incontestablement impacter I'avenir du
pays et qu'il va falloir intégrer dans notre
vision de ce que nous devons prendre
comime décisions pour améliorer l'essor
du pays et de ses habitants.

On peut diviser donc le modéle en trois
phases.

Premiérement, il faut identifier les
principales forces qui impactent le plus
le développement. En d'autre termes,
quels sont les phénomeénes gui nous
depassent ou ceux que nous acceptons ?

_—

Deuxiémement, déterminer les objectifs
que nous voulons pour notre pays.
Comme Ia bien précisé M. Nizar
BARAKA, le modéle de développement
figure, de maniére implicite ou explicite,
dans la constitution. De ce fait, On n'a pas
besoin de réinventer ce que I'on veut de
notre pays, en termes de démocratie et
dindépendance des choix nationaux, oy
en termes d'égalité des chances et dy
maintien d'un ordre social. Bref, il s'agit
des impératifs du modéle et les objectifs
qu'on lui fixe.

En troisieme lieu, vient la description
du modele, en déterminant de maniére
consciente les principes et les réflexes
qui doivent caractériser les décisions et
les postures & prendre.

Pour mesurer limportance cruciale de
cette phase, il importe d'évaquer 3 ce
propos deux exemples significatifs.
Le premier exemple se rapporte
a la libéralisation du marcheé des
hydrocarbures. Comme c'est prévu dans
le cadre du projet de loi sur le gaz en
cours de finalisation, le fait de concéder
des tuyaux ne veut pas dire donner le
monopdle de la molécule qui est dedans
Enfin, on & compris que ce n'est pas parce
que l'on va investir et gérer un réseau de
tuyaux quon va étre le propriétaire du
fonds de commerce et de la molécule Gui
y transite. Ul reviendra & une institution
nationale d'acheter le gaz a Fétranger, c'est
une autre société nationale de transport 4
qui il incombera la gestion de larmature
principale du réseau de gaz, et il y a des
concessions sur des zones industrielles
sur des échelles relativement petites.

Lune des raisons pour lagueile on accepte
que, dans les zones industrielles, il y ait
une coexistence a la fois du monopéle
de distribution, technique, logistique
et commercial, c'est pour soutenir Iz
création d'acteurs nationaux. Si on ne



régule pas le marché des hydrocarbures
au Maroc trés vite, il est possible qu'on
nait plus bientdt des distributeurs
pétroliers nationaux.

Le deuxiéme exemple concerne cetie
fois-ci, la libéralisation du secteur
bancaire amorcée depuis les années
90. En effet auparavant, ies taux sur
les crédits étaient fixés par 'Etat, mais
fa premiére décision gue les banques
marocaines vont prendre au lendemain
de la libéralisation du secteur, cest
l'adoption d'un code déontologique au
terme duquel les taux sur les crédits
seront régulés et coordonnés entre eux
de maniére consensuelle. Il ne s'agit pas
la donc d'une libéralisation, mais phitét
d'une sorte doligopdlisation du secteus,

En dépit des critiqgues qu'il a suscité
au départ, cette entorse grave a la
libéralisation a eu au moins le mérite
de permettre la protection et le
développement d'un secteur bancaire
national trés solide que nous envie
aujourd’hui le continent.
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A la lumigre de ces deux exemples, on
peut avancer gue, dans notre modéle
de développement, figure lobjectif
de maintenir la préférence nationale
pour certains secteurs stratégiques,
en loccurrence un secteur financier
et bancaire national, une compagnie
aérienne  nationale, méme-ci, dun
point de vue théorique, on nlest pas
capable aujourd'hui de dire pourquoi
c'est indispensable ? est ce que c'est
une attitude qui doit étre générale ou
simplement sur certains secteurs 7 est
ce qu'il faut étre totalement indifférent au
fait que le secteur privé soit national ou
étranger?

Lon se rappelle tous du moment od ia
CDG et la Royale Air Maroc sont allées
propaser au gouvernement de « privatiser
» ou de se faire concéder dans une filiale
commune, un terminal de I'aéroport. Mais
pour des raisons purement légales, cette
proposition n'a pas pu voir le jour. La loi
sur les PPP en vigueur & cette époque
exclue autre chose que I'appel d'offre.

On s'interdit donc de doter un secteur
stratégigue pour le pays d'un instrument
national, comme c'est le cas au Moyen
Orient ol les aéroports appartiennent
généralemnent aux compagnies aériennes
nationales.

Ce sont la quelques éléments que nous
avons juge utite d'aborder avec vous dans
cette introduction. Dans Les prochaines
interventions qui vont suivie, l'accent
seramis sur deux aspects. D'abord, quels
sont les outils et les méthodes proposés
et qui sont largement indépendants du
modeéle de développement ? c'est-a-
dire celles gui concourent a la bonne
gouvernance, au rehaussement de la
productivité et a une meilleure efficacits.
Le second aspect se rapporte aux
réformes impératives a faire en termes
de nouvelles procédures, de processus,
de compétences et qualifications que
I'administration doit adopter pour élargir
le champ des paramétres que nous
pouvons aborder dans notre réflexion sur
ie nouveau modéie de développement.
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Intervention de Monsieur Lant PRITCHETT

Problématiques du pilotage et d'i
“Capability traps”

=N

M. Lant PRITCHETT est un économiste

du développement américain. if est
actuellement professeur de pratigue

du développement international a la
Kennedy School of Government de
I'Université Harvard, attaché au « Building
State Capability Program ». Il @ également
longtemps travaillé au sein de lo Banque
Mondiale en tant qu'Economiste et
Consultant. Ses travaux sont centrés sur
le développement et lo transition des
gouvernements des pays émergents,
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I'm gtad the theme has turned to tools.
The conversation, yesterday, was beyond
my ken; and I'm glad the conversation
has turned to tools because what I'm
going to talk about for my 15 minutes is
concretely about how the organizations,
so I've gone from the theoretical level
to organizations. How the organizations
build capabilities, how do they the ability
of the organization to actually carry out
tasks?

So you've noticed I'm speaking in English
even though it's not the language of any
of you. The reason I'm speaking English
is | lack the capacity to speak French. |
speak less than zero French. | worked
at one point with a Moroccan colleague
who would often come by my office and
ask me to say French words and then |
would hear him in his office laughing at
the ridiculous pronunciation | gave to
French words, so | speak less than zero
French.

So, | just lack the capability to speak
French and you can pass a law that |
speak French, you can have a policy that
Fspeak French but if f | fack the capabiiity
to speak French, the policy or law or
regulation or quango or PPP is all of zero
effect, actually, on the ground. So what |
take state capability to be is the ability of
organizations to translate goals, policies,
taws, regulations in that actual practice
and my argument is, and by the way,
speaking of tools | had this board drilled
with holes, so | have a board drilled with
holes and I'm going to put that there so
that you can be thinking why the heck
does he have a board drilled with holes
for the rest of the presentation, and at
the end, Fll tell you. Now also before | get
going, I'm going pass out some rubber
bands and ! want you to all hold the
rubber bands but not shoot them at your
neighbor. F'm in the temptation to do that
and it's not a behavioral test.

mplémentation des politiques et actions publiques: Les

Fm just passing them. You may not be
able to get one but we will pass them
around. {'ll have another thing later and
maybe ['ll give them to the back. Ok, so
the focus of my research is that state
capability, by and large, in many countries
around the world has been stagnant for
a very long time. So, although there has
been progress on many fronts, there
has actually been very slow progress
in the ability of the organizations of the
public sector to carry out their functions
S0, however we measure it, we see g
stagnant picture, not necessarily in
economic growth, not necessarily in
accomplishing some concrete objectives
like expanding schooling, but we see a
stagnant picture and it's what we call
a capability trap, meaning there seems
to be some dynamics in which public
sector organizations can maintain therr
whole capability. There is not an intrinsic
dynamic for improvement, so there is
a dynamic of stagnation that we call a
capability trap. So the first thing | want to
talk about and | probably shouldn't do this,
but I'm going to, is I'm going to teach you
how to be a successful failure, fmeaning
you're in charge of an erganization, you're
going to fail and actually carrying out
your function but you're going to succeed
in that your organization is going to
continue to get revenue, you're going to
succeed in that maybe you'll even get
promoted.

So, dangerously, I'm going to teach you
how to fail and succeed and there are
two key principles of being a successful
faflure. The first is @ concept that we call
isomorphic mimicry. Isomorphic mimicry
says if you can't really do it, just look
like it. So this slide shows you 2 snakes.
Both snakes are similar in color. One is
deadly poisonous and one is completely
harmless. But the harmless snake gets
of all the benefits of being poisonous



by looking enough like the poisonous
snake, then I'm ha, who needs it?
Thangs, who needs it7? As tong as | look
like a poisonous snake, | deter predators;
I scare everyone just the same as if |
were poisonous. So a huge amount of
what goes on inside organizations is
isomorphic mimicry.

Let's look at other organizations of
our type that are successful and we'll
reap the benefits of their success by
camouflaging ourselves to look like
successtul organizations. Now, by the
way, one of the beauties of my being of
knowing nothing about Morocco is that
youcanguarantee that nathing about this
speech has anything to do with Morocco.
I'm drawing on examples from around
the world. If this happens to resonate
with you, that's your own business. I'm
not saying Moroccan organizations
do this because | don't know Morocco,
but | do know many organizations
around the world engage in a consonant
reform process of isomorphism, Let's
look like in a successful organization.
Let’s hire consultants and tell us what
best practices, and let's adopt the best
practices that actually change how
we look, without changing what we do
because that's the easiest thing to do.
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To change how we look, we can change
our organigram, we can change our titles,
we can change lots of things without any
harm to anyone, but without any benefit
to anyone else. So the first thing is if
you want to be a successfui failure, look
like a success, right? And, by the way, if
you want to think about what's a good
idea to keep isomorphism mimicking in
mind, every man in the audience should
reach right here. Take your hand, reach
right there. What's there? A tie. Why are
you wearing a tie? You are wearing a
tie to look like the kind of person who
wears a tie, right? | mean it's zero use
function. There you go! He's taking them
off immediately aithough he's missed
the point. Now he no longer looks like a
person who wears a tie,

So, often times, organizations are just
going through the motions and aren't
really addressing the concrete things
and, unfortunately, in many environments
that actually can produce survival and
success. | avoid the pressure to get
better by looking.

The second technique of successful
failure is to try and do too much and
because often, you know, | think if | can
adopt on paper best practice, then | get

—_—

credit for having been ambitious and
in drawing the best practice, but the
problem is if best practice is far from
you current capability, it actually doesn’t
help your organization. It can cause your
Organization to be worse rather than
better,

So imagine you're trying to create an army
and before the army is fully prepared
and fully trained and fully functional, you
take it in the battie and so you stress the
capabilities of your army beyond their
breaking point. What's going to happen?
You'll destroy all the capability you've
buikt.

S0, whatever incipient capability your
organization had, by putting it under too
much stress, you'll actually destroy the
capability you have and have to start
from scratch. So, often, the process of
public sector reform looks like build a
little capability over stress that collapse,
build a little capability over stress that
with over ambitious reform collapse. So,
you don't buitd incrementally. So | want
everybody who got a rubber band to take
your rubber band, and the reason we do
this is we have the assumption that were
going to improve our organization if this
is the policy and this is the reality. And
we have the assumption that I'm going
to create pressure for the reality to get
better by passing a better policy, right? So
the policy is going to move here and then
it's going to pull the reality towards it, ok?
That works for a while and then snap,
and once that snaps, then you have this
lovely policy floating around in mid-air,
completely divorced from the underlying
organization reality.

So, if the policy and reality arent co-
developed, you're likely to lead to
launching an over ambitious refarm that
looks good in the capital, looks good to
pecple you talk to, looks good but can't be
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done with the capability your organization
actualiy has, and it will undermine your
ability to build capability. So those
are the two techniques of successtul
failure. Now | want to talk about how you
succeed, So, together with two other
colleagues at Harvard, we've developed a
strategy for capability building. This isn't
a development model. This isn't even a
model of administration. This is a model
for building capability. You're in charge
of an organization, you're part of an
organization, you want your organization
to do better, to be able to do more things,
right? Here are the principles of what we
call problem driven iterative adaptation,
and each of those words sort of reveals
a core principle of capability building and
you notice each of these core principles
of capability building is completely
different from the way in which capacity
building is usually done.

S0, first, you need to specify a problem
that you can generate consensus to
solve, meaning you need to work with all
of the relevant stake-holders above the
organization, around the organization,
in the organization, the beneficiaries,
to specify a concrete problem you're
solving. Now you might say that's what
we're always doing; but that's not what
is typically happening. What's typically
happening is people are adopting
solutions and you define your problem
as the lack of a solution. You know,
our probiem is that we dont have a
management information system. Wait a
second. You've just named the solution.
Now the beauty of naming a solution is
you can solve it. Adopting the selution
is the solution to your problem if you've
named a solution, the lack of a solution
as a problem.

But you want to push beyond that and say
RO, no, no. What is that by not having a
management information system, | can’t
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do as an organization. That's the problem
and once you've specified the problem,
then maybe there is many ways of solving
it besides the standard solution. So the
idea isto name local problems and search
for local solutions, right? And again the
problem construction is a huge part of
this, and it's often time-consuming. You
know, as a leader, you want to get going
on doing stuff, but if you don't adequately
construct the problem and generate
broad based consensus that this is a
problem that politically we want to work
on, you're going to get blocked the first
time you do anything, anyway.

So, problem construction. Second is,
you want to authorize problem driven
positive deviance, and | laugh because
we just make up words. The reason we
make words up is to shock you out of
assuming you know what we mean. You
can't possibly know what we mean if we
use funny words.

So, what's positive deviance? It just
means do something new, right? But,
often times, what happens is the very
processes created inside organizations
to prevent bad things, prevent good
things. So civil servants and members of
organizations are constrained.

So not only can they not do bad things.
They are constrained in their ability to
attempt to do new things or things in
a8 new way. So you have to authorize
positive deviance, you have to say, at
least to some part of the organization,
we're going to do things differently here
and you're authorized to do it, right?
And authorized just means you create a
space for them to do it because, often
times, like | said, the official policies
and regulations prevent people from
doing what would actually lead to better
outcomes and trying things out or doing
anything different. There is no space for

innovation.

So a metaphor is, you know, often
requlations inside an organization set a
floor for what people have to do hut then
you collapse the ceiling to the floor. They
are not allowed to do anything bad, but
they are not allowed to do anything good,
either. There is no space for novelty. So
the second thing is you have to create
an environment in which people could
do things differently than they have done
them before. Why? Because of your
building capabilities and tools for a new
model of development, you have to do
new things. You can't possibly build new
capabilities by doing the same things
you've been doing before.

You have to do something new to build a
new capability, because if you continue
to do what you do, you necessarily will
reproduce the results you have, right?
They say the definition of crazy is doing
the same thing and expecting different
results. So if you do the same thing,
you should expect the same thing. The
third is once you've authorized positive
divination, you need to try to learn iterate
that. You need to learn by doing and,
again, this is completely against the
public sector instinct.

Public sector instinct is to do all of
the thinking and then turn over to
implementation and any deviation from
what the geniuses thought of from the
policy is unacceptable. So you make an
environment in which no one can learn
because no one can admit that the
original policy didn't work. So you have
to create an environment in which you
acknowledge that you're going to learn
by doing and again you're not learning
from failure, there is no failure. You're



learning by doing, you're trying new
positive deviant things that might work.
Some of them will work, you'll expand
them. Some of them won't work, you'll
tweak them and you keep tweaking till
you get to something that works.

Finally, is you're going to scale through
diffusion. What's that mean? There
is 260000 teachers in this country |
learned yesterday in a seminar. We want
all of them to improve their teaching.
It's 260000 people changing their daily
behavior. How is that going to happen? If
you think that's going to happen because
a circular comes from the Ministry, not
going to happen that way. It's going to
happen when effective practices emerge
from this problem derivative iterative
practice and other people imitate them.

One teacher looks at another teacher and
says wow, her kids are really happy. She's
having, you know, good experiences.
Her kids are learning and G what's
she doing? Organizations change as
ideas percolate horizontally among the
network of the implementers. So you
scale through diffusion of good ideas,
which is again very different from vertical
diffusion, which is people are going to do
it because we tell them to do it. Mostly
not. Mostly if you're going to get positive
behavior change, it's going to be because
they're positively motivated by seeing the
practices play out.

So the PDIA builds capability but it aiso
builds from the bottom the practices
that can then improve performance. So
rather than build policy and try and train
to get compliance, you're going to do it
completely the opposite. You're going to
generate practices that generate superior
performance, scale those through
diffusion and then enshrine those ag
policy.
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So, you're going to build policy from the
bottorn up rather than attempt to impose
policy from the bottom down by this
process of capability which can start in
any organization at any scale, anywhere.
This can be your unit. How is my little unit
that | work in going to get better? This can
be anywhere, right? You can start with a
problem if my unit has to happen. You can
say how are we going to be able to get
authorization to do something different?
Mow are we going to learn what's the
process we are going to learn how are we
going to scale through learming?

So the last thing | want to point out is
that many peopie in Morocco, as in other
places, because | don't know anything
about Morocco, but many people
are dissatisfied with public sectorial
organizations and think they're going
to improve public organizations by
enforcing accountability from external
sources but you can't beat a turtle to
move,

Four Principles of PDIA(Problem-
Driven lterative Adaptation)—an
alternative way to build capability
while delivering results

Local Solutions for
Local Problems

Authorizing
Problem Briven Positive
Deviance

Try, Learn, iterate, Adapt

Scale Learning through
Diffusion

A turtle survives because it has a hard
external shell to external attacks. That's
how a turtle has evolutionary survived.
Since | don't speak French, | have a little
object lessons. You know, | have this
little stick and | might think | can make
Bob move by poking him with this stick.
Shall we try it? You know Bob is going to
be impervious to that and, sooner or later,
the stick is going to break, right? I'm going
to break the stick before | move Bob. So
you have to have inside the turtle want
to do what you wanted to do in order to
make progress. The turtle has to be able
to stick out of its neck, right?

So part of the PDIA is you can't just
poke the civil service. You're not going
to reform the police by poking the police
from the outside and, by the way, poking
the police is a very dangerous thing. So
part of the PDIA approach is we want to
say let's work with people such that we
generate the positive momentum from
within the organization that wants to solve
problems and work with the coalition of
the willing inside the organization. Sorry
about that phrase, but work with coalition
inside the organization rather than
looking for exclusively external attacks.

So, | think that way we can create a
positive dynamic that builds and this
again this starts towards the tools
question which is, in order to build the
capabilities in Moroccan public sector to
carry out the new model of development,
you're going to need a new model of
building capability because you don't
have the capabilities now.

You need the capabilities in the future.
You need to have a strategy for capability
building independently of what the policy
or a law or a structure is and part of the
problem is if we think we're going to cut
this board in half, 1 can imagine cutting
this board in half by just dritling hole after
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hote, after hole, after hole until I've divided
the board in a half and then people could
come to me and say you know, that's
pretty inefficient because the holes are
really big. Let's make the holes smaller.
People could come to me and say let's
digitalize and computerize the drilling
of the holes. Let's, you know, drill holes
faster to use my drill to cut this board
faster. it's the wrong damn tool. You need
a saw. So people that are selling you a
better drill to cut a board don't know what
they're talking about. You need a new tool
to build a new capability to meet a new
model of development.

Thank you.

A key notion in our work is what we call
strategic incrememntalism, which is we
want to have a strategic vision of where
we want to get over the long term, but we
want to work incrementally. And | think
the big bang type reform pretends that
the past doesn't condition the present
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and, hence, affect the path of the future:
whereas with strategic incrementalism
we say here's the vision of where we
want to be and then let's move, bit by bit,
towards that vision.

And we distinguish it between strateqgic,
strategic, which is big bang will do a civil
service reform and behavioral change or
the excessively incremental, which is we'll
make a too smaller change and we won't
keep futsing around the same mode| and
it's not really strategic. The metaphor,
and you can see | love metaphors, is
when | was younger, | had very crooked
teeth and the way orthodontists work is
that they put some wires on your teeth
and the dentist breaks the bone in your
teeth. it breaks the bone a little bit and
then it recelifies and then you come
back and break the bone again. So again
orthodontship is this gradual process of
acknowledging that the teeth are where
they are. We're not going to pul! out all the

Sariet ¥ing Bragg
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teeth then put fake teeth in, but it has a
vision of where the teeth want to be and
then pressure, and not tons of pressure
but, you know, pressure, pressure,
pressure taking advantage that we know
where the past or where the present is
and we are moving towards a goal.

So, | think, you know the big bang
doesn't work but the merely ephemeral
isomorphic reform doesn't work, either.
You need to have a strategic vision of
where you want to be, but then you need
move there in incremental bits that are
consistent with. We can only move the
bone so far. If you try and push any
system too far, too fast, it will snap back
against you and, you know, no one wants
chaos but you can, | think, make a path
between the present and a much higher
capability future by having a strategic
vision and then saying whatre the
problem solving incremental steps that
we're going to move there,



—_—

Intervention de Monsieur Robert P, BESCHEL
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De la conception aux résultats : regard comparatif actualisé sur les « Delivery Units »

M. Robert P. BESCHEL, Jr. est responsable
mondiol du centre de pratique des
gouvernements de la Banque Mondiale.
Il a beaucoup écrit sur la coordination
des politiques et la réforme du secteur
public et a travaillé sur les questions
relatives au centre de gouvernement
dans un grand nombre de pays. Au sien
de la Bondiale, M. Beschel a géré I'unité
«Systémes de gouvernance », le groupe «
Gouvernance et responsabilité publique »
du pilier secteur public, le secrétariat du
Conseil de la gouvernance et de la lutte
contre la corruption, Il a supervisé les
travaux sur la gouvernance et lg gestion
du secteur public au Moyen-Orient et

en Afrique du Nord de 2004 ¢ 2010, et

les travaux sur la gouvernance en Asie
du Sud de 1999 & 2004, If o été I'auteur
principal de la revue Stratégie de lutte
contre la corruption de la Banque de
développement en 1998, M, Beschel a
également été directeur des politiques au
sein du bureau technique et consultatif
du Premier ministre Tony BLAIR.

By the way, that was compietely
unrehearsed..the poking. Many have
wanted to poke me through these
presentations, but Lad actually followed
through. i gave him credit for that.

I'm going to talk about one of the tools
that many administrations have used in
ymg to improve the quality of public
sector performance. Since | arfived
in Morocco, I've heard a lot about the
iImplementation gap and we talked about
it yesterday and many countries are
frustrated by the implementation gap: the
gap between the beautiful policies that
are designed in Rabat and what happens
out on the ground in other parts of the
country. And so they have looked at a
variety of center of government reforms
to address these issues. So we're going
to talk about one of the reforms that has
received particular attention recently:
Delivery units.

Now, it's important to note that there are
other sets of reforms at the center of
government that are often important as
well; policy coordination, strategy, those
sets of reforms, and we'll talk a little bit
about those. | think it's important to make
the point that people often get fixated on
delivery units whereas there are other
reforms that can be equally or more
important. And then there are a bunch of
other reforms that people are doing in the
center of government that, just because
of the lack of time and things like that, we
aren't going to speak of. So this is what
we're basically going to taik about.

Let me begin by making the point that
if you look at how countries have set
up their centers of government, it varies
tremendously. There is no one right
answer. Some countries such as Istand
have very small center of government
oOperations, 30 employees. QOthers have
very, very large.

So, the center of government can serve a
variety of functions, it can be staffed in
a variety of different ways, and truth be
told there is really no one right way to
do it. You can have some very effective
governments, you know, who have
relatively small centers of government,
and you can have others that have
significantly larger. The functions that are
given to the center of government can
differ. In some of the smaller courtries,
the focus is simply on managing the
policy process, whereas if you look at
the larger countries, they often have
mdependent checks on the policy
process. They have people doing policy in
the center in addition to those in the line
ministry. So, a lot of the mechanics can
differ, but there are certain principles that
are absolutely essential.

These principles need to be in place
for the center of government to work
well and you can see what they are
here. A clear delineation of roles and
responsibilities is fundamental. We see
a number of countries in the Middle
East who have tried to make center of
government reforms, but what happens
is they have not clearly broken down the
responsibilities of different units and S0,
not surprisingly, the units step all over
each other, and they find themselves in
constant bureaucratic warfare and things
like that.

S0 you want a clear delineation of
functions, you want the agencies to
be neutral. Line departments need to
trust them. They cannot be seen to
be always taking the side of finance
against education, or interior against
infrastructure, any of those things. They
have to be neutral and the procedures
need to be respected. Powerful ministers
can't make end runs to take various
initiatives and get them taken care of, And,
above all, there needs to a very careful
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monitoring to ensure implementation,
that's when we start talking about, you
know, how that takes place.

Now justl'll briefly tell you about the policy
coordination function. This is a function
that is often done poorly. If you look at
rmany OECD countries, what you typically
have is a dense network of interagency
working groups and coordination groups
that have been set up to help promote
information flows. In many developing
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need to come together to solve these
pernicious problems, and you need to
find mechanisms to get them talking
to each other. And when that doesn't
happen, and there have actually been
many studies that have shown that, as
many as 2/3 of government decisions
may not be implemented. This is an
interesting graph from the OECD, and
what it basically shows you is when
it comes to SDG implementation, the
sustainable development goals, vou

Delivery Systems — a Global Expansion

countries, many of the countries that we
work in in the MENA region, information
flows within agencies are vertical. it all
goes up to the minister who may take it to
cabinet and it may get coordinated there,
but you often miss the dense network
of interagency working groups that can
help facilitate coordination, which is very
important because many government
issues cross organizational boundaries.
If you want to come to terms with curbing
traffic fatalities, for example, you need
to have the transport, the ministry of
transport, in the room, you need to have
the traffic police, in the room, you need to
have heaith and ambulance, in the room.

So, there are a lot of agencies that

- 58 || actes ou coLLoque

can see that within the OECD countries,
the most freguently sided challenge is
intergovernmental coordination towards
implementing the SDGs. And these are
countries with very low established
cabinet systems, cabinet mechanisms.
They have a lot of interagency working
groups and they are grappling with
coordination issues,

30, inter-ministerial coordination is a
fundamental concern at the center of
governiment. We'll talk a little bit about it
later on. But that's, you know, one issue
that may be a factor in Morocco. | know
that in august 2017, you came out with a
directive that's intended to tiy to address
some of these issues, and when you

think about delivery, | think it's always
important to think about coordination
first because | think a lot of problems
in coordination end up manifesting
themselves as problems in delivery.

Ok, strategy! Also a very important
function, at the center of governmemn,
sometimes performed well, sometimes
performed less so. But, what tends to
happen with the strategy function is it's
a long term function locking over the
horizon; they are often the keepers of the
vision document, vision 20-30, vision 20-
35, what have you! But it tends to often
be not a particularly stable function. Can
anyone guess why? You notice here this
is a wonderful summary of the United
Kingdom's strategy unit and the work
that it did. This unit was established.
This is their description of their activities.
it was abolished six months after these
activities were laid out. So, anybody have
an idea about why it's so difficult to do
strategy in the center of government?

Okay, there is an old adage that a week
is an eternity in government. And the
problem, when you have units that are
looking at long term over the horizon
issues, is that they often struggie to be
relevant, and so they often get pulled into
much more day to day activities or they
don't, in which case they are removed. So,
anyhow, policy and strategy, important
things for you to think about. But let's talk
delivery. There we go!

Massive expansion in the number of
delivery units. This gives you some
sense. We've picked up a few here,
but if you look globally, there've been
30 or 40 governments, some national
governments, some at the state and local
level who have recently implemented
delivery units. What do they typically
do? This is taken from Michael Barber's
book ‘Instruction to deliver’. This is the




classic delivery unit, sort of the mother
of all delivery units, as 1t were, and you
can see they perform several important
functions. They focus on delivery,
not policy or strategy. They signal
key government priorities. What they
basicaliy do is they trouble shoot. There's
an ugly phrase in English. | don't know
how it translates into French, but they call
it debottlenecking; basically breaking up
bottlenecks to delivery often when these
cross-cutting issues try to cross through
different organizations and so delivery
units will trouble shoot with those. They
use empirical data and they track a
certain limited number of issues. They
send signals that the Prime Minister, or
whoever the chief of government is, is
very interested in these issue and they
follow up to make sure that key priorities
are implemented.

As you can see from this slide, delivery
units also, we talked earlier about
broader center of government, delivery
units vary massively in size. Some are
quite small. Tunisia’s delivery unit has
8 people; others are quite large, Oman's
defivery unit has over a hundred. One of
the original delivery units, PEMANDU in
Malaysia, had over 160. It's subsequently
been massively reduced but that was
where it is. So, again you see a lot of
difference in the size of these units.

Now, one of the key issues that we're
trying to do is to understand much more
what is going on with these units. They've
been relentlessly marketed. There have
been all sorts of people who have made
fortunes going around the globe selling
their units. And the empirics, the science
behind these units, whether they are
working of not, is just starting to catch

up.

S0, we don't have tons of empirical
research but we are starting to get a few
studies that have emerged that can tall us
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What do Delivery Units typically do?

1. Focus on Delivery {not Policy, Strategy or other functions)

2. signal key government priorities within and outside public sector

3. Focus political pressure on specific results through progress-chasing

on behalf of head of government

4. Support coordination between ministries, and provide a forum for

problem solving and breaking up bottlenecks

5. Provide a simple, direct and frequent monitoring mechanlsm for key
government priorities that to the greatest extent possible is datg

driven

6. Signal that government Is holding ministers and senior staff to
account for defivering on key prlarities

how they're doing. And what do we learm
from this? Well, why do delivery units
grow? They serve a need, a felt need on
the part of senior officials. Senior officials
are frustrated. They pull the lever Nothing
happens and somebody comes along
and says the reason nothing happens is
because you don't have a delivery unit,
and they say yes.

The problem is felt, the solution is
proffered and so people gravitate towards
those. There are some areas where
they've delivered promising results, Now
what delivery units tend to be good at?
First of all, they tend not to work across
the board, but there are cases where
persistent attention to certain issues has
yielded positive gains,

I mean, often it's taking the poorest
performers and helping to raise them up
then helping good performers do better,
but there are examples of where they've
been effective. By the way, there's aiso
a huge debate among delivery units,
about what works and what or who gets
the credit for this work and if you talk
to people in Malaysia, a lot of the line
departments were furious because they
felt that PEMANDU was always taking
credit for deliveries that they've made. So
a big debate there. Another good thing
about them, they're usaful in dealing with

INSTRUCTION
TO DELIVER

cross-cutting issues, as we said. The UE
investments are relatively modest vis-a-
vis other sectors of reform,

So,that's the positive side. Onthe negative
side, successes in the UK and elsewhere
were often overstated. As | said, there's
a lot of hype with dehvery units. If you
intervene in complex systems, you can
really create these functional behaviors.

Delivery units may not fix any of the
underlying public administration
problems. They're more for tracking
key outcomes and fixing systematic
problems. There're all sorts of debates
in the literature about setting targets and
the creation of DUs hasn't always worked
and we'll talk about one example of that
later gn.

So, what I'd like to do briefly is I'm
going to talk about the MENA region
more specifically and what experiences
have happened here with the creation
of delivery units. There are 4 countries
that have implemented these: Kuwait,
Oman, Tunisia and Saudi Arabia: and
Egypt is right now seriously considering
implementing a delivery unit, Now, what
I'm going to do is I'm going to take the
best and the worst. I'm going to give you
the best, which is Oman, and I'm going to
give the worst, which is Kuwait, and then
we're going 0 ponder what went righs
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and wrong there and how that would
apply to Morocco.

Okay, this is Oman's experience. Oman
borrowed or relied heavily on the
PEMANDU modei. They actually recruited
PEMANDU to come and consult with them
and they worked very hard. They set up a
process called Tanfeedh that was public.
It was very thorough and systematic.
it focused on some key national
development goals and then stepped
them down into intermediate steps. They
managed to narrow and articulate a clear
set of priorities. They set up a group, the
implementation support, and follow-up
unit that was intended to track this group;
and it's up and functioning and making
progress towards meeting its KPIs. Now,
there were a couple of differences in the
Omani experience from the Malaysian
experience that may be instructive for
you,

One of the main ones is that people tend
to think with delivery units that it's the
dash board because many delivery units
have very pretty red, yellow, green dash
boards and they tend to think that the
dash board is what drives performance.
It's actually the routine. It's actually the
fact that, | know I'm going to have to talk
to Lad and | know that, you know, if Lad
is not kappy, nobody is happy and so we
worked very hard to make sure that in
the two weeks when | go to see Lad, he's
going to be happy. It's the routine that
tend to keep the accountability.

The second thing that's very important
is that it's not the KPls themselves but
you monitor the steps that are necessary
to get to the KPls, but anyhow the
difference between Malaysia and Oman
that I thought was instructive was that
the Omani’s in Malaysia if you don't hit
your target, it escalaies and that is a
very, very, very bad thing and so if you're
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Malaystan civil servant and you don't hit
your targets and it gets kicked up to the
next level it's a huge piece of shame.
In Oman, what tends to happen is all
decisions immediately get kicked up to
the most senior levels.

So, the officials don't take responsibility.
They just kick it up and so a little different
experience but similar model. Okay,
here’s the example that didn't work. This
is Kuwait. In august 2010, Kuwait set
up some major reforms in their Prime
Minister's Office. They brought in Tony
Blair, they spent a hundred million dollars
US. So, this was not a poorly resourced
effort. They did a globai panel search.

They brought in 35 hundred people from
whom they chose the staffing for this
agency. It was a major high profile effort.
Tony Blair was very closely engaged.
Qkay, this will change, | promise. This
gives you a brief sense of sort of what
the organizational structure was and you
see the delivery unit was one of the key
dimensions. Okay, 2012, the office was
shut down. it was completely shut down.
There was no residual capacity retained
whatsoever, It was like you could take the
whole investment and completely write it
off.

—_—

A classic case of isomorphic mimicry
This was the office that Tony Blair would
have had inthe UK. Why didn’t it work? wel
let me ask you if any of these things apply
or would potentially apply to Morocco.
One of the first questions that you have tg
ask is this broader political culture reward
performance. in Kuwait, the politics were
very complex mix of tribal, urban, rural,
leading families, some traditionalists
modernists dimensions but the one thing
that really didn't factor into it all was
service delivery and the quality of service
delivery because if Kuwait had a problem
with service delivery, they would call their
cousin Ahmed in the Ministry of Interior
and he would fix it. So delivery units
tend to work better in countries where
government performance is important
and in countries where politics ig driven
by other sets of issues they tend not to.

Same thing about how is power
traditionally been exercised. Delivery
units are rational technocratic fix
Weberian terms. And in many countries,
power is patriarchal. it depends on
your connections with the ruler, So, in
that sense, you know, a country needs
to be at a place where it sort of honors
and respects the rational technocratic

Would a Delivery Unit Help Close the
|“Implementation Gap” in Morocco?

i

« The Bottom Line: At this stage, | do not know Morocco well enough to venture
an opinion. | look forward to hearing your views.

= There are several key questions/issues that we would want to review before
opting to move forward with a Moroccan DU:

» How important are service delivery Issues within the broader Moroccan political context?
Could it be implemanted within a coalition government?

* Where would it be located and, If In the Prime Ministar’s Office, then what would be its

relationship with the palace?

» Does the PM have an Interest and/or vision for it7 Are there other Institutions within aither
Cabinet or the PM’s office that are performing a simifar function?

« Are other center of government functions,

coordinatien, more important?

such as strengthening pelicy and cperationa)




dimensions | think for these things
to really take off. Then the final sort
of broader point, delivery units are no
panacea for public sectors that arent
used to performance. T

hey are not a magic bullet. If you have a
public sector that's never really worried
about hitting performance targets then
bringing a deliver unit at the center
is often not going to be the optimal
solution. Finally, there were some more
approximant issues there that came into
play as well. | wanted to briefly go here
and tell you here are some of the lessons
that are starting to emerge from our
giobal research. On deliver units you can
see political backing is fundamental. If
they are going to work, they need to have
strong political backing, cormmitment to
a tightly defined remit. You need to avoid
mission creep and a number of other
issues too that are very important. I'm
not in routines earlier. | think that's key.

Now let me go briefly to the final slide

which is the use and appropriate soiution
for Morocco. And the answer here is I'm
going to completely duck this question
and really hand it over to you because
you have a much finer and more nuanced
sense. I don't know if it would make sense
in Moroceo or not, but I'm sure many of
you, particularly Mr. Lakhdar because
we've had leng conversations about this
and I'm very keen to hear your views on
this. What | wouid say is that there are
some questions that you would want to
ask based on this giobal experience that
| think would be very important. How
important are service delivery issues
within a broader Moroccan context? Is it
a political driver?

i mentioned the experience of Kuwait.
Coutd it be implemented within a
coalition government? Delver units
often struggle if you have coalition
governments for the very straightforward
reason that it's awkward to hold coalition
partners responsible for weak delivery if
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they can bring down the government. So
that's an issue one would want to look at
carefully. Would it be located in the Prime
Minister’'s Office? Then what would be its
relationship with the palace? How would
you structure those modalities? | think
that would be critical. Does the Prime
Minister have an interesting vision for it?
Or are there other institutions within either
cabinet or the PM's office that are doing
similar things? And, finally, | would come
back to the policy of rational questions.
Would a delivery unit be in front of those
priorities in closing the implementation
gap or would you want to lock at othar
things like interagency, coordination, as
well,

I mean this was a very, very rich
discussion. | really enjoyed it. But |
particularly appreciate a question that
our education colieague raised, which is:
is itthe model or is it the implementation?
And how do we take that for? Then the
answer is it's fike the scissors. Which
blade cuts the paper? Well they both do.

Center of Government Challenge - Greatest Concern is
Inadequate Intergovernmental Coordination

Most challenging aspects of planning for tha 50Gs from tha
perspactive of the centres of governmant
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You know, part of it is having a vision that
is sustairable, that will foster economic
growth, social empowerment, political
participation, all the goods and values
that you, sort of, want to see happen.

And many countries, in the region,
have been doing this. | mean there is a
host of visions; vision 20, vision 30-35,
documents out there that do exactly this.
They sort of look across 10 or 12 or 14
different areas and say what's our vision
of a better future and what do we want
to be like as a country and then what are
some of the steps that we're going to
take to pursue that; and I'l be surprised
if, you know, that hasn't been done in the
past in Morocco, or if you haven't done
it. Something really worthwhile to do
because this is often a view that calls for
social consensus. If you look at Oman, it
was a broad-based set of consultations
that came together and they sort of
embraced the Tanfeedh process.

So, part of it is having a vision and getting
there, right? And then, the other part
is to think carefully about what are the
mechanisms that can help you get there
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and thatthat's where a lot of these centers
of government reforms can very helpful.
it may he delivery unit; you may not elect
to go in that direction. Some countries are
doing whole of government monitoring
and evaluation where they're setting
up units of the center to try to monitor
progress across the whole scope of the
vision documents. So, there're a variety
of different tools and techniques that you
would want to think about carefully and
adapt to the Moroccan context but that
could potentially be useful there.

The third thing | would do, | would say,
and perhaps this is sort of my Anglo-
Saxen pragmatism coming in and will
strike you as heresy. it's sort of built in
the French tradition but that is if you're
going to have the conversation about
vision, | would avoid having discussion
around first principles, of what the State
should be and things like that because
the reality is that the degrees of freedom
that you'll have there will probably be not
all that farge.

if you look at the French example, for
example, which came up, about 55, 56°/°

of GDP comes from the State and over
the last 8 years, that has budgeted abouyt
1°/°. I mean it may be 55.4, it may be 56,7
in any given year, but there is no strong
discernible trend. In my country, the
U.S.A. it's about 37°/° and in Morocreo it's
about 18°/°.

Now the reality is these figures come
from a social consensus. You are those
who want more spending. You have
others who want lower taxes. They fight
it out to the palitical process and you

reach a place that sort of is attuned to a.

particular culture and values and reflects
the political consensus at that particular
moment,.

Then I'm sure that will be what happens
in Morocco, as well, So, ! think sort of
starting with what's there and this goes
to the incremental point that Lad meant,
realizing that you might have plus or
minus 5 degrees to work with that or 10
degrees to work with that, is probably not
a bad place to start the vision process

Thank you.
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Intervention de Monsieur Abdelghni LAKHDAR

Les politiques publiques, de la conception a la mise en ceuv

coopération entre le Maroc et MCC,

M. Abdelghni Lakhdar, est le Directeur
Général de I'Agence Millennium Challenge
Account-Marocco,

Auparavant, conseiller économique du
Chef du gouvernement depuis 2012 et
directeur des opérations et des affaires
institutionnelles au sein du CFC,

M. Lakhdar est membre de Finspection
Générale des Finances, titulaire d'un
master en administration publique

de 'Ecole des affaires publiques et
internationales {SIPA) de I'Université
Columbia de New York, d'un dipléme

de I'Ecole nationale d'administration de
Rabat et d'un dipléme d'ingénieur d'Etat
de I'€cole Hassania des travaux publics
(EHTP) de Casablanca. Il est également le
Président de I'association des lauréats de
l'EHTP,

1. Eléments de contexte :

Le débat autour de la question du
nouveau modéle de développement
est la manifestation directe des
grandes attentes des populations et
des pressions sociales grandissantes.
Ainsi. les décisions, les choix et les
investissements publics sont interpelés
en terme defficacité et dimpact que
pourraient avoir les actions publiques
sur le devenir des populations. Comment
on peut a travers l'investissement public
changer la vie des gens qui attendent
chaque jour ?. En d'autres termes, on
peut dire que ce n'est pas uniguement le
modéle de développement qui a atteint
ses limites, mais c'est notre fagon de
fare le developpement qui est interpelée.

S'il est vrai que le nouveau modéle de
deéveloppement renvoie 2 plusieurs
dimensions, celle de la conception et de
Fimplémentation des politiques publiques
revet un intérét capital et constitue un
point fondamental dans 'aboutissement
des différents programmes et politigues
publiques, en ce sens qu'elle se trouve au
ceceur des ruptures et des transformations
& opérer en vue de garantir 'efficacité de
I'action publique,

Caractéristiques des projets adoptes
dans le cadre du programme MCC

Le programme MCC est arrété en
commun accord avec le gouvernement
americain et son homologue marocain.
Etalé sur une période de 5 ans alfant du 30
juin 2017 au 30 juin 2022, ce programme
est doté d'un budget conséquent estimé
a 540 Millions de $ qui couvre des
domaines trés diversifiés et extrémement
important pour le Maroc.

Dans le cadre du deuxiéme programme
de coopération avec MCC, les projets
ont été congus et sont en cours
d'implémentation selon Fapproche

re : Cas du deuxiéme programme de

evidence-based policy » ou « nolitique
fondée sur la preuve » Cette approche
@ pour objectif de permettre Futilisation
judicieuse des connaissances
disponibles par des décideurs publics &
tous les niveaux et des professionnels de
terrain dans leurs processus décisionnels
et leurs pratiques.

Quand on parle de décision basée sur
des données probantes on s'éloigne de
décision basée sur notre expérience ou
decision basée sur notre jugement et on
complete notre réflexion par la recherche
de données scientifique et des études
pour bonifier notre décision. Evidemment,
selon le domaine dintervention, on ne
va pas entreprendre des actions qui ont
un impact négatif sur les hénéficiaires
mais si on ne fait pas cet exercice il yale
risque d'entreprendre des actions peu ou
pas efficaces.

Lapproche de MCC est basée sur des
éléments de preuves a triple niveaux °
d'abord pour justifier ies choix de I'action
publique. Ensuite, au niveau du suivi de la
mise en ceuvre du programme. Enfin, au
niveau de I'évaluation de ce programme.

2. La place de la preuve pour justifier
les choix de I'action publique

Pour  l'établissement  des sujets
priositaires de notre programme, une
étude détaillée et réalisée selon une
approche innovante a été lancée sur les
contraintes majeures a la croissance
économique au Maroc. Cette étude qui
a été menée par le gouvernement et
MCC, en collaboration avec Iz Banque
africaine  de développernent s'est
traduite par lidentification de plusieurs
problématiques. Il s'agit, entre autres,
du capital humain, de la justice, de

fa fiscalité, de Iéducation, de la
formation professionnelle, de I'emploi
des jeunes, des zomes industrielles

ACTES DU COLLOQUE l 63 -




TE TR

répondant aux attentes des entreprises
et notamment des PME, du foncier rural
qui permettra de faire sortir une large
franche d'agriculteurs de la pauvreté
et de la gouvernance du foncier dans
son ensemble pour gu'il puisse étre au
service du développement.

Eu égard & I'étendue de ces contraintes,
et en concertation avec différents
départements, nous avons jugé opportun
de nous focaliser sur trois domaines
prioritaires qui  sont I'éducation,
la formation professionnelle et la
problématique du foncier.

Pour mieux tirer profit des différents
projets inities dans le cadre du
programme MCC, il n'était pas question
uniguement  pour les  décideurs
marocains de trouver les financements
indispensables a des projets dont le pays
a grandement besoin, mais la principale
préoccupation était d'ordre pédagogique.
A travers ce genre d'initiative, nous
cherchons surtout & apprendre en terme
de méthodes et d'approches pour réussir
des projets de développement.

Une fois quon a arrété les domaines
prioritaires qui  coirespondent  aux
principales contraintes majeures a la
croissance économigue, vient alors
la phase de sélection des proiets
permettant de desserrer ces contraintes.
Dans ce cadre, il importe de souligner
que les projets financés dans le cadre du
programme MCC, doivent préalablement
répondre & une série de critéres dont
notamment :

Premierement, s'assurer que les projets
proposés ont une rentabilité économique
qui, ne doit pas é&tre confondue avec
la rentabilité financiere. En effet, la
rentabilite économique renvoie & une
appreciation des projets sur le long
terme, et notamment au niveau de leurs

- 64 IACTESDUCULLOQUE

QUELLE ADMINISTRATION POLIR LE NOUVEAU MODELE DE DEVELOPPEMENT MAROCAIN ?

impacts sur 'amélioration des revenus
des populations bénéficiaires. Le projet
retenu doit obligatoirement assurer un
seuil de rentabilité économigue minimal
de 10%.

Deuxiémement, il faut que le projet
soit inclusif. En effet, bien que la
rentabilité économique occupe une place
importante dans les choix des projets,
ces derniers doivent impérativement
promouvoir linclusion des différentes
catégories de la population bénéficiaire.

Troisiemement, les projets doivent
prendre en compte les inégalités
sociales et de genre, et deivent apporter
des solutions qui permettent un accés le
plus équitable possible aux bénéfices du
projet, dés le début de sa conception, et
ce en conformité avec les directives de
MCC en la matiére.

Les projets doivent aussi évaluer
et prendre en compte les risques
environnementaux, sociaux, de santé et
de sécurité, afin d'en éliminer les impacts
au maximum, notamment & travers des
mesures de mitigation conformes aux
directives de MCC en la matiére.

Le respect de ces critéres est
extrémement important dans tout le
processus depuis la conception jusqu'a
la mise en ceuvre des projets, ce qui ne
manquera pas d'accroitre l'efficience de
I'action publigue dans son ensemble.

Cette fagon de concevoir les projets
pourrait constituer une source
d’inspiration pour le gouvernement
pour résoudre |'épineuse prablématique
de [linefficacité des investissements
publics au Maroc. En effet, le recours a
cette approche dans fe cadre des projets
financés par le budget général de I'Eiat
permettra d'améliorer significativement
Fefficacité de Finvestissement public.
A titre dillustration, on peut citer un

_ s

pays comme le Québec, ol Ia loi prévoit
de soumettre systématiquement |es
projets d'investissement de plus dup
million de dollars canadiens a I'analyse
colt/bénéfice avant toute décision da
financement.

|
3. La place de la preuve pour opérer
les ajustements nécessaires durant |
ta phase d'implémentation :

Aprés avoir décidé du choix des projets & |
financer dans le cadre de ce programme,

et afin de mener a bien l'implémentation,

un plan rigoureux de suivi et d'évaluation

des projets est soigneusement mis en |
place avec la participation des différentes |
parties prenantes. !l est adopté par le!
conseil d'administration de l'agence dont
la présidence est assurée par le chef du

gouvernement. Celui-ci prévoit un suivi

rigoureux, a une fréquence trimestrielle,

desrésultats autitre des différents projets,

sur la base d'indicateurs pertinents. La

théorie d'intervention sous-jacente révéle

souvent des résultats intermédiaires qui

peuvent également faire I'ohjet du suivi.

Cet exercice de suivi permet de dégager

réguliérement les écarts par rapport aux

objectifs tracés et opérer éventuellement

les ajustements qui simposent pour

résorber ces ecarts.

Cependant, il n'est pas facile, a partir
du suivi des projets, dobtenir la preuve
qu'une intervention donnée fonctionne.
Il est nécessaire alors de compléter ce
travail par des approches qui produisent
des preuves hien plus solides sous
forme des effets ou impacts finaux des
interventions.

4. Limportance des évaluations

Le suivi continu du programme est
nécessaire pour sa gestion mais il
demeure insuffisant pour évaluer ses
résultats finaux. Par conséquent, MCC
et l'Agence MCA-Morocco utilisent



différents types d'évaluations en tant
quoutils complémentaires pour mieusx
évaluer [lefficacité du Programme.
Nous  entreprenons  deux  types
d'évaluation (réalisées par des cabinets
independants) qui font partie du champ
des connaissances pour les politiques
publiques fondées sur ta pretve;

*  Evaluation des performances: Ces
évaluations portent sur les axes de
performance: pertinence, efficacits,
efficience, cohérence, durabilité,
premiers effets/impacts perceptibles
au moment de F'évaluation. Dans ce
cadre, une évaluation a mi-parcours
est prévue pour permettre de rectifier
le tir en cas de besoin. Il s'agit ici d'un
processus itératif et informationnal
d'une grande acuité, basé sur la
preuve et lexpérimentation dans
lequel chaque étape informe sur
I'étape d'apres.

+  Evaluation d'impact : ces évaluations
ont pour objectif d'établir un fien de
causalité entre les interventions et
les impacts pour des bénéficiaires
pour démontrer si le programme
a produit directement les effets
recherchés.

Ces évaluations cherchent a isoler
“impact du projet par rapports aux autres
facteurs exogénes en adoptant des
néthodes qualitatives et/ou quantitatives
Jour la collecte et lanalyse des
lonnées. Eltes constituent de véritables
Jpportunites d'apprentissage pour les
tquipes de 'Agence MCA-Morocco et de
VICC quant & ia conception et 1a mise en
euvie des projets.

;ompte tenu des sommes limitées dont
ous disposons, il est trés important
le s'assurer que nos interventions
ont fonctionner, Clest le fait de ne pas
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utifiser des preuves dans le processus
decisicnnel qui pose probléme. Nous
risquons de gaspiller des ressources et
de I'argent en adoptant des solutions que
nous croyons efficaces alors que nous
n‘avons en main aucune donnée nous
permettant de nous rassurer sur leur
efficacité,

Dans ce cadre, l'expérimentation dans un
premier temps a petite échelle, dans des
conditions qui permettent d'en évaiuer
les effets, en vue dune généralisation
constitue une originalité de nos
interventions. Elle permet de valoriser
linnovation et repose en principe sur une
évaluation d'impact (avec contrefactuel)
aftn d'en valider |a faisabilité, la peitinence
et surtout l'impact,

Pour mieux illustrer ces nouvelles
approches  du  montage et de
limplemeniation  des  projets  de
developpement, il sera fort instructif
d'evoguer a ce propos, un exemple
concret de projets financés par le MCCA.

lls'agit du projet de I'éducation secondaire
qui est élaboré en concertation avec le
département concerné, et dont Fobjectif
principal est d'ameliorer la performance
du college et du lycée marocain a
travers la mise en place des projets
d'établissements scolaires intégrés, avec
un perfectionnement des infrastructures
et le renforcement des capacités des
enseignants et du staff administratif.
Le projet concerne les trois régions
de Tanger Tétouan, Fés Meknés et
Marrakech Safi.

Nous n'avons pas commencé a travailler
en paraflele sur les trois régions. En
effet, une phase d'expérimentation a été
lancée dans la région de Tanger Tétouan
dans 6 établissements puis on a tiré les
legons avant d'intervenir au niveau des
28 établissements sur 34 établissements

pilotes visés dans la région. Aprés avoir
tire les enseignements nécessaires
et opéré les ajustements quil faut,
l'expérience sera implémentée ensuite
sur les deux autres régions.

Au terme de ce projet, {'évaluation
d'impact apportera des éciaircissements
surles liens de causalité entre les actions
menées et la performance des éléves.

5. Conclusion:

En guise de conclusion, on peut avancer
que ces nouvelles approches s'avérent
sophistiquées au regard de la complexité
des démarches a suivre et quant a
lespace-temps inhérent au processus
dans sa globalité, au choix des projets, &
Fimplémentation, au suivi et a I'évaluation
sous ses différentes formes,

Mais, notre satisfaction aest telle que
ce sont des choses qui sont faites par
des marocains selon des approches et
méthodes innovantes orientées vers Ia
preuve, Fexpérimentation et la recherche
de linformation. La prise de décision
sur des données probantes est ainsi un
ohjectif que toute organisation pourrait
atteindre. Toutefois, des prérequis
sont necessaires pour le déploiement
de ses approches dont notamment
e renforcement des capacités de
l'administration publique par rapport
a ses différentes dimensions. Notre
université est appelée également 3
investir dans ce genre de formation
pour répondre aux besoins du marché
par rapport 8 ses profifs pointus. f s'agit
d'un investissement dont le retour est
important mais nécessitant d'adapter
le cadre juridique et institutionnel en
vue d'une prise en charge optimale du
développement.
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Intervention de Monsieur Eric VERHAEGHE

L'expérience citoyenne au coeur de la réforme de laction publique, ou de la start-up i la start-up

nation

M, Eric VERHAEGHE est lauréat de
VENA France en 2002, I] a été hout
fonctionnaire au Ministére de I'Education
Nationale. Il a également été directeur
des Affaires Sociales de la Fédération
Frangaise des Sociétés d‘Assurance,
président de 'APEC, membre du CA de
FENA et administrateur de plusieurs
organismes en France. En 2011, il
fonde Parménide, cabinet de conseil
en innovation sociale. M. VERHAEGHE
a publié plusieurs travaux sur
FAdministration publique en France et
ses articulations avec les institutions
aussi bien publigues que privées.
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Je suis donc un ancien fonctionnaire,
issu de 'ENA France, qui a cree sa propre
Start up : une « légaltech » dont le métier
est d'aider a la mise en conformité avec
fe droit. On recherche les réglementations
et on les met sous forme d'algorithmes.
Uintelligence artificielle fait gagner
du temps et de largent en termes de
conformite. Mon gagne-pain est ta non-
conformite !

Le monde est en train de changer sous
nos pieds. Et faire fonctionner un modéle
gui ne fonctionne pas dans un monde
qui change perpétuellement parait donc
contreproductif.

Iy a une revolution relative 2
I'intelligence artificielle qui est en train
de changer la tectonique des plaques du
fonctionnement du Monde.

Au 20e siecle, I'Etat réglait verticalement
ie fonctionnement de la société. Son
autre ile est de gérer le modéle de
développement ou modéle de croissance
et développer des externalités positives.
A cet égard, la Bangque Mondiale a
fait des calculs, que je trouve justes,
concernant limpact d'une année, de
plus, de scolarité de la population sur la
croissance economique. Quel systéme
scolaire qui va garantir 3 termes une
croissance économiqgue. LOCDE en a
fait de méme sur la protection sociale.
Et puis I'Etat un role de réguiateur du
marché et des monopéles économiques
; comme développé par le Modérateur M.
Benhima.

Mais le Monde et la société commencent
a fonctionner d'une facon horizontale
et toutes ces fonctions sont fortement
impactées. En France, il v a des
mouvements qui se préparent pour
pictester contre la cherté de la vie (nous
sommes le Ter novembre 2018). Les
réseaux sociaux et le monde collaboratif
peut amener a un fonctionnement

_—_—

harizontal de la société et qui ne passe
pas par la verticalité de I'Etat. Cest |e
principe de {a Startup Nation.

Nous sommes en train de vivre done
i'ere de la Startup Nation. Si la Startup
est l'entreprise qui va transformer
linnovation en un produit industriel 3
partir d'un modéle de développement
horizontal, le principe de Ia Startup
Nation obligera 2 terme tous les Etats
a tenir compte de l'horizontalité de lg
Société et des capacités démultiplides
des citoyens a s'organiser entre eux
d'une fagon horizontale sans passer par
Fintervention verticale de I'Etat. Cette
horizontalité est productrice de nouvelies
externalités positives pour la société.
La e-santé par exemple. Les épidémies
sont réguiées par des agences publiques
d'alerte qui sont en retard par rapport aux
IA et au NTIC qui produisent beaucoup
plus vite linformation épidémiologique
que nimporte quel autre systéme public
d'alerte. Le fonctionnement startup est
donc producteur d'externalités positives
nouvelles que les Etats ont intérét a
recupérer a leur profit.

Le sujet de fond est en relation entre
autres avec la préférence nationale ou
le patriotisme économique dont parlait
le modérateur. Car nous ne serons plus
maitres de nos datas. En dehors des
GAFA, il n'y a pas dautre dépositaires
aiternatifs des données.

Concrétement, limpact culturel de la
Stratup Mation est le principe Bottum
Up, de bas en haut. Linnovation est
déstabilisante pour Fadministration. La
startup est basée sur linnovation, la
remise en question, l'expérimentation,
la viralité et I'horizontalité. Le monde
collaboratif  est  sans superieur
hiérarchique.  UAdministration,  elle,
est basée sur le cloisonnement de
{information.




.

Nous sommes face & un monde ol
toutes nos valeurs sont & rehours
de son évolution naturelle et son
fonctionnement.

Pourquoi l'action publique ne pourra
pas y échapper ? car dés lors ol {'on
introduit & un modele disruptif dans une
société, il contamine l'ensembie. Dans
les réseaux sociaux, les relations sont
devenues hors control et sans régles de
verticalité hiérarchigue comme celles
de FAdministration. C'est le syndrome «
booking.com » face aux tours opérateurs
touristiques classiques, Lon a dit que
cela ne marchera pas. Tout cela s'est
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avereé inéluctable aujourd’hui.

La Startup Nation est basée également
sur la dématérialisation des procédures
administratives et  l'élimination des
inutiles  d'entre elles. Exemple de
l'application digitale des smartphones
Gui rembourse les voyageurs dont l'avion
est en retard. Aucune procedure, juste un
one clic.

On passe d'un monde normatif & un
monde collaboratif. Et la cause des
inefficacites des Etats est la résistance
des sociétés a lédiction de ragles
verticales d'orgenisation collective, Ce

mouvement va étre lent et diffus. Uenjeu
pour reéussir le passage a la Startup
Nation n'est pas d'apprendre des choses
nouvelles mais de désapprendre leg
regles du monde ancien et accepter que
les valeurs qu'on nous a apprises ne sont
plus celles qui permettrons le modéle de
croissance de demain.

Je vous remercie

ACTES DU COLLOQUE I 67 -




QUELLE ADMINISTRATION POUR LE NOUVEAU MODELE DE DEVELOPPEMENT MAROCAIN ?

Intervention de Monsieur Alioun SALL
Construire et pérenniser les nouveaux modes d'action publique en Afrique : Articulation entre

savoirs et actions

M. Alioune SALL est Professeur de
sociologie et Directeur de Finstitut des
Futurs d'Afrique. Il a occupé plusieurs
postes aux Nations Unis entre New York
et FAfrigue, chef du Bureau du PNUD

en Afrique du Sud, Chef de Bureau de
I'Administrateur Adjoint des Nations
Unies, directeur Afrique du PNUD - New
York,
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Introduction

Lavenir n'est plus ce qu'il était. En effet,
les monde, depuis la fin des années 80,
est devenu, sans doute plus que jamais
auparavant, un monde en flux dont
lintensité va croissant. Ceci est vrai du
paint de vue de 'économie, comme ont
montre les crises systemiques d'abord
régionales dans les années 90, puis
mondiales du 21eme siécle. Mais c'est
aussi le cas du point de vue des enjeux
démaographiques, sociaux et politiques,
comme font ilustré par exemple prés
de nous, les phénoménes sociétaux
complexes qu'il est devenu commun de
qualifier de = Printemps arabes =,

Le fait est que (a possibilité de conserver
un  degre elevé de maitrise des
evénements, & mesure qu'ils surviennent,
s'amenuise. Et ceci est devenu une
réalite tant & I'échelle de l'individu qu'a
celle des institutions ,quelles qu'elles
sofent, singulierement donc a celle
des Etats et de leurs demembrements
administratifs. Lobjet de la démarche
prospective est précisément de proposer
des modalités d'appréhension de 'avenir,
Et lorsqu'elle est stratégique, celui
d'établir des meodalités d'articulation
entre la compréhension des dynamiques
historiques et actuelles d'une part, et
la prise de décision dans le sens d'un
avenir souhaitable d'autre part ; de cadrer
laction aujourd’hui & la connaissance
que nous savons de ce que pourrait étre
demain ; ou mieux, de ce que F'on souhaite
que soit demain.

Vavenir étant par essence domaine
d'action, et le développement étant par
essence domaine en devenir, la question
du modéle de développement que
souhaite le Maroc, et en corollaire celle du
type d'Etat qui lui est nécessaire, revient
3 celle de questionner son adaptation
a un futur indéterminé et en flux. Dans

cette communication, nous proposerong
un bref état des lieux général du Marog
dans ses dimensions démographiques,
économiques, environnementales et
politiques.

Cette  dernidre  dimension  nous
permettra de traiter en termes généraux
de certaines caractéristigues- disons
minimales- qu'un état doit posséder
pour faire face aux enjeux muitiples gue
I'avenir porte. Ceci nous ménera vers un
bref détour critique sur la tendance dans
le monde en développement a I'adoption,
souvent en calque de ce qui se fait en
Occident et sans adaptation contextuelte,

des méthodes du « mangement publice,
au sujet desquelles nous appelons 3

la prudence. Nous conclurons par un
plaidoyer pour un plus grand usage de la
demarche prospective dans les reformes
en cours et a venir de Fadministration
publique

Bref état des lieux
Pémographie :
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Craissance démographique & 'horizon 2050

le Maroc est aujourd’hui considere
comme un pays jeune. La vaste majonte
de la population a moins de 30 ans,
et les taux de fécondité, bien qu'étant
faibles (ce depuis les années 1970
c'est une particularité du Maroc d'avorr
eu une transition démographique tres
tot) porteront une augmentation de
la population d'au moins 25%, qui se
concentrera particuligrement dans les
zones urbaines. Les villes marocaines
abriteraient, en 2050 prés de 32,1 millions
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au lieu de 20,4 millions en 2014, Alors que la population rurale connaitrait un recul de
son effectif passant de 13,4 mitlions en 2014 a 11,5 millions vers 2050.

Par ailleurs, selon latendance actuelle, dont le caractére assez permanent correspond
& une dynamique dans laquelle la transition démographique est achevée, la pyramide
des dges du Maroc est appelée 3 changer de maniére assez radicale dans les
prochaines décennies. If est ainsi attendu que dans deux 4 trois décennies, le Maroe
ait une composition démographique proche de celle des pays européens aujourd'hui.
En 2040, un marocain sur cing aura plus de 60 ans
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Pyramide des ages a I'horlzon 2050

Les enjeux liés & la démographie sont donc de deux ordres ; le premier, et le plus
immediat, est celui de l'accompagnement d'une population jeune, dans ta mesure du
possible dans la perspective de capitaliser sur un dividende démographique dont les

1965-1971 1972-1982

1983-1993 1994-2002

Agriculture 26,5 194 17,2 147
Secondaire 30,7 32,0 29,1 299
Services 428 48,6 53,6 55,4

Strutcture du PIB (en volume)
Source WDI (2004) Bangue Mondiale

conditions {démographiques) sont peu ou prou rassemblées. La fécondité est en effet
relativement faible et en baisse, fa population potentiellement active (15 et 59 ans)
passera de 21,1 mitlions en 2014 & 25,6 millions en 2050 et |a population de 18-24 ans
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QUELLE ADMINISTRATION POUR LE NOUVEAU MODELE DE DEVELOPPEMENT MARQCAIN ?

-qui représente la frange de population
entranie au marché du travail- connaitrait
un accroissement de son

effectif jusgu'au 2032. le second
enjeu, de plus long terme, est celui de
la préparation et de mise en place des
conditions, singuliérement économiques,
de prise en charge d'une population
agee importante d'ici 2050. En somme
trois  aspects essentiels peuvent
étre retenus : la nécessité de saisir
fes potentialités économiques dun
dividende démographigue; celle de gérer
l'exode rural ; et celle de la préparation
aux consequences du vieillissement de
fa population.

Economie :

Les contributions sectorieiles au PIB
margcains sont comme suit ; Agriculture
:14.8%, Industrie : 29.1%, Services : 56%
(2017 est.). Cette composition sectorielle
n'a pas substantiellement changé au
cours des ftrois derniéres décennies
méme si I'on observe la part croissante
qu'occupe le secteur des services, et gui
s'accompagne corrélativement ¢'un recul
des activités agricoles.

L'amelioration des taux de croissances
de ces dix derniéres années est moins
de nature quantitative- les taux de
cioissance mMoyens ne Soint pas trés
éloignés des moyennes générales des
cinguante dernieres années (autours
de 4%), que qualitative- la volatilité
est beaucoup plus faible aujourd'hui
gu'historiguement.

Ceci repose en grande partie sur une
gestion macroéconomique améliorée,
sur une ouverture aux marchés
internationaux  pour une gamme
élargie de produits, ainsi que sur des
efforts substantiels visant & diminuer
limportance du secteur agricole dans
Féconomie, non seulement dans le sens
de sa contribution au PIB, mais peut étre
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surtout comme un déterminant important
de la consommation dans un contexts ol
Femploi agricole est trés élevé.

Il parait clair que les objectifs
économiques, d'un point de vue sectoriel,
visent & la mise en ceuvre de politiques
allant dans le sens d'une diversification
accrue, du développement a terme «
d'une économie de la connaissance »
et de linnovation, misant de maniére
décisive sur le tourisme, les transports,
les activités portuaires, et les services
financiers, et flanguée d’un tissu industriel
produisant une gamme de biens &
valeur ajoutée accrue si on la compare
3 la situation actuelle. (Relativement,
la production industrielle actuelle est
de faible valeur ajoutée, avec en son
socle le textile, les produits dérivés de la
production miniére de sulfates et diverses
activitéds d'assemblage d'équipement
électroniques, etc..). On constate en
paralléle, pour porter {‘économie, la
promotion de conglomeérats industriels
familiaux diversifies (BTR télécoms,
etc..) & la maniére du Japon ou de la
Corée du Sud.

L.es enjeux de long terme sont cette fois-
ci ceux, somme toute assez classiques,
de la mise en ceuvre d'une transformation
structurelle visant a développer des
avantages comparatifs/compétitifs dans
un contexte globalisé, singuliérement
par la capitalisation du pesitiohnement
géographique du Maroc, en interface
entre 'Afrigue de I'Ouest, le Maghreb et
la Méditerranée,

Environnement :

Limportance relative de l'emploi dans
le secteur agricole, qui en dépit de sa
dirninutiontendancielle,enparticulierpour
les popufations les plus pauvre, ainsi que
Faccélération des dynamigues dexode
rural pointent tout naturellement en
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direction des enjeux environnementaux,
ie rapport 2007 du GIEC (Groupe
d'Experts Intergouvernemental sur le
Climat) a fortement alerté sur les risques
de baisse des rendements agricoles
dans certaines régions et sur les impacts
du réchauffement sur les personnes
fes plus démunies. Il met en exergue
des diminutions particuliérement
importantes de [I'hydraulicité (débit
des cours d'eau) et de précipitations
printaniéres sur fe bassin méditerranéen
dans les prochaines décennies, Les
conséquences devraient déja se faire
ressentir de fagon saillante & I'horizon
2030 avec:

*  Une augmentation de la température
moyenne qui pourrait tendre vers 1
uC ;

*  Une accentuation et une plus
grande frequence des secheresses,
canicules et phénornénes orageux ;

+  Une extension de l'aridification (qui
toucherait aussi la rive nord de la
Mediterranée) ;

+ La désertification de nombreuses
zones d'occupation humaine dans le
semi-aride et

+  Des changements sur la biodiversité
avec un risque de progression de
certains virus et de croissance des
épizooties.

Bien evidemment limpact de ces
changements est appelé a se faire
ressentir non seulement sur I'économie,
sur  les dynamiques  migratoires,
que ce soit au sein du pays avec
des accroissements importanis des
populations  urbaines, ou depuis
lextérieur, avec une prohable pression
accrue de mouvements de populations
issus de la région sahélienne en direction
du Nord. Il serait naif de penser que ces

changements seront sans conséquence
sur la cohésion du tissu social marocam,
avec de possibles ramifications
politiques et sécuritaires.

Politigue : Quel modéle de
développement pour le Maroc ? :

Sl parait évident que des moyens
substantiels sont  déployés  pour
préparer favenir (macro)économigue
du Marge, comme en témoigne le
caractére structuré de la constellation
de mesures prises dans ce domaine,
il nous parait important de souligner
que le développement ne peut B&tre
seulement économique et mesuré 3
Faune du taux de croissance du PRIB.
Les études prospectives, qu'elles soient
nationales, régionales ou continentales
qui ont éte menées a travers le continent
africain, bien qu'elles présentent autant
de différences qu'tl y a de situations,
permettent cependant de relever trois
éléments récurrents critiques quant aux
trajectoires possibles de développement,
et qui refévent en fin de compte tautes de
I'Etat:

* Le premier est celui de larchitecture
administrative appropriée de 'Etat : il est
utile ici de citer Daniel Bell qui affirmait
gue I'Etat national est « trop grand pour
gérer les petites choses, et trop petit pour
gérer les grandes choses » ; ce diagnostic
est sans doute plus vrai dans un contexte
africain, ol [l'attachement a un Etat
trés centralisé et fort s'oppose & des
démembrements périphérigues affaiblis,
que ce soit en termes de ressources, de
compétences ou d'attributions.

-Lesecondestunenjeudereprésentativité
: & ce titre, le Maroc enregistre un bilan
mitigé comme lillustrent les difficultés
rencontrées dans la lutte contre
laccroissement des inégalités, qui
reste un enjeu de taille a relever pour




la société marocaine ; il faut noter, en
regard des elements de démographies
présentés précedemment, que les jeunes
et les femmes en sont les membres les
plus affectés. Cette marginalisation
persistante s'exprime en particulier dans
les domaines de I'éducation, de la santé
et de Ia couverture snciale .

* Le trolsiéme, qui découle des deux
autres, est celui de la nécessité pour les
Etats de porter un développement sur
un mode « hotistique », dans le sens ol
les enjeux économiques ne représentent
guune dimension du développement,
qui  est elleméme inextricablement
lites aux enjeux démographiques,
sociaux, environnementaux et culturels
qui caracténisent la société marocaine
dans son ensemble et dans son rapport
avec son exterieuwr, qu'it soit imrédiat
ou lointain. Bien gu'elle doive faire partie
de la solution, it n'est par exemple pas
donné qu'une bonne croissance du PIB
s'accompagne des créations d'emplois
nécessaires pour offrir des opportunités
économiques a la jeunesse, gu'elle
contribue a la réduction des inégalités,
ou encore gu'elle permette une prise en
charge de la population vieillissante dans
trente ans.

La prise en compte de ces difficultés
n'est pas évidente, et appelle sans doute
au pragmatisme, mais toujours dans un
rapport renouvelé au temps, toujours
dans un rapport non-seulement proactif
aux événements, mais aussi informé par
I'exploration toujours renouvelée d'un
avenir diaphane dont [Fappréhension
requiert un effort constant- en somme
toujours dans un rapport prospectif face
au futur,

Quid de la fonction publigue dans un tel
contexte sur le long teyme ?

QUELLE ADMINISTRATION PQUR LE NOUVEAU MODELE DE DEVELOPPEMENT MAROCAIN ?

La question de la « bonne taille » de
I'Etat, de son articulation en termes
de démembrements, de déploiement
ressources, de décentralisation de
compatences, qui est 'un des enjeux
centraux du  développement, est
aussi celle de la configuration de son
administration. A ce titre, les pays en
developpement se trouvent souvent en
tension, entre une volonté d'affirmation
de souveraineté qui se caractérise
par un Etat central hypertrophié et
des  démembrements periphérigues
atrophiés. Cette tension se trouve
paradoxalement accentuée par la
tendance globale a I'adoption croissante
d'un cadre général de gestion de I'Etat
mimetigue de ce qui se fait dans e
secteur privé

8l est vrai que la tendance en
Europe et ailleurs est de plus en plus
2 lidée dun Etat minimal, peut-étre
plus efficace, mais aussi réduit & un
essentiel régalien et passif au-delad de
l'établissement de régles générales
visant a réguler Vinitiative privée, un tel
modéle ne semble pas approprie aux
pays en développement, du moins au
stade actuel des choses. Education,
investissement publics importants visant
au  développement d'infrastructures
reelles et institutionnelles pour une
transformation structurelle du  tissu
economique vers une configuration
propice a l'emploi du plus grand nombre,
mise en ceuvre de politiques diverses
visant & l'absorption des defis liés au
changement climatique et aux processus
migratoires et démographiques en cours
et avenir : sur tous ces plans,la nécessité
d'une action globale voiontariste
parait nécessaire pour faire face auyx
enjeux divers du développeament. Cette
necessite redonne son sens a ia notion
de « Developmental State », méme si elle
peut parfois sembler vieillie ou qu'on lui
prefere aujourd’hui celle d'Etat stratége.

Cependant le discours dominant au
sujet de la modernisation des modalités
de gouvernance publique recéle une
preblématique fondamentale : celie de
son ancrage idéologigue néolibéral,

Nouveau management public et risque
d'erosion de |a notion de service public
Bureaucratie,  hypercentralisation,
masse salariale hypertrophiée, attitudes
de rentier et comportements peu
éthiques de la part des fonctionnaires
1 voila le portrait qui est souvent fait de
Fadministration publique marocaine. Ce
portrait peu flatteur est souvent mis en
exergue par le discours technocratique
pour souligner la nécessité de reformer
le secteur public dans une optique visant
a mimer dans son fonctionnement le
secteur privé que l'on érige en modéle.

Cette tendance mondiale lourde qui fait fi
de fa distinction entre gestion publique et
management d'entreprise fait cependant
courir de risque d'un effacement de ce
qui fait la spécificité du service public,
singuliérement :

1. Lexclusion de la sphére marchande
d'une gamme plus ou moins vaste de
prestations destinées aux citoyens
compris comme collectivité),

2. Linscription dans une temporalité
de long terme dont l'accent est
nécessairement moindre dans le
fonctionnement des institutions
privées,

Par voie de conséquence, cette tendance
de fond fait courir le risque de réduire
Fétendue du service public a la portion
congrue. Sans remettre en cause la
pertinence, voirelanécessité des volontés
de modernisation de Fadministration
publique, en particulier pour leur permettre
d'accompagner les enjeux colossaux
que nous avons esquissés, l'expérience
monire qu'en dépit das assurances
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répetées du discours technocratigue,
les mécanismes privilégiés par ie «
management public » tendent & induire
naturellement une érosion du service
public qui autorise et encourage un
recours a des formes plurielles et souvent
privées de prise en charge et de mise en
ceuvre de ces services. Un cas d'espece
dans un contexte africain serait celui
des services de santé, dont la provision
est dans nombre de cas !'apanage
d'acteurs privés et/ou d'institutions
de coopération diverses dans le cadre
d'arrangement institutionnels variés avec
fes administrations publigues nationales.
D'une maniere générale, la tendance est
& la reconnaissance du seul caractére
fonctionnel de la fonction publique,
ce qui lui fait perdre de son sens et la
rend perméable 3 un discours mettant
an exergue un principe économigue
a minima dans [lorganisation de
'administration publique.

Historicité institutionnelle des
administrations publiques : Par ailleurs,
la fonction publique, son organisation et
ses procédures internes sont 'expression
de I'histoire et de |a culture administrative
de chaque Etat. Chaque espace national
s'est forge et se forge au cours de son
histoire et de son développement une
identité propre et singuligre, se dotant
d'outils institutionnels et organisationnels
jugés appropriés a une situation donnée.
Dans cette logique, les formes et
structures  dorganisation nationales
de détermination, de production et de
prestation de l'action publigue sont
diverses, reposant sur des spécificités
historiques, culturelles, économiques ou
encora politiques.

Il parait & ce ftitre essentiel que
tout processus de redéfinition des
attributions de compétences résulte d'un
processus politique, compris comme
une négociation entre ['Etat central
et ses démembrements divers afin
d'assurer un alignement suffisant entre
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les objectifs d'économie et defficience
nationaux aux enjeux locaux de court,
moyen et long terme. Un tel processus
dialectique est compromis par la
caractérisation de nécessité rationnelle
gui est généralement faite des reformes
de nature managériale portées dans la
sphére publigue.

Le piége du « tout comptable » : Enfin,
un discours se genéralise affirmant
l'absolue nécessité de disposer (d'un
maximum) de données guantifiées sur
tout. Cette nécessité parait justifiée par
une philosophie politique particuligre : la
« philosophie de {'évaluation ». Celle-ci a
vocation a uniformiser au maximum la
gestion des organisations, gu'elles soient
publiques ou privées, 4 but lucratif ou non.
Face a ceci, il faut rappeler Ie fait que «
mesurer n'est pas évaluer ». On constate
malheureusement une inflation de la
quantification des activités humaines,
inflation susceptible de produire en fin
de compte une « maladie de la mesure
» dans laguelle tout ce qui permet de se
représenter la réalité doit étre mesuré
donc mesurable, et par conséquent, de
volontairement reléguer au second plan
tout ce qui 'est peu ou ne l'est pas.

Ainsi,ces méthodes tendent a générerune
redéfinition de leur activité par les agents
selon un principe d'effort minimal requis
pour atteindre les objectifs chiffrés, quitte
& vider leur mission de service public de
sa substance. il faut par ailleurs indiguer
a ce titre que I'évaluation, loin d'attiser
de la transparence, est soumise 3 un
jeu stratégique implicite et que Iz triche
au résultat se développe. Elles générent
fa modification de tout un pan de la
réalité, et déstabilisent voire détruisent Ia
pratique d'accords informels auparavant
« négociés » quotidiennement, que ce
soit par les agents d'un démembrement
donné, entre les différents échelons, ou
encore dans leurs interactions avec les
usagers. Ces pratiques informelles, dont
Fexpression se fait en amont des régles

formetles qui régissent I'administration
publique, doivent impérativement faire
fobjet des préoccupations de vellgites
réformatrices.

Conclusion

Les enjeux de développement de fong
terme du Maroc appeflent en somme
a lidée d'un Etat fort, en mesure de
planifier et d’'accompagner le pays vers
un avenir non seulement possible maig
souhaitable. Cela est d'autant plus vrai
dans un contexte ou des tendances de
fonds, qu'elles soient économiques,
sociales, climatiques et démogra phigues,
sur lesquelles on a, tout compte fait,
assez peu prise, requiérent t'adoption
d'une attitude stratégique volontariste.

Larchitecture idéale de I'Etat et de ses
démembrements administratifs nous
semble devoir résulter d'un processus
organique, dont les objectifs de
développement globaux, mais aussi les
contextes locaux, doivent étre la matrice.
Il W'en reste pas moins gu'une attitude
renouvelée guant a la prise en compte
des futurs possibles, ou « {futuribles »
parait essentielie pour mener 4 bien un tel
processus. Ui usage accru des méthodes
de la prospective ne peut de ce point de
vie qu'étre bénéfique, ce non seulement
a l'échelle nationale, exercice auquel
le Maroc s'est livré encore récemment,
mais également aux échelfes de ses
démembrements territoriaux,

Enfin, en guise d'appe! a la prudence, si
lintérét et les connaissances que les
meéthades de gestion issues du secteur
privé  sont susceptibles d'apporter
peuvent é&tre généralement reconnues,
leur prétention a Puniversalité et leur
tendance a s'imposer de fagon quasi-
hégémonique sur toutes autres griiles de
lectures du social, fait encourir le risque
d'une mise au pas de toute prise en
compte de l'avenir dans sa complexité,
par la tyrannie de l'immédiateté et du tout
comptable.
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Intervention de Monsieur Renaud SELIGMANN

M. Renaud SELIGMANN est Manager
du Pdle de pratique mondiale de la
Gouvernance de la Bangue Mondjale, i
travaille sur le Moyen-Orient, I'Afrique
du Nord, Centrale et de I'Ouest. Il o

été membre de lo Cour des Comptes
francaise. If a été directeur adjoint

de Faudit externe au Comité des
Commissaires oux Comptes des Nations
Unies avant de rejoindre la Banque
mondiale en 2007.
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Dans son discours du 30 Juillet 2017,
le Roi Mohamed Vi a fait référence au
paradoxe manifeste du Maroc. D'un
eoté, des atouts et des réalisations
remarquables, en téte desqguelles la
stabilité politique que connait le Royaume,
malgré un contexte continental et
régional caractérisé par la recrudescence
des tensions politiques et sociales ; les
avanceées économiques et notamment
la réalisation des grands chantiers
d'infrastructures lancés ces dix derniéres
annges, ou encore le développement
d'un certaine nombre dindustries telle
gue [automobile, I'aeronautique et la
logistique. D'autre part, un modéle de
croissance et de développement en mal
de d'efficacité et d'impact.

La premiére limite de ce modéle
de croissance est dabord dordre
économique. En effet, avec le taux
actuel de croissance economique,
{'évolution demographique et le nombre
croissant de dipldmés universitaires en
quéte dempioi, I'économie nationale
nest pas en mesure, aujourd’hui,
de créer suffisamment de postes
demploi correctement rémunérés et
correspondant aux aspirations légitimes
de ces jeunes. De plus, la question du
retour sur investissement des grands
efforts entrepris ces derniéres années en
matiere d'infrastructures est posée avec
acuité, notamment en termes dimpact
sur la croissance.

la seconde limite est dordre social.
Les protestations gui ont été exprimées
par la société, que ce soit 4 travers des
mouvements localisés dans différentes
régions du royaume, ou sur les réseaux
sociaux, attirent lattention sur un
élément important qui explique une large
part du malaise social d'une frange non
negligeable de la population. li s'agit de
la divergence, d'un coté, entre la réalité
objective de la pauvreté au Maroc, qui
a largement diminué durant la derniére
décennie, et d'autre part, les aspirations

des citoyens qui sont en majeure partie
connectés via leurs écrans 3 f'étranger,
avec comme consequence, une évolution
notable du cadre de référence et de la
perception du bien-étre puisquils se
comparent désormais aux citoyens en
Espagne, en fFrance et ailleurs. Et c'est
justement 'écart de plus en plus grand
entre les aspirations des citoyens et leur
perception de leur propre bien-étre qui
crée le malaise social.

La troisiéme limite est d'ordre politique
Les attentes et les aspirations exprimées
aprés ladoption du demier texte
constitutionnel en juillet 2011 étaient
trés ambitieuses. Elles portaient, entre
autres, sur la régionalisation avancée, sur
le renforcement de la transparence et la
reddition des comptes, sur un nouveau
mode de fonctionnement de la relation
entre les pouvoirs exécutif, |1égislatif et
judiciaire,

Sept années plus tard, des avancées
notables ont été enregistrées cartes, et ce
sur plusieurs plans. Cependant, et sifon se
réfare aux enquétes de satisfaction de la
population, notamment celles inhérentes
& la confiance des citoyens a Fégard des
institutions politiqgues, on constate que
cette canfiance est trés faible a l'encontre
du parlement et de i'exécutif notamment
D'oli I'épineuse question de la relation
entre les citoyens, 'Etat et la médiation
politique pour satisfaire les doléances et
les souhaits exprimes.

A la lumigre de ce qui précéde, it convient
de préciser que cette trilogie de limites
incite indéniablement & un renouveay du
modeéle de développement du pays, dont
le contenu et les contours ne peuvent
étre définis gque par les marocains eux-
mémes, sur fa base de leur connaissance
du pays et leur prise de conscience des
arbitrages et des choix & faire, tout en
s'ouvrant sur les expériences étrangéres
les mieux élaborées en la matiére.
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Intervention de Monsieur Rabah AREZKI

Gouvernement de I'économie et pilotage de la politique industrielle

4. Rabah AREZKI est économiste en
hef de la Banque Mondiale pour la
égion Moyen-Orient et Afrique du
dord. Ancien chef d'Unité au FMI, il a
angtemps traité les sujets en lien avec
1 macroéconomie internationale et
€conomie du développement. M. Arezki
st titulaire d'une maitrise es sciences
‘e I'Ecole nationale de la statistique

t de I'administration économique de
aris (France) et d'un PhD de linstitut
niversitaire européen de Florence
talie).

Du point de wvue théorigue, les
economistes sont d'accord sur e rdle
qui incombe a I'Etat et sur la facon de
faire lorsque le marché ne délivre pas
de solutions optimales. C'est Je cas par
exemple lorsqu'il s'agit de pollution ou
de recherche scientifique et ol I'Etat est
appelé a agir pour ramener I'équilibre
vers des choix qui seraient plus optimaux
sur le plan social. Mais en pratique ies
choses sont beaucoup plus compliquées
gue l'on peut imaginer.

Ainsi, sl l'on prend le débat sur la
question de {inégalité, on s'apergoit
vite des profondes divergences qui
separent les économistes quant aux
solutions prescrites pour en fimiter les
consequences.

Est-ce quil revient finalement a I'Etat
dopter pour plus de redistribution de
richesses pour plus de cohésion sociale,
et quels sont les arbitrages a faire en ce
sens ?

On voit donc bien que le cadre général des
théories économiques sur les missions
et les roles de I'Etat est assez clair et
sans équivoque, mais dans la pratique, le
consensus sur ces points est loin d'étre
obtenu.

Sur un autre registre, et si 'on considére
les choses du point de vue des citoyens,
on se rend compte que ces derniers ont
une compréhension du réle de I'Etat
propre & leur histoire, et par extension,
ont des attentes et des aspirations trés
différentes qui dépendent du contexte
historique de feurs pays.

Réle de I'Etat dans la région MENA : un
modele économique en obsolescence ?

Dans le cadre de la région MENA, et
abstraction faite des différenciations
entie les pays, on constate I'existence
d'un contrat social entre les citoyens et

IEtat, qui consiste & limiter les risgues
economiques pour les populations
en leur offrant des postes d'emplois
publics, et & réduire les fluctuations des
prix, notamment sur le carburant et les
denrées alimeniaires,

Or, face au poids croissant de ia
démographie et au manque defficacité
des systémes publics, on peut dire gue
ce contrat social est a bout de souffle.
D'ols le débat au Maroc, mais égatement
dans les autres pays de Ia région, sur la
nécessité de repenser 'action de I'Etat.

Un autre constat révélateur sur les
limites de ce modéle concerne te volume
important du secteur informel dans les
économies nationales, en ce seng qu'il
est devenu, ces dernigres années, la
premiére source d'emploi pour la majeure
partie de la population dans les pays de
la région. Ainsi donc, on se trouve devant
une situation complexe entre l'emploi
public, un certain secteur privé souvent
choyé et un secteur informel gui s'est
transformé en une véritable variable
d'ajustement, ce qui peut accroitre le
risque d'une collusion entre ces secteurs.

D'ou la nécessité d'envisager les moyens
adéquats pour passer d'une économie
souterraine & une économie normale,
beaucoup plus productive et soutenable.
Le temps est d'autant plus propice
que Fere digitale offre de meilleures
perspectives et possibilités pour que le
secteur informe! sorte de sa clandestinité
et s'arrime & I'économie formelle, a I'instar
de ce qui se fait sur le plan industrie! au
Maroc, et gu'on n'a malheureusement
pas vu se faire dans les autres pays de
ia région,

Pour un renouvellfement du modéle de
développement

Au cceur du renouvélement du réle de
I'Etat, qu'on appelle nouveau modéle de
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développement, il doit y avoir un secteur
privé beaucoup plus contestable et une
utilisation plus développée des nouvelles
technologies, @ méme de favoriser
i'‘émergence de nouveaux secteurs &
forte valeur ajoutée. Avec son approche
de maximisation de la finance pour le
développernent, la bangue mondiale
est dans une logique de réformes qui
amplifie cette contestabilité au ceeur du
secteur privé.
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Dans le méme ordre d'idée, la création de
ces boucles informationnelles induites
parf{'utilisationdesnouvellestechnologies
a grande échelle favorise I'émergence
d'un systéme qui s'autocorrige en cas
de dysfonctionnement, et permet un
meilleur retour sur les services fournis
par {'Etat.

Enfin et pour conclure, on peut dire que
I'avenir d'un Etat renouvelé est la montée
en puissance d'un Etat régulateur qui doit
sortir de la logique prudentielle de faire,

—_—

vers une autre logigue plutet d'incitation
& linnovation et & la prise de risque.
Aujourd’hui, face 3 Iémergence des
plateformes digitales, avec les grands
défis et les enjeux qui s'en suivent,
le régulateur est appelé & devenir un
régulateur intelligent qui encourage la
promotion de 'accés a finformation, et
anticipe sur ces nouvelles vagues de
transformations technologiques qui vont
bouleverser inévitablement |'économie
de la région, mais également |'économie
marocaine.
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Intervention de Monsieur Mohamed FAOUZI

Comment la rénovation de l'action publique peut-elle impulser Vinvestissement ? le cas de la
reforme des CRI

M. Mohamed FAOUZI est Secrétaire
Général du ministére de I''ntérieur depuis
'e 25 juin 2017. Il a entamé sa carriére en
1989 chez 'ONA en occupant plusieurs
sgustes de Direction. il a été, par ailleurs,
‘ondateur et cogérant de la Marocaine
Jdistribution.

iuparavant M. Mohamed Faouzi

7 été normmé Gouverneur de lg
wréfecture d'arrondissement d'Ain
-hock, Gouverneur de lo préfecture
tarrondissements de Casablanca-Anfa,
Vali de la Région de Meknés-Tafilalet et
souverneur de la préfecture de Meknés,
wis Wali de la Région Marrakech-Tensift-
W/ Haouz et Gouverneur de la préfecture
fe Marrakech, et Wali, Inspecteur
iénérol de 'Administration Territoriale.

La question de la promotion des
investissements -en tant que levier
impulsif de la croissance éconornigue-
étaittoujours auceeur des préoccupations
des pouvoirs publics au Maroc. Mais
avec la Lettre Royale du 2 janvier 2002
relative a la gestion des investissements
et la création des CRI, un nouveau pas a
éte franchi vers une implication effective
de ladministration publique et plus
particuliérement ses  prolongements
territoriaux  dans  Felimination  des
différentes entraves 3 investissement.

Malgré certaines avancées enregistrées
sur ce plan durant ces derniéres années,
le bilan des CRI est loin d'étre & |a hauteur
des attentes, comme ['a bien precisé
le Sa Majesté le Roi lui-méme iors de
plusieurs discours royaux en pointant
du doigt le mode de fonctionnement des
Centres Régionaux d'Investissement at
la nécessité d'entreprendre une réforme
de grande envergure susceptible de
faire émerger l'espace régional en une
veritable dynamigue de développement
soutenable.

Dans la présente communication,
nous allons passer brigvement les
différents obstacles qui freinent les
investissements & l'échelon régional,
en suite, nous consacrerons quelques
développements aux éléments saillants
de la réforme, avant de s'arréter sur ses
principaux apports sur {a rénovation de
Vaction publique en général.

i. Lles principales entraves 2

linvestissement ;

A titre de rappel, il convient de signaler
gue depuis la Lettre Royale du 2 janvier
2002 relative & la création des CRI, et
dont les objectifs étaient de mettre en
place un outil efficace d'encouragement
et de facilitation des investisserments a
Péchelon tesritorial. Les pouveirs publics
au Maroc ont adepté une stratégie
progressive  visant Famélioration du

climat des affaires et {'élimination des
contraintes administratives pesant surles
investisseurs et la création d'un systéme
de guichet unique. Cependant les
différentes mesures entreprises dans ce
sens ont montré leur limite pour impulser
de maniére durable une dynamique
régionale favorable a [Pinvestissement.
Ainsi, les résultats des CRI ont suscité une
série de controverses. Leur performance
en matiére d'encouragemen: et de
facilitation des investissements nont
pas été 3 la hauteur des attentes et des
ambitions & l'origine de |a création de ces
etablissements.

Ces limites ont été évoqué de facon
éloquente par le chef de I'Etat lors de deux
discours royaux celui du 14 octobre 2016
a l'occasion de f'ouverture de la premiére
année législative de |a dixieme législature
; et le discours du 29 juillet 2017, ol Sa
Majesté le Roi pointe du doigt les déficits
et les faiblesses de 'administration en
termes de gouvernance, d'efficience et
de qualité des prestations offertes aux
citoyens.

« Lun des problémes qui entravent aussi
le progrés du Maroc, réside dans la
faiblesse de I'Administration publique, en
termes de gouvernance, defficience ou
de qualité des prestations offertes aux
citoyens.

A titre d’exemple, les Centres regionaux
d'Investissement, si I'on en excepte un
ou deux, constituent un prabléme et un
frein au processus d'investissement : ils
ne jouent pas leur rdle de mécanisme
incitatif ; eux gui ont, en principe, vocation
a régler les problémes qui se posent
régionalement aux investisseurs, a leur
épargner le besain de se déplacer aupres
de FAdministration centrale, » discours
du 29 juillet 2017.

S'il est vrai que par fois, les investisseurs
soumettent des dossiers incompiets, les
guichets unigues, au lieu d'dtre un outil
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d'aideauxinvestisseurs enleurprésentant
par exemple des pistes alternatives et
des solutions adéguates aux problemes
rencontrés, ils deviennent une source
supplémentaire de complication et de
lourdeur administrative contraignantes a
leur égard.

Comme I'a bien souligné Sa Majeste le
Roi dans le méme discours : « Avec cette
mentalité, et la poursuite obstinée de tels
comportement, le guichet unigue restera
vain inutile ».

En réponse & ces différentes contraintes
qui constituent inéluctablement une
véritable emntrave au processus du
développement dans notre pays, une
grande réforme des CRI se dessine en
perspective.

Il- Les traits saillants de la réforme des
Centre Régionaux d'Investissement :

LanouvelleréformeordonnéeparSMleroi
des Centre régionaux d'investissemeants
constitue un cadre de mise a niveau et de
rénovation profonde de 'action publique,
mieux a méme de contribuer a l'impulsion
des investissements au niveau territorial.

Cette réforme ambitionne, en premier
lieu, d'intégrer un processus decisionnel
ouvert et participatif afin de renforcer les
compétences et d'instaurer une culture
administrative et une politique porteuse.
Les centres régionaux d'investissements
seront transformés de ce fait, en
Etablissements Publics dotés d'une
gouvernance participative et ouverte sur
les différents acteurs privés et publics,
{conseils régionaux, opérateurs prives,
services  extérieurs, établissements
publics concernés..) permettant ainsi
d'aider les pouvoirs publics 8 mieux
comprendre les hesoins changeants des
entreprises et exploiter convenablement
leurs informations.

En second liew, la réforme des Centres
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Regionaux d'Investissement vise
{'élargissement de leurs attributions dans
fobjectif d'une plus grande facilitation
des investissements, de promouvoir
I'attractivité du territoire, d'accompagner
les entreprises et notamment les PME,
la création des richesses et l'emploi
productif a I'échelle régional.

En troisiéeme liey, la nouvelie réforme
vise la simplification des procédures
administratives, la réduction et la
rationalisation des formalités, dont les
autorisations et les licences ne soni que
la partie visible de Viceberg, en exergant
un impact direct sur le cout et l'efficience
des investissements.

A cet égard, la transformation des Centre
Régionaux dInvestissement en un
veritable guichet unigue de bout en bout,
chargé du traitement des dossiers depuis
le dépdt des demandes jusqu'a l'octroi
des autorisations, constitue une avancée
a méme de contribuer a la réduction des
colts administratifs des entreprises et
supprimer les incitations a I'économie
informelle.

Cependant, la réglementation actuelle
est souvent régie a |'échelon sectoriel
et parfois mal coordonnée entre les
départements administratifs, rendant
ainsi le  paysage réglementaire
complexe. Uadoption d'une approche
beaucoup pius globale réduira le risque
de contradiction et de duplication des
dispositions juridiques et clarifiera
les réglementations dans différents
domaines de I'action publique tel que la
compeétitivité des entreprises.

Dans cet esprit, des commissions

régionales d'investissement  unifiées
seront instituées en substitution de
toutes les commissions territoriales

existantes lides a linvestissement, en
vue de créer un cadre unique de décisions

justifiées, ou seront représentées les
différentes parties prenantes en matiare
d'investissement au niveau territorial.

D'autre part, la mise en place des
plateformes digitalisées et la création
des oufils conviviaux de collecte et de
traitement de données et d'informations,
est a méme d'aider a la réalisation de ces
objectif, de promouvair un écosystéme
composé d'acteurs divers participant 4 1a
mise en ceuvre de 'action publique et &
I'évaluation de ses résultats.

Dans le méme ordre d'idée, les principes
de la nouvelle réforme reposeront sur
l'exploitation des avantages de Foffre
technologique actuelle qui peuvent
soutenir des actions efficaces, créer
des administrations publiques ouvertes,
transparentes et dignes de confiance.

Enfin, et pour assurer plus de célérité
a la mise en ceuvre de la réforme,
(suite aux recommandations royales
contenues dans le dernier discours du
Tréne), plusiewrs textes sont en cours
d'élaboration visant, entre autres, la
réglementation des délais de réponses
des administrations et de mutualisation
des données des investisseurs et des
entreprises. Ces textes devront fixer,d'une
part, & un mois le délai maximal accorde
aux administrations pour répondre
aux demandes des investisseurs. A
I'expiration de ce délai I'absence de
réponse vaut approbation. Et empécher,
d'autre part, que les administrations
exigent des investisseurs des documents
en possession d’'une autre administration
publigue et éviter ainsi le parcours du
combattant 3 l'investisseur.

Tels sont donc les grandes lignes
de la réforme des Centre Régionaux




d'lnvestissement. Quels seront ses impacts
str la rénovation de l'action publique en
particulier et sur 'émergence d'un nouveau
mode de développement en général ?

it- Les apports de la réforme des
centres régionaux sur la promotion de
l'investissement

Comme précisé ultérieurement, la réforme
des CRI vise & promouvoir l'investissement
au mveau régional et libérer ainsi le potentiel
de développement et la création des
richesses, d'améliorer la compétitivité des
entreprises existantes et ['attractivité du
territoire.

[Yun autre c6té, Ces Centres devront apporter
de l'aide et du conseii aux investisseurs dans
teurs différentes démarches, en simplifiant
les procédures, et en réduisant les couts
des facteurs de production, notamment par
la facilitation d'accés au foncier public, aux
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sources de financement et au ressources
humaines qualifiées et dotées des
competences demandées par les
investisseurs.

Cette mise a niveau globale des CRI
permettra également aux enireprises de
realiser des investissements productifs
et rentahles, et faire en sorte de générer
des retombées économiques et sociales
les plus elevées possibles, en termes
de création demploi, de richesses et
de valeur ajoutée au plan territorial. De
méme, elle contribuera & linstauration
d'un climat propice a l'investissement,
en mesure de répondre aux besoins des
entreprises et de la sonété 1oute entiére.

Dansleméme sillage, les administrations,
atraversiesmesuresdeco-localisation,de
partage d'information, de materialisation
et de simplification des procéduras,
peuvent coopérer de facon coordonnée

au-dela des cloisonnemenis
des dépenses inefiicaces et des
objectifs contradictoires, qui sont
autant de facteurs qui pésent
lourdement sur la confiance des
investisseurs.

En conclusion, on ne peut que
rappeler le souhait exprimé par
le Souverain lors de son dernier
discours du Tréne du 29 juillet
2018 : « Notre souhait est que
ces mesures decisives agissent
comme un vigoureux catalyseur
pour stimuler linvestissement
comme jamais auparavant, pour
aider & la création demplois,
améliorer la  quatité  des
prestations offertes aux citoyens,
endiguer les manceuvres

dilatoires qui, tous les Marocains
le savent bhien, font le lit de la
corruption ».
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intervention de Monsieur Ahmed RAHHOU

Focus sur les relations public/privé et comment elles doivent évoluer dans le nouveau modéle de

développement

M. Ahmed RAHHOU est Président
Directeur Général du Crédit Immobilier
et Hételier (CiH), président de lo
commission des affaires économiques
et des projets stratégiques du Conseil
E'conomique, Social et Environnemental
et vice-président de la CGEM. I a été
président de la commission Climat des
Affaires PPP et accés & la commande
Publique de la CGEM.
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LEtat et son émanation, {'administration,
sont un élément fondamental du
nouveau modeéle de développement, car
il ne peut y avoir un nouveau modele de
développement sans que l'on agisse sur
les défaillances de l'administration. A
quoi donc doit-elle ressembler ? Et quels
sont les fondements de la rénovation du
pacte social dans ce cas de figure ?

Le pacte social au Maroc : fondements
et défaillances

Parmi les éléments du pacte social, la
sauvegarde du pouvoir d'achat par la
subvention de produits, en cantrepartie de
l'acceptation de la situation économique
en général. Et puis I'Etat est considéré
comme un employeur en dernier recours,
méme si au Maroc, ces derniéres années,
'Etat n'est plus vraiment cet employeur,
puisque la fonction publique ne recrute
que trés peu, et que c'est le secteur privé
qui prend le relais pour créer des emplois
et satisfaire les atientes des populations
en terme de pouvoir d'achat.

Il revient donc a I'Etat de créer un
environnement propice a l'émergence
d’'un secteur privé & la hauteur de ces
nouveaux rdles. Dans ce sens, toutes les
parties, dont le privé, paient les impdts et
ies cotisations dues en contrepartie de
la liberté d'entreprendre et une certaine
neutralité de l'administration dans la
compétition nationale.

Or, ce gu'on constate aujourd’hui, c'est
quon a un vrai probléme d'efficience.
Ladministration regoit des subsides
provenant principalement dimpbts en
contrepartie d'un service qui, de lavis
général de tous, n'est pas satisfaisant.
il y a donc & ce niveau, une rupture du
contrat social.

LUexemple le plus flagrant est celui de
Fenseignement, qui coute extrémement
cher pour un service qui W'est pas rendu.

Lentreprise en souffre directement
car le résultat du systéme national de
Féducation et de la formation demeure
« un produit » non adapté au marché. Et
donc on est aujourd'hui en train de payer
trés cher pour un systéme qui fournit
quelque chose qui ne répond pas aux
besoins, et qu'on est obligé de reformer
et de recycler, avec un coiit extrémement
important et des frustrations sociales
trés lourdes a gérer dans l'entreprise.

Autre élément problématique du pacte
social, c'est le culte du texte. Quoi quion
dise sur les abus et les faiblesses,
lI'administration publiqgue au Maroc
a une qualité extraordinaire gu'il faut
reconnaitre. Tout au Maroc se fait selon
des textes, C'est une administration qui
est hasée beaucoup sur FEtat de droit, et
derriére toute action administrative il y a
toujours un texte. Mais |2 ol le probléme
se pose, c'est que, in fine, on a créé « un
monstre » juridique, en ce sens que la
finalité du texte est souvent oubliee au
hénéfice de la forme. Les gens oublient
souvent leur mission en se cachant
derriere un arsenal juridigue ou le respect
des modalités devient beaucoup plus
important que la finalité.

Pour illustrer ce cas de figure, prenons
cet exemple : I'Etat dépense entre 170 a
190 milliards de dirhams chaque année
en dépenses courantes et en dépenses
d'investissement. Mais quand on se
pose la question du bilan en matiére de
création d'emplois et de richesse, il ny
a méme pas de réponse satisfaisante
4 cefte question, Les préoccupations
économiques et sociales sont donc
reléguées au second rang, puisquon est
porté beaucoup plus sur le juridisme gque
sur les finalités économiques et sociales.

Or, I'un des rdles de I'Etat, c'est d'étre un
moteur de création de richesses, €t dom;
entreprise aitend de lui, par rapport 2

!




tout ce qu'elle paie, hon pas uniguement
de protéger les importateurs ou de veiller
sur le pouvoir d'achat, mais surtout
d'encourager la création d'emplois et
les richesses locales. Personne nest
responsable de cette mission.

Quelques pistes de renouveau

De fagon générale, la question du mode
de fonctionnement des relations entre
'Etat et le secteur prive se pose au
niveau de la restauration du pacte social,
& travers un certain nombre d'aspects
dont notamment le renforcement de
l'efficience de 'action étatique.

Siondit, par exemple, gue 'administration
est tenue par la loi de répondre a l'usager
dans un délai de 30 jours, que faire si
elle ne répond pas a temps ? S'il n'y a
pas de sanction en cas de manguement
a cette obligation, cette problématique
persistera tant gu'il n'existera pas de
regles de sanctions. Si on veut imposer
une nouvelle fagon de faire, il faut que
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Yefficacité et I'efficience soient au coeur
de laction administrative, et lorsque
cette efficience n'est pas atteinte, il faut
quiil y ait des sanctions, d'ots la nécessité
de revoir le statut général de la fonction
publigue et notamment les aspects
inhérents a la gestion de carrieres.

Qutre la nécessité davoir un
environnament solide des affaires, l'autre
aspects de la restauration du pacte
social conceme la neutralité objective
gue doit observer |'Etat a I'egard de tous.
Or ce qui se fait en pratique, c’est que
I'Etat, -& travers ses missions de controle-
a tendance a favoriser iinformel sur le
sacteur formel en contraignant le second
a se soumettre a plus de regies et de
normes. Ce qui se traduit par des charges
supplementaires, et par conseqguent une
concurrence deloyale. On doit restaurer
tous les éléments du pacte social dont
le respect de la finalité des textes et non
pas la lettre,

En résumé, on peut dire gue le prohléme
est en nous, mais la solution l'est aussi,
Quand on voit les réussites industrielles
du Maroc, comme cest le cas pour
'autornobile ou l'aéronautique, ce sont
des secteurs qui exigent des normes
de qualité contraignantes et un degré
relativement élevé de précision. Cela veut
dire donc gu'on peut réussir. Il faut juste
regarder qu'est ce qui a marché dans ces
cas et essayer de le généraliser.

Or ce qui a marché, c'est qu'on a réussi
sur ces projets & mettre de la cohérence,
a prendre ia décision rapidement, a
responsabiliser ceux qui étaient chargés
de mener ces projets. C'est en changeant
le systéme qui encadre et organise
I'administration gu'an pourra faire évoluer
les choses. Leadership, coordination
public-privé et changement du systéme
administratif sont les mots d'ordre pour
que T'on puisse réussir notre nauveau
modéle du développement.
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Intervention de Monsieur Karim EL AYNAOUI
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La contribution du Management public dans le projet national de développement.

M. Karim EL AYNAOUI est Directeur
Général de OCP Policy center, doyen de
la faculté des sciences économigues et
sociales de I'Université Polytechnique
Mohammed VI, et aussi conseiller auprés
du PDG d'OCP. I a été directeur des
études et des relations internationales @
Bank Al-Maghrib, et économiste pour la
Banque mondiale pour le Mayen-Orient,
l'Afrique du Nord et I'Afrique.
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Dans cette intervention, nous serons
amenés a traiter trois points essentiels.
Dans un premier temps, il sera question
de s'arréter sur le cap. Ensuite, nous
nous intéresserons a la nature des défis
a relever, avant de revenir sur la méthode
d'élaboration des politiques publiques.

L.a question du cap :

Tout d'abord, il faut saluer et profiter du
temps de pause qui nous est offert par
I'ENSA & l'occasion de ce coliogue. Caron
n'est pas dans {'action mais plutdt dans la
réflexivité ; condition fondamentale pous
ta construction d'un espace de confiance
et d'une vision sereine et renouvelée
de l'action publique. C'est en effet une
belle aubaine pour gu'on puisse regarder
tous dans une meme direction et penser
ensemble le cap qu'on veut atteindre,

Cest |2 lun des enjeux du Maroc
d'avjourd’hui ; repenser les paradigmes
en vigueur et definir les priorités, les
modalités d'action et les objectifs.

Quand on pense développement, on
pourrait étre tentés de nous inspirer
de guelques politiques sectorielles 3
succés, Je ne pense pourtant pas que
ce soit réplicable a l'infini. Je pense ici
aux exemples de projets réussis dans
les domaines de l'automobile ou de
I'aéronautique, qui sont certes profitables,
productifs et générateurs d'une plus-value
économique incontestable, notamment
au niveau des chaines de valeurs. Mais
ce sont des projets qui ne peuvent a eux
seuls résorber 'énorme chiffre de 700
D00 personnes qui arrivent tous les ans
sur le marché du travail.

Ce type d'investissement se situe dans
le tiers supérieur de la complexité des
chaines de valeurs, qui sont du travail
semi-gualifié¢ et qualifié, combiné 2
de lintensité capitalistique. C'est trés
productif mais peu intensif en main
d'eeuvre.

La question des défis.

Les défis sont certes complexes. Dans
plusieurs travaux que nous avons menés,
des propositions, fort consensuelles,
ont été faites : le développement du
numérique, ['évolution des politiques
macro-économigues, l'augmentation
du niveau d'éducation au moyen de
ta force du travail ou la facilitation
des investissements, etc. Mais les
problématiques tout autant que les
mesures sont liees les unes aux
autres et ne peuvent etre traitées de
manigere individuelle. C'est en effet une
masse critique de réformes quil faut
entreprendre.

Le Maroc est dans ce qu'on appelle « le
piege de croissance modérée », et doit
désormais passer d'une economie de
I'imitation & une économie de l'innovation
basée sur la recherche. Or, le pays
se trouve en quelgue sorte entre les
deux : On n'est ni assez compétitif au
plan du coGt de la main d'osuvre pour
concurrencer des pays comme le Nigeria
ou I'Ethiopie, gui sont en passe de devenir
de grands producteurs de manufactures
légéres -avec un salaire moyen qui est
une fraction de celui du Maroc- ni &
celui de la performance pour pouvoir
concurrencer des pays deéveloppés ou
méme émergents comme le Brésil ou la
Turquie,

Tel est I'état des lieux. Complexité et
difficultés. Cette situation requiert une
grande organisation, je dirais méme une
chorégraphie faite de concertation, de
coordination et dalignement. Ce n'est
certes pas facile a I'échelle d'un pays.

La méthode d'élaboration des politigues
publiques

Le troisieme point est celus des politigues
publiques, comment elles se font au
Maroc, et de quelle nature elles sont.




Une faiblesse particuliere doit étre
signalée a ce sujet, et quin'est bien sirque
la résultante du reste, qui a un caractére
endogéne. Clest d'autant plus difficile
quon est dans un équilibre non optimal
résultant de ce piége de croissance
modeérée. Or, changer I'équilibre ce n'est
pas facile, c'est courir le risque de tout
chambouler.

Lelément le pius saillant est, & cet égard,
celui de l'existence d'une bouderie
certaine entre ['administration et le
monde academigue. Et donc, on ne se
parle pas, on ne fait pas beaucoup de
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choses ensemble. Or la réflexion sur les
questions de développement social et
economique reléve également du réle de
Funiversitaire, bien placé pour aborder la
complexité. |l faut donc commencer par
pallier ce manque et faire en sorte que
l'universitaire et le décideur politique se
mettent autour de la méme table pour
parler.

La politique publique dans notre pays
ne peut plus rester confinée aux seuis
cabinets ministériels et instances
institutionnelles delibératives, mais doit
s'ouvrir & la recherche scientifique et
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o
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tirer profit des derniers développements
des sciences comportementales
notamment.

Mais elle devrait également s'ouvrir
davantage a la démocratie populaire
et descendre au niveau de granularité
le plus fin, & savoir : l'individu dans sa
région, sa ville, son quartier voire chez
fui. H faut donc partir du local, construire
des politiqgues publiques efficaces et
de qualité, les évaluer, expliquer, en
discuter avec les concernés avant de les
genéraliser,
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Intervention de Monsieur Abdallah SAAF

Comment rénover la conduite et le pilotage des politiques sociales?

M. Abdellah SAAF est Professeur de
Droit et directeur du Centre d'Etudes et
de Recherche en Sciences Sociales. Il a
été ministre de FEducation Nationale
et ministre chargé de I'Enseignement
Secondaire et Technique.
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Parler de la question du nouveau modéie
de développement pose la question
plus large de I'expérience possible qui
permettrait a I'action publique au Maroc
d'émerger avec plus de force pour plus
d'évidence et de potentialité.

J'ai tendance & penser la question en
termes de projet de societé. La teneur en
est-t-elle différente ? Faut-il qu'on adopte
tous le méme langage ? C'est peut-étre
ce qu'on appelle 13 le droit a la liberté de
CONCevoir.

Pour répondre a la question gui m'est
posée, a savoir celle de la rénovation de
la conduite et du pilotage des politiques
sociales, mon intervention sera articulée
autour de 5 points fondamentaux.

Tout d'abord, 2 question sociale me
préoccupe beaucoup. Ainsi, et au sein
méme de I'Ecole Nationale Supérieure
d’Administration, nous avons souvent
eu loccasion d'étudier les guestions
sociales et la charge que représente ce
terme. On le retrouve dans le budget
annuel de I'Etat, en tarmes de dépenses
sociales. On le retrouve aussi dans le
modéle des négociations syndicales via
les cahiers de doléances des syndicats
et les réponses qui leurs sont réservées
par les chefs d'entreprises. On le retrouve
également dans ce qui pourrait étre
appréhendé, depuis les annees 90,
dans une perspective de lutte contre les
inégalités et la pauvreté. On le retrouve
finalement dans ce nouveau contexte qui
est en train de s'affirmer et qui s'articule
sur le mouvement social marocain, avec
des attentes tantdét matérielles, tantdt
formulées en termes de valeurs, et
que nous ressentons depuis plusieurs
années.

A ce propos, la guestion de ce que
I'on appelle « les coordinations » nous
semble déja quelque peu dépassée par

des mouvements sociaux plus affirmés
et substantiels qui sont propulsés par la
culture numérigue. C'est & ce niveau 13
que se positionne le social aujourd‘hui. 11
importe donc de le redéfinir. Auvjourd'hui,
nous ne sommes plus dans les années 70
ol 80, nous ne sommes plus uniquement
dans le dialogue social. Ce concept s'est
élargi et a investi tout I'espace politique et
institutionnel. If s'est d'autant plus élargi
quil s'articule méme avec le contexte
institutionnel et politique du pays.

Le second élément se rapporte justement
a cette articulation trés forte sur la carte
politique enire pouvoirs et diverses
composantes sociales, sur la base de
'hypothése démocratique. Car au Maroc,
je ne pense pas gue Y'on puisse réfléchir
autrement que sur |a base de I'hypothése
démocratique de la question sociale, A
un certain moment, des décideurs étaient
séduits par le modéle économique
tunisien ou méme égyptien d'avant la
révolution, mais la question des choix
démocratiques me parait essentielle
au méme titre que celle de la stabilité
pofitique. 1l s'agit dune dimension
fandamentale de la politique sociale
ol e degré de participaiion des gens
et le niveau de la délibération publique
occupent une place de choix.

Le troisiéme point de cette intervention
s'intéresse aux pesanteurs
sociologiques. Auparavant, lorsque l'on
présentait ['administration marocaine,
on insistait sur le caractére dual de
cette administiation. Lhéritage de I'Etat
traditionnel marocain « I'Etat sultanien
» et Iapport de I'Etat colonial de type
webernien intreduit par Lyautey.

C'était donc limage sur laguelle on
revenait fréqguemment. Ainsi, dans les
différents projets de modernisation de
I'administration en direction du social que
NOUS avons connus, c'est toujours a partir




de cette équation que nous pensons
I'Etat postcolonial et I'administration
maracaine.,

Est ce gu'on n'a pas épuisé ce cycle ? Est-
ce gue finalement ce n'est plus |'addition
d'un élément ancien ('état traditionnel)
8 un autre élément nouveau qui s'est
faite, mais plutét autre chose qui s'est
produite, une nouvelle réalité qui vit &
d'autres rythmes ?

Le quatriéme élément se rapporte
aux autres issues possibles pour
linstauration d'un nouveau projet de
société. Dans cette optique, et quand
on cherche [es voies d'innovation pour
dépasser les dysfonctionnements et le
mangue de rendement, trois orientations
possibles se dégagent :

* La premiére orientation concerne
la  dimension économigue et
tes changements structurels
qui s'imposent pour impulser la
production des richesses,

* La seconde orientation se situe au
niveau de ce bioc imbriqué dans la
charte de la gouvernance inscrite
dans la constitution de juillet 2011,
mais qui tarde encore a voir e jour et
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ou il y a tout ce dont nous discutons
aujourd’bui et qui nous interpelle
dans le débat public : la gouvernance,
la reddition des comptes, la
responsabilité, la transparence, le
non interventionnisme et la guestion
de VEtat de droit.

+ La troisitme orientation consiste
en cette couche nouvelle de
réformes fortement attendues, et
qui depasse le cadre quon avait
a l'esprit lors de la rédaction du
dernier texte constitutionnei. |l s'agit,
entre autres, de la question de la
régulation, de celle de I'innovation,
de la recherche de |a qualité, de plus
defficacité et de meilleur ciblage,
de la dématérialisation et de la
simplification des procédures.

Le cinquiéme et dernier point concerne
la recherche de justice sociale. Le
terme « politiques publiques sociales
» na intégré le lexique politique

marocain gu'en 1995, Agjourd’hui, cette
expression est largement utilisée par les
acteurs politiques, les journalistes, les
institutions.

Au ceeur de YEtat social, on trouve toutes
les politiques publiques ayant trait aux
besoins fondamentaus I'éducation,
fa santé ; l'emploi ; le logement : les
politiques de discrimination positive.

Un contrat social & renouveler :

Pour conciure, on peut dire que {'Etat
social s'essouffle, le contrat social doit
étre renouvelé. Car # ne s'est jamais
uniquement agi dun échange de
prestations en conirepartie de limp6t.
Cétait aussi un engagement solennel
dans tous les textes fondateurs et qui
€tait inscrit au coeur du pacte moral du
mouvement nhational marocain depuis
Faffirmation de I'Etat independant, et il
persiste encore Jusqu'avjourd’hui,

De Fautre cote, 'Etat social ne doit pas
tre considéré comme un monument
gue f'on retape et que fon compléte par-
ci et par-la. C'est quelque chose que l'on
doit reconstiuire et repenser de maniére
radicale. Ga me semble la perspective
qui simpaose le plus, vu d'ailleurs ce que
la société exprime comme « attentes
inflationnistes des demandes sociales »
venant par le bas.
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POUR UN NOUVEAU MODELE DE I:'ACTION PUBLIQUE,
AU SERVICE DU PROJET DE DEVELOPPEMENT
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Pour un nouveau modéle de l'action publique,
au service du projet de Développement

Forme et contenu du colloque

Aprésplusieursdécenniesd’accumulation
de chantiers et de réformes, le Maroc
entame actuellement une réflexion
multidimensionnelle pour la rénovation
de son modéle de développement. C'est
le Souverain lui méme gqui y a invité,
constatant l'essoufflement du modéle
actuel et son incapacité a répondre aux
nouveaux défis  socio-économiques
auxquels le pays doit faire face. Cette
prise de conscience surgit dans un
contexte mondialiseé o0 les rapports
géostratégiques, aussi bien économiques
gque politiques, connaissent une
évolution effrénée. Ceci se répercutera
inéluctablement sur les paradigmes et
les structures de resilience économique,
sociale et politique. Le Maroc est appelé
a intégrer ces dynamiques lourdes et a
reconstdérer 3 leur lumiére ses futures
options aussi bien en termes de contenu
des politiques de développement que de
leurs dispositifs de pilotage et de mise en
ceuvre.

Ce « nouveau modéle de développement
marocain » tant attendu, bien qu'il ne
soit encore qu'au stade de la reflexion,
est appelé a intégrer impérativement
dans sa matrice premiére une profonde
et systématique rénovation de l'action
publigue.

Lun  des dispositifs majeurs de
cette rénovation est certainement
PADMINISTRATION, au sens large du
terme (en tant que fonction, organe et
cormmunauté). Ladministration, et 3
travers ellefa sphérepublique, estappelée
a une profonde remise en question,
méthodique, systématique at durable
pour jouer réellement et pleinement le
role qui lui incombe dans le pilotage et
la traduction operationnelle du NMD,
aussi bien dans les processus de son
appropriation, de son implémentation, du
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suivi de sa mise en oeuvre et dans son
évaluation.

L'Ecole Nationale Supérieure
d'Administration (ENSA), de par sa
vocation, son histoire et son ancrage
institutionnel souhaite apporter sa
contribution a 'enrichissement du débat
public national, qui est certes de plus
en plus animé, mais qui reste exigu et
insuffisamment argumenté et productif,
Dépositaire d'une riche histoire, FENSA
fete en 2018 son 70éme anniversaire.
Eile a élaboré a cet effet un programme
riche en symboles et en événements.
C'est dans ce cadre que I'Ecole souhaite
aussi apporter sa contribution &
la réflexion nationale sur le modéle
de développement, en organisa nt un
colloque international sous le théme:
« Quelle ADMINISTRATION pour Ie
nouveay modele de développement
marocain ? ».

Cette reflexion de fond a laquelle s'est
consacré le collogue international , avec
la participation d'un panel dexperts
nationaux et interpationaux et de
décideurs publics de premier ordre,
a pris prétexte sur le cas marocain
pour faire les paralléles appropriés
avec l'état de la réflexion et les bonnes
pratiques internationales en matiére de
transformations de l'administration en
vue de la mettre au diapason des ruptures
et des mutations que les sociétés et les
marchés économiques sont en train de
vivre,

te Collogue a cherché & renouveler le
regard sur les thématiques complexes
de l'action publique en repensant ses
fondements et en gquestionnant son
articulation avec les stratégies de
développement, les politiques publiques
structurantes et les processus de
décision. |l s'est inscrit dans une
démarche gui empreinte les verius

de [approche scientifique, objective
et rigoureuse. |l privilégiera en cela
le croisement des regards sur des
thématiques bien définies. De méme,
il puisera dans les travaux d'experts
et d'acteurs publics qui fagonnent
aujourd'hui, au niveau universel, I'état
de I'art en matiére de savoirs sur l'action
publique et {'administration.

Somimairement, la réflexion & laquelle
ont été invités les participants était
articulée autour de trois grands moments
correspondant a trois angles de vue

»  Ladministration comme enjeu central
du modéle de développement. Un
moment de diagnostic pour faire
I'état des lieux des inadéquations
entre les ambitions affichées en
matiére de politiques publiques et
de grands chantiers institutionnels
et socio-économiques, d'une
part, et de lautre les lenteurs,
les dysfonctionnements et les
difficultés auxquelles est confrontée
ladministration pour assurer
'accompagnement approprié a ces
ambitions;

*  Regards croisés sur des formes
nouvelles et émergentes de laction
publiqgue. Un deuxiéme moment
consacré au passage en revue
de quelques modéles émergents
de laction publigue et de son
implication dans le reprofilage
des politiques publiques et dans
leur implémentation. Ces formes
nouvelles qui bouleversent les
méthodes, latemporalité et le jeu des
acteurs qui ont traditionnellement
cours dans la sphére publique ;

+  {'administration du nouveau modéle
de développement : Quelles pistes
de rénovation de l'action publique au
Maroc? et enfin un troisieme moment



destiné & esquisser des solutions
qui seront soumises au debat en vye
de les enrichir et de leur apporter
les éléments d'argumentaire
nécessaires a leur recevabilité par fes
instances décisionnel/es qualifiées.

Esquisse d'un nouveau modéle de
I'action publique

Le diagnostic sommaire, examiné lors du
colloque, fait ressortir cing éléments, qui
participent a l'explication de I'arythmie
et les insuffisances de I'administration
publigue

+  Ledeficitde portage et d'incarnation/
désincarnation de l'action publique,
aussi bien dans sa dimension
politigue que technigue ;

*  La deépendance intellectuelle et
pratigue du « modéle de référence
» frangais. Uanalyse rétrospective
et croisée du modéle marocain
s'est révélé autrement plus utile et
pertinente si elle pouvait puiser dans
la capacité de ce méme « modéle
de référence » & se remettre en
question et & entreprendre sa propre
« evolution culturelle » en mettant
en chantier son innovation et en
enregistrant des progrés probants
en la matiére;

+  Les principes fondateurs de l'action
publigue ne sont plus adaptés
aux enjeux de cohérence, de
responsabilité et de subsidiarité.
Ladministration marocaine souffre,
manifestement, d'un  important
déficit en matiére d'implémentation
des stratégies et des politiques
publigues qu'elle est censée
mettre en ceuvre et accompagner.
Ces  déficits  dimplémentation
interpellent les fondements mémes
de l'action publique et ses principes
fondateurs dans lesquels il serait
opportun et pertinent de dégager les
discontinuités etlesincohérences qui
pourraient expliguer - sans toutefois
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les justifier - les dysfonctionnements
de Fadministration;

*  Le systéme actuel ne met pas
suffisamment en avantlacontribution
du management public dans le
projet national de Développement

leadership public, formation,
fonction publique. En effet e Constat
du grand décalage entre I'ambition
de nombreux chantiers publics et
l'incapacite a délivrer les résuitats
attendus ; qui s'explique largement,
dans le contexte marocain, par un
probléme sérieux de leadership et de
capacite & conduire le changement
et les transformations;

*  Le piége de la binarite : impossibilité
de reformer / Grande réforme
permanente. La  moderisation
de UTadministration est Fun des
marqueurs incontournables de la
transformation de l'action publique
Au Maroc, ce chantier a longtemps
eu des difficultes a s'inscrire dans la
duree, & mobiliser les politiques et 3
retentir I'attention des citoyens et des
fonctionnaires. Il n'a que rarement
réussi a trouver son chemin, entre
réforme heureuse qui satisfait tout
le monde et réforme douloureuse qui
ne cherche qu'a réduire la charge sur
les finances publigues.

A la faveur de ce moment du collogue,
les interventions nont pas manqué
diidentifier et d'analyser les leviers et
les dispositifs & mettre en place pour
esquisser un « nouveau modéle de 'action
publique au Maroc ». Une sorte de voie
qui part des besoins des citoyens et qui
transforme, nécessitant de repenser la
proposition de valeur de 'administration
et une voie qui est moderne &t
fraginative aussi bien dans son pilotage
qQue dans son implémentation, mais
égalemnent réaliste et expérimentee et qui
puisse faire aboutir le nouveau projet de
developpement du Maroc. Il v a urgence
a g'y atteler, depuis que Sa Majesté ie Roi
a appelé & sa réinvention.

Un modéle de I'action publique orienté
création de valeur (économique, sociale
et sociétale)

Ladministration marocaine est un
instrumemt entre les mains de I'Etat
pour mettre en ceuvre les politigues et
les projets qu'il entend réaliser. Mais, en
méme temps, elle Mest pas seulement un
organe d'exécution, puisqu'eiie participe
largement & I'dlaboration des projets et
des politiques et méme des projets de
lois qui seront ultérieurement adoptés
par les instances concernées de I'Etat.
Compte tenuy de ce rble deéterminant,
l'administration a besoin de changer
radicalement la maniére de concevoir
son statwt, ses fonctions et ses modes
d'opérer si ella veut servir efficacement
les desseins du nouveau modeéle de
développement.

Ladministration publique est au carrefour
de toutes les transformations actuelles
et a venir. Elle doit &tre une véritable
source de création de valeur & la fois
économique, sociale et sociétale. Sa
contribution dans la création de valeur
est déterminante.

Le role premier de l'administration est
de se mettre au sefvice du citoyen et
de lentreprise créatrice de richesses.
Les textes juridiques et les régles de
fonctionnement de l'administration ne
sont pas un objectif en soi. Si elles ne
servent pasle citoyenetle développement
economique, elles doivent étre changées
ou éventuellement supprimées.

La raison d'étre de l'administration n'est
pas de veiller seulement & I'application
des régles, méme lorsque celles-ci
comtreviennent  manifestement  aux
intéréts des citoyens et & la bonne
marche de [I'économie. Un effort
de révision de Varsenal juridique et
institutionnel marocain s'impose dans le
sens de l'allégement et de la souplesse
pour permetire a 'administration d'atre
agile et répondre aux spécificités ot cas
particuliers qui se présentent st qu'una
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regie juridique trop étroite ne permet

d'appréhender autrement que sous
forme d'interdiction et de refus.
Recommandations :

Interroger  systématiqguement  toute

reforme administrative sur sa plus-
value et sur la proposition de valeur.
Ceci consiste a2 mettre de la « metrie »
dans toute transformation. Les réformies
engagées doivent absolument intégrer
des objectifs chiffrés de développement
ainsi que des indicateurs de retour sur
investissements.

Un modéle de Faction publique inclusif

Le nouveau modéle de I'action publique
doit donner du sens pour engager les
fonctionnaires et les citoyens. Ce sens
doit porter sur une priorité nationale qui
traduit ta volonté d'offrir 3 la population
une gualité de service & la hauteur de
teurs attentes (contexte et prétexte pour
la réécriture du contrat social).

Cela suppose la construction d'un
discours fedérateur et donneur de sens,
mobilisant & la fois fonctionnaires et
citoyens dans la méme direction. Le
citoyen est lié & I'administration par le
service rendu.

Limage d'une administration moderne
opérant en vue d'une véritable rupture
positive pour la qualité de service;
contribuera aussi a redonner de la fierté
aux fonctionnaires.

Si Padministration et, partant, I'Etat dont
elle est lincarnation la plus visible, se
congoivent comme étant, avant tout,
au service du citoyen et de l'usager
de maniére générale, ils doivent veiller
& ce que les projets, les pofitiqgues et
les réglementations diverses soient
I'Bmanation des besoins directs des
usagers.

te nouveau modele de l'action
publicue doit permettre lintégration
du citoyen dans la construction de
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Yaction publigue. Les approches
comportementales (inspirés de
I'Economie comportementale) peuvent
etre mobilisés dans ce sens. Nudge,
Design et Co-production sont autant de
procédés et outils qui commencent &
étre intégrées dans la construction de
I'action publique dans les pays de 'OCDE.

Il faut developper par ailleurs, une
vision globale de ce que doit &tre un
service au citoyen, dans l'ensemble de
ces composantes (niveau de service,
modernité, vitesse, simplicité, ...)

Recommandations :

Développer un discours positif sur
I'Etat et les institutions et un discours
mobilisateur sur la réforme de
Fadministration.

Capitaliser sur les initiatives réussies et
procéder a leur diffusion.

Développer une vision globale sur ce que
doit étre un service au citoyen

Intégrer les approches
comportementales dans le montage des
projets publics.

Un modéle de laction publique
permettant I'expérimentation et
l'innovation

Ladministration publique doit étre un
veritable espace pour 'expérimentation
et l'innovation basée sur une approche
de développement incrémentée,
Cela procede de la nécessité de
rompre avec les grandes initiatives
transverses et  complexes  pour
donner place & la segmentation des
projets  de transformation pour les
rendre réalisables, compréhensibles
et facilement implémentables. Cela
suppose un modéle de l'action publique
qui soit un espace d'expérimentation et
d'innovation.

modéle de [action
Tadministration

Le nouveau
doit permettre 2

d'expérimenter des procédés opérataires
permettant de gérer les problémes
d'implémentation des chantiers
de développement et des projets
de modernisation; avec un accent
particulier sur la conduite d'analyses de
« Implementation Gap ».

Le cadre de normalisation juridique
national doit étre revu dans le sens de
permettre lintégration des réalités du
terrains.et pour donner 'envie d'innover.
La revue de ce cadre et le renforcement
de l'autonomie des acteurs permettrait
de démultiplier les initiatives, méme
s'elles aboutissent a des modes d'action
en rupture avec tes habitudes et les
normes classiques.

Recommandations :

RevoirLecadredenormalisationjuridique
pour permettre I'expérimentation
(decrets d'expérimentation).

Déconcentrer la décision pour mieux
responsabiliser les acteurs, aussi bien
a l'échelle des services de I'Etat ou a
'échelle des élus locaux.

Expérimenter I'approche POIA,
développée par le KSG-Harvard dans
des politiques de I'éducation nationale
et la santé (...). LENSA pourrait apporter
son appui, a travers la formation des
hauts fonctionnaires sur {a PDIA.

Permettre le foisonnement de projets et
initiatives (locales ou nationales) ainsi
que les expérimentations innovantes par
des incitations budgétaires ou autres.
lis ne peuvent, bien évidemment, &tre
industrialisés que silés expérimentations
innovantes sont muitiples et soutenues
financiérement et pérennes (le cas des
start-up nation et des Labs, ...).

Créer un environnement stimulant
linnovation et {l'amélioration des
services: incuber des initiatives privées
dans les plates-formes publiques {Etat-
plateforme).



Un modéle de Jaction publique qui
favorise I'excellence opérationnelle

Les procédures du nouveau modéle
de l'action publique doivent étre les
plus simples possible. Le chantier
de simplification doit &tre réengagé
avec plus de volontarisme. !l s‘agit
d'identifier un portefeuille d'une trentaine
de procédures, qui impactent le plus
I'action publique, en vue de les simpiifier,
les normer et les rendre opposables
{A implémenter en prenant appui sur
le levier de la négociation budgétaire
que le ministére des Finances organise
annuellement  avec  Départements
ministériels et Etablissernents Publics)

Sila « réforme du ministére du Mlntérieur
» en début de régne a permis de porter et
de donner forme au « nouveau concept
de l'autorité » souhaité par Sa Majesté
le ROl avec un impact incontestable
sur l'augmentation des capacités de
I'Etat & gérer les politiques de sécurité
et les projets intégreées, les années qui
viennent doivent privilégier la réforme
du « rministére de I'Economie et des
Finances ». En effet, celui-ci se trouve
au carrefour de toutes les dynamigues
de construction et dimplémentation
de Faction publique. Sa réforme aussi
bien organigue que fonctionnelle doit
impérativement étre engagée, au regard
de l'effet d'entrainement que cela peut
avoir sur l'efficacité de i'action publique
et sur la proposition de valeur de
I'administration.

Le principe de séparation des fonctions
d'ordonnateur, contréleur et comptable
qui structure toute la chaine organique
n'est plus adaptée 4 une gestion moderne
de l'action publigue. Il inhibe linitiative,
dilue la responsabilité et participe
largement & la destruction de valeur.

Recommandations :
Lancer wun vaste chantier de
simplification des procéduras:
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privilégier un  portefeuille  d'une
trentaine de procédures a fort impact de
transformation.

maniére  profonde
et structurelie l'organisation et e
fonctionnement du  ministere de
I'Economie et des Finances.

Reéformer de

Reformer la chaine organigue de gestion
des finances publiques: revisiter les
procédures et abandonner le principe de
séparation des fonctions d'ordonnateurs,
comptables et contrdleurs et les
substituer par le renforcement du
contrble interne et la reddition des
comptes.

Un modéle de I'action publique qui met
suffisamment en avant la contribution
du management public dans le projet
national de développement

Lélément humain est l'un des leviers
distinctifs de la rénovation du modéle
de I'action publique. |l reste important
de mettre en place de nouvelles regles
pour faire adhérer les fonctionnaires et
les hauts responsables en tenant compte
de la sensibilité humaine et sociaie de
cette rénovation. La GRH publigue a éte
rarement Une reelle priorité des décideurs
publics.

Toutefois, le changement des regles
ne suffit pas. C'est une transformation
radicale de la culture de I'administration
marocaine qu'il s'agit d'opérer. Ceci nest
pasunemince affaire et ne peut se fairedu
jour au lendemain. La formation initiale,
la formation continue, l'apprentissage
par Fexemple & travers le choix de
responsables capables d'incarner cette
nouvelle culture qui place Fusager et le
citoyen au centre de ses préoccupations
et un systéme ineitatif d'encouragement
aux comportements conformes &
cette culture sont autant de moyens de
promouvoir et de diffuser ceite culture
salutaire pour ia transformation de
radministration marocaine

Limpact de la transformation & venir
dépendra de la mise en place dun
véritable dispositif d'accompagnement
des RH touchant 'ensemble l2 fonction
publigue,

La haute fonction publique, eu regard &
son effet d'entrainement, doit faire l'objet
d'une réflexion globale sur fe mode de
recrutement et d'accompagnement. Il
convient absolument de continuer son
vivier de hauts cadres & haut potentiel
avec lambition de les préparer et
les former pour les postes de haute
responsabilité, le vivier doit etre ouvert 3
ia sphére privé et la société civile.

La transformation du monde de travail,
I'évolution des pratiques professionnelles
entrainent des changements profonds.
Ceux-ci exigent que [administration
publique travaille sur I'attractivité de ses
métiers et qu'elle s'adapte a I'évolution
de nouvelles méthodes, pratiques et
mentalités. les trajectoires toutes
tracées, aseptisées dans un méme corps,
voire dans la méme administration et le
méme territoire ne répondent plus aux
attentes des citoyens et aux enjeux de
transformation de I'action publique. Au-
dela du débat sur le Statut Géneral de a
fonction publique, Il y a lieu de rénover
les pratiques des ressources humaines
de ministére des Finances avec son «
systéme de primes de rendement » peut
servir d'espace d'expérimentation de ces
pratiques, ...

Recommandations :

Mettre une véritable GRH a V'échelle de
I'administration.

Doter le ministére de la fonetion
publique des compétences nécessaires
pour piloter une politique RH au niveau
des standards et meilleures pratiques
des employeurs publics et privés.

Mettre en place des passerelles entre
corps pour permettre le droit a la
deuxiéme carriere dans la FP
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Moderniser et professionnaliser le
recrutement public, a travers la mise
en place d'une centrale de recrutement
et un centre national de gestion des
concours d'accés a la FP. Hs doivent
permettre d'identifier et attirer les
compétences, aussi bien dans le privé
que la société civile, indispensables au
développement de nouveaux metiers ou
ceux en transformation.

Développer de nouvelles approches
de médiation, de construction de
compromis et de mobilisation

Responsabiliser le management
sur les objectifs a travers une
veritable délégation de gouvoirs de
décisions (evaluation, recrutement,

expérimentation).

Constituer un vivier des cadres a
tres haut potentiel et le former sur
I'administration agile et les nouveaux
modes de gestion et de transformation.

Repositionner le role des écoles qui
forment pour la fonction publique
(comme ['ENSA} pour privilégier La
préparation d'une nouvelle géneration
de hauts fonctionnaires en capacité
d'intégrer la complexité de [{action
publique dans la fagon de la penser,
ia porter et la déployer. Ces écoles
doivent également se positionner sur fe
développement de la formation continue
nécessaires pour accompagner les
transformations, les reconversions, la
diffusion des bonnes pratiques et la
valorisation des parcours.

Mener des travaux sociologiques sur la
sphére publique: sociologie des élites
administratives de la fonction publique
au contact des usagers, sociologie de
certains corps, ...

Maettre en place le projet «Public Service
Awards» qui consiste a organiser
annuellement les Trophées et un Grand
Prix du service public, distinguant les
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cadres du service public marocain.
Lidée centrale est que le secteur public
marocain regorge bien d'heureuses
reussites et de success storias, et que
derriere ces réussites, il y a toujours
des cadres et des responsables qui se
sont engages au service de I'Etat. Les
Trophées constitueront a cet égard un
révélateur de talents dans la sphere
publique et un levier important de
motivation et d'émulation.

Un modeéle de l'action publique ouvert
sur les savoirs et Ja connaissance

Dans le nouveau modéle de laction
publique, la guestion du rbéle de la
connaissance et de la science dans
I'élaboration de l'action publique doit
se poser avec acuité. Le sujet gagne en
pertinence gquand la volonte politique
voudra linscrire comme un levier
important & intégrer dans la construction
de l'action publique.

Il sera pertinent de dresser |etat
des lieux de la valorisation, au sein
des administrations publiques, des
connaissances produites par la sphére
universitaire, les think-tank et différents
centres de recherches d'une part, et
du savoir et expertise développés
conjointement par les chercheurs et les
managers dans I'action publique d'autre
part.

Le nouveau modéle de l'action publique
doit permettre & la gphére scientifique
et ses différentes composantes
d'effectuer des études et des recherches
scientifiques sur la rénovation de l'action
publique.

Lobjectif  stratégique serait le
développement d'un écosystéme national
de réflexion sen capacité dalimenter
la sphére publique par ds études et des
idées innovantes pour rérover notre
modéle de l'action publique.

e W Py b
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LENSA peutse proposer, a cetitre, de jouer
pleinement le role de plateforme intégrée
de réflexion, d'analyse, d'élaboration
de propositions et d'expérimentations
consacrée 3 la rénovation de laction
publigue.

Enfin, toutes ces idées, propositions
ou autres visions peuvent aussi étre
versées, par cet écosysteme de réflexion,
dans le débat public pour participer a
sa maturation et son acceptation par
la société. |l sera alors plus aisé de
les concevoir en politique ou stratégie
publigues en bonne et due forme ; et
leur déclinaison se fera dans un climat
relativernent adéquat.

La sphére publique doit se structurer
&t se mettre & niveau pour s’ouvrir sur
I'écosystéme national de la réflexion
et sur e marché globalisé des idées en
s'intéressant aux nouvelles formes
de {action publique. Uécosystéme
national de la réflexion doit rendre ce
méme marché plus accessible pour les
institutions publiques,

Le nouveau modele de l'action publique
doit permettre l'acces & linfoimation
publique pour stimuler la recherche et
l'information du citoyen. |l n'y aura pas
de développement sans un accés libre a
I'infarmation.

Recommandations:

Lancer de Start up « idéclogiques »
et de laboratoires d'idées rationnel/
es et militantes autour d'institutions
publiques et politiques.

Massifier |'écosystéme national de la
réflexion et de I'analyse.

Lancer un vaste programme de
recherche et de réflexion sur Ila
rénovation de l'action publique. Celui-
ci peut étre financé sur la base d'une
enveloppe budgétaire a retenir sur
les rubriques dédiées a la formation



continue et aux études de conseil dans
le Budget Général de I'Etat {de 5 3 7% de
ces credits a dédier au financement i la
réfiexion et la recherche).

Mettre en place un véritable dispositif de
gestion de la connaissance (Knowledge
mangement) a l'échelle de la sphére
publique en capitalisant sur l[a mémoire
institutionnelle. Le projet de la « centrale
des cas » lancé par 'ENSA peut servir de
noyau & un grand dispositif de gestion
de la connaissance et la mémoire.

Rendre l'information publique
facilement accessible. La mise en
place d'un systéme de classification de
l'information publique serait de nature a
structurer cette ouverture

Un modéle de I'action publique qui met a
profit la transformation numérique

La revolution numérigue : une chance
inédite pour la réforme de i'administration
et le renouveau de l'action publique. Il
s'agit pour l'administration marocaine
d'une fenetre de tir pour réaliser des«
raccourcis» aussi bien en matiere de son
efficacité interne que dans ses relations
avec les citoyens-usagers. Prendre le
virage du numerigue est ainsi moins un
luxe qu'une exigence.

Outre les possibilites revolutionnaires
qu'fl offre pour créer de vérifables
ruptures en matiere d'acces et de qualité
des services publics, le numérigue
instalie une image positive et incitative
d'un Etat moderne, laguelle contribue
aussi a redonner de Ia fierté aux agents
publics.

Le numerique bouleverse de plus en plus
la maniére dont les citoyens s'informent,
consomment, voyagent, interagissent.
Ladministration publigue  marocaine
est directement concernée par cette
véritable opportunité de transformation.
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Le nouveau modele de l'action publigue
doit promouvoir 'accélération de grands
projets de transformation numérique,
comime composante & part entiere de
réformes visant renforcer la compétitivité
economique. Ce chantier ne se résume
plus uniguement & la mise en place de
grands infrastructures et équipements
informatiques dans les administrations
comme dans les années 2000. lls sous-
tendent la diffusion dans la sphére
publique de nouveaux outils et usages
et d'une autre maniére de rendre un
service au citoyen. Le chantier n'est plus
seulement technologique, mais bien
une transformation des usages, aveo
une dimension dinclusion numérique
afin d'en faire hénéficier 'ensemble des
citoyens.

Linvestissement dans des plates-formes
numeriques publiques peut permettre
d'automatiser la prise de décision
grace 3 l'analyse de grands volumes de
donnees & metire & contribution dans
I'armélioration du service au citoyen.

Recommandations :

Inventer notre propre « algorithmique
social » a travers lequel il serait possible
de créer un service public personnalise,
prédictif, préventif et participatif.
Des programmes informatiques de
prédiction de la criminalité sont testées
actuellement dans les pays développés.
Les solutions numériques peuvent
proposer au citoyen des données
contextuelles a valeur ajoutée en
fonction de son activité en ligne ou de sa
mobilité (avec la géolocalisation).

Prendre appuisurce mémealgorithmique
social pour « desintérmeédier » le marche
de I'emploi et « agiliser » les politiques
actives de I'emploi

Mettre en place un veritable programme
de dématérialisation des services

administratifs et d'inclusion numérique
des citoyens (a linstar programme
DIGITAL BY DEFAULT de la Grande
Bretagne. LUimpulsion stratégie et
politique du programme est assez
forte:« Tout ce qui peut etre accessible
en ligne, pour les citoyens et les
entreprises, devrait etre accessible en
ligne et seulement en ligne)

Investir dans les prérequis pour tirer
profit de la transformation numérique,
qui sont:

*  Linfrastructure: interopérabitité des
systemes publics, investissements
dans la technologie {Analytics, Big
Data, Cloud, Robotics, Blockchain)

+  La cybersecurite: pour protéger les
citoyens et installer la confiance

+ ldentite numerique: Pour assurer
integrité des donnees et des
documents et lauthenticite des
acteurs.

+ Open Data : le partage des donnees
publigues est fondamental. )} est
de nature & démultiplier la création
de valeur liée au traitement de
linformation et préfigure I'Etat
plate-forme. Il ny aura pas de
modéle de développent d’'un accés a
I'information. Les textes juridiques,
malgré feur production récente,
doivent &tre revus dans le sens
de mise en place d'un véritable
dispositif de partage des données
qui peut &tre construit autowr d'un
systeme de classification des
documents et des données.

Un modéle de I'action publique qui rompt
avec l'état de la réforme permanente qui
devrait prendre appui sur un portage de
Trés Haut Niveau et sur la Méthode

Ladministration marocaine a fait f'objet
de teniatives de modernisation, mais
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qQui ront pas toujours parvenues a
aller jusgu'au bout, faute de temps et
de tenacité, sans doute, mais aussi
faute d'une methode pérenne et d'un
engagement partagé par tous,

Notre pays est appelé a engager un
veritable chantier de rénovation de
'administration porté au plus haut
niveau, La pérennité de la méthode est,
par ailleurs, une condition obligatoire
de sa réussite. Si les orientations des
politiques publiques et leurs résultats
sont, par nature, politigues et engagent
les depositaires de mandats électoraux,
la méthode en elle-méme doit étre
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dépolitisée pour favoriser la continuité
du processus de réformes. Lenjeu est
d'éviter la remise en guestion des outils
gt de l'organisation de la réforme au gre
des résultats des élections.

[
Recommandations :

Un portage royal: Le projet de réforme
du modéle de l'action publique doit
traduire la volonté rtoyale via un
systeme de gouvernance centralisé et
emblématique de trés haut niveau pour
piloter ce chantier devant traduire le «
nouveau concept de {action publique
» a linstar du « nouveau concept du

pouvairs en debut de régne

Une cellule de pilotage placée au plus
haut niveau pour assurer la prise de
décision, la coherence d’ensemble et le
suivi des réformes.

Un delivrey unit pour la réforme de
I'administration d'abord.

Un ministere . fort de la fonction
publique, qui portera la modernisation
de [Iadministration et le pilotage
opérationnel au quotidien de ce chantier.

tdentifier 2 2 3 projets symboliques par
ministere pour incarner la réforme.

Mise en place d'une “delivery unit” a la marocaine

Créé a l'origine en 2007 par le gouvernement britannique de Tony Blair, le "delivery unit” a permis au Premier-ministre anglais de récolter des résultats
spectaculaires notanyunent en matidre de santé publique ou encore de transports en commun. La PMDU (l'organisme mettant en oguvre le programme
en guestion) a notamment pour mission d'identifier les blocages, difficuités d'exécution et apporter son support aux Ministéres”.

Le méme modéle a été transposé de maniére peut-étre plus efficace en Malaisie, Dans ce pays « cette courroie de transmission » dans !a mise en
ceuvre des réformes a permis de faire baisser la crirninalité de 35%, de réduire la corruption ou d'augmenter le revenu moyen des foyers. Depuis,
la success story malaisienne s'est exportée a l'international en organisant des conférences auxquelles assistaient les représentants de plusieurs
gouvernements africains et asiatiques. Ce nes! donc pas un hasard si le Premier-Ministre du Canada, Justin Trudeau, a affirmé vouloir réaliser son
programme intitulé "Hope” grace aux "delivery units”.

Ilreste absolument important de revoir lidée d'application de ce concept au Maroc, tenté dans certaines institutions mais sans jamais en proposer les
bases et gui s'apparente davantage a un PMO. li faudrait "se rapprocher du réseau Global Network of Delivery Leaders pour bénéficier d'expertises et de
retours d'expérience, notamment le succes du concept 8 OMAN et son échec au Koweit ou solliciter 'appui d'un pays pionnier, comme le fait la Malaisie
avec des pays d'Afrique”. La mise en place du "Delivery Unit” deviait &tre soumises a trois conditions indispensables & leur réussite : I'identification
des priotités nationales dans les secteurs clés, il doit relever directement du Conseil des ministres et doit &tre composée d'un nombre limité (15 &
20 personnes} de professionnels par unité, recrutés dans fa fonction publigue et le secteur privé. Il ne s'agit pas simplement de la transposition d'un
modéle uniforme Il convient de prendre en compte les spécificités du systéme institutionnel et poiitico-administratif du Maroc).
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Anniversaiio L’ EN SA

1948-2018

70 aiis au service de 'Etat et 2 ses chantiers
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