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C.E., arrét du 08 décembre 1899, ville Avignon, .Ries arréts du C.E. statuant au
contentieux, Tome 69, 2éme série, année 1899,1p.drgponible sur:
http://gallica.bnf.fr/ark:/12148/bpt6k57387435.inedlgngFR
Dans le méme sens, MR le Commissaire du Gouverned®BERSCHMIDT a
décrit le recours pours excés de pouvoir en substaror ce recourg désigne le
recours pour exces de pouvoir[, constitue un pratidgé contre un acte, et non
contre des personnes, c’'est une action intentéeeclanpuissance publique, dés lors il
n'y a pas de défendeurs dans l'instance, il n'yaa ge débat contradictoire, c’est le
ministre intéressé qui représente le service puplic défend seul I'acte attaqué »,
LONG (M.) et al., Les grands arréts de la jurisgneke administrative, 10éme édition,
Dalloz, Paris 1993, p.719

8 - CHAPUS (R.), Droit du contentieux administrabEme édition, Edition Montchrestien,
E.J.A., Paris 1996, p.162.
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I'Université de Caen, 1993, p. 81
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16 - M. Troper, op. cit, p. 84.
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(CE, 9 janvier 2001Deperthes, Rec. p. 1), le droit de mener une vie familiabermale

18 -

(CE, sect., 30 octobre 2008me Tliba, Rec. p. 523), le droit de propriété (CE, 29 mars
2002, SCI Sephaur, Rec. p. 117), la liberté du commerce et de I'stda (CE,

12 novembre 200X Commune de Montreuil-Bellay, Rec. p. 551), la liberté de culte (CE,
25 ao(t 2005Commune de Massat, Rec. p. 386) ou encore la liberté de réunion, a
lagquelle se rattache le droit pour un parti paliicde tenir des réunions (CE, 19 aodt
2002,Front national, Rec. p. 311)
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linguistique sectorielle puise ses présupposés et ses psindpas
différentes disciplines et sciences : cela va du droit a la linguéstiénérale.

Le volet descriptif concerne les différentes descriptiors tdemes
appartenant a un domaine précis ou a un secteur d'activité @lodation,
santé...). Quant au volet pratique, il a trait a I'ensemble tidités
auxquelles donne lieu la discipline : I'adoption de mesures dtigist et
linguistiques, I'élaboration de dictionnaires monolingues, bilingues ou
plurilingues...

(2) Par ailleurs, l'approche aménagiste et plus précisément
'aménagement du corpus des langues (cf. supra 2.1.3), qui devra étre
complétée par une approche terminologique, contribuera amplement a
I'élaboration de dictionnaires bilingues, trilingues dans les différestteurs
susmentionnés.

(3) En outre, notre étude des politiques linguistiques a trdeers
monde permettra aux chercheurs de différents horizons d’appréhender de
maniére adéquate le régime linguistique particulier marocain.
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Notes

1. L'alphabet Tifinagh adopté au Maroc par I'Institut Royal pour la
Culture Amazighe est utilisé pour transcrire les carastéte la langue
Amazighe)).

2. L'essentiel des données utilisées dans cette section segepui
dans le site deJ.Leclenaww.tlfg.ulaval.ca/ax|/
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(i) sauvegarder la diversité linguistique et culturelle en prorant |
plurilinguisme.

Pour mettre en ceuvre une telle politique, quatre mesures emjmir
été prises :
(a)Encouragement des travaux terminologiques ;

(b) mise en ceuvre d’'une société de l'information et des indssia
la langue ;

(c) préservation du francgais dans les instances internationales ;
(d) diffusion de la pensée scientifique et technique.

Par ailleurs, la France s’est déclarée en faveur duipfyuisme aussi
bien en Europe qu’a travers le monde, tout en se positionnantreatreur
la place de la langue francaise sur le plan international.

2.1.4.9 Politiques linguistiques mixtes

Il s’agit de politiques pratiquées concomitamment par un état.
Plusieurs types de politiques sont possibles :

()Non-intervention (langue officielle) et politigues sectbes
(minorités) ;

(ii) non interventionnisme et politique d’assimilation (minorités) ;

(i) valorisation de la langue officielle et statut
différencié (minorités) ;

(iv) valorisation de la langue officielle et politiques teeelles
(minorités) ;

(v) valorisation de la langue officielle et non interventiontrisi
langues) ;

(vi) valorisation de la politique officielle, politique d’asslation et
politique de bilinguisme territorial (minorités).

2.2 Conclusion et perspectives d'action

Force est de souligner au terme de cet article que notréeesn
matiére par l'intermédiaire du concept de « droit linguistique >xévéle

fructueuse a tous égards. Ce qui nous donne la possibilité de greideau
les trois conclusions suivantes :

1) Nous définissons la linguistique sectorielle comme étant le
carrefour pluridisciplinaire ol confluent linguistique générateénagement
linguistique, sociolinguistique entre autres.

Elle est constituée de trois volets :un volet théorique, un volet
descriptif et un volet appliqué. Par volet théorigue, nous entendonis que
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de 2011.Depuis cette date, 'amazigh est aussi «une» langcielleffavec
I'arabe, mais ce statut n'est pas tout a fait équivalent. En effett, dtfandre
l'adoption d'une loi organique qui devrait définir les modalités eet |
processus de la mise en ceuvre de ['officialisation denlguka amazighe,
ainsi que son intégration dans I'enseignement, dans les médidenet
l'administration de I'Etat...

2.1.4.6 Les politiqgues non interventionnistes

Une politique de non interventionnisme consiste a faire en goilite
y ait un rapport d’harmonie entre le principal groupe linguistiquée®t
minorités. Cela favorise bien sir le groupe dominant. Néanmoindellme
politique est accompagnée quelquefois par des mesures detipnotde
(Allemagne, Sénégal...).

L’Allemagne, a titre illustratif, adopte une telle politigaans la
mesure ou I'allemand n’a jamais été déclaré langue officielle.

2.1.4.7 Politique de multilinguisme stratégique

L'objectif ultime d'une telle politique est de mettred&ent sur la
complémentarité des langues en présence et d’exploiter au toig¢es les
ressources linguistiques d'un état (Afrique du Sud, Belgique fédéra
Mauritanie, Soudan...).

2.1.4.8Politique d’internationalisation linguistique

Une telle politique est adoptée surtout par les anciennesapcEss
coloniales qui visent a garder une présence linguistiquavars le monde
(France, Portugal...).

La politique linguistique francaise a titre d'illustration repasir trois
principes fondamentaux :

(i) Garantir le rayonnement du francais ;

(ii) veiller a ce que la langue francaise garde un role prépondérant au

niveau de la communication internationale ;
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guébécoises accorde les mémes prérogatives que le framcais qui
concerne les lois, les réglements, les tribunaux et les travaexneataires.
2.1.4.3 La politique linguistique d’assimilation

Une politique d’assimilation est 'une des mesures d'acdélérde
la minorisation d'un ou plusieurs groupes linguistiques. Une pellitique
vise a tout prix l'unité nationale au sein d’un Etat. L'assindtaest adoptée
par plusieurs états : Afghanistan, Lybie, Syrie, Iran entre autres.

En Syrie par exemple, la langue officielle est I'arabe.irénv88%
des Syriens sont des Arabes, les minorités non arabes lesnplugantes
sont les Kurdes (8%) au nord du pays et les Arméniens (2,8%).

La politique linguistique de la Syrie est une politique dradation
absolue a I'égard de ces minorités et c’est la population kurdophopétijui
le plus d’'une telle situation.

2.1.4.4 Les politiques de valorisation de la langue officielle

Une telle politigue est une politique d’unilinguisme. Quelquefoais,
elle favorise la langue nationale, dans d’autres cas, elleidavane langue
coloniale qui a une trés large influence internationalexshie tels cas, de
telles politiques sont accompagnées généralement de mesunesaissant
et protégeant les langues minoritaires. Le Maroc, I'Agéta Tunisie,
'Egypte, 'Espagne entre autres pratiquent une politique litiguss de ce
genre.

En Espagne par exemple, le Castillan est la langue offidell®ut
I'Etat, pourtant trois langues(le catalan, le galicien &asque) jouissent du
statut de co-officialité dans les difféerentes communauté®names.
D’autres langues comme ['asturien, l'aragonais, I'andalou, I'#sameh
'arabe sont considérées comme des variétés linguistiquefrgul’objet
d'un processus de préservation de leur spécificité et de |ehesse.
L'expérience espagnole est a cet égard l'une des initialieesplus
intéressantes en Europe. Toutefois, la derniére crise roatglaurrait
bouleverser la donne et apporter des changements a cette politique
linguistique.

2.1.4.5 Les politiques de bilinguisme ou de trilinguisme

C’est une politique reconnaissant deux ou plusieurs langues
officielles. Le cas du Maroc est édifiant a cet égard, b&aralassique
demeure «la» langue officielle de I'Etat, d'aprés l'arfiotke la Constitution
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du statut juridigue de la ou des langue(s) impkgegs. Il s’agit plus
précisément d’adopter des mesures en vue de gérariflits entre les langues.
La Belgique présente un cas instructif de ce geergolitique linguistique
sectorielle. La population belge compte 11 358@dtants et se répartit de la
fagon suivante :

-57 %de flamands d’origine néerlandaise ;

-42 %de wallons d’'origine francaise ;

-1 %d’allemands.

En Belgique, Etat fédéral, trois langues officielles (mngais, le
néerlandais et I'allemand) se partagent le marché linguéstDe méme, cet
état est divisé en quatre zones linguistiques : Bruxelleggian flamande
au nord, la région wallonne au sud et une petite région allemands. & &e
trois communautés représentant les trois groupes linguistiques
susmentionnés adoptent les décrets relatifs a leur groupedécests
linguistiques sont applicables au sein des régions flamandealkinme
(selon le cas).Quant a la communauté germanophone, elle ne peut
gu’adopter de tels décrets puisque, en vertu de la constitution,alpas de
région germanophone (méme s'il existe une région de langue allemande) ».

Plusieurs aspects conflictuels caractérisent ce typepaliique
linguistique, citons a titre d’exemples les tensions entréldesands et les
wallons au niveau de Bruxelles et le flou qui caractéasepbuvoirs de la
communauté allemande.

2.1.4.2 Le statut légal différencié

Une telle politique reconnait un statut Iégal différencié dfoutir
a la coexistence des différents groupes linguistiques au sein d’un état.

Autrement dit, les droits linguistiques sont garantis pendamtleg
minorités sont assurées d’'une protection spéciale. Plusitaiss agloptent
une telle politique (Albanie, Bulgarie, Chine, Québec entre guielon
s'intéresse de plus prés a I'exemple du Québec, on remarqueeque |
promotion de la langue francaise a eu un impact important sur la
scolarisation en francais des immigrants et sur l'insteuradu francais
aussi bien dans le domaine du travail que dans celui de lafféclQuant a
la minorité anglophone, elle jouit d'un éventail assez élaberérdits
linguistiques :le droit d'utiliser I'anglais a I'’Assembléationale, le droit de
traduire toutes les lois en anglais, le droit des proces léar langue entre
autres. De méme, La Constitution Canadienne qui prévaut supises
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A. Aménagement du statut des langues
Il touche le type de statut constitutionnel, l1égislatif etendgntaire. Il
doit impliquer des dispositions adéquates pour que le statut des$aag
présence dans une communauté linguistique soit compatible avec la politique
linguistique préconisée. Il doit apporter également quelquessjangs sur
des notions comme « langue officielle », « langue nationale » ouuelang
étrangére ».A ce niveau, il s'agira de déterminer les fonctipms I'on
attribue a ces langues et les moyens susceptibles de tradaingolitique
linguistique effective.
B. Aménagement du corpus des langues
Plusieurs exemples d'interventions sur le corpus peuvent étre
rappelés : La création d'une écriture et d'un systéme deschigtion
phonétique ; les diverses expériences touchant la réforme de ltagpheg
en francais; la création de lexiques (dictionnaires multiliague
terminologies spécialisées;..I'enrichissement du lexique d’'une langue
spécialisée afin de la rendre apte a une communication phorétaet la
question de la graphisation, le cas du Tifinagh par exemple.
2.1.4 Politique linguistique
La majorité des scientifiques, des linguistes et des igielis
manifestent un intérét majeur au phénoméne de la préservation de |
diversité linguistique au sein des communautés linguistiques. tDmeegue
la moitié des 6000 langues parlées a travers le monde sonté&esmde
disparition. Plusieurs facteurs affectent I'existence ouafjesdes langues
humaines (L'usage dans la communication, la dispersion géograpitpe
situation économique des locuteurs...) et c’est en ce sensugieups pays
adoptent des politigues linguistiques pour encourager ou non |'daagye
langue ou de certaines langues.
Par ailleurs, on entend par « politique linguistique » I'ensemble des
mesures pouvant étre adoptées en vue de « faire correspondreiawmnge
ou plusieurs langues déterminées au besoin et attentes » d'une catdmuna
linguistique.
Plusieurs types de politiques linguistiques peuvent étre distirfguées
2.1.4.1 Les linguistiques politiques sectorielles
L'objectif ultime d'une politique linguistique setielle consiste a
trouver des solutions adéquates aux problémesidiiges indépendamment
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2.1.2 Diversité linguistique

Le concept de « diversité linguistique » a fait I'objet digsipurs
travaux dans le domaine de la sociologie du langage, la sodislioge et
la psychologie sociale, nous pensons surtout a Ferguson, Gumperz, Fishman,
Lambert, Labov entre autres.

Lesdits travaux ont montré sans équivoque que la diversité
linguistique (bilinguisme, multilinguisme...) est une caractéyisi
fondamentale de toute communauté linguistique et que I'homogénéité
linguistique n’a pas droit de cité. ce qui fait dire a Bouk@@95,15) que
« Partout dans le monde, les communautés linguistiques sont hagsalye
fait de la variété des structures qui constituent lesdtipns sociales et
économiques. Cette hétérogénéité est attestée au niveauwider$ité des
langues utilisées autant qu'au niveau de la variation propt@a@uce des
langues coexistantes [...].

En outre, la coexistence des langues impligue un processus
d’interaction et compétition entre les biens symboliquesq@z confirme
J.M.Eloy (2012) en parlant des travaux de Labov « ces travaux pragvent
que chacun éprouve, hormis peut-étre certains linguistiquespi gae la
langue n'a pas pour seule fonction sociale la communication, desss
fonctions liées a la distinction sociale, la hiérarchisadimriale, et toutes les
contradictions sociales ».

2.1.3 Aménagement linguistique

Ce concept a été utilisé pour la premiére fois en 1973, par Jean
Claude Corbeil, alors directeur de I'Office de langue fremecdu Québec.

La définition retenue pde Conseil International Francophone des Langues
nous semble appropriée : « Toute intervention d’'une instance nationale ou
internationale, ou d’'un acteur social, qui vise a définir les fomstou le
statut d’'une langue ou de plusieurs langues en concurrence, sulitoireerr
ou dans un espace donné (aménagement du statut), ou a standardiser ou
instrumentaliser une ou plusieurs langues pour les rendrezape®lir les
fonctions gu'on leur a assignées(aménagement du corpus)dansirée ca
d’une politique linguistique préalablement définie ».

Il ressort de la définition ci-dessus que deux d’aménagements
linguistiques peuvent étre distingués :
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de son activité professionnelle et de ses différentes ttéorsac
économiques. Par ailleurs, toute communauté linguistique est adsulge
présence de sa langue dans tous les types d'organisations socio-
économiques.

2. Vers une approche sectorielle

Plusieurs concepts émergent de notre lecture de la DUDL,la’ou
nécessité de les définir en vue de mettre en lumiére deactére opératoire
et les utiliser a bon escient pour appréhender les droits limgugistdans les
secteurs susmentionnés.

2.1 De quelques concepts clés
2.1.1 Communauté linguistique

On entend par communauté linguistique « toute société humaine qui,
installée historiguement dans un espace territorial déterméeénnu ou
non, s’identifie en tant que peuple et développe une langue commune
comme moyen de communication naturel et de cohésion cultargtie ses
membres. L'expression propre a un territoire désigne l'idiomelade
communauté historiguement établie sur ce méme territoidrticlé I,
paragraphe 1 de la DUDL).

Cette définition semble satisfaire, a premiere vue, aurerie la
généralité d'autant plus que la dimension culturelle y ssilignée.
Toutefois, elle nécessite les remarques suivantes :

(i) Comme le souligne Paul Vaurs (2005) « le possible conflit entre
le principe de territorialité d’'une langue (la langue d’eiser dans un
territoire considéré)et celui de la personnalité(la langtieespectée en tant
gu’elle est parlée par la personne)tend a étre résolu au gudgfitincipe de
la liberté d’expression, de communication et d’enseignement ».

(i) Par ailleurs les travaux sociolinguistiques de W.Labov ont
montré que la communauté linguistique n’est plus a considérer céramte
un ensemble de locuteurs visant la méme forme linguistiques ma
reconnaissant la méme norme.

(iii) Enfin, il faudrait mettre I'accent sur le fait que toute camauté
linguistique est par définition hétérogene et la langue estctstée-
structurante de cette hétérogénéité.
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Culture et Domaine socio-économique. Huit articles sont dédiéisacun
des deux premiers domaines, trois au troisieme domaine etislgsaaux
trois derniers.

Section I. Administration publique et organismes officiels

Les articles 15-30 reconnaissent I'égalité de statut ldegues
officielles et I'égalité du droit a leur usage. Ces dispmsst touchent les
actes juridiques et administratifs, les rapports avec lesopgupublics, les
documents officiels, les tribunaux de justice et les ingoript sur les
registres publics.

Section Il. Enseignement

Les articles 23-30 soulignent la place centrale accordéagnes
d’enseignement quelles gu’elles soient. Les questions d’enseighetas
langues sont abordées dans la perspective de la diversificatiadde
'enseignement pluriingue en vue d'aboutir & la valorisatieh au
développement des répertoires linguistiques des individus et des groupes.

Section Ill. Onomastique

Les articles 31-34 stipulent que toute communauté linguistigee
droit d'utiliser son propre systéme onomastique aussi bieniveaau des
noms propres de personnes (anthroponymie) que celui des noms de lieu
(toponymie).

Section IVMédias et nouvelles technologies

Les articles 35-40 édictent une assise juridique a toute qoeliti
linguistique médiatique homogéne et cohérente.

Section V. Culture

Les articles 41-46 précisent que toute communauté linguistitpie a
droit d'accéder a sa propre production culturelle dans sa languedédoi
I'hégémonie des anciennes puissances tutélaires. En outre, lace p
prépondérante doit étre accordée a sa propre langue dans tesites |
manifestations culturelles, sans oublier la sauvegarde du patrimoine.

Section VI. Domaine socio-économique

Les articles 47-52 édictent que toute communauté linguistiqee a |
droit d’étre dotée dans sa langue de tous les moyens nécesshineercice
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Déclaration universelle des droits linguistique

Il ressort du tableau dessus que la DUDL est composée de
articles touchant six secteurs. L@gliminaires montrent que ce-ci trouve
son fondement dans la Déclaration universelle des droits derie el
s'appuie, en outre, sur plusieurs conventions et déclarations. @Qu
préambule, il énonce les objectifs politic culturel et économique dont
dépendent la survie et le développement des langues afin d’abaui
« équilibre écologique des sociétés ».

1.2 Régime linguistique général

Les deux tiers des articles (38 au juste) de la DUDL, sonbcoiss¢
la présentation du régime linguistiqueng§éal. CelL-ci vise a instaurer une
base juridique favorable a 'aménagement d’'un régime d’édalguistique
garantissant le droit de chague communauté linguistique a shtitlin
inconditionnelle de sa langue.

Six secteurs clés sont cibléadministration publique et organismes
officiels, Enseignement, Onomastiquiglédias et nouvelles technolog
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Par ailleurs, le concept de « droit linguistique » est primortiak
la DUDL. Celle-ci se présente comme étant « une vision glatededroits
linguistiques » dont le but ultime est de «corriger les désbrpsli
linguistiques et établir une paix planétaire ».Pour ce faire,peéconise la
diversité linguistique et culturelle en vue « d’assurer la prampte respect
et 'usage social et privé de toutes les langues ».

1.1 la Déclaration universelle des droits linguistiques

La DUDL a été proclamée le 9 juin a Barcelone. Elle trosme
fondement dans la Déclaration Universelle des Droits de I'Hemm
notamment l'article 2, paragraphe 1 qui stipule que :

« Chacun peut se prévaloir de tous les droits et de tostdibdetés
proclamés dans la présente Déclaration, sans distinctiome@usotamment
de race, de couleur, de sexe, de langue, de religion, d'opinion politiqiee o
toute autre opinion, d'origine nationale ou sociale, de fortune, ideanae
ou de toute autre situation. » (C’est nous qui soulignons).

De méme, elle est l'aboutissement de plusieurs déclarations
conventions et résolutions dont nous citons, a titre illustregifPacte
international relatif aux droits civils et politiques du 16 déweml1966
(article 27) et le Pacte relatif aux droits économiques, soeiacxturels de
la méme date. La résolution n°47/135 du 18 décembre 1992 de I'’Assemblée
Générale de I'Organisation des Nations Unies (Déclaratem droits des
personnes appartenant a des minorités nationales ou ethniquessetiget
linguistiques.

Notons enfin que la DUDL constitue une proposition de base ayant
pour finalité d’assurer le droit vécu dans des sociétés lingueshent
équitables. Elle garantit la prise en charge de la sliéelinguistique et le
renforcement des mesures d’encouragement de la normalisationtimguis
et 'aboutissement a un statut juridique différencié.

Le tableau synoptique ci-dessous donne un apercu général de ladite
déclaration :
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Des droits linguistiques
a la linguistique sectorielle

Dr. Abdellah GANTARE
Professeur d’enseignement Supérieur Habilité
Institut Supérieur des Sciences de la Santé
Université Hassan®1 Settat-Maroc

Introduction

Le présent article ambitionne de mettre en lumiére les
soubassements théoriques de la linguistique sectorielle (LS danghav
Notre entrée en matiére s’est faite par le truchement detden®s qui nous
ont semblé incontournables pour une approche de la question : « liqgist
sectorielle » et « régime linguistique général ».Ces deux ternmss ont
conduit au domaine des droits linguistiques. Ce concept trouve son écho
dans la Déclaration universelle des droits linguistiquescéane 1996)
(DUDL dorénavant).

Une lecture approfondie de celle-ci nous a éclairé syrlasipes de
base de la LS.De méme, ladite lecture nous a permis dengirire le
champ de notre proposet de le structurer au moyen d’'un appareziptosl
adéquat. Corollairement, des pistes d’action seront proposée® afonder
des balises sérieuses a des études ultérieures.

1. Des droits linguistiques

D’une maniére générale, comme le précise Boutaleb (2003,19-20),le
droit linguistique se préoccupe, dans son acception la plus largejtdess
qui régissent le statut d’'une langue et son utilisation ?lats dinguistiques
concernent aussi bien les droits des personnes et des commupautés
droits intrinséques d'une langue. Tout d'abord, le concept de droit
linguistique référe au droit d'utiliser une langue ou une autnsuike, il
renvoie au critére législatif qui touche la gestion paliticdes situations
linguistiques. Enfin, il se rapporte a la législation lingqisti qui fait partie
de la « jurilinguistique ».
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La coopération régionale cruciale

La dimension transnationale des flux migratoires illégawessite
une coopération internationale. Par ailleurs, il est conseté&tence un
climat de suspicion entre le Maroc et I'Algérie. La m@ndue des autorités
marocaines a Alger et le refus de cette derniére de mrdpéendent le
combat contre les réseaux criminels transnationaux plus ardu.

Les relations en dents de scie avec la Mauritanie, pousseairte a
opérer unilatéralement dans certaines régions pour assgéguaté de ses
frontiéres, les réseaux du trafic illicite opérant autanhord du pays, gu’'au
sud dans la région de Laayoune, Guerguerate et Lagouira. llilestieit
signaler que des villes comme Fés, Rabat et Casablarncausshtouchées
par ce trafic.

Méme si les efforts du royaume d’intégrer les migrants subsahariens et
les réfugiés dans la société n’engagent que le Maroc et détald ses
choix souverains. Il n'en est pas moins que la protection des frentiéee
'Europe est un fardeau lourd a assumer pour un pays qui souffre de
problémes structurels. Un climat de confiance entre les pagmy et une
coopération solide avec de la responsabilité partagé aveosksitions
régionales et internationales sont impératifs pour allé&gprdssion du trafic
illicite des migrants sur le Maroc.

Conclusion

La « sécuritisation » du trafic des migrants au Maroc esfuga par
I'ensemble des politiques et mesures sont consacrés poantl®le des
frontieres et surveillance du territoire menés face aseaud du trafic
illicite des migrants. La lutte contre la criminalitéganisée passe par des
opérations conjointes avec les pays voisins, mais le proljemeersiste
avec I'Algérie reste le maillon faible de toute stratégi@isedre.

L'industrie sécuritaire bénéficie de la situation pour fourdir
matériel pour militariser les frontiéres et tirer profiés activités des
groupes criminels organisés. Une menace qui ne peut étre limip&quee
meilleure coopération et coordination entre les différemaigsnces pour
assurer la sécurité étatique.

16- Terrorisme : L’Algérie refuse de coopérer !phfftaujourdhui.ma/societe/terrorisme-
lalgerierefuse-de-cooperera
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En outre, on note le retard de la mise en place du conseil supée
la sécurité probablement affecté par le débat sur les ptéreg au sein des
différents services de sécurit¢ de [I'Etat (ministére datétieur,
commandements militaires, état-major, services de renseigtenet les
politiciens qui devront siéger au conseil).

Une rivalité entre agences de sécurité a pousseé le Roimdohdl a
adresser un message clair aux responsables sécuritagrekildiscours du
trone du 30 Juillet 2016 .... La sécurité du Maroc est un devoir national
qui ne souffre aucune exception, pas plus qu’elle ne doit étred’ae
luttes byzantines ou l'objet de négligence ou de laxisme dans
'accomplissement du devoir qu’elle implique. Elle exige plutbt de
I'’émulation constructive dans la préservation de l'unité, de lastécet de
la stabilité de la patrie... 3.

Cet appel du Chef de I'Etat pour faire de [lintégrit&iteriale, la
sécurité nationale et I'ordre public, une priorité nationalet, en évidence le
souci de mettre en place une coopération plus efficace lestdifférents
services de sécurité. Une nécessité qui s'impose au vu ldéisng avec
'UE, de la préservation de la sécurité régionale, de la aaitére le crime
transnational et contre le terrorisme.

La complexité et I'ampleur des menaces nécessitent une approche
holistique de I'ensemble des acteurs : Armée, marine royaldageerie,
ministere de l'intérieur, forces auxiliaires, police et dosafi®@us ces corps
sécuritaires sont impliqgués dans la gestion des frontiérkss stirveillance
des territoires. La coopération entre institutions natienalégionales et
internationales s'impose pour combattre les groupes criminelsiség. La
coordination entre les agences de sécurité, suite au discmirRoi
Mohamed VI du 30juillet 2017, s’est matérialisée lors de la oéudies
sécuritaires du pays, chapeautée par le ministre de l'int@rieur

14 - Texte intégral du discours royal : http://wwnvaroc.ma/fr/discours-royaux/texte-integral-
du-discours-royal-loccasion-de-la-fete-du-trone

15 - Laftit réunit Benslimane, Hammouchi et Mansawr ministére de I'Intérieur :
https://www.h24info.ma/maroc/laftit-reunit-benslimahammouchi-mansouri-ministere-
de-linterieur/.
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et des gendarmes pour le contréle du littoral méditerrahéess forces de
I'ordre sont opérationnelles dans la ceinture allant de Taadgeujda. De
plus, la police, les douanes, et la gendarmerie royalelamtalles points de
contréle mobiles et fixes le long des routes dans les zones frontaliéres.

Malgré cela, les forces de sécurité ne sont pas en mesuaontiéler
la totalité des frontiéres. Le facteur géographique cordtiin des freins de
la stratégie marocaine a I'ceuvre. Les responsables ne celss#inmer
I'insuffisance des moyens financiers, logistiques, matéeelsumains pour
veiller & appliquer les mesures nécessaires pour congebdesrréseaux de
trafic illicite.

Néanmoins, les instabilités et les menaces se développant au
frontiéres ont soulevé la question de la restructuration depdiaep
sécuritaire au Maroc. Dans un souci de moralisation de irastmation
sécuritaire, des changements dans la Direction Généralea deurkté
Nationale (DGSN) et la Direction Générale Seécurité duitb@e (DGST)
ont eu lieu.

Les différents services ont été restructurés en ratthates hauts
cadres a la direction centrale. Certains hauts responsabl@&stéolitnogés
suite a des allégations de graves infractions administratives

La création, en 2015, du Bureau Central d’'Investigation Judiciaire
(BC1J), qui releve de la DGST, a produit un effet de syneegiee les
services de sécurité dans les investigations et les engsétele crime
organisé transnational. Ces changements ont permis d’acdieffieacité
dans la lutte contre toute menace a la sécurité nationale.

Plusieurs responsables des différents organes sécurgtairpgonnés
de trafic d'influence ou de corruption ont été démis de léamstions et
poursuivis en justice.

De plus, des formations sont offertes aux agents marocaingssu
questions sécuritaires, le droit international relatif aux tipres migratoires
et le crime organisé.

13 - Ce que co(te au Maroc la lutte contre les anigr qui veulent rejoindre
I'Europe :http://fr.le360.ma/politique/ce-que-cowdig-maroc-la-lutte-contre-les-
migrants-qui-veulent-rejoindre-leurope-108735.
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En Aout2016, des mesures de sécurisation des frontieres entre le
Maroc et la Mauritanie ont été entreprises pour faire &aleecrise du poste
frontiére de El Guerguarate (PFG). Parmi ces mesurepui@ux capacités
nationales de contréle des frontieres, I'amélioration deerses de gestion
des frontiéres et la fourniture du matériel nécessaire poureguautorités
chargées des frontiéres assurent un contrble efficaceuBggs services de
sécurité ont pour tache d'éliminer toute forme d’anarchie datte égion
qualifiée de «Kandahat»de I'Afrique du Nord située dans la zone tampon
proche du poste frontiere d’El Guerguarate.

S’ajoutent a cela, les mesures qui nécessitent I'@nrdes barriéres
et murs, la surveillance des communications, I'échange deigeeseents
dinformations, la surveillance aérienne de la bande frontaligre
I'adjudication d’'un plan de sécurité flexible adapté aux zormddlieres et
aux changements du contexte régional.

Ces efforts pour sécuriser les frontieres et assarggdurité régionale
s'expliquent par le fait que des pays voisins (Algérie, Manig), ne
coopérent pas suffisamment avec les autorités marogaémesbsence de
confiance et de canaux de communications opérationnels.

Le Maroc est contraint de combler ce déficit de coopératiopalgs
voisins par le redéploiement des troupes et le renforcemeninuosh
hommes et en matériel, ce qui pése sur le budget de I'émtddmenses
publiques relatives a la défense et au maintien de l'ordde ¢ sécurité
publique sont en évolution par rapport aux dépenses d'autres secteurs.

Les dotations financiéres12 destinées aux dépenses du secteur de la
sécurité en 2017, notamment, au renforcement des frontieres et la
surveillance du territoire font de la lutte contre leitrdficite des migrants
un enjeu fondamental de sécurité qui nécessite des moyensseteme
exceptionnelles.

Selon des sources officielles, le dispositif sécuritaire Garégion du
nord coute 250 millions d’euros/an, avec 23 000agents des forcesdte I'or

11 - Maroc : 'armée pénétre dans la zone tampen fvSahara :
http://www.afrik.com/maroc-l-armee-penetre-danzdae-tampon-avec-le-sahara.
12 - Loi de finance 2017 : https://www.finances.go&/Docs/DB/2017/If2017fr.pdf.
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Des projecteurs a forte puissance permettant aux patraotgsintes
marocaines et espagnoles d’assurer la prévention des menagg®ujges
criminels organisés.

Il faut néanmoins relever une insuffisance du matériel poconieble
biométrique des documents dans les aéroports marocains. Touefois,
février 2017, environs 850 migrants subsahariens ont franchi fbslés a
lames tranchantes séparant les territoires marocains die ldevCeuta.

Suite a cet incident, le Roi Mohamed VI a urgé l'inspectenégg
des FAR (Forces armées royales) de mettre en place une postvatégie
de lutte contre I'immigration illégale, et la consolidatid® la sécurité aux
frontieres.

Les autorités marocaines ont notamment décidé de renforcer la
présence des différents corps de sécurité prés des fronRaresonséquent
les forces de lI'ordre, Gendarmerie, Forces auxiliaires £gtfments de la
DGSN, ont ratissé les alentours de la cloture qui séparntidade Ceuta et
la forét de Belyounech.

Deux a Trois barrages de la gendarmerie royale furetatléss sur
les 70 kilometres séparant I'aéroport de Tanger et Ceutaeetrentaine de
véhicules supplémentaires appartenant aux Forces auxiliaiphssede 350
éléments, ont été déployés en renfort tout au long de la poimgipale
empruntée par les migrants.

En conséquence, une seconde tentative de 800 migrants a forcer le
passage vers l'enclave espagnole, fut avorté le 4 JQila¥ par la
gendarmerie royale et la Guarda civile espagnole.

Toutes ses mesures rendent le passage terrestrdeddfici migrants
qui sont victimes d’'une politique répressive des Etats. équiince des
passages est ralentie impliquant aux communautés de mignataiés
dans les foréts des régles de survie drastiques.

Entre juillet et Aout 350 migrants subsahariens ont pu franchir le
doubles barriéres de I'enclave de Ceuta. On dénombre plusieuésidage
a lintervention des forces de l'ordre marocaines et d&uarda civile
espagnole.
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gue seulement 95 réseaux criminels ont été démantelés en 201&s par
autorités marocaines.

Pour limiter les menaces des groupes criminels transnationaux, le
Maroca entrepris une série de mesures qui consistent erédton de
nouveaux postes avancés, I'envoi de renforts et de matériel dansnies
frontalieres, le renforcement de la surveillance et du cen&dx frontiéres,
I'édification de nouvelles infrastructures et l'instaltetti d'équipements de
surveillance électronique.

La présence des barrieres entre Nador et MEliéest pas une
formule efficace pour lutter contre les réseaux de trafiquaatslynamique
s'est ralentie dans le temps, mais le mode opératoire a été modifié.

La construction de nouveaux postes de contrble frontaliers dans les
environs de Saadia a été mise en place, a cela s’ajoutsdadpdarbelés
sur 114 km entre le Maroc et 'Algérie, avec I'édificatidiune cléture
métallique dotée de capteurs électroniques. C'est le secondjueute
Maroc construit aprés celui doté également de systemesoalgaes, pour
limiter les infiltrations des trafiquants du Polisario.

En contrepartie, I'Algérie a mis en place un mur d’'une hauteur de 3.5
metres de haut sur prés de 5 km de long, situé dans lawdle de Chraga
a 8km au sud d’Ahfir, environ a 10 km au nord de Beni Drar a la frentie
algérienne. Cette clbture est munie de caméras de surveillance.

Dans cette politique de prévention, le facteur technologigueyjoue
role important dans la surveillance des frontieres. A Ceutdetitla, les
barrieres mécaniques sont également équipées de matémgjsigements
de pointe pour avorter les tentatives de franchissement des batipress.

Parmi ces équipements on retient:

Des cables souterrains reliés a des capteurs électromiqoese but
est la détection les battements de caeurs et de tout mouvement;

Des caméras de vision nocturne et thermiques;

10 - A Melilla, le dispositif espagnol est compatrois barriéres : une de six métres, une de
trois métres, puis & nouveau une de six métresMamc a construit une quatriéme
barriére en 2014.
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Bien que Le Maroc soit considéré comme I'unique pays africain ayant
des frontiéres terrestres avec I'Europe (Ceuta et Mellka dispositif
sécuritaire mis en place a permis de démanteler plusieurs réseauicdtetraf
migrants.

Le Maroc a adopté une politique volontariste de lutte contre la
criminalité transnationale qui repose sur quatre approchesanti: la
protection des cotes et des frontieres terrestres, laillamee maritime, la
surveillance du territoire et la modernisation7 des postes frostalier

Le Ministére de lintériedret les instances compétentes qui relévent
de son autorité se consacrent aux questions opérationnelles,ecteamm
démantélement des réseaux de trafic et la coopération avec leepays t

Une source officielle a déclaré que depuis 2014, 40000 tentatives
d'immigration clandestine ont été avortée set environ 3000 réseaux
structurés ont été démantelés grace aux efforts conja@nia dolice, de la
gendarmerie, des forces auxiliaires et de l'armée. Pourtahbn se
I'Organisation internationale pour les migrations (OIM)rdate espagnole
est davantage privilégiée par les réseaux de trafiareies migrants a cause
des moindres risques encourus durant la traversée et de saitéralés
frontiéres européennes. Le nombre de personnes ayant atteipsgiEsa
triplé en 2017 par rapport & 2016. De sa c6té, I'agence Fiantftirmé

7 - Linstallation des techniques de profilage efifing techniques » , Il'achat des
équipements et scanners pour les conteneurspebdaration des outils biométriques
pour détecter les faux documents et le passaggaldédes frontieres, mais il existe
toujours des lacunes et insuffisances dans différgostes frontalier®ar exemple: A
'aéroport de Tanger la durée de contrdle de Hanticité des documents d'un
subsaharien muni d'un passeport de son pays aveSghengen est de 10 & 20 minutes.

8 - La Direction des migrations et de la surveillane des frontiéeresdu Ministére de
I'intérieur, opérationnelle depuis 2005, est chardé lutter contre les réseaux de trafic ,
mais aussi de faciliter et mettre en ceuvre lewit&ti de coopération de I'Etat sur les
plans bilatéral, multilatéral et régionaLa police marocaine est chargée du
démantélement des réseaux criminels, et de la fammaédes policiers et des agents de
'immigration. La Gendarmerie royale joue un role grévention mais aussi de police
criminelle, puisqu’elle est habilitée & mener daguetes et & procéder a l'arrestation
des personnes impliquées dans des groupes crinorggsaisés. La Gendarmerie royale
participe & des patrouilles conjointes aux froeseen coopération avec la police
judiciaire espagnole.

9 - Africa-Frontex Intelligence Community Joint Rep

2016 :http://frontex.europa.eu/assets/PublicatRis&/_Analysis/AFIC/AFIC_2016.pdf.
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Le moteur de cette activité est un carnet d'adresse etseaurdien
rodés qui permettront de contourner les lois et les barriéres. Le fléagsee ¢
de grandir et de se propager, les trafiguants s'adaptent ditiqupe
répressives et restrictives des autorités compétentes.

La nouvelle route Nord-Africaine du « Haschisch » tiresignal
d'alarme sur le risque potentiel a la sécurité et lalgéabiu royaume. |l
s’avere que les trafiqguants, dont la Mafia italienne, ont iées lavec les
membres de I'Etat Islamique pour sécuriser la route du Maiabrouk et
Syrte en Libye6. L'échange de services peut faciliter ite fe terroristes
recherchés par Interpol. Les liens présumés entreafiguisnts d’humains,
d’armes et de drogues et les terroristes constituent unaceé la sécurité
nationale.

Le Trafic des migrants est donc considéré comme une agqtieiséue
secondaire pour les grands passeurs, qui travaillent en prgmietans le
trafic du hashish. Les migrants ne figurent dans le convoi cpmeme
« marchandise » complémentaire.

Pour les petits et moyens trafiquants, le trafic des migcamistitue
leur activité majeure en raison de la difficulté de s fane place dans le
marché du trafic de drogue et de haschisch.

Dans une région instable et face aux menaces des groupasetsimi
organisés, un important dispositif sécuritaire doit étre mis aoeppour
lutter contre les menaces non étatiques qui ciblent le royaume.

La réponse de 'appareil sécuritaire aux menaces

La lutte contre les réseaux du trafic des migrants exigeklisation
de moyens matériels, humains et techniques en vue de renforcer le€sapacit
des intervenants dans le domaine de la sécurité. Une réftetere aux
réseaux de trafic illicite des migrants nécessite unen@aidon permanente
de patrouilles de contrdle conjointe, et la coopération ereraat'échange
de renseignement, ainsi que le contr6le des documents de voyage.

6 - The Mafia-ISIS connection: Partners in crimgerfect.
strangers?http://english.alarabiya.net/en/feat@d5//07/12/The-Mafia-ISIS-connection-
Partners-in-crime-or-perfect-strangers-.html.
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pour camoufler le passage a la frontiere en déjouant légrearaux postes
frontaliers de Beninsar ,Farkhana ,et Tarajal .

Dans la route maritime, les trafiqguants utilisent différetyges
d’'engins pour atteindre les cbtes marocaines depuis la Mauritahite
rivage espagnole depuis Tanger, Ksar Sghir, Fnideq, AL HoceiaggrN
Mariwari , Larache, Asilah et Moulay bousselham.

Il s’agit de canots gonflables, de bateaux rapides équipéaotiirs
puissants, de navires de péches, voire méme de jet-sétess diateaux de
plaisance. La traversée clandestine du détroit de Gibpadtaraussi se faire
a bord d’avions privés au bord de cargaison de drogues pour dgdysri
cher. Les prix du voyage dépendent du moyen de transport utildés et
risques inhérents. Il peut varier de 800 a 6000 Euros.

Le prix est fixé selon la régle qui veut que moins il y aisigue, plus
le prix est élevé. Une fois a bord de I'embarcation, dlaiquants mettent

souvent a la disposition des migrants des montres boussoles et des
téléphones portables pour appeler le sauvetage.

La ville de Ladyoune au sud du royaume, permet la traversgdege
fles Canaries, mais elle est de moins en moins utiliséaiseadu nombre
élevé de morts dans cette route maritime.

Ainsi, ces réseaux peuvent créer des tensions, dans une région
poudriere. Des journaux mauritaniens et algériens ont rapporté des
informations sur l'arrestation de douze membres de la maodgaler
marocaine, le 11 Mai 2017, dans les eaux de Lagouira par l'armée
mauritanienne aprés une poursuite des trafiquants. Cetnbcdmontre le
degré de nuisance des réseaux du trafic illicite sur laiaes entre pays
voisins. La presse marocaine a démenti I'information, mageleernement
a accélére la procédure de délimitation de ses frontieres neitim

La derniére crise entre le Maroc et I'Algérie en mal720suite a
l'interdiction d’entrée sur le sol marocain d'une trentaineétigiés syriens
blogués dans lazone tampon de Figuig, ne peut qu'étre orchestrée par un
réseau de trafic des migrants. Face a la demande incedsargervices des
réseaux de trafic et dans un marché trés lucratif a fedrlee. Le secteur
attire de plus en plus des groupes polycriminels qui metterst tessources
pour s’acquitter d'une place dans un marché rentable.

41



la tAche aux trafiquants. Le franchissement terrestre de I'AlgérMaroc se
fait généralement a partir de minuit pour éviter la vigidanes gardes-
frontieres.

La durée moyenne du séjour a Nador est de 10 a 20 joursasteg
enquétes et poursuites des forces de l'ordre a I'égargpateeurs. Les
trafiguants assurent le voyage a différentes étapesemarant les membres
d’une seule famille avec un décalage dans le temps de lasttavée prix
dépend de la fermeté et de la vigilance des autoritéspribe de passage
varie entre 800 a 1500 Euros par personne. A noter I'existence d'un
nouvelle route des Syriens, Irakiens et Palestiniens en pruseda Mali et
de la Mauritanie vers le Maroc.

Dans un récent rapport de Froritexil est constaté qu’'un grand
nombre de migrants de différentes nationalités, Marocains, iAfger
Syriens , Sénégalais, Ivoiriens, Ghanéens, Sri Lankai€oegolais, se
dirigeant vers 'union européenne ont été capables de déjoureseses de
contrble a I'aéroport international de Casablanca et aux pfostealiers de
Ceuta et Melilla. lls ont été assistés par les trafitgjaavec des documents
de voyage, Visas et passeports falsifiés.

Par ailleurs, on note que la police aux frontiéres assistéa palite
scientifique a mis la main sur un réseau de falsificatiorpdsseports, apres
linterception d’'un homme d’'affaires syrien5 disposant d’'un passeport
guinéen. Une enquéte est en cours sur I'existence d'un group@etrim
transnational qui ceuvre pour l'octroi de passeports guinéens t@arme
I'accés au territoire marocain sans Visa, moyennant le prix de 5000ollar

Malgré la sécurisation des frontieres terrestres datidaroc et les
enclaves espagnoles, des voitures ou des voitures béliers avagdmts a
bord, est aussi une des voies du trafic. Les réseaux crimipgiend des
modifications minutieuses dans les voitures (sieges arrigoffees, double
plafonds, pare-chocs, tableau de bord, airbags, réservoir et enévaéises )

4 - Africa-Frontex Intelligence Community Joint Rep
2016 :http://frontex.europa.eu/assets/PublicatRis&/_Analysis/AFIC/AFIC_2016.pd
5Passeports "falsifiés": Un directeur d'une muliovele condamné et interdit de venir au
Maroc : https://www.medias24.com/MAROC/DROIT/17023&sseports-falsifies-Un-
directeur-d-une-multinationale-condamne-et-intedditvenir-au-Maroc.html
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La menace des réseaux du Trafic lllicite des Migrants

Entre l'insuffisance des moyens financiéres et linstabpitditique
régionale, le trafic illicite des migrants constitue une raer@our la sécurité
des états. Les groupes criminels spécialisés dans léc THidite des
Migrants (TIM) sont flexibles et ajustent leurs modus operaatibn les
nouvelles politiques répressives de I'état.

Cette "agence de voyage multinationale” change son mode de
fonctionnement et ses itinéraires a chaque changement de snpaures
autorités compétentes chargées de surveillance des éfamtiet des
territoires.

Par exemple, les trafiquants ont changé leurs services ec Nbais
des campagnes de régularisation en 2014 et 2017 aprés l'adoption du
gouvernement d’'une nouvelle stratégie nationale en matieregiation et
d’asile en décembre 2013. La nouvelle donne politique s’est trgzharsiten
certain nombre d’actions et mesures inédites en faveur dgants. Les
trafiquants offraient ainsi des documents de voyage et dti@émauduleux
permettant aux migrants ne répondant pas aux exigences duéreirdst
l'intérieur de régulariser leur situation.

En Avril 2017, & Mohammedia, un réseau2 Congolais de production
de faux documents d'identité a des subsahariens a été démantelé. De
subsahariens ont de la sorte réussi a régulariser taatien administrative
auprés des autorités marocaines, d'autres ont été interpel@ palice
marocaine pour approfondir I'enquéte sur le l'utilisation des dontsne
frauduleux.

Suite aux accords entre I'UE et la Turquie portant sur ike ates
refugiés syriens et le danger de la traversée a pagiicotes libyennes, un
grand nombre de Syriens s’est orienté vers le Maroc pournsieren
Europe. La procuration de passeports falsifiés ou de faussess car
d’'identités3marocaines ou passeports européens volés pour ces Huie
ont permis de franchir les postes de frontieres a Melillacdreuption de
quelques officiels et leur connivence avec les réseaux de maesedacilité

2 - Journal Assabah du 21 Avril 2017.
3 - Entretien avec un refugié syrien le 04/08/28Rabat depuis plus de 6 ans.
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Maroc, les trafiquants agissent en réseaux ce qui leur pemeeprise en
charge compléte du migrant dans les différentes étapes dgevdyapays
d'origine aux terres marocaines, du départ a la régulariskstrafiquants
s'adaptent aux politiques restrictives des Etats.

Les réseaux de trafic de migrants et les groupes de criga@isés
sont souvent liés, soit qu’ils sont les mémes, soit gu'’ils steftcimnnectés.
lIs passent des alliances avec des acteurs locaux poumplaatation facile
.Les itinéraires empruntés par les trafiquants sont lémas que ceux
pratiqués par les réseaux criminels de trafic de drogues fidedteames et
de traite humaine.

Ces réseaux transnationaux qui se soucient peu des frontiedatdes
sont la face cachée de la mondialisation ou encore un de sespeffetrs.
Le trafic des migrants propose a ces derniers de metiré leurs
souffrances, qu'il s’agisse de répondre a une demande d’ordre économique
a une demande d’asile ou encore a une demande de réfugiés. CesaBseaux
des liaisons en Asie, en Afrique et en Europe.

Au Maroc, les réseaux de trafic opérent essentiellement skems
frontieres est avec I'Algérie et nord avec les enclassmgnoles Ceuta et
Melilla. Ces frontiéres-ci permettent les traverséestimes clandestines du
détroit de Gibraltar. Le relief géographique de cette régiopays et ses
routes peu praticables, offrent aux trafiquants la garantie gasse faire
prendre et d'opérer en toute illégalité et quiétude.

Les trafiguants sont souvent issus de la communauté frontdhiére.
raison du gain facile, d’'anciens migrants ont également ink&gnérché du
trafic. Ces réseaux sont organisés de facon horizontale #taler et
fonctionnent dans la discrétion totale. L’information est edrieurs clients
sont toujours dans la menace de coercition. lls font I'objet dwmession
énorme qui les améne a ne jamais divulguer d'informationsesdskau et
ses intermédiaires. On retient aussi que l'existence d'uli¢ast des
groupes criminels qui repose sur des liens tribaux et ethniques.

Ces groupes criminels ceuvrent a plusieurs niveaux et dansyptusi
domaines. lls sont caractérisés par leur aspect polycrim@eti qui
constitue une menace sur la souveraineté nationale du royalareetirité
régionale.
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Le trafic des migrants au Maroc :
Un combat contre la criminalité transnationale

Dr.Ali Zoubeidi
Chercheur en droit public

Introduction

Le trafic illicite des migrants s’est intensifié deplaschute du mur
de Berlin, avec I'émergence de nouvelles formes de mobildésantées
par la mise en application de Schengen et le durcissemenbidsslégale
pour la migration. Ce phénoméne complexe qui menace la souveraineté
territoriale des états et qui bafoue les droits humains dgsmts, requiert
une politiqgue préventive et une coopération étatique pour linciddte
nouvelle forme de criminalité transnationale.

L'article 3 Protocole contre le trafic illicite de migramtar terre, air et
mer, additionnel a la Convention des Nations Unies contreidanedité
transnationale organisée, stipule que «: Le trafic #lialie migrants»
désigne le fait d'assurer, afin d'en tirer, directement ou gidirent, un
avantage financier ou un autre avantage matériel, I'entégml@él dans un
Etat partie d'une personne qui n'est ni un ressortissant ni unntéside
permanent de cet Etat »

Nous prenons dans cet article le cas du Maroc dans lequeldesixés
de trafic illicite des migrants transcendent la souveraineté du reydepuis
les années 90, et violent la loi 02-03 depuis sa mise en vigueur en 2003.

Qui sont ces trafiquants ?

Les trafiqguants sont organisés dans des réseaux bien sophistiqués
interdépendants, leur degré d'organisation et de coordinatiorsine s
analyses profondes. Tout au long des routes migratoires varsasters le

1 - Protocole contre le trafic illicite de migrants pderre, air et mer additionnel a la
Convention des Nations Unies contre la criminalittansnationale organisée,
Doc.A/55/383, dopté par la résolution A/RES/55/25 le 15 noven080 et entré en
vigueur le 28 janvier 2004. Texte disponible atesbe Internet suivante :
http://www.unodc.org/documents/treaties/lUNTOC/Pedtions/TOC%20Convention/TO
Cebook-f.pdf.
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enquétées comme important lorsqu’il est évalué en termesadééget
comme faible lorsqu’il est évalué en termes de probabilitéidesance. En
somme, le risque fiscal est jugé comme un risque grave maiss
probable.

Conclusion

Pour achever cet article, il y a lieu de rappeler quedata été mis
ici sur la maniere dont est percu le risque fiscal par eleseprises
marocaines et ce a la lumiére des résultats obtenusalaadre de I'étude
empirique réalisée.

En effet, la mise en relation de I'ensemble des résultasemiés dans
aussi bien la premiére que la seconde section nous ont perriisrda
conclusion selon laquelle le risque fiscal est globalementuppat les
entreprises marocaines comme étant un risque faible ou peutamt, pour
la simple raison que sa probabilité de réalisation ou d’ ocwmerse révele
si faible.

Par 13, il faut certainement comprendre que les personnes divigues
sous-estiment le degré de leur vulnérabilité face au centfidical
lorsqu’elles envisagent de se comporter incorrectement du poinugle v
fiscal.

Arrivés a cette conclusion, il nous semble primordial detranetn
avant les différents facteurs qui peuvent amener I'ensepmarocaine a
croire qu’elle est a I'abri de tout contrdle fiscal.
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Compte tenu des réponses obtenues, il est possible de regrouper les
entreprises interrogées en trois catégories :

- 46.6% des entreprises ont coché les cas n° 2 et n°6 ;
- 23.3% des entreprises ont coché les cas n° 2, 5 et n°6 ;
- 30 % des entreprises ont coché tous les cas.

L’'analyse des choix effectués nous a permis de soulevartesques
suivantes :

- La premiére catégorie d'entreprises a opté pour les situations
extrémement risquées en face desquelles I'administratioald ne tardera
pas a réagir. Pour ces entreprises, il est probable queutess situations
gu’elles n'ont pas cochées ne comportent aucun risque du moinatiénem
fiscale.

- En rajoutant aux cas précités le cas n°5, la deuxiemgaraté
d’entreprises a fait preuve certes d’'un peu plus de réalEan rapport a la
catégorie précédente mais il n’en reste pas moins qu’elles perdent de vue que
les cas n°1, 3 et n°4 recouvrent indéniablement un risque fiscal considérable.

- Composée majoritairement de grandes entreprises, la mneisie
catégorie d’entreprises représente l'exception de I'édlmamtidu fait
gu’elles ont coché toutes les situations. En répondant ainsi, noasores s
pas exactement si cette partie d’entreprises a faitl app® volonté voire a
son sens civique ou tout simplement c’est une maniére denf@roer au
bon sens voulant que le non respect de la loi soit jugé de magiétee.
Cependant, une chose est certaine, ces entreprises ont un diegré
connaissance du risque fiscal au dessus des autres catégories.

Pour achever ce paragraphe, nous pouvons avancer que tout porte a

croire que la premiére ainsi que la deuxiéme catégorie df@iges sous
évaluent quoique difféeremment le risque fiscal auquel ethes exposées.
Ces entreprises considerent plus précisément, gqu’elles n’oan gigque
minime de se faire prendre dans le cas ou elles ne se confqrazea leurs
obligations fiscales. Elles croient avoir un risque fiscal minime a peerair
sens qu'elles estiment faible la probabilité qu'elles soienifiées par
I'administration fiscale.

Aux termes des résultats obtenus dans le cadre de la présetiba,
nous pouvons avancer que le risque fiscal est percu par leprisgs
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composée de six situations fictives plus ou moins risquées etvems
demandé de chaisir celles qui leur semblent attirer I'attention du fisc

Ainsi, la question posée est la suivante :

Parmi les situations suivantes, choisissez celles ou I'eyirise
risquerait de subir éventuellement un contréle fiscal ?

v" Une entreprise déclare souvent un résultat déficitee ou faible ;

v' Une entreprise en cours de restructuration ;

v Le directeur se sert du téléphone de I'entreprisenoitié pour
affaires, moitié pour ses communications personnelles. L&cture
mensuelle est déclarée parmi les charges de I'entreprise ;

v' Une entreprise a occasionnellement des recettes provenales
activités accessoires. Le montant global de ces recettes chiffre trés
souvent a 10% de ses revenus courants, pourtant elle ne tElare pas
au fisc ;

v' Une entreprise demande a ses clients aprés conclusioe ld
vente s'ils ont besoin d'une facture. S'ils n'en ont pasésoin, elle
encaisse une somme moins importante en espéces et fiepas figurer
ce montant dans sa comptabilité ;

v/ une entreprise déclare ses revenus ou son bénéfice hbes
délais impartis.

Il importe de préciser de prime a bord que I'ensemble destisins
présentées ci-haut représente incontestablement des irtégudar matiére
fiscale quoique a divers degrés. De ce fait, elles smueptibles de donner
lieu a un contréle fiscal dont les effets, il faut le rappelsont
potentiellement dévastateurs sur le plan tant financier moeal. Ces
conséquences sont d'autant plus préjudiciables s'il eétasli le caractére
volontaire ou délibéré.

Par ailleurs, le contribuable qui prend son devoir fiscal dawséou a
coeur au méme rang que ses affaires professionnelles doitneipgrjuger
séverement toutes ces situations sans exception. En revamshaelune ou
plusieurs situations proposées ne figure(nt) pas parmi les mésdalé
réponse choisies, il est fort probable que les cas non cocimégdeot avec
ceux dans lesquelles se trouvent les répondants.
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conséquences du contréle fiscal sur I'entreprise ciblée (63R384ay le reste
des répondants (36.7%), ces conséquences ne peuvent étre que graves.

Ceci dit, il ne nous a pas été surprenant d’apprendre que toutes les
entreprises sans aucune exception jugent graves ou sévémsiasees du
contrble fiscal. A notre sens, la gravité percue découteipdlement du
fait que les conséquences financiéres que peut avoir un contrdle fiscdl sont,
ne fait pas de doute, lourdes et susceptibles parfois de coridniregrise a
déposer le bilan. En effet, outre le rappel d'impbts ou de ta@sedtant des
redressements opérés, I'administration fiscale peut megtkeréent a la
charge de I'entreprise contrdlée certaines pénalités some fd’intéréts de
retard ou des majorations éventuelles, ne serait-ce que porerrépaas
échéant le préjudice subi par I'Etat & cause du retard de paiement.

Outre le risque de se voir infliger un éventail de redresagsret de
sanctions qui peuvent sans conteste peser lourdement sur Garigés
I'entreprise risque de voir son image de marque ou sa répuggtivement
entachée dans le marché dans lequel elle opére.

Par ailleurs, le fait que ces entreprises trouvent graveesigraves
les conséquences du contrdle fiscal sur place sous-entend nonesgulem
gu’elles sont trop sensibles a la gravité du risque fistaib également
gu’elles reconnaissent ou tout simplement qu’elles percoivecaefinent
les pouvoirs notamment de redressement et de sanction dont ést dot
I'administration fiscale.

En définitive, il ne fait pas de doute que la question getaeption
de la gravité des répercussions du contrle fiscal a bddiest fait
'unanimité auprés des entreprises questionnées dans laenogsetles ont
toutes considéré le risque fiscal comme un risque plus lourd de
conséquences, chose qui peut fort expliquer pourquoi bon nombre de
contribuables aussi bien personnes physiques que morales redoatent d’
subir les conséquences.

Paragraphe 2 : Perception du risque de subir un contréle fiscal

Le présent paragraphe a pour objet d'étudier la perception des
entreprises interrogées quant a la fréquence ou la probabilitéude
exposition au contrdle fiscal. A cet égard, nous leur avons pééseatliste
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rectifier les bases d'imposition sans avoir cependant deétartomptabilité
de I'entreprise.

A ces sanctions fiscales qui, pratiguement, ne constituent qu'une
réparation financiére du préjudice subi par le Trésor serpsogEnt les
sanctions pénales. Celles-ci ont été édictées pour la pecfaié par la loi
des finances au titre de I'année 1996/1997, a I'encontre des draueie
matiére d’lS ou d'IR et de la TVA. En droit pénal marocidlimxiste deux
catégories de sanctions pén&led.es sanctions pénales pécuniaires et les
sanctions pénales pécuniaires et corporelles.

En tout état de cause, ces conséquences ne sont pas sasgrdéet
plan aussi bien financier que psychologique. Un effet dont nous cherchons
dans le cadre de ce paragrapheestimer I'ampleur quoique de maniére
qualitative.

Afin de mettre en évidence la maniére dont est percu leédadgr
sévérité des conséquences du controle fiscal par les esggeponstituant
notre échantillon, nous avons estimé nécessaire de leur pogeedton
suivante :

D’une maniére générale, comment jugez-vous les conséquendas
contréle fiscal sur place pour I'entreprise vérifiée ?

- Trés graves
- Graves
- Peu graves

Compte tenu des réponses obtenues a cette question, il parait que la
majorité des entreprises enquétées ont estimé de tréssgilage

13 - Sur le plan fiscal, les sanctions pénales sbabord congues pour réprimer les
entreprises qui, en vue de se soustraire a ledigatibns de paiement de I'imp6t ou
dans le but d'obtenir des déductions ou rembourstsmiadus, utilisent I'un des
moyens suivants :
+Délivrance ou production de factures fictives ;
+Production d’écritures comptables fausses ou éstiv
+Vente sans factures de maniere répétitive ;
+Soustraction ou destruction de pieces comptabigddinent exigibles ;
+Dissimulation de tout ou partie de 'actif de lxigdé ou augmentation frauduleuse de
son passif en vue d’organiser son insolvabilité.
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Dés lors, nous avons considéré que percevoir un risque quelconque
aussi complétement que possible revient a estimer tagrasdté ou la
sévérité de ses retombées que sa probabilité de survenanceutou t
simplement sa fréquence. Ce faisant, nous partons de I'hypothéde que
jugement de gravité et le jugement de fréquence sont indéperidanti |
l'autre et que la perception globale du risque peut étraédéme comme le
produit de ces deux jugements.

C'est dans cette perspective que nous situons notre démarche
d’appréciation de la perception des entreprises enquétéigasdi’du risque
fiscal qui se décline en deux temps. Il s'agit d’approcher darramier
temps la maniere dont les entreprises interrogées pertoiledegré de
gravité des risques liés a la fiscalité (paragraphet dfjans un second temps
la probabilité d’en étre la cible (paragraphe 2).

Paragraphe 1: Perception de la gravité des conséquences du
contr6le fiscal

Avant d’en venir aux résultats obtenus a cet égard, précisohse
méme que par conséquences du risque fiscal, il faut entdedre
redressements et/ou les sanctions sur lesquels peut débouclmtniie c
fiscal. Leur impact varie généralement en fonction du degrgraigté des
anomalies repérées par le vérificateur lors du contrble.

En effet, dans le cas ou les irrégularités relevées sorggugaves,
la comptabilité de I'entreprise contrblée sera considém@nme non
probante sur le plan fiscal, ce qui aboutit indéniablement #egetrtotal. Le
rejet de la comptabilité entraine des conséquences fisogbestantes pour
le contribuable du fait que les redressements opérés par tiathation
fiscale peuvent affecter 'ensemble des résultats qu'icadss pendant une
période donnée.

Dans le cas inverse, c'est-a-dire lorsque I'inspecteuntsdts n'a pu
relever que des erreurs, omissions ou inexactitudes commidesnde foi
ou ayant une faible influence sur la situation nette de &prige ou sur son
résultat immédiat ou futur, I'administration fiscale va smntenter de

12 - Le code général des impdts notamment dansudimfe 213 a énuméré, limitativement
les irrégularités pouvant étre qualifiées de graves
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Sur la base des résultats obtenus au sujet des attitesgsersonnes
interrogées aussi bien envers les charges fiscales eu&®la fraude et le
fraudeur en matiére fiscale, nous pouvons avahgee le contréle fiscal est
trés peu redouté par la majorité écrasante des entrepnigaétées (27/30).
Plus précisément, le risque de subir un contréle fiscal etoleséquences
qui vont avec est globalement percu au Maroc comme étant un Nsgoge
problématique. Cela veut dire en d’autres termes que ceprsgsepensent
faussement qu’elles n’ont rien a perdre ou a risquer lorses’'ehvisagent
de se comporter incorrectement d’un point de vue fiscal.

La principale question qui se pose et s'impose a ce staddydamst
la suivante : ces entreprises ne craignent pas le controle §iscait-ce parce
qu’il ne leur arrive pas fréqguemment ou tout simplement parce epie |
conséqguences qui en découlent sont insignifiantes ?

C’est justement a cette question que tentera la secontiensdty
répondre.

Section 2 : la maniére dont les entreprises marocaine®ngoivent
partiellement leur propre risque fiscal

Comme nous l'avons signalé ci-haut, I'objet de la présenteorecti
consiste a mettre en exergue la maniére dont est percu pandiatie risque
fiscal par les entreprises marocaines. Pour ce fappelans-le, nous avons
confronté I'échantillon retenu a cet égard avec un certain reordbr
guestions soigneusement élaborées. Ces questions ont trajravité du

risque d'un coté et a sa probabilité d’occurrence d’'un autre coté.

Selon le modéle économistele risque peut étre défini généralement
comme étant la probabilité qu'un événement ou une situationrentlas
conséquences négatives dans des conditions déterminées. Ceiteomléfi
met en évidence les deux composantes sur lesquelles est perisédoute
évaluation du risque a savoir sa fréquence ainsi que saégravititre
indicatif, les deux critéres ainsi retenus pour I'évaluation dgueissont
reconnus mondialement.

10 - A moins que les personnes interrogées n'agligsas en accord avec leurs attitudes
déclarées.
11 - Voir chapitre précédent.
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Comme nous le voyons, la liste fait état des sanctions aussi bi
fiscales que pénales déja en vigueur, classées par ordrevégtésé
croissante.

Les réponses ainsi fournies peuvent étre résumées comme suit :

- 3.3% des entreprises préconisent la renonciation a toute sanction
- 93.3% des entreprises estiment qu’'une amende soit suffisante
- 3.3% des entreprises plaident en faveur d’'une sanction pénale.

Ce résultat a été a peu prés le méme que celui augquelarons
abouti lors du questionnement antérieur.

Encore une fois, il est a remarquer que la majorité des anggmnt
fait preuve d’indulgence ou de clémence envers le fraudeut fiscéait
gu’elles souhaitent le voir s’en sortir dans le pire des was seulement une
amende.

Etant la plus représentée dans notre cas, cette attixige vis-a-vis
du fraudeur fiscal tient a I'évidence au fait, il faut le rappefue plus une
entreprise a I'occasion de pratiquer la fraude, plus son jgfeast moins
sévere.

Finalement, ce sont les entreprises qui ont opté pour l'unéales
premiéres réponses qui ont tendance par le biais des techiliigites a
échapper en tout ou partie a I'impét quoique a des degrés difféi€e
faisant, ces entreprises courent a coup sdr le risque deaise f
éventuellement détectées par le fisc.

Pour achever cette section, nous tenons a affirmer et a canfjtree
la fiscalité est un domaine assez complexe. C’est pour reésten que les
données empiriques issues des enquétes menées dans ce sensh@agRuve
étre aisément explorées comme nous le croyons, chose qui nous a donc
conduit a restreindre I'analyse des réponses recueillies deadrie de notre
enquéte en placant en particulier le comportement fiscaledéant ou
risqué et son éventuelle relation avec la crainte du cerfig@lal au coeur de
nos préoccupations dans la présente réfléxion

9 - Les attitudes positives a I'égard de I'impétdet 'imposition peuvent toutefois avoir
diverses explications ou lectures.
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Pour la simple raison que cette situation peut leur arrivierpotte
guel moment, ces entreprises ont choisi bien évidemment de porte
jugement moins séveére sur le fraudeur fiscal.

En effet, ces contribuables voient dans la pratique fraudulgouse
faute soi-disant occasionnelle qui n'a rien a voir du temgicdes valeurs
morales ou éthiques de la personne qui la commet. La soustradiiopot
qui en découle a inéluctablement pour effet de faire de cettegorie
d’entreprises une proie facile pour les agents du fisc.

En revanche, rien qu'une minorité des personnes interrogées ggli a mi
le fraudeur fiscal dans la catégorie de criminel ou dedrél8%). A notre
Sens, ces entreprises ont jugé sévérement toute entne@risgpectant pas
volontairement la loi fiscale pour I'une des raisons suivintes

v' Les entreprises fiscalement honnétes sévissent contes geil ne
le sont pas ;

v" Les entreprises qui sont dans l'incapacité de frauder ont tendance
sanctionner celles qui ont eu la possibilité d’en commettre ;

v' Les entreprises qui estiment que la fraude répartit le pieds
I'impdt sur les non fraudeurs ne sont pas indulgentes envers cegglernie

v' Les entreprises qui ont fait preuve de bon sens répriment les
fraudeurs.

C- Attitudes envers les sanctions applicables en cas de fdmien

matiere fiscale

Pour pouvoir confirmer la validité des résultats obtenus ci-tmeuts
avons jugé judicieux, avant de conclure, de nous attarder sur la question des
attitudes des personnes interrogées au sujet des peines a amligas de
fraude fiscale.

La question posée a cet égard est la suivante :

Selon vous, quelle est la sanction la plus lourde a infligen cas de
fraude fiscale ?

v' Pas de peine ;
v Amende ;
v" Prison.

8 - Il n'est pas évident de déterminer la raisom spus-tend le jugement porté par cette
minorité.
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Compte tenu des réponses fournies, il semble que 80% des entreprises
tiennent pour négligeables les sommes dissimulées au fisc 20btrgui en
croient l'inverse. En d’autres termes, la majorité desepnges ont porté
peu d'intérét a la fraude fiscale étant donné son faible montant.

Ce résultat tel qu'il ressort de cette enquéte s’explizues une large
mesure par le fait que ce sont les entreprises qui attrilml@mtant plus
d'importance a la fraude fiscale qui ont peu d’occasion d’en cotmenet
Cependant, celles qui ont au moins la possibilité de se soaigtifement
ou partiellement a I'imp6t méme ci cela implique un risqueafisedoutable
tendent a minimiser I'importance de la fraude et a trouvetdpane excuse
qui justifie leurs propres pratiques irresponsables.

B- Attitudes envers le fraudeur fiscal

A ce niveau, la question énoncée aux entreprises enquétées est |
suivante Selon vous, doit-on assimiler I'entreprise qui ne respeetpas la
loi fiscale délibérément a :

v' L’automobiliste qui roule si vite bien que la vitesse soit lintée ;
v/ L’étudiant qui triche dans I'examen ;

v" Un criminel ;

v' Un traitre de son pays.

L'idée sous-jacente est que les entreprises qui vont opterl’'poa
des deux premiéres réponses jugent moins séverement le frasdaligtie
celles qui vont pencher pour I'une des deux derniéres réponses.

Au vu des résultats obtenus, 50% des entreprises placentidiedra
fiscal au méme niveau que l'automobiliste qui roule si Wien que la
vitesse soit limitée contre 33.3% qui lI'assimilent a I'étatligui triche dans
'examen alors que 16.6% des personnes interrogées ont opté pour la
position extréme de criminel ou de traitre.

Le fait de placer le fraudeur fiscal sur le méme niveau que
I'automobiliste roulant trop vite ou I'étudiant tricheur @stontestablement
une condamnation, mais qui reste héanmoins insuffisante ou mo#re sév
deés lors que I'on sait au préalable que Il'infraction au code dmuta ou la
triche dans I'examen est trés souvent admise ou tolérénopar société
étant donné sa fréquence plus élevée.
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en ce moment, n'ont pas peur d’emprunter la voie a haut risque &isc
savoir celle de I'évitement de l'impét. Ce constat restpdhage des
entreprises, comme nous l'avons montré ci-haut, ayant une « allergie »
envers I'imp6t.

Y

Paragraphe 2: Attitudes a I'égard de la fraude fiscale, du
fraudeur fiscal et des sanctions correspondantes

Le méme raisonnement précédent vaut pour le présent axe de
recherche. Encore une fois, nous allons tenter de mettre emdcwitke
comportement des entreprises enquétées vis-a-vis du risquanrfasatette
fois ci & la lumiére de leurs attitudes envers la fraatiée fraudeur en
matiére fiscale. L'objectif est de voir si les persanimeerrogées approuvent
ou désapprouvent ce délit en matiére fiscale.

A cet égard, nous leur avons posé trois questions success\vasait
ce gue pour débusquer leurs attitudes ou leurs jugements respeative
envers la fraude, le fraudeur et les sanctions y applicables, éelodent.

A- Attitudes envers la fraude fiscale

Il s’agit ici de mettre en lumiére les attitudes que pessonnes
interrogées adoptent vis-a-vis de la fraude fiscale, net seraque pour
savoir si elles acceptent ou refusent ce délit en leemeati’exemple retenu
dans la présente étude pour incarner la fraude fiscale lastdeela sous
déclaration du fait qu’elle est largement répandue dans la vie dieesaffa

A ce titre, la question posée est la suivante :

Pensez vous que les sommes non déclarées par certaines
entreprises a I'administration fiscale sont insignifiantes?

7 - Lucien MEHL définit la fraude fiscale comme riitax une infraction a la loi fiscale ayant
pour but d’échapper a I'imposition et d’en rédugs bases ». Le méme auteur distingue
deux conditions ou deux éléments pour qualifiet smtie de frauduleux :
v'Un élément matériel: nous ne parlons de fraude fiscale que lorsquebdae
d’'imposition se trouve inférieure & son montantl r@gte au recours a des artifices
juridiques et comptables non autorisés ;
v'Un élément intentionnel: nous ne parlons de fraude que lorsque la maenfaisdu
contribuable est établie. En effet, c’est cet éldmaont se sert le fisc dans la pratique
pour distinguer la fraude de toute erreur ou omissiommise de bonne foi et partant de
se prononcer sur les sanctions a infliger dansuwtede ces deux situations.
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Dés lors, cette attitude défavorable vis-a-vis du prélévement
obligatoire prédispose incontestablement les entreprisesi|dzsitquestion
au moyen des pratiques douteuses a se soustraire en tout ouapartie
paiement de leur impét dd, et partant a courir un risque figgalune fois
avéreé, peut entrainer des suites dramatiques.

Pour dire les choses autrement, ce sont les entreprisdttuale
négative envers le montant des imp6ts dus a I'Etat qui ont teméacourir
un risque fiscal plus élevé. Ce faisant, il semble que despeises perdent
de vue que « les impdts sont le prix & payer pour une société civilisée »

Cette situation est d’autant plus grave lorsque les anéentreprises
tiennent notre systéme fiscal pour inéquitable ou injuste.

A notre sens, la notion d’iniquité recouvre deux sentiments négatifs
qu’éprouvent les entreprises a I'égard du systéme fiscal:

v' D’une part, elles estiment que le systeme les traite enesit
par rapport aux autres du fait que les charges fiscalesmepas réparties
d’'une facon équitable entre I'ensemble des contribuables;

v' D’'autre part, elles pensent que le gouvernement dilapide ou fait
trop peu avec les recettes fiscales qu'il percoit caségsices publics de
base tels que I'enseignement et la santé sont loin de répondre a eniesatt

A n'en pas douter, ces deux sentiments peuvent influencer
négativement le comportement de ces entreprises devantrVatise de
leurs obligations fiscales (en I'occurrence le paiementpbin Si c’est bien
le cas, elles vont ainsi se trouver dans la zone d'illégatpliquant
incontestablement un risque fiscal accru.

C’est dire que ce sont les entreprises qui ont le sentime payer
plus d’'impdts que ses semblables, ou bien qui sont insatistaies a
'emploi de leur contribution, qu'il est fort probable qu’elles tertdd'une
maniére ou d’'une autre a éluder une partie de leurs dettakefi®t par voie
de conséquence a prendre le risque de subir ultérieurement un cfistedle
dont les conséquences ne sont pas négligeables.

De ce qui précéde, nous pouvons affirmer que la majorité des
entreprises enquétées (12/19), pour des raisons que nous ignorons du moins

6 - Henry MORGENTHAU, Ministre des finances des YSI937.
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Celles qui ont accepté pour autant de nous faire part de edeqlén
pensent (63.3%), reprochent au systeme fiscal notamment lesufadsts :

v La complexité (5/19);
v’ Les taux d'imposition sont trés élevés (12/19) ;
v Liniquité (11/19).

Pour ne prendre que le deuxieme reproche, 40% des entreprises
enquétées trouvent leurs charges fiscales démesurément seldvée
sentiment tient certainement a 'omniprésence de la varfedoigle dans la
gestion de l'entreprise. Ainsi, toute opération effectuéel'patreprise
relevant tant de son cycle d’exploitation que de son cycle diisgement et
de financement est porteuse d’incidence fiscale. C'estiallasl ce qui fait
dire a Messieurs B.MERCADAL et P.MACQUERON que «chaque
opération de la vie des affaires croise I'infpét

Compte tenu de leur situation financiére nettement dégradéesil
pas du tout surprenant que ce sont généralement les petitesyennes
entreprised qui manifestent une telle attitude vis-a-vis du systémaelfisc
marocain.

4 - B.MERCADAL et P.MACQUERON, Initiation au droit des affairgs Edition juridique
Francis LEFEBVRE, 1984, p.348.

5 - Selon l'article premier de la loi 53-00 formasitarte de la PME du 23 juillet 2002 au
Maroc. La PME est une entreprise gérée et/ou adtriée directement par les personnes
physiques qui en sont les propriétaires, copragirgs ou actionnaires et qui n’est pas
détenue a plus de 25% du capital ou des droits ate par une entreprise, ou
conjointement par plusieurs entreprises ne correfgtt pas a la définition de la PME.
En outre, les PME doivent répondre aux conditiarigastes :

- Pour les entreprises déja en place, avoir un dffeetmanent ne dépassant pas deux
cents personnes d’une part et réaliser au cogrde&lex derniers exercices, soit un chiffre
d’'affaires annuel hors taxes n'excédant pas soixgninze millions de dirhams, soit un
total de bilan annuel n’excédant pas cinquanteiondl de dirhams d’autre part.
Cependant, lorsqu'il s’agit d'une PME qui détiemtedtement ou indirectement plus de
25% du capital ou des droits des votes dans unelasieurs entreprises, il est fait
addition des effectifs permanents et des chiffredfalres annuels hors taxes ou des
totaux des bilans annuels de ladite PME et degswaintreprises précitées, sans toutefois
que le total de chacun des critéres dépasse lis feés ci-dessus.

- Pour les entreprises fraichement crées (au moing denées d’existence), engager un
programme d’investissement initial global n'excédpas vingt-cing millions de dirhams
d'une part et respecter un ratio d'investissenpamtemploi de moins de deux cinquante
milles dirhams.
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I'administration fiscale et par voie de conséquence desssairents et des
sanctions qui en découlent. A vrai dire, ce comportement fiseat rien
d’autre que le résultat d'un ensemble d’attitudes positiveseguentreprises
manifestent envers I'imp6t et I'imposition.

En définitive, notre propos consiste a dévoiler dans un praengrs
ces attitudes et les comportements qui peuvent en résultenpqougir en
dégager dans un second temps la maniére dont est percu globakement
risque dont il est question.

Sans prétendre a I'exhaustivité, I'attention sera portée ncgatsar
les attitudes des entreprises enquétées a I'égard aussi bieantant des
charges fiscales que de la fraude et du fraudeur en migEate. Ce choix
n'est pas fortuit mais s’explique par le fait que lesditititudes peuvent étre
révélatrices de la prédisposition des entreprises soit & ¢teuisque soit a
s’en protéger.

Paragraphe 1 : Attitudes & I'égard des charges fiscalés

Sur la base des résultats obtenus, il est question ici d'étladier
relation qui pourrait exister entre l'importance des charfjesales
supportées par les entreprises enquétées et leur comporteraesi fégque
fiscal.

Pour ce faire, nous leur avons posé la question suivante :
Quels sont vos reproched’agard du systéme fiscal marocain ?

En posant la question de cette fagon, nous partons de I'hypothése que
les entreprises qui se plaignent sans cesse du fait gusglte lourdement
taxées ne résisteront pas a la tentation de le signaler learneproches ou
critigues adressés a I'encontre du systeme fiscal marocain.

D’aprés les réponses obtenues, il s'avére que plus d'un tiers de
entreprises (36.7%) ne se sont pas données la peine d'y répotaltente
probablement au caractére direct de la question.

3 - Par «charges fiscales », il faut entendre ¢etant total des impdts aussi bien directs
gu’indirects qu’une entreprise paye. Ce montant fasiement calculé en faisant la
différence entre le bénéfice dont disposerait umeeprise si elle n’avait pas d'impdts a
payer et son bénéfice effectif.
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I'automobiliste, et la peur du contréle fiscal pousse le contribuabln
minimum de sérieux et de véracité dans ses déclaratiorise controle
fiscal comporte donc un important aspect dissuasif.

Des lors, « c’est moins la régularité fiscale pour el qui retient
I'attention de I'entreprise et de ses principaux partenajtesla régularité
dans la perspective du contréle fioal C’est dire que I'entreprise aspire a
la régularité fiscale uniquement dans le but d’étre a I'éésiredressements
et des sanctions pouvant avoir lieu en cas de contrble exercé par
I'administration fiscale plutét que pour les besoins de sa propre gestion.

Avant de présenter la synthése des résultats auxquels nous sommes
parvenus dans le cadre de notre enquéte, quelques clarificatinpesgnt
guant aux caractéristiques des questions posées aux personnes interrogées.

Etant donné la sensibilité du domaine dans lequel s’inscsujket
traité, nous avons estimé nécessaire que soient énoncées de maniéte indire
la majorité des questions, ne serait ce que pour obteniraumpiétement
que possible des informations sincéres et fiables, sur lésguebus
pouvons nous appuyer, en vue de tirer de véritables conclusions pouvant
donner suite aux travaux de recherche a mener ultérieurement.

En outre, nous nous sommes inspirés des méthodes de travail

employées en psychologie sociale pour faire en sorte que le comgotte

en question soit déterminé ou prédit sur la base des diféérattitudes des
répondants. Autrement dit, c’est a partir des réponses foupaieses
derniers qui, en fait, ne constituent que la traductionuts ktitudes envers

tel objet ou telle situation que nous puissions prendre connaissarneerd
comportement fiscal et par voir de conséquence de la manigreils
percoivent globalement le risque en la matiere.

Comme nous l'avons signalé plus haut, toute entreprise, quelque soit
sa taille et son secteur d’activité, qui opte pour la voieadédalité fiscale
recherche avant tout la sécurité, c’est a dire une sorpgatiection contre
toute éventualitt de mise en oceuvre d'un contrdle diligenté par

1 - J.DEFI,Quand le fisc vous contrgl&ditions d'Organisation, Paris, 2002, Page XVI.
2 - M.CHADEFEAUX, laudit fiscal, Litec, 1987, p.34.
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Plus précisément, le présent article a pour objet d'étlaligerception
du risque, laquelle sera abordée sous un angle pratique et dansiained
précis tel que celui de la fiscalité d’entreprise. Palia,cnous avons mené
une enquéte de terrain auprés d'une trentaine d’entreprises masoda
taille et de secteur d’'activité différents. L'instrumettitisé a cette fin est le
guestionnaire. Le dépouillement et I'analyse des réponses obtenugs ont
révéler un certain nombre de résultats intéressants.

A la lumiere de ces résultats, nous allons pouvoir démystifier in fine la
maniére dont les entreprises marocaines percoivent globalé¢Beationl)
puis partiellement (Section2), le risque fiscal auquel elles sont egosé

Section 1: la maniére dont les entreprises marocaing&rcoivent
globalement leur propre risque fiscal

La présente section a pour objet de mettre en évidenegda flont
les entreprises marocaines évaluent globalement le risqusulde un
contréle fiscal et les conséquences qui peuvent en décbgkeiada lumiéere
des résultats auxquels a abouti I'enquéte par questionnaire quavtmss
menée aupres d’une trentaine d’entreprises marocaines detaiflesecteur
d’'activité différents. Plus précisément, I'accent serasuide comportement
fiscal des entreprises enquétées en tant que facteur expliqué ourdéam
la crainte du contréle fiscal, c'est-a-dire par la percemior’'évaluation
globale du risque d’en faire I'objet.

Ce faisant, nous partons de l'idée que seules les entrepyises
veillent constamment au respect scrupuleux des regleseisaakquelles
elles sont soumises (comportement respectueux de la loiynerdi
effectivement un contrdle fiscal et donc jugent élevé lguasy afférent.
Cependant, pour ce qui est des entreprises ayant choisi d’élutiaunteou
partie les obligations fiscales mises a leurs charges (compoitesgué), le
contrble fiscal est systématiquement peu craint, ce quidoglun risque
fiscal sous-estimé ou dont I'importance est minimisée. Dassclend cas de
figure, c’est la non perception ou la sous estimation du risqo@ figli a
indéniablement conduit les entreprises qui en sont les auteursxpssee

La relation qui existe entre la discipline fiscale atdrainte du
contrble fiscal est considérée en I'occurrence, comme étentalation de
causalité, en ce sens que «la peur du gendarme sur la redemdit
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La perception du risque fiscal:
Cas des entreprises marocaines

Dr. Fahd CHRAIBI
Enseignant-chercheur & 'ENCG de Casa

Malgré I'importance capitale que revét la gestion du risgpealf pour
toute entreprise soucieuse de bien gérer sa fiscalité dinaeses, force est
de constater que la grande majorité des entreprises masgaipertent
moins d’'intérét. A notre sens, le faible recours audit manageseenble
problématique et ce pour une double raison : d’'une part parce quan I'é
actuel des connaissances, aucune étude ou recherche n'a étaarenée
sens, du moins au Maroc, pour analyser ce phénoméne complexetet d'au
part du fait que cette situation jusqu'alors énigmatique,tmes sans
conséquences, dans la mesure ou les entreprises qui, en prircipettent
pas en place les mesures nécessaires pour mettre sodseckedlit risque,
finissent tét ou tard par faire I'objet d’'un contréle fiscahtles retombées,

il ne fait pas de doute, peuvent porter atteinte non seulérent trésorerie
mais aussi a leur image de marque voire méme a leuresubvou
I'importance d’engager une recherche scientifique, de manidéacuer les
fils de ce comportement intrigant.

Dans le méme ordre d'idées, il convient de préciser que suite a
certain nombre d’études, la gestion des risques est considémge nthniere
générale, comme un comportement fortement conditionné ou du moins
influencé par la maniére dont sont percus, appréciéévaiués lesdits
risques. Par analogie, c’est bien la perception gque I'entrepribe risque
fiscal qui la conduit automatiquement & décider de s’en protégaon. A
notre sens, ce lien si particulier rend par conséquent indibtx la
perception et la gestion du risque fiscal.

La question centrale a laquelle nous allons tenter d’apporter le
principaux éléments de réponse est la suivantéamment les entreprises
marocaines percoivent-elles le risque fiscal auquel ellesont
constamment exposée? »
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Conclusion

En comblant les déficits d'information, les systémes de piota
constituent certes un moyen prometteur contribuant a une bonne
gouvernance et permettant ainsi d’éclairer la prise deidéas$ d’apporter
une nette amélioration a la performance des politiques et programmes.

Cependant, ces systemes d’indicateurs de gestion bien quéist soi
performants, deviennent inutiles, si par ailleurs la dimenbkimmaine est
négligée parce que la réussite ou I'échec de I'applicatéta décision en
dépend étant donné que cette structure sociale influence lesssuscde
passage a l'action.

C’est pourquoi, le président est tenue de fournir de fagon penteane
I'effort de la mobiliser autour des projets stratégiquesladeollectivité
territoriale, la motiver, la former en vue de développecagmcité d'utiliser
efficacement I'information a son niveau et au bon moment.

Par ailleurs, il doit veiller a la cohérence du systeme gldbala
région, lequel repose essentiellement sur le partage de liegpela
communication et les échanges entre les décideurs responsgidesant
a ladite région.

D’ou l'utilité d’'un audit régulier et périodique en vue de slasr que
chaque systéme de pilotage au niveau de chaque commune correspond aux
besoins de chacune, et qu'au niveau de la région, la stratégigéengst
parfaitement déclinée.
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qui s'imposent®, et par conséquent, une plus grande adaptabilit¢ de
I'entreprise a son environnement.

Face a lincertitude de I'environnement, I'entreprise est tedee
développer sa capacité d'évoluer en permanence qui se fera an deoja
participation active de tous ses membres en vue d’identieprigblemes
liés au travaif’et y remédier par la suite. Il s'agit donc de créer une
organisation apprenante dont les principales caractéristiques eent |
suivante¥® :

- Une culture organisationnelle favorisant I'esprit de commuénaut
d’attention portée a autrui et de confiance, et permettant tie des
relations solides.

- Partage de l'information dans le sens d'échanger des données de
maniére ouverte, opportune et aussi précise gue possible. Cesiguiedia
mise en place d’'une gestion du savoir.

- Une direction ambitieuse capable de réunir tous ses membres autour
d’'une vision commune de l'avenir, a laquelle ils doivent tous adhérer.

- Une structure organisationnelle sans frontieres propice a la
collaboration, a la liberté de coopérer, a I'apprentissage eéauipes de
travail dotées de pouvoir. A ce niveau, le dirigeant depérbt animateur
et par conséquent, il n’a plus a se soucier du contrdle.

Précisons par ailleurs, que quelle que soit la structure adugtée
le président d’'une collectivité territoriale puisque t’ks le dirigeant, le
manager, I'essentiel est que son personnel puisse travkilerde bonnes
conditions. Il doit veiller & ce que les fonctionnaires trouvéans la
structure choisie la facon d’effectuer leurs fonctions dmdmiére la plus
efficace et rentable. En I'occurrence, s'assurer quentmtrave I'action, le
passage de la situation actuelle a I'atteinte des objectifs.

36 - Dougherty (D.), « Re-imagining the Differetiba and Integration of Work for
Sustained Product Innovation », Organiszation $eien september- october
2001, pp.612-31.

37 - Robbins (S.), De Cenzo (D.), op. cit., P.177.

38 - Idem, P. 177-178.
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chacun de facon efficace, dans le cadre de sa fonction et de ses
responsabilités, aprés avoir recu clairement les infeom&atont il a besoin
sur la stratégie de I'organisation

Donc, le partage de l'information doit étre permanent, et paar ét
partagée, I'information a besoin d’étre discutée et débdtué€occurrence,
il est préférable d'informer régulierement et de maniamteractive.
Favoriser I'adhésion par la concertation et la certitudel'mfermation est
bien claire. C'est-a-dire, bien recue et intégrée et pdsraent transmise et
précise.

Un style de management participatif est propice au regroupement de
tous autour du référentiel commun que constitue la stratiégientreprise
pour mobiliser leurs énergies et réussir ainsi sa mise erepguwiamment le
passage effectif a I'action au jour le jour. Ce qui est jogmordial puisque
sans l'action, 'objectif reste sans effet.

BN

Par ailleurs, le manager doit aussi veiller a I'adéquatiane ela
stratégie effectivement choisie et la structure de I'orgdiois.

4-Choix d’'une structure organisationnelle adaptée

La structure organisationnelle est fonction de variabledgngence
notamment, la stratégie, I'environnement, la taille et la techndfogie

« La structure n’est autre que le moyen pour la directioneitatre
ses objectifs ¥. A cet effet, elle doit étre dictée par les besoinslade
stratégié’et étre flexible et souple pour pouvoir en permanence s'adapter a
I'environnement changeant de facon continue. En 'occurrence, elle ne peut
étre qu’évolutive, s’appuyant sur une autorité de décision détisés,
structures plus plates, communication informelle et latépde de régles,
taches flexibles et constamment redéfinies ainsi qu'unalaothtion et le
mode résedt, afin de permettre la mise en ceuvre des changements rapides

31-Idem, P. 241.

32 - Robbins (S.), De Cenzo (D.), op. cit., P.168-1
33 - Idem, P. 170.

34 - Oréal (S.), op. cit., P. 247.

35 Robbins (S.), De Cenzo (D.), op. cit., P.169.
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elle évolue, ainsi qu'aux attentes et tempérament des subordBhaés.
composante humaine est surtout non négligeable parce que I'setrepr
avant tout une communauté d’hommes a gérer.

Ceux-ci semblent certes simples, pourtant difficile a réalide fait,
il n’existe pas de style de direction idéal

Le style de management est une variable déterminante deidiace
et des comportements propres a chaque entreprise. C'est poungbon
dirigeant qui se veut étre efficace doit créer son progle. Stoutefois, il est
essentiel que ce dernier puisse réconcilier les intéréadégiues de
I'entreprise et ceux de ses ressources humaines et @gitprivilégier les
uns au détriment des autfésLe manager doit donc étre capable de tirer
profit de son style afin d’améliorer 'ambiance de I'entrepriet par
conséquent les processus de décision et d’action.

En tant que pilote de l'organisation, le gestionnaire a pouvitgcti
principale de prendre des décisions en fonctions d'objectiseindre, des
contraintes a respecter, et surtout de les faire appliquer parce qu’wierdéci
ne tient pas uniquement a sa pertinence intrinséque maisaagesshise en
ceuvre. Or, la décision qui n’est pas partagée, n’est bien sqagntise en
ceuvre.

A cet égard, il doit s’ouvrir de plus en plus & la participation. « Au lieu
de donner des ordres, le dirigeant doit en effet écouter, argumeoterer
et souvent concéder. Au lieu d’'avoir des idées, il lui faut platéer un
environnement favorable a 'émergence des idées au seigralgses qui
vont la mettre en ceuvré®»En effet, en s'inspirant de la grille de Blake et
Mouton, il est clair que les systémes de gestion participatim¢ dans la
plupart des cas les plus adéqtfats

Dans un systéme participatif, le fait que les collaboratpurssent
participer au moins partiellement au processus d’'élaboration d'wisché
les rends plus préts a I'accepter et a tout faire pourlitamy en agissant

26 - Papin (R.), L'Art de diriger, Dunod, 2008,25.
27 - ldem, p. 25-29.

28 - Oréal(S.), op. cit., P. 239.

29 - Papin (R.), op. cit., p. 29.

30 - Oréal(S.), op. cit., P. 240.
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changement, intégrer I'imprévu lié a des événements extemiesernes, et
anticiper l'organisation de demain. Ceci va lui permettre ddagter de
facon continue aux exigences d’un environnement en constante nfdtation

Un diagnostic doit permettre de déceler des problemes stragégiqu
l'entreprise, les dysfonctionnements pouvant affecter son processus
managérial, identifier les grandes tendances et les chantgemai se
produisent pour tenter de dégager les opportunités et les @senac
potentielles grace a cette veille environnemefitale

A cet égard, I'entreprise doit rester attentive a I'évolutde son
environnement. Ainsi, en I'analysant, notamment en sachant décetvri
saisir les occasions de développement, et en détectangévidstions
défavorables pour les éviter ou les surmonter a temps, Peiseeserait
capable d’'orienter positivement ses choix stratégiques.

Par ailleurs, l'entreprise est tenue d'observer attemive son
intérieur pour recenser d’'abord, de facon trés claire, lesuess dont elle
dispose puisqu’elles constituent des forces contenant la compétinc
pouvant garantir l'avantage concurrentiel ou méme distincté
I'organisation. Ensuite, pour identifier ses faiblesses, notmhias activités
pour lesquelles I'organisation n’est pas efficace, et le madgueertaines
ressources,

C’est a partir de cette analy3terne et externe que le potentiel de
I'organisation est identifié et le choix des objectifs réalidt@sémerger.

3-Un bon style de management

Un dirigeant doit toujours essayer d’opter pour un style detitirec
dont les méthodes de commandement sont adaptées aussi bien aux
caractéristiques de I'entreprise qu'a celles de I'environnérdans lequel

22 - Idem, pp. 88-89.

23 - Ritzman (L.), Krajewski (L.), Management dg®mtions, Pearson Education, 2010,
p. 16.

24 - Robbins (S.), De Cenzo (D.), « Managemensskatiel des concepts et des pratiques »,
Pearson Education, 2008, P.102-103.

25 - «Analyse SWOT : analyse des forces, faiblessgportunités et menaces d'une
organisation afin d'identifier un créneau a exg@oit in ibid, P.104.
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durables et permanents de I'entreprise ainsi que sa migsidéfinié®. Le

choix d’'objectifs clairement définis, communiqués et compris trewe

importance majeure dans la mesure ou ils guident efficacdiaeton de

ceux qui ont la charge de leur réalisation en mobilisanttesgies de
chacun d’entre eux.

Donc, I'objectif constitue I'élément clé du dynamisme au siEn
I'entreprise et une source essentielle de motivation. « Lautdéfobjectif
précis ne peut conduire qu’'a l'incertitude en matiére de piatidn et
d’organisation et rendre caducs les efforts pour développer ummsyste

d’information et de contrble destiné a mesurer l'efficacité décisions
managériales®}

Le choix d'objectifs précis repose sur une analyse prévisieneéll
prospective, et est toujours inhérent a une date d’échéantssue Ide
laquelle, I'objectif sert de référence au contrble. Par afllderrepérage des
points forts et des dysfonctionnements de la situation actcefistitue le
point de départ de la définition des objectifs.

En effet, c’est sur la base du diagnostic interne et extdaie
antérieurement a la lumiére des tendances conjoncturedlpfikeprobables,
gu’'on peut définir des objectifs bien identifiés, lesquels vomtmetre
d’organiser I'avenir de I'organisation.

2-La qualité d’'un diagnostic:

Elle s’appuie principalement sur la qualité de I'informationrimeeet
externe utilisée pour le faire. D’ou l'utilité d’'une meillewwempréhension
du contexte managérial actuel et d'une mise en place d'uilke ve
stratégiqué* tout en tenant compte des six dimensions de celle-ci,
notamment, commerciale, concurrentielle, sociale et sociétamtifique et
technologique, juridique et fiscale, économique et financiere, pour
comprendre l'environnement, découvrir ses évolutions en perpétuel

19 - Oréal(S.), Management stratégique de I'enisepEd. Economica, 1993, P. 144-145.

20 - Idem.

21 - «a veille stratégique est un processus vatwte, par lequel I'entreprise cherche des
informations & caractére anticipatif concernantdlétion de son environnement, dans
le but d’identifier et de créer des opportunitédeuépondre & des menaces externes »,
in Stern (P.), Schoettl (J.M.), « La boite & oudilsmanagement », Dunod, 2009, P. 90.
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4-L a sélection des indicateurs

En tant gu’instrument de pilotage, la sélection des indicateu
pertinents requiére une adaptation aux objectifs choisis atégi
poursuivie pour une région. L'indicateur induit I'action et incéen
utilisateur a prendre des décisions qui devraient étre de qualiét
pourquoi, le décideur doit veiller a apprécier ce que I'on emesglrer, et
établit un lien clair et direct entre I'objectif etndicateur, lequel ne peut

donc étre utilisé que si le décideur le juge fiable et réalisable.

Il est & noter qu'il est essentiel d'éviter la surabondarioéormation
qui ne peut gu’alourdir la charge administrative. C’'est poua gefil est
préférable de limiter le nombre d’indicateurs pour le suivit ten étant
suffisant pour dresser un tableau complet satisfaisant auxnb®esa
informations des parties prenarifes

Ainsi, pour concevoir un systéme d'indicateurs de gestion effica
une réflexion approfondie, de la part du gestionnaire sur lesctdbj a
poursuivre et les résultats a atteindre, s’'avére néoessai de minimiser le
risque d’avoir un tableau de bord ne contenant que des indicateurs
inutilisables.

Il — Les préalables a I'établissement des systémes de pilotage

Il N’y a pas de pilotage sans objectif. Le choix des difgeest la clé
de vodte du projet décisionnel, et par conséquent d’'une gestiorceffida
méme, le diagnostic stratégique est une phase d’analyse fé&datnée a
mieux préparer les décisions stratégiques fondamentales plucsmstitue
le point de départ de la définition des objectifs. Sans oubliepaueréussir
la mise en ceuvre de la stratégie, il faut mobiliser éssaurces humaines
autour du projet stratégique, choisir le style de directiorrogpi@, ainsi
gu’une structure adéquate avec la stratégie effective choisie.

1-Le choix des objectifs

Il est inutile de mesurer la performance de I'organisation si on n’arrive
pas a préciser les objectifs poursuivis. Ceux-ci, tout erecémmt la méthode
SMART®, doivent étre en parfaite cohérence avec les valeurgliss

17 - OCDE, op. cit., p. 37.
18 - Selon Drucker, un bon objectif doit égmecifique, mesurable, atteignable, réaliste et
temporel, in Fernandez (A.), op. cit.
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cette dernieére en fonction des obijectifs fixés. C'est un outih@gant au
décideur de déduire si les objectifs choisis seront attkins les délais
voulus, s'il faut maintenir ou renforcer les actions engagéesian les

redéfinir. En suivant a tout moment l'action, la réalisatiena stratégie, le
décideur vérifie que l'organisation est bien sur la trajeetstratégique
choisie ou si elle s’en écarte, d’en apprécier les raisons.

En effet, grace au systéme d’alerte dont dispose un tathebard, le
décideur peut déceler des écarts nécessitant le plugrgodes actions
correctives, s'ils s’averent relativement limités papport a la trajectoire
stratégique, sinon il devrait réviser la stratégie.

Le tableau de bord de gestion assure le suivi de facon dynantique e
réguliere en fournissant rapidement l'information essentidia organisée
et bien présentée. Ce qui permet au gestionnaire d’avajriission d’'étre
plus présent et de facon permanente puisqu’il peut suivret I'éta
d’avancement d'un projet en termes de ressources allouéesaldations
accomplies et de résultats obtenus et par conséquent egellecohérence
des actior$. Il I'incite méme a faire des anticipations. Le tableau de be
gestion lui donne une vision cohérente de l'activité au regaraljestifs
choisis, et sert de support de communication et de référentieh@wompour
I'ensemble des acteurs de I'organisaltion

Par ailleurs, il faut distinguer le tableau de bord dastat qui ne
refléte qu’une vision du passé, du tableau de bord de pilotageipagt des
indicateurs qui s’expriment en temps réel et dont le soucidé&dre
compatible avec la prise de décisfon

En l'occurrence, dés qu’'un tableau de bord bien concu esemis
place, il est valable, mais risque en tant que systémeapennde perdre sa
pertinence, si des ajustements progressifs relatifsrgahisation et a sa
gestion ne sont pas faits.

14 - Idem.

15 - Fernandez (A.), Les nouveaux tableaux de lorsl managers, Eyrolles, 2013, in
Formation tableaux de bord de management, Nodeswapy.piloter.org.

16 - Idem.

11



satisfaire aux besoins du suivi. En I'occurrence, trois inglicatde suivi
sont a définir:
Indicateur de Ressource : informe quelles ressources finagciére

humaines, matérielles, organisationnelles, réglementaires esoployées
pour mettre en ceuvre un programme.

Indicateur de réalisation : décrit le produit physique des dépenses
engagées. Il informe sur le produit de I'activité, sur la c@trgation ou non
des actions du programme.

Indicateur de résultat : décrit un aspect spécifique d'un résutia
caractéristique pouvant étre mesurée. Il renseigne stégdakats immeédiats
pour les destinataires directs d’'une action et permet de mésutistance
demeurant par rapport a un objectif donné, a une norme ou a une référence.

Par ailleurs, il existe des indicateurs appelés de contextseignant
sur le contexte dans lequel les politiques réglementaires daagpliquer.
lls sont affectés par des facteurs exogénes aux programmaégiss et
développement régional, pouvant influencer la mise en ceuvre di®r’a
publique et ses résultéts

En faisant appel au diagnostic de la réalité socio-économigsie, le
indicateurs de contexte permettent d’interpréter ou de nudimferrhation
donnée par les indicateurs de stiivi

3-L'utilité d’'un tableau de bord de gestion :

Un tableau de bord de gestion doit étre établi dans la perspectiv
d’étre un véritable assistant du décideur. C'est un instrurnkntde
I'amélioration de la performance. Il permet de mesurer la pssgn de

11 - Commission européennes, Evalsed : The resséor¢he evaluation of Socio-Economic
Development, Directorate-General Regional Policgpt8mbre 2013, Commission
européennes, Evaluer les programmes socio-éconemiqChoix et utilisation
d’indicateurs pour le suivi et I'évaluation. Luxemiyg: Office des publications
officielles des communautés européennes, 1999 e@mh MEANS, Volume 2, in
Sabine Cipriano, Perrine Fastié, « Suivi des pplés publiques : Quels indicateurs
construire ? », Focus 6 de I'ISBA: Institut Brueéd de Statistique et d’Analyse,
Septembre 2014, p. 1-7.

12 - OCDE, op. cit., p. 33.

13 - Cipriano (S.), Fastié (P.), op. cit. p. 1-7.
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objectivement une politiqgue publiqgue notamment, en termes d’efficaci
d’efficience, de durabilité et de pertinehcsur la base des informations
données par le suivi

1. Définition du suivi

Précisons que le suivi est le processus permanent de collecte et
d’appréciation des informations qualitatives et quantitatives ssiiiritrants,
les processus et les résultats des programmes et politiguesir les
réalisations attendues, leur exécution. Il faut donner lieu a une apyicci
au regard des obijectifs fixés, d’éléments de référence ophderoménes
comparables pertinents et faire intervenir des éléments indegaracteurs a
atteindre les objectifs®.

Par ailleurs, pour pouvoir analyser le suivi de la mise ewaades
projets ou programmes, I'établissement d’un systéme d’indicatémmose.
Il donne une information synthétique et facile & communiquer élicm la
lisibilité de I'action publique.

2. Types d'indicateurs de suivi

Un indicateur se définit généralement commaine variable
fournissant des informations quantitatives et qualitatives sur émghéne
donné. Il inclut normalement une valeur et une unité de meSure

Les indicateurs sont agencés en tableaux de bord de gestion
fournissant au gestionnaire une vision générale et synoptiquestiose
focalisant sur I'essentf8l En effet, le systéme de tableau de bord de gestion
est un outil pertinent pour une gestion efficace dans la mesurepetnet
de produire I'information importante sous la forme d’indicatewsgledeurs
et maximiser la valeur informative donnée a l'informatiom afe mieux

7 - JACOB, Steve. Evaluation. In BOUSSAGUET, Lapud&CQUOT, Sophie, RAVINET,
Pauline. Dictionnaire des politiques publiques. 8eédition actualisée et augmentée.
Paris : Presses de Sciences Po, 2010, pp. 25%26@&ction Références.

8 - OCDE, op.cit., p. 28.

9 - Commission européennes, Périodes de prograomm2fi14-2020, Suivi et évaluation de
la politique européenne de cohésion. Fonds européetéveloppement régional et Fonds
de cohésion. Concepts et recommandations. Docudieri¢éntation. Direction générale
Politique régionale et urbaine, mars 2014.

10 - Voyer (P.), op.cit., p. 5.



| — L’adoption d’'un systéme d’indicateurs de gestion efficace

Les collectivités territoriales sont de plus en plus reconoogsne
'un des principaux moteurs de la compétitivité nationale2. Et pougrj

pleinement leur role, elles doivent veiller a satisfaire axxgences
constantes d’'une gestion plus rigoureuse orientée sur la performance.

Toutefois, il est primordial de prendre en compte les diftése
dimensions de la performarieg non seulement sa dimension financiére afin
d’assurer une gestion efficace. L'analyser méme en tant quewibphitot
que concept multidimensionnel étant donné que « La performancea&est
une simple constatation, elle se construit. Elle est le résliltatprocessus
de causalité. Ainsi elle est une indication d’'un potentigiédaltats futurs et
se définit par un vecteur de parameétres reflétant un mddétausalité dans
I'espace et dans le temp5 »

Il est a noter que plusieurs perceptions peuvent étre acsoadée
terme puisqu’elles dépendent du domaine touché et du contexte
d'utilisation®. La performance peut désigner une valeur ajoutée a un état
initial, la juxtaposition de I'efficience, de l'efficacité, chien fondé d'une

organisatioh

Concrétement, avoir une vision compléte sur la question de la
performance interpelle une analyse aussi bien du suivi que déudiéoa
puisqu’ils sont complémentaires. Celle-ci permet de juger, déappr

2 - OCDE, Conduire les politiques du développemégional : Indicateurs de performance,
OCDE, 2009, P.17.

3 - Morin (E.), Savoie (A.), Beaudin (G.), «L'afficité de l'organisation: Théories,
représentations et mesures », Edition Gaétan Méditeur, 1994, p.7. Ségot (J.),
Raymond (J.), Favier (L.), Management de la quaditéde la performance, Lexitis
éditions, 2011, p.23; Lorino (P.), Méthodes etigtas de la performance, 3éme éditions,
Edition d’Organisation, Paris, (2003), in Revue btmine d’Audit et de contrdle de
gestion, N°1, 2013, « Les indicateurs financiersaet financiers de la performance sont-
ils complémentaires ou substituables ?, Nassini (A.19-37.

4 - Lebas (M.), « Le concept de performance », éwuR Travail n°34, 1995, p. 137-149, in
http://theses.univ-lyon2.fr/documents/getpart.ptipBion2.2001.lahlali_m&part=47389.

5 - Ferrac (D.), Construire des pratiques de manage de ressources humaines durable au
Maroc, I'Harmattan, 2016, p. 107.

6 - Voyer (P.), « Tableau de bord de gestion etcaidurs de performance», Presses de
I'université de Québec, 2009, p. 84.



La dimension entrepreneuriale pour
la gestion des collectivités territoriales

Dr. Rhizlane DEFOUAD

Professeur a la Faculté des Sciences Juridiques,
Economiques et Sociales de Mohammedia

Université Hassan Il Casablanca

Introduction

Garantir la tendance vers un développement durable dans un
environnement devenant de plus en plus complexe, instable etaingcert
impose a toute collectivité territoriale qui se veut &woenpétitive de se
centrer plus sur sa dimension entrepreneuriale.

Pour ce faire, elle est tenue d'intégrer les nouvelleBntques de
gestion de l'entreprise dans la gestion de ses affaieegadit plus que les
compétences qui lui sont imparties sont de plus en plus lardaneméme
vers une décentralisation globblébase solide pour une gestion efficace
puisqu’elle permet d’améliorer la qualité de prise de décision.

A cet égard, dans quelle mesure les collectivités teaiésripeuvent-
elles adopter des systémes de gestion moderne?

Répondre a cette problématique nous amene d’abord, a déterminer ces
systémes permettant d’aboutir & une gestion efficace en pantus en
diffusant des informations susceptibles d’'éclairer laeprie décision.
Ensuite, a mettre en exergue les préalables a leur mise en ceuvre.

Ainsi le plan s’articule autour des axes suivants :
I- L'adoption d’un systéme d’indicateurs de gestion efficace

lI- Les préalables a I'établissement des systéemes de pilotage

1 - Mintzberg (H.), Structure et dynamique des big@tions, traduction francaise, les
éditions d'Organisations, Paris, 1982, chapitre ihlBaranger (P.), Helfer (J.P.), et
Autres, Gestion: Les fonctions de I'entreprise,béut, 1985, p. 40.
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