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Synthese exécutive

Une trajectoire de consolidation avant le changement d'échelle

Ce projet de livre blanc propose une lecture économigue, scdiale et territoriale du développement de I'ESS au
Maroc. Son idée directrice est de suivre la capacité des arganisations 4 durer, & tenir leurs engagements et 4
renforcer I'autonomie des persennes qui y participent.

La diversité du secteur appelle des réponses adaptées, Une coopérative de production, une association de
services et une mutuelle ne disposent pas des mémes ressources ni des mémes abligations. Latcompagnement
doit tenir compte de |a fonction économique, de la maturité et du territoire.

La connaissance constitue une premiére condition. Les inscriptions ad ministratives ne suffisent pas a décrire
Iactivité ; les adhésions ne s confondent pas avec I'emplai ; une annonce de financement ne démaontre pas un
resultat. Le manuscrit propose une ohservation des trajectoires et une restitution utile aux acteurs.

La securité juridique doit &tre étudide & partir des démarches. Lexistznce d'une régle demande une
information actualisée, des procédures réalisables et des responsabilités identifiables. Le statut exact des
evalutions l&gislatives dewra &tre confirme avant publication.

La cooperation publique est examings comme une chaine de décisions. Le diagnostic, la sélection, le
financement, l'accompagnement et M'évaluation doivent pouvair &tre reliés, Un mécanisme de traitement des
blocages et wn suivi des corrections sont proposés,

La viakbilité dconomique demande d'articuler demande, colts et trésorerie, Les instruments doivent
correspondre aux dépenses et au cycle d'activité, La consclidation suppose aussi des débouches, des
engagements contractuels maitrisés et des compétences de gestion.

Le déveleppement des filiéres peut reposer sur des fonctions partagées, Leur intérét doit étre vénifie aprés
prise en compte des colts de coordination, dexploitation et de renguvellement, Le regroupement doit
préserver la transparence et la participation.

La diversification vers les services de praximité est proposée sous forme dexpérimentations. Les basains, les
gualifications, le droit sectoriel et le financement du coldt complet deivent étre élablis. La qualité, la continuilsé
et les conditions de travail constituent des critbres essentiels.

Le numerigue et I'lA sant abordés par taches. Les usages envisages doivent étre testés avec des donndes
miaitrisges, une validation humaine et une évaluation du codt tatal. Aucun gain automatigue n'est présume,

Trois scénarios explorent la continuité, la consolidation et la transformation. Le livre blanc privilégie une
conzsalidation des capacités, accempagnée de transformations ciblées lorsque les conditions sont réunies.
Quinze propositions et une feuille de route conditionnelle traduisent cette orientation.

Le programime propose commencerait par des diagnostics, des responsabilités explicites et un nambre limité
d'experimentations. Leur élargissement deépendrait de résultats documentés ef de ressources durables.
LUharizon 2035 sert de direction stratégique ; les dédisions intermédiaires doivent rester revisables.

Cette synthése présente la these et les propositions du projet. Elle ne constitue pas une position adoptée par
F'A2I. Le manuscrit est fondé sur une recherche documentaire ; les entretiens, études de cas et vérifications
complémentaires mentionneés restent 3 réaliser.
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Préambule Pourquoi I’A2I se saisit de cette question

Le présent projet de livre blanc de A2l procéde d'une démarche dautosaisine. 1l est congu comme une
contribution au debat public sur les conditions permettant a I"aconomie sociale et solidaire de prendre une
place plus importante dans le développement du Maroc. |l ne répand a aucune commande publique ou privée.
5a publication et 'adoption de ses orientations restent soumises a la validation de %821,

Léconomie sociale et solidaire mérite d'étre examinée a partir de ce qu'elle peut apporter aux personnes, aux
activités et aux territoires, Elle permet &' interroger la maniére dont wne initiative collective devient une
organisation durable, dont une ressource locale trouve un marché, dont un service répond & un besain et dont
la valeur produite bénéficie a ceux qui y contribuent.

Cette réflexion touche a une question de fond : comment élarglr la capacité des citoyens & participer 3 la vie
économigue, 3 en maitriser une partie des décisions et a en recueillir les fruits ¥ La réponse appelle des formes
d'organisation varides. Une coopérative de producteurs, une association fournissant des services ou une
mutuelle ne remplissent pas les mémes fonctions. Elles peuvent cependant contribuer, chacune dans son
domaine, a organiser une aclivité autour d’un intérét partagé.

Lambition du livre blanc est de comprendre les conditions de cetle contribution. La reconnaissance du secteur
doit s'accompagner d une réflexion sur 20n autonomie, ses compdtences, ses ressources et ses débouchés. |l
faul également se demander comment préserver la participation des membres lorsque Factivité se développe,
comment assurer la qualité des services et comment apprécier las effets réels des soutiens accordés.

Le Mouveau Modéle de développerment fournit un point dappui a cette réflexion. Son rapport général proposa
de faire emerger I'économie sociale comme un pilier de développement, aux cotas des secteurs public et prive.
Il puvre cette perspective 4 des activités diversitiges, notamment aux services répondant a des besains

collectifs. Cette orientation invite 3 examiner ensemble I'économie, la solidarits et 'organisation des territoires.

1]

LA2I peut apporter a ce débat une lecture prospective attentive aux conditions d'exécution. Le travail propasé
cherchera a relier les principes aux instruments, les instruments aux organisations et les organisations aux
résultats, || examinera également les possibiliteés offertes par le numérigue et I'intelligence artificielle, en
partant des besoins des acteurs et des moyens dont ils disposent.

Ce livre blanc s'adresse aux responsables publics, aux collectivités territoriales, awux organisations de 'économie
soclale et solidalre, aux financeurs, aux chercheurs et aux partenalres économiques. Il entend rendre leurs
choix plus explicites et leurs &changes mieux informés. 52 portée dépendra de la gualité de ses preuves, de la
clarté de ses raisonnements et de la possibilité de discuter ses propositions,
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Avertissement méthodologique Comprendre avant de
proposer

La démarche associe analyse documentaire, examen des politiques publiques et réflexion prospective, Cette
présentation formule une grille de lecture ; les hypothéses qu'elle avance dolvent étre confrontées a d'autres
sources, [2]

Le travail documentaire mabilise les textes stratégigues, les publications des institutions de contrdle, les
statistiques disponibles, les informations des organismes d'accompagnement et les travaux de recherche
accessibles. Chagque source est utilisée selon sa fonction. Une stratégie exprime une orientation ; un texte
juridique définit des régles ; un bilan administratif rend compte d'activités ; une évaluation examine des
résultats selon une méthode donnée.

Les chiffres seront accompagnés de leur période de référence et de leur périmétre. Le nombre d'organisations
enregistrées ne sera pas assimilé au nombre de structures actives. Les adhérents ne seront pas comptés
comme des salarigs. Une erveloppe annoncée ne sera pas considérée comme une dépense exdécutée. La
contribution au produit intérieur brut ne sera comparée dans le temps que si les méthades et les champs e
permettent.

CQuatre registres seront distingués : les faits documentes, les interpretations proposées, les scénarios
prospectifs ef les recommandations. Les incertitudes seront signalées [a o elles affectent le raisonnement.
Lorsqu'une donnee mangue, la guestion restera ouverte | ce mangue ne permettra pas de conclure  Pabsence
de résultats.

& ce stade, aucun entretien ni travail de terrain n'a été réalisé pour ce livre blanc, Les situations évonquées sans
reférence a une arganisation identifiee constituent des raisonnements ou des illustrations hypothetiques, Les
éventuelles études de cas wltérieures préciseront lewrs sources et leurs limites.

La prospective examinera plusieurs trajectoires possibles a I'harizon 2035, Les scénarios serant construits a
partir de variables explicites | gouvernance, competences, accés aux marches, financement, transformation
numérigue et gualité de Minformation. Les objectifs souhaitables seront distingués des prévisions,

Enfin, le cadre juridigue sera vérifid avant 1a finalisation. La confirmation de lexistence d'un projet de loi ne
suffit pas a établir sa promulgation ou son entrée en vigueur. La documentation est arrétée au 15 actobre 2026
pour cette liveaison ; les dléments évolutifs devront &tre actualisés au moment de la publication,
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Introduction géneérale Faire de 'ambition une capacite
collective

La question décisive commence aprés la création d'une organisation. Une activité a été choisie, des membres
5@ sont réunis et une structure juridique existe, Il reste a trouver des clients, organiser le travail, financer les
dépenses, tenir les comptes et décider ensemble. C'est au cours de ce parcours que se construit, ou se fragilise,
l'autonomie économigque,

Cette observation donne son point de départ au livre blanc. Pour comprendre le rdle de Méconomie sociale et
solidaire, il faul suivre les conditions gui permettent 4 une initiative de durer. Une aide peut faciliter le
démarrage. Une formation peut améliorer les compétences. Un équipement peut augmenter la production.,
Lewr portée dépend aussi de la maniére dont ces apports s'articulent et de la capacité de Porganisation a les
utilisar.

Le développement d'une activité collective engage ainsi plusieurs relations : celle des membras entre eux, celle
de I'organisation avec ses clients, celle des financeurs avec le projet et celle des institutions publiques avec le
territoire. Les difficultés peuvent apparaitre & chacune de ces interfaces, Les solutions exigent une
comprehension de l'ensemble du parcours.

Le rapport géneral du Nouveauw Modele de développement inscrit I'économie sociale dans une ambition de
diversification et de création d'emplois. || propase notamment un cadre fondateur, des expérimentations dans
les services publics et le développement de I'entrepreneuriat social innovant. Le champ de réflexion dépasse
done les seuls produits et filiéres auwequels l2 secteur est habituellement associé. [1]

Catte perspective appelle une interrogation sur les moyens de laction publique. Dans son rapport annuel
2023-2024, la Cour des comptes a releve des insuffisances de programmation, de coordination et d'information
concermant 'économie sociale et solidaire, Ces constats dolvent &tre replacés dans la périade examinge. |ls
fournissent néanmoins des questions précises pour apprécier les évolutions ultérieures : qui décide, sur quelle
base, aved quels moyens et selon quels résultats attendus 7 [3]

La thése proposée 4 la discussion est la suivante : le changement d'échelle de I'ESS dépend de la capacité a
organiser un parcours cohérent vers Fautonomie économigue, tout en préservant Futilité sociale et la
participation des membres, Cette autenomie doit &tre comprise selan les activités, Une organisation vendant
des produits ne dispose pas du méme modéle dconomigua qu'une structure accomplissant une mission
collective financés par contrat pubslic.

Le livre blanc exarminera donc la qualité des relations économigues autant que le volume des soutiens. La
stabilité d'un débouché, | prévisibilité d'un financement, la disponibilite d'une compétence ou la clarté d’'un
contrat peuvent compter dans la durée d'un projet. |l faudra aussi tudier |a répartition des risques : qui
EUFIPEH'tE un retard de FIE'IiE‘I‘I‘IEI‘It.. une mauvaise saison, une baisse de commandes ou le codt d'une -E!ig_él‘lté
nouvelle 7

La dimension territorizle sera centrale. Les ressources, les marches, les infrastructures et les besoins different.
Lefficacite d'une politique dépend de sa capacité a tenir compte de ces différences sans renoncer a des régles
communes de transparence et d'équité. Lexperimentation peut aider a construire des réponses adaptées, a
condition de prévair dés le départ leur évaluation.
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Les outils numérigues et llintellipence artificielle seront examinés dans ce cadre, Leur intérét potentiel
concerne |a gestion, 'apprentissage, la communication, lanalyse de marchés et la mutualisation de services,
Leur adoption suppose cependant des compétences, des données utilisables, un financement et une
responsabilité clairement définie. La valewr de l'outil sera appréciée au regard du probléme effectivernent
résolu.

Louvrage prograssera en guatre temps : comprendre les réalités du sacteur ; expliguer les obstacles a sa
conzalidation ; explorer les modeles et activites susceptibles de se développer ; proposer une trajectoire
d'action. Cette progressicn doit permettre d'aboutir a des propositions dont les conditions d'application seront
aussi explicites que les intentions.

RE:



PARTIE | Comprendre la promesse et les réalités

Chapitre 1 Quelle place pour I'ESS dans le développement
marocain ?

1.1. Organiser la capacité d'agir ensemble

Une activité économique suppose l'acces a des ressources, a des compétences et a des relations commerciales.
Ces moyens pewvent 8tre difficiles & réunir individuellement, Lorganisation collective offre une possibilite de
les rapprocher @ acheter un éguipement, répartir certaines charges, négocier une commande ow assurer um
service,

Ce mecanisme donne a I'économie sociale une portée gui dépasse I'aide & une catégonie de population. Elle
permet dexaminer la proprieté, la décision et la répartition de la valeur. Qui cholsit les investissements ¥ Qui
fixe les priorités ¥ Oui accéde a information ? Comment les résultats de Iactivité bénéficient-ils aux
participants ?

La forme juridigue apporte des régles et des garanties. Le fenctionnement réel dépend aussi des pratigues. Une
organisation participative demande du temps, de information accessible et des procédures permettant de
traiter les désaccords, Le développement dconomigque el la gualité de la pouver nance doivent donc élre
dtudids ensemble.

1.2, Comprendre la complémentarité des fonctions économiques

LUéconomie sociale peut entretenir des relations multiples avec les entreprises privées et les organismes
publics. Line arganisation collective peut fournir un distributewr, acheter les services d'une entreprise
spécialisée ou répondre a une commande d'une collectivite. Elle peut également répondre directement & ses
memires.

Ces relations peuvent soutenir son activite, Elles peuvent aussi créer une dependance lorsgu'un acheteur
concentre Fessentiel des revenus ou lorsgu’une aide conditionne |3 continuité du fonctionnement. Leur analyse
exige d'examiner les contrats, les délais de paiement, les marges et la répartition des risques.

Lexpression de « Craisigme pilier » doit ainsi conduire a une réflexion sur les complémentarités et les
conditions de négociation. Elle ne permet pas, a elle scule, de déduire la solidité des organisations. Celle-ci
dépend de leur capacité & exercer lewrs fonctions dans des relations suffisamment prévisibles el équilibrées.,

1.3, Relier les ressources locales aux besoins réels

La présence d'une ressource sur un territoire ne garantit pas I'existence d'une activité viable. Il faut savair 3
quel besoin elle peut répondre, & quel prix, avec quelles exigences de qualité et quels colts d'accés au marche.

Dans une filigre productive, 1a transformation, le stockage, le transpart ou la commercialisation peuvent
représenter des étapes déterminantes, Dans un service de proximité, la gualification des intervenants, la
régularité des prestations et la capacité de paiement des usagers deviennent centrales.
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Le diagnastic territorial doit ¢onc rapprocher ressowrces et demande. || doit aussi identifier les moyens
collectifs gui manguent : une compétence partagée, une infrastructure, un service logistigue ou un contrat
permettant de stabiliser Iactivité. Soutenir une crganisation prend zlors son sens dans un ensemble
économigue plus large.

1.4. Distinguer activité et autonomie économigue

Une organisation peut poursulvie son existence jurldique tout en offrant peu de travall ou des revenus
irréguliers. Uanalyse dolt dépasser le constat de création pour comprendre le rythme de activitg, ses charges
et les ressources régllemeant disponibles pour ses membras,

Lautonomie économigque peut étre définie comme la capacité a maintenir I'activité, honorer les engagements
et préparer les dacisions futures grace & un modéle de ressources suffisamment prévisiple, Elle n'exclut pas les
financements publics lorsgu'ils rémunérent une mission ou soutiennent une fonction d'intérét collectif.

La question est celle de la cohérence du financement avec la fonction exercée, Une subvention de démarrage,
ur erédit dinvestissement et un contrat de service répondent a des bespins différents. Leurs effets doivent étre
appréciés selon leur objet et leur durée.

1.5. Elargir horizon des activités

Le NMID propase de mobiliser l'economie socizle dans plusieurs domaines de services, en recourant
natamment a des expérimentations, Cette perspective owvre une réflexion sur des activités répondant & des
besoins collectifs tout en créant des possibilités de travail. [1]

Le passage d'une orlentation & un projet exige toutefols de préciser les conditions concrétes @ compétences
regulses, responsabliité du prestatalre, contréle de la gualité, financement et continuité du service, Dans les
activités touchant 3 des publics vulnérables, ces exigences déterminent |3 pertinence du modéle,

La diversification ne saurait donc étre réduite a une liste de secteurs prometteurs. Chaque domaine doit faire
I'objet d'une analyse propre des besoins, des régles et des mayens, Le potentiel doit étre confronts a la
capacité de délivrer une prestation fiakle,

1.6. Apprécier la valeur créée et sa répartition

Le chiffre d'affaires renseigne sur le volume des ventes. Pour comprendre les effets économigues et sociaux, il
faut également regarder les colts, les revenus des membres, la qualité du travail et les possibilités de
reinvestissement.

La participation constitue une autre dimension. Les membres peuvent-ils comprendre les comptes, discuter les
orientations et exercer leurs droits ? La présence de fermmes ou de jeunes dans les effectifs dolt &tre examinge
avec leur acces aux responsabilités, 3 IMinfarmation et aux ressources,

Ces dimensions appellent plusieurs indicateurs complémentaires. Leur cholx dolt rester proportionng aux
capacités des organisations @ une évaluation trop lourde risque de détourner les moyens de lactivité, La gualité
de I'information repose sur des définitions simples, des données vérifiables et un usage clair,
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1.7. Donner un contenu opérationnel a Fambition nationale

Le troisieme pilier prendra consistance & travers des arganisations capables de durer, de répandre a des
besoins et de préserver leur projet collectif. Pour laction publique, cela implique d'articuler le cadre juridique,
les compétences, le financement et 'accés aux marcheés.

Le premier enseignement de cette analyse est une exigence de continuité, Le soutien deit étre pensé selon les
etapes d'un parcours, avec des responsabilités identifiables et des possibilités de correction. Les chapltres
suivants préciseront les différences entre acteurs, les connaissances disponibles et les obstacles 3 cette
continuite,

La question a conserver pour 1a suite est concréte | quelles conditions permettent & une organisation
collective de tenir ses engagements économigques et soclaux dans la durée ? C'est & partir de cette question
gue les propositions du livre blanc seront construites.
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Chapitre 2 Un secteur pluriel, des trajectoires différentes

2.1. Me pas réduire 'ESS & une catégorie unigue

Léconomie sociale et solidaire rassemble des organisations dont les finalités, les ressources et les modes de
fonctionmement peuvent &tre trés différents. Les coopdératives, les associations, les mstuelles et les autres
formes d'organisation collective ne répondent pas aux mémes besoins et ne disposent pas des meémes
instruments,

Cette diversité constitue une richesse, mais elle complique Fanalyse. Un indicateur pertinent pour une
coopérative de production ne l'est pas nécessairement pour une association de services cu une mutuelle. Le
nombre de membres, e valume des ventes, le montant des cotisations, le nombre de bénéficiaires ot le
nombre de salariés ne décrivent pas la méme réalite.

Unie politique publique efficace doit donc éviter deux écueils. Le premier consiste 3 traiter toutes les
organisations comme si elles relevaient d'un maodele unique. Le second consiste a multiplier les catégories au
point de rendre 'action illisible. Lenjeu est de construire une classification suffisamment précise pour guider
les décisions, mais suffisamment simple pour 8tre utilisée par les acteurs.

2.2, Les coopératives produire, vendre et décider ensemble

La coopérative permet @ plusieurs personnes de réunir leurs moyens afin de produire, transformer,
commercialiser ou acquéri des biens et des services. Son fonctionnement repose sur une relation entre
I'activité éconamigue et la participation des membres,

Dans une coopérative de producteurs, 'enjeu peut étre de renfarcer le pouvoir de négaciation, d'améliorer la
gualité ou d'acceder & des marchies gui seraient difficiles a atteindre individuellement. Dans une coopérative de
services, la priorité peut &tre de mutualiser des équipements, des competences ou des fonctions
administratives.

La creation d'une coopérative ne garantit toutefois ni la viabilité dconomique ni la participation effective. Les
membres doivent pouvair comprendre les decisions, suivre les résultats et exercer leurs droits. La
concentration des décisions entre quelques personnes peut affaiblir le projet collectif, méme lorsque activité
progresse.

Laccompagnement doit donc porter a la fois sur la production et sur la gouvernance. La comptabilite, la

commercialisation et la gestion des stocks sont nécessaires. Elles ne suffisent pas si les membres ne disposent
pas d'une information accessible et de mécanismes permettant de prévenir ou de résoudre les conflits,

2.3, Les associations répondre 3 des besoins et organiser des services

Les associations peuvent intervenir dans des domaines trés variés @ éducation, culture, santé, inclusion,
environnement, accompagnement social ou développement local, Leur activibé peut reposer sur le bénévolat,
Femiploi salarié, les cotisations, les dons, les subventions, les prestations ou une combinaison de ces ressources.

Cette diversité rend délicate I'appréciation de leur contribution économigue. Une association peut produire
une utilité impartante sans générer un chiffre d'affaires éleve. Elle peut égalermnent gérer un service régulier
tout en restant fortement dépendante d'un financement public ou d'un bailleur.
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La question centrale est celle de la cohérence entre la mission, les mayens et les responsabilités, Lorsqu’une
association assure une prestation pour le compte d'une collectivite, le contrat doit préciser les abjectifs, les
publics concernés, les standards de qualite, les modalités de contrisle et les conditions de paiement.

Lassociation ne dait pas étre considérée comme une solution a moindre eolt pour des missions gui exigent des
compétences et une continuité, La reconnaissance de son rile suppose de financer correctement le service
rendu et de tenir compte des codts de coordination, de formation et de suivi.

2.4, Les mutuelles mutualiser les risques

Les mutuelles organisent une mise en commun destinge a couvrir certains risques ou a faciliter I'accés a des
services, Leur loglgue repose sur la solidarité entre membres € sur la gestion collective des ressources,

Lewr foncticnnement exige une Information fiable, une gestion prudente et une capacité 3 anticiper les
engagements futurs. La conflance des adhérents dépend de la clarté des régles, de la transparence financiére
et de la gualité du traitement des demandes,

Les mutuelles peuvent contribuer a réduire certaines vulnérabilités, mais elles ne peuvent pas absorber tous
les risques sans limites. Leur éguilibre dépend de |a taille du groupe, de la nature des risques, des cotisations,
des réserves et des mécanismes de réassurance ow de soutien disponibles.

Lanalyse de leur réle doit done dépasser l2 nombre dadhérents. Il faut examiner la couverture effective, les
delais de traitement, la soutenabilité financigre et 'accés des populations les plus exposées.

2.5. Les organisations Informelles une réalité a comprendre

Une partie des activités collectives peut fanctionner en dehors des formes juridiques stabilisées. Des groupes
de producteurs, des réseaux de voisinage ou des initiatives locales peuvent organiser une activité sans disposer
immédiatement d'une structure formelle,

Cette informalité peut faciliter le démarrage et réduire les colits dentrée, Elle peut aussi limiter accés au
financement, aux marcheés structurés et aux dispositifs publics. Elle peut enfin rendre plus difficile la praotection
des membres et la clarification des responsabilités.

La formalisation ne doit pas étre condue comme une fin en sod. Elle doit répondre & un besain identifié
sécuriser les relations, accéder & un contrat, probéger les participants, gérer des ressources ou développer
I'activite. Une procédure trop complese peut décourager les initiatives ou favorizer une formalisation purerment
administrative.

Laccompagnement devrait proposer plusieurs niveaux de prograssion. Un groupe peut d'abord clarifier son
activité et ses régles internes, puis choisir une forme juridigue adaptée lorsque les conditions économigues et
organisationnelles sont réunies.

2.6. Les différences de maturité

Deux organisations appartenant 3 la méme catégorie peuvent se trouver a des étapes trés différentes. L'une
peut &tre en phase d'émergence, 'autre en consolidation, une troisiéme en croissance ou en transformation.

Ces étapes appellent des besoins distincts, Au démarrage, Fenjeu est souvent de wérifier la demande, de définir
I'offre et de répartir les responsabilités. En phase de consalidation, il faut stabiliser les revenus, ameéliorer la
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gestion et sécuriser les relations commerciales. En phase de croissance, les questions de recrutement, de
financerment, de contrile interne et de gouvernance deviennent plus importantes.

Un dispositif uniforme risque de fournir une aide inadaptée. Une organisation déja active peut avoir besain
d'un appui a la commercialisation plutét que d'une farmation pénérale. Une skructure en difficulté peut
necessiter une réorganisation avant tout nouvel investisserment.

La politique d'accompagnement devrait donc intégrer un diagnostic de maturité, Celui-ci doit rester simple,
partzge avec I'organisation et orienteé vers des décisions concretes.

2.7. Les territoires comme facteurs de différenclation

Les organisations ne disposent pas des mémes possibilités selon leur territoire. Lacces auxs marnchés, aux
transports, 3 la connexicn internet, aux services financiers et awx compétences varie entre les espaces urbains,
ruraux, périurbains et montagneus.

Ces écarts influencent les cadts et les modiles dconomigues. Une activité peut &tre viable dans une grande
ville grice 4 une dientéle dense, mais difficile & maintenir dans une zone éloignée, & linverse, une organisation
rurale peut disposer d'une ressource spécifique sans avoir accds aux infrastructures nécessaires 3 sa
valerisation.

Laction publique doit tenir compte de ces conditions sans enfermer les territoires dans des fonctions
predefinies. Le diagnostic doit identifier les ressources locales, mais aussi les contraintes qui empéchent leur
transfoermation en activité durable.

La mutualisation territoriale peut constituer une réponse. Un méme service de caomptabilité, de transpaort, de
stockage, de formation ou de commercialisation peut 8tre partagé entre plusieurs organisations. Cette solution
suppose toutefois un opeérateur fiable, un financement initial et des régles claires d'utilisation.

2.8. Construire une typologie utile a I'action

Une typologie opérationnelle pourrait croiser guatre dimensions : la forme juridigue, la fonction économigue,
le degré de matwrité et le territoire o'intervention.

La forme juridigue renseigne sur les régles de gouvernance ot de responsabilité, La fonction &concmigue
indigue si l'organisation produit, distribue, finance, assure un service ou mutualise un risgue. La maturité
permet dadapter laccompagnemeant. Le territoire met en évidence les conditions d'acoés aux ressources et aux
miarchés,

Cette grille ne doit pas remplacer I'analyse des situations. Elle peut cependant aider a orienter les dispositifs, a
comparer des organisations présentant des caractéristiques proches et 4 éviter les agrégations trompeuses.

Elle peut également améliorer le suivi des politiques publiques. Les résultats pourraient etre examinés par
catégorie d'organisation, par étape de développement et par territoire, plutdt qu'a partir d'un chiffre global gui
miasque les ecarts.

2.9, Le besoin d'une information mieux structurée

La diversité du secteur rend nécessaire une information plus cohérente. Les données doivent préciser ce
gu'elles mesurent, a guelle date, sur quel périmétre et selon quelle méthode,
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Un registre administratif peut renseigner sur les organisations declarees. Il ne permet pas necessairement de
connaitre leur niveau dactivité, keur situation financiére ou le nombee de personnes effectivement employées.
Ces informations doment Stre complétées par dautres sources.

La collecte ne doit pas imposer une charge disproportionnée. Les organisations disposent souvent de moyens
Nimités et peuvent rencontrer des difficultés pour produlre des donndes réguliéres, Il faut donc privilégler un
nombre restreint d'indicateurs utiles, accompagnés de définitions communes.

La qualité de 'information dépend aussi de son usage. 51 kes donnédes servent uniquement au contriske, les
acteyrs peuvent les percevolr comme une contrainte. 5i elles permettent daméliorer Faccompagnement, de
faciliter l'accds au financement ou de rendre visibles les résultats, elles peuvent devenir un outil de

développement.

2.10. Une diversité & organiser plutdt qu’a effacer

La pluralité de FESS ne constitue pas un obstacks & son changement déchelle, Elle Impoie une méthode, Les
organisations doivent &tre reconnues dans leurs différences tout en pouvant accéder & des fonctions
communes : formation, financement, information, numérigue, consedl juridique &1 commercialisation.

Le rdle des pouvoirs publics n'est pas de produlre un modéle unigue, mais de créer des cond|tions permettant 3
plusieurs modéles de se développer de manidre responsable, Les réseaux ef |es structures d'appul peuvent
contribuer & cette coordination, & condition que leurs missions solent claires et que leurs résultats sokent suivis.

La question n'est donc pas de savolr guelle forme doit dominer. Il sagit de déterminer guelle organisation est
adaptée i guel besoin, dans quel termtolre, avec quelles ressources et sous quelles régles de responsabilimé,

Cette approche conduit au chapitre suivant : avant de proposer de nouveaux instruments, il faut comprendre
pourguol ks dispositifs existants produlsent des effets Indgaux et pourguod certaines organisations parviennent
4 durer tandis que d'aulres restent dépendantes ou disparaissent.
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Chapitre 3 Mesurer I’ESS rendre les trajectoires visibles

3.1. Une connaissance utile 4 la décision

Lambition de développer 'éconamie sociale et solidaire suppose de pouvoir en apprécier les réalités, Les
responsables publics doivent savair quels besoins traiter ; les organisations ont besoin de comprendre lawr
situation ; les partenaires financiers cherchent a évaluer leurs engagements. Une information cohérente peut
rapprocher ces attentes,

Le nombre de structures, leurs ressources, leurs activités et leurs résultats répondent 4 des guestions
différentes. Leur rapprochement demande des définitions communes. A défaut, un méme terme peul désigner
des phénombnes distingts, et une comparaisan apparemment simple peut conduire 3 une conclusion fragile.

La proposition défendue dans ce chapitre est de construire la connaissance autour des trajectoires. | s'agit de
suivre comment une organisation se crée, entre en activite, stabilise ses ressources et fait évoluer les
conditions de vie de ses membres. Cette perspective permet de relier les indicateurs aux décisions qu'ils
doivent éclairer.

3.2, Ce que montre le registre coopératif

Dans son communigué du 3 juillet 2026, 'ODCO fait état de 69 193 coopératives inscrites au registre central &
mi-juin, regroupant 825 754 adhérents, dont 280 772 fermmes et 18 512 jeunes diplémés. Ces données
décrivent une population administrative et certalnes caractéristiques de ses mermbres, [C3-1]

Elles constituent un point de départ pour organiser I'observation. Elles ne permettent pas, a elles seules, de
diéterminer combien de structures réalisent des ventes réguligres, combien rémunérent leurs membres ou
guelle part dispose de comptes actualisés, Ces guestions demandent des informations complémentaires.

Une hausse des inscripticns peut recouvrir plusieurs situations - nouvelles créations, régularisation de
structures ou actualisation de I'information. Décomposer cette évalution aiderait & comprendre sa portée.
Cette réserve méthodalogique ne remet pas en cause les totaux publias ; elle précise ce que leur interprétation
exiga.

Le registre pourrait ainzi devenir la base d'un suivi économigue, a condition d'expliciter les critéres d'activité et
les régles de mise a jour. La fiabilité d’'un registre dépend également de sa capacité a repérer les interruptions,
les reprises et les cessations.

3.3, Définir une activité effective

Une définition opérationnelle de la structure active devrait tenir compte de |a diversité des métiers. Une
activité salsonniére ne peut pas étre évaluée selon le méme rythme gu'un service guotidien. Une organisaticon
peut dgalement consacrer une période 3 préparer sa production avant de réaliser des recettes,

Plusieurs traces peuvent aider & établir I'activité ; opérations Sconomiques, prestations effectudes, contrats
exgcutés, dépenses de production ou revenus distribués. Leur combinaison doit tre adaptée au secteur. Une
déclaration simple pourrait servir de premier niveau, complétés par des contriles proportionngs ou une
enquite sur échantillan.
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Lintérét serait aussi de distinguer plusieurs situations : activité réguliére, démarrage, interruption tempaoraire,
difficultés persistantes au cessation. Ces catégaries n'ant de sens que si elles orientent une répanse. Une
suspension lige & un sinistre appelle un traitement différent d'un projet dont |2 demande n'a jamais éte
verifide,

La classification proposés reste 3 tester avec les actaurs et les productaurs de statistigues. Son adoption
suppose de s'accorder ur la periode d'observation et les justificatifs utilisables.

3.4. Distinguer membres, travail et emploi

Ladhésion désigne wne relation avec une organisation, Elle ne renseigne pas automatiquement sur la
participation au travall, la durée de celui-ci ou sa rémunération. Pour décrire les effets sur Femplaoi, Il faut
préciser les catégories observées,

Une personne peut &tre productrice et membre d'une coopérative sans en &tre salariée, Elle peut travailler de
maniére occasionnelle, fournir une prestation ou percevolr une partie du résultat. Une autre peut oCCuper un
poste rémunire sans appartanic au socidtariat. Ces situations doivent rester distinctes dans les tableaus.

La communication officielle de janvier 2026 rapporte une annance de 24 558 emplois crdés en 2025, Ce chiffre
doit &tre attribué 4 sa source. Pour 'utiliser dans une évaluation, il faut connaitre la définition de Pemploi
retenue, la période, le traitement des cessations et la distinction entre emplois salaries et autres formes de
travail rémunéré. [C3-2)

Ui suivi en personnes et en volume de travail permettrait daméliorer lanalyse. La régularité des revenus, les
conditions de sécurité et I'accés & la protection sociale compléteraient cette mesure. Leur collecte exipe de
tenir comipte des statuts et des régles propres aux activités concernées.

3.5. Observer les revenus réellement pergus

Pour un membre, 'effet économigue dépend notamment de ce qu'il recoit effectivement et de la régularité de
ces ressources, Le chiffre daffaires de Forganisation renseigne sur les ventes ; il ne permet pas d'en déduire
directement le revenu disponible pour chacun,

Lanalyse devralt préciser les charges, les palements dus, les investissements et les modalités d'affectation des
résultats, Elle devrait également distinguer la rdmunération du travail, le paiement des produits apportés et les
autres versermants. Sans cette distinction, des ressources de nature différente risquent d'étre additionmées.

Le suivi peut commencer par quelgues questions : guels montants ont été versés 7 A combien de personnes ?
Selon guel calendrier ? Avec quels retards éventuels ? Leur évalution sur plusieurs exercices permettrait de
mieux apprécier la consolidation de l'activite.

Cette démarche demande de protéger les données individuelles. Les restitutions publigues doivent privilégier
des agrégats et aviter I'identification indirecte des personnes, notamment dans les petites structures. Les
informations recueillies doivent avair une utilité explicite.

3.6. Lire la place des femmes et des jeunes

La représentation dans les effectifs constitue une premigre dimension de I'inclusion. Pour comprendre
Fautonomie acquise, |l faut examiner I'accés aux responsabilités, a Finformation, aux équipements et aux
FENENUS,
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Les gonnées doivent distinguer les femmes présentes dans Fensemble des coopératives et celles appartenant a
une catégorie administrative de coopératives féminines, De méme, les jeunes diploémés forment une catégorie
spécifique qui ne peut pas tre assimilée & l'ensemble des jeunes.

Le tableau public de FODCO fournit des répartitions sectorialles et régionales ainsi gu'une catégorie de
coopératives féminines. || permet d'orienter les guaestions, mais ses colonnas doivent étre accompagnees d'un
dictionnaire et d'une date de référence avant toute exploitation comparative détaillée. [C3-3]

La proposition de suivi consiste 3 rapprocher participation, responsabilité et bénétice économigue. Ces
dimensions peuvent évoluer a des rythmes différents. Un indicateur global ne doit pas les effacer.

3.7. Elargir Fobservation aux autres organisations

Letude de I'ESS ne peut reposer uniguement sur les données coopératives. Les assoclations et les mutuelles
disposent de ressources, de fonctions et de régles différentes. Leur intégration statistigue exige de clarifier le
champ retend.

Le HCP a publié en novemnbre 2023 les résultats d'une enguébe portant sur l'exercice 2019, réalisée en
2021-2022 auprés d'un échantillon de 14 500 institutions sans but lucratif. La base de sondage comprenait 210
000 unités ; le champ couvre notamment associations, mutuelles, syndicats et organisations professionnelles.
Ce périmétre me correspond done pas automatiguement a celui d'une politique de I'ESS. [C3-4]

Cette source constitue une référence pour comprandre les méthodes et les caractéristiques des 15BL Les
données de 2019 ne décrivent pas la situation de 2026. Leur utilisation exige d'indiquer ce décalage et de
rechercher les actualisations disponibles.

Unie apprache commune pourrait articuler un socle d'indicateurs et des modules propres & chague famille. Le
socle faciliterait la lecture d'ensemble ; les modules préserveraient le sens des activités. La couverture d'un
risque, |z fourniture d'un service et la vente d'un produit nécessitent des mesures specifiques.

3.8. Comparer les territoires avec prudence

Le nombre dorganisations renseigne sur leur implantation. Pour apprécier leur contribution territoriale, il faut
aussl examiner leur activité, leurs marchés, lewrs ressources et les caractéristiques de la population concernée.

Une comparaisen doit préciser son dénominateur. Un résultat rappoerté & la population, au nombre de
miembres ou au nomibre de structures actives ne répond pas 8 la méme guastion. La structure sectoriells et |a
saisonnalité peuvent également expliquer une partie des écarts.

Lanalyse territoriale devrait donc chercher & comprendre les différences. Elle pourrait relier les résultats aux
distances, & I'accés aux infrastructures, aux débouches et aux services d'accompagnement. Ces relations ne
suffisent pas & établir une causalité, mais elles peuvent guider des investigations.

Les classements ne seraient utiles que s'ils reposaient sur des donnges comparables et servaient une décision
identifiable. Une lecture par profils pourrait &tre plus féconde pour adapter les interventions.

3.9, Evaluer les soutiens et leurs effets

Une formation réalisée, un équipement acquis ou uneg aide versée constituent des réalisations observables,
Lévaluation doit ensuite examiner leur utilisation et les changements auxguels ils ont contribué,
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Unie progression aprés soutien ne prouve pas gue celui-ci en soit |a seule cause. Les conditions de marche, la
météo, les compétences inttiales ou dautres financements peuvent intervenir. Lévaluation gagne & prévoir une
situation de départ et, lorsque cela est possible, un groupe de comparaison pertinent.

Le susivi cloit aussi inclure les projets interrompus et les organisations sorties du dispositif. Ctudier seulement les
bénéficlaires encore wisibles risgue de surestimer les résuitats. Comprendre les abandans peut révdler des
conditions d'acoks inadaptées ou des problémes de conception.

Cette exigence doit rester proportionnée. Ung petite organisation peut fournir des informations simples ; une
évaluation approfondse peut &tre conduite sur un échantilion par une équipe compétente. La méthode doit
correspondre i a question et aux moyens mobilisés.

3.10. Proposeér un tabléau de bord progressif

Le livre blanc propose d'expérimenter un tableau de bord commun avant demvisager sa genéralisation. ||
'apirait die vérifier (3 falsabilité de 1s collecte, la gualité des réponses & 'utilibé pour kes organisations.

Marchsd ou wervice

Contruite

Vorganisation ewsrce-t-elle
S0 Betivitd ?

Le fonctionnement peut-l|
dtre finarce 7

Quaelie actwité remunénde el
assurda 7

Cue pergosvent bes
arscipanes 7

Lactivité répond-elle b une
clemande 7

Les mamibres gagrcent ity
by drodts ?

Uactivité se mastignt-elle 7

Indicaieus propose

Satut dactivind sur wne
pirinde défine

Receites, charges et
tresdar e

Perionres #1 volurne da
travall par statut

Versarments effectihs ot
regulanse

Chents récurrents ow
Aty aaufee

Accis b Minformation gt
participation

Trajectoire sur pluskeurs
Lt

PR SRR

Adapter I'obuervation & ks
adisarnaling

Separer ventes, cotsations et
L

Eviter bed doubles comptes

Préserver 1 confident|abed

Detfinir wmlon ke metier

L [Ehug U (ewnion ne
sulffit pas

Sulvre sussl interruptions et
[eals ]

Cas indicateurs sont des propositions methodologigues. lis ne constituent ni une norme en vigueur ni des
résultats mesurés par ce livee blanc. Les seuils éventuels devraient dtre discutes et testids selon les activibés

L'OIT met & disposition des références pour mesurer les coopératives et 'ESS, dont un guide actualisé en 2025.
Leur mobilisation peut aider i clarifier les concepts ot les classifications | elle ne dispense pas de 'adaptation
au contexte marocain. [C3-5]

An | 19



3.11. Faire de linformation un service partagé

La qualité de |a collecte dépend de la conflance et des usages. Une organisation dait comprendre les
informations demandées, bes personnes qui y auront accks et kes décisions qu'elles pourront éclairer.

Lelfort peut étre rendu utile par une restitwtion : évolution de Factivité, situation de trésorerie, comparalson
avec un groupe pertinent ou repérage des besoins d'accompagnement. Le béniéfice sttendu doit &tre concret et
ne pas conditionnar Maccés & un outil numérique difficilement utilisable.

Les moyens de collecte dobvent tenir compte des compitences ot de la connectivité. Un accompagnemant de
proximité peut rester nédcessaire. La multiphication des plateformes risque dajouter de |a charge si les
définitions, les procédures et les demandes ne sont pas harmonisées.

LlA peut aider & wérifier des incohérences ou i préparer des restitutions. Ele exige une validation humaine et
une tragabilité des traiternents. Un score automatisé ne doit pas devenir une décislon opague d'exclusion du
financement ou de accompagnement.

3.12. Connaitre pour ajuster "action

Le progris attendu est de rendre les décisions plus explicites | guels besoing justifient un soutien, quelles
trajectolres appelient une adaptation et guels résuitats permettent de poursulvre une expérimentation ?

Cela suppose de définic les responsabilités de production, de contrile et de publication des données. Cela
suppose auss| de documenter les changements de méthode, afin de ne pas interpréter une rupture statistiqgue
comme une fransformation déconomigue,

Uinformation doit enfin revenir vers ceux qui la produisent. Une connaissance construite svec les organisations
peut soutenir leur capacité § décider et amiéllorer [‘action publigue. Elle devient alors une infrastructure
commune de développement,

La premigére partie a ainsi posé trols fondements : une ambition économique et soCiale, la diversité des
organisations et kes conditions de leur observation. La deuxiéme partie eaminera les obstacles & leur
consolidation, &n commencant par larticulation entre le cadre juridigue et la capacité concréte dagic

Références du chapitre 3

Les sources cl-dessous ant été consultées le 15 octobre 2026, Les propositions méthodologicues du chapitre
SONL soumises 3 discussion ; elles ne sont pas ATFIDLEEs du INSTitutions citées.

IC3-1] DOO0, « Cordad 3 adm|nistration - 0"une DEgue Cappul & wné OZigue B8 Création de valeur «, 3 julllet 2028 ; onnees & mi-juin
2016 berps feeww oden gow madco reed dadmenistration de lodes duse lagague dappul @ une loggue de reatian de valear/

(€3] Marocma, « Lo secteur e fconomis sociale ot sobaalre 3 contrioud & @ creanon of plus de 24.500 emplols en 1025 &, 39
nyier 006, deélaration du 28 arvier

MEEps  Swewwormares ma S actuslitesle selbeur de economie sooiale-et wlicens Contr| bee-la-creation-ge-phus de 24500 emplos ar- 1
[-FL]

[C3-3) QOCO. page = Statistigues = tabkeaus seciorkels et rigionaus consullds w 15 octobre 2026 . date e réfdrance non explicitée dams
ey tabieaun MTpL e odon. gov. ma) sttistgues/

[C3-4] WCF & Mobe relative s résiltats de leagiebte nahanale sapris des inettulioe Sana Bt Lecsatd, oerese 2079 o, 21 novembire
2011, prégertation et methonologe,
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PC3-5] T, = Conperatives and the wider socisl and solidasity cconomy: Statlsics », portal méthasclogigue rélérencant notsmment
BAp iR Coopecstnes, deakiemse fdtan, JO0% Repyleww o arglomnp-se-eey
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PARTIE Il Expliquer les obstacles au changement d’'échelle
Chapitre 4 Du cadre juridique a la capacité d’agir

4.1. Une regle devient utile lorsqu’elle peut étre appliquée

La sécurité jurldique participe & ka constrisction d'une activité durable. Les membres dolvent connaltre leurs
droits ; les dirlgeants dolvent comprendre keurs responsabilités ; les partenaires dolvent pouvoir identifier leurs
interioCuteurs et apprécier les engagements proposés.

Uexistence d'un texte constitue une premiére condition, 5a compréhension, la cohérence des procédunes et
Facces d un consell compétent déterminent aussi ses effets. Une organisation peut awoir une existence |égale
tout en rencontrant des difficultés b prdparer un contrat, modifier se1 statuts ou organiser le renouvellament
de 5a gouvernance,

Le |wre blanc propose donc d'esaminer le drolt & partie du parcours des acteurs. Quelles démarches sont
nitcessaires 7 Quelle information est disponible 7 Qui peut répondre & une difficultd &interprétation 7 Quels
recours permettent de traiter une décision contestée 7 Cette lecture compléte Minventaire des textes par une
analyse de leur utilisation.

4.2, Un cadre commun & articuler avec des régimes distincts

Les organisations de FESS remplssent des fonctions defférentes. Les régles relatives 3 1a production
coopérative,  Factivité assoc|ative ou 3 la mutualisation de risques ne peuvent tre rendues identiques sans
examen de leurs finalités,

Un cadre transversal peut cependant aider 3 clanfier les principes, les catégories d'acteurs et les conditions
d'acces aux instruments. de soutien, Son apport dépend de son articulation avec les réglmes particuliers, Une
nouvelle reconnaissance ne doit pas créer une supenposition de démarches dont ln portée resterait incertaine,

LUenjeu consiste & préciser oo qui reléve de la qualité dorganisation de I'ESS, ce qul dépend de sa forme
juridigue et ce gui découle de son activité. Un service exigeant une gualification particuliéne doit continuer &
répondre aux rigles de cette activité. La finalité sociale ne dispense pas des garanties dues aux usagers,

Cette srticulation doit étre rendue sccessible pux acteurs. Une cartographie des obligations, organisée par
forme el par activité, pourrail #tre plus utile gu'une présentalion fondée uniguement sur Nordre des textes.

4.3, Les coopératives un socle identifié et des usages & examiner

L'ODCO présente a lod 112.12 relative aux coopératives, le décret 2-15-5617 sur leur registre et Farrété 1369.16
parri les références réglementaires. Sa documentation distingue |e registre local, tenu auprés des juridictons
de premigre instance, et be registre central, tenu par NOffice. [C4-1]

Ce dispositif renselgne sur Morganisation de la publicité et de |a tragabilité jurldigues. Pour en apprécher le
fonctionnement, il faudrait examiner les délais, a qualitd des informations, les mises & jour et la
coimpréhension des démarches par bes membres.



Uinformation jursdigue devrait aussi porter sur la vie de I'organisation apres son immatriculation : décisions
collectives, tenue des documents, changements de dirigeants et engagements économigues. La constitution
st une étape ; I sécurité du fonctionnement demande une continuite.

Ces questions appellent des observations concrétes. La documentation disponible ne permet pas |cl détablir un
oélal moyen national ni un taux d'erreur dans les démarches, Le livre Blanc ne les présume pas.

4.4, La loi-cadre distinguer I'ambition et le statut du texte

La communication officielle du 29 avril 2026 sur la Semaine nationale de 'ESS mentionne ke projet de loi-cadre
17.26 et les vextes o application gui he sont associés. Elle confirme Mexistence d'un chantier de structuration
juridique. [C4-2]

Pour la présente rédaction, la promulgation et Fentrée en viguewr n'ont pas été confirmées par un texte final
publie. Cette limite ne permet pas de conclure 3 une absence dadoption. Elle impose de réserver |a
présentation de droits &t obligations nouveaux jusqu’s vérfication de la version falsant autorité.

Le diébat peut néanmaoins porter sur ket fonctions attenduss d'un cadee commiun © définition du champ,
coherence des responsabilités, conditions d’acoes aux soutiens, garanties de transparence et articulation
territoriale. Ces attentes sont des propositions danalyse du livre blanc.

La qualité de la transition comptera également. Chague organisation dolt pouvelr comprendre e qul changs, &
quelle date et avec quel accompagnement. Une réforme devient difficile & utlliser si ses obligations pratiques
restent dissoclées de ses principes,

4.5, Préparer l'application dés la conception

LUeftectivité d'une réforme repose sur plusisurs #léments : dispositions applicables, procédures, compétences,
ressources et information. Leur cohérence doit étre examinée avant ke déploigment.

Une méthode pourrait associer & chague changement envisage une fiche dapplication : Scteurs concernes,
dotumeants nécetsaires, administration responsable, #tapes, outils et conditions de contrdle, L'exercice
permettrait de repérer |es décisons manguantes et bes charges nouvelles.

LUévaluation préalable dolt également condidéres les capacitis des petites structures. Une obligation adaptées &
ung organiation disposant d'un service administratif peut étre difficile b remplir avec des moyens limités. La
réponse doit préserver la finalité de la régle tout en rendant son respect praticable.

Cette préparation réclame une consultation sur les usages. Les organisations peuvent identifier des difficultés
que la seule lecture des [ewtes ne révele pas | pibces difficiles b obtenir, délals incompatibles ou informathons
o] transmises ailleurs. Ces dléments doivent Btre wérifids et traités.

4.6. Simplifier & partir des démarches réelles

La simplification devrait commencer par une description du parcours. Chague demande de document doit
pouvoir #tre reliee b un objectif précis. Les doublons, les déplacements gt et demandes wwccpitives pelvent
alors #tre exarmings,
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La numirisation peut faciliter |a transmission et le suivi. Son utilité dépend cependant de la compréhension des
farmulaires, de I'accés aux outils et de la possibilité de corriger une erreur. Un portail ne régle pas une
contradiction entre procédures.

Un acces accompagné doit donc rester possible pour les publics qui en ont besain. Lobjectif est de rendre le
service utilisable dans des situations variées. Les modalités doivent étre concues avet les personnes
concerness, puis évaludes.

Les indicateurs pourraient parter sur le delai effectif, les demandes de complément, les abandons et les
difficultés signaléss. Ces mesures sont proposess paur une experimentation ; elles ne décrivent pas un
dispositif actuellement evalus,

4.7, Sécuriser les engagements économiques

Un contrat organise des obligations et répartit des risgques, Son examen daoit considérer le prix, la gualité
attendue, le calendrier, la réception des prestations, les palements et les conséguences d'une interruption.

Ces éléments peuvent &tre particuligrement sensibles pour une structure dont |a trésorerie est réduite, Le codt
d'exécution précéde parfois 'encaissement. Une commande peut alors augmenter les besoins de financement
avant de praduire un revenu.

Le conseil juridique dait étre relié au diagnostic économigque. La capacité a signer ne suffit pas ; il faut apprécier
la capacité a tenir l'engagement. Les outils d'accompagnement pourraient associer lecture du contrat,
estimation des colts et plan de trésoreria.

Des modélas de clauses peuvent aider, 3 condition d'étre adaptés au contexte et verifiés par des professionnels
competents. lIs ne doivent pas donner une impression trompeuss de sécurité dans des situations qui exigent
une analyse particuliere.

4.8. Préserver les droits dans la croissance

La croissance peut modifier Péguilibre interne : recrutement de salaneés, spécialisation des fonctions ou
délégation de décisions. Il faut alors maintenir une information compréhensible et des responsabilités
identifiables.

Les membres dovent pouvoir distinguer le contrdle qu'ils exercent, les décisions qu'ils déléguent et les
obligations assurnées par les dirigeants. La participation effective exige des pratiques et des compétances
autant que des régles.

La prevention des conflits pourrait &tre intégrée & l'accompagnement ; clarification des fonctions, tragabilité
des décisions et modalités de traiterment des désaccords. Le recours & des tiers compétents doit respecter les
draits et les procédures applicables.

Lenjeu est également de prévenir la captation de Porganisation. Les mecanismes da controle doivent étre
congus pour praoteger les membres et le projet collectif, avec une charge adaptée a |a taille et aux risques.
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4.9, Une grille d'examen de l'effectivité juridique

Dimension Question & analkye Prewes b rechercher

Identification de ka régle m";"‘" opwiiges b el Texte publié et modifications denttees
o LS BCTeurs CONNMEMNI-IS lewrs DOCUmEnS acCeisinles et retours

- —— obligstions ¥ d'unage

Procédure P — Oetlasm, ftapes rt demandes de

ceiniplement
c Ol peut AttOmMgagner b mlse e Campetinces disponibkes #1 mayend
coaform | ki
Conteth ::::pmﬂlhmuthmmlu , — ———
1 - Les organisations peuvent plles Calerdrier, inforemation et
Wdlagiter 7 AL A

Cette grille est une proposition du livee blanc, 5on expérimentation permetirait de distinguer un besoin de
mipdification du droit, un probléme dorganisation et une Siffllculté daccis au service.

4.10. Falre de la sécurité juridique une ressource de développement
Le droit peut renforcer |3 confiance entre membres, partenaires &t institutions. Son efficacité suppose que les
régles soient lisibles, les obligations applicables et les responsabilités assumées.

La priorité proposée est de relier réforme juridigue et capacité administrative. Une politigue de FESS dait
prévolr comment |‘indormation circule, comment les difficuités sont traipées et comment bes procédures sont
améhordes.

Ce travail engage plusieurs institutions. Le chapitre suivant examing les conditions dune coordination capable
de produire des décisions et de sulvre leurs elfets.

Références du chapitre 4

[Ca 1] D00, « Foire aux guedtions , rotamement teates de sdférence o ongariation des reglitres | docwmentation conwiede |e 15
Beranie 2026 LR/ whiirs SOES S0Vl ROIe-ALin-GuE o,

FCA-2] Marocma, « Raluat | encesrwnt de s Semaine natioeale de 'économie sociale st wldaine », 29 sl 20246,
Betpa.irmarse mafe achusines rabat Isacement de (3 semaine rationsie de kecancmio seoiake o sohasire

Les analyses et propositions de ce chapltre ne constituent pas un mode d'emplol juridigue indivdualsg. Les
évolutions du cadre devront dtre contri|ées sur les textes officiels avant publication.
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Chapitre 5 Organiser les responsabilités et la coopération
publique

5.1, Reconstituer la chaine de décision

Le développement d'une organisation collective peut mobiliser plusieurs intervenants - accom pagnerment,
financement, autarisations, formation et commercialisation. Chacun agit dans un cadre de compétences, La
continuité du parcours dépend de leurs relations.

Une difficulte apparait lorsque les decisions sont prises selon des calendriers incompatibles ow lorsque
persanne ne peut traiter un probléme situe entre deux compétences. Le prajet peut disposer d'un accord de
principe tout en attendant um élément indispensable & son demarrage.

Lanalyse de la gouvernance dpit donc suivre les decisions, leurs dépendances et les possibilives d'arbitrage. Elle
doit examiner qui peut agir, quelles informations sont nécessaires £t comment les engagements sont contrilés.

La propasition centrale de ce chapitre est d'organizer la coopération autour de responsabilités explicites et de
parcours verifiables. La coordination doit avair des effets observables pour les organisations.

5.2, Partir des constats et vérifier les suites

Dans son rapport annuel 2023-2024, la Cour des comptes a releve des interventions ministérielles isolées, une
insuffisance de coordination naticnale et des informations dispersées. Elle a également constaté que la
stratégie examinge n'était pas suffisamment déclinés en actions précisant budgets, responsabilités et
indicateurs. [C5-1]

Ces abserations portent sur une péricde déterminde. Elles doivent conduire 3 rechercher les réponses
apportées depuis - décisions de coordination, nouvelles procédures, ressources engagees et resultats
werifiables.

Le livre blanc propose de relier chagque difficulté documentée 3 une question de suivi. Qu'a-t-on modifié 7 Qui
en repond 7 Quelle preuve atteste le fonctionnement du changement 7 Cette approche permettrait dapprecier
les réformes au-dela de leur annonce.

LUexamen doit rester contradictaire. Les institutions concernées doivent pouvoir préciser leurs actions, leurs

contraintes et les résultats disponibles. Aucun entretien n'a encore &té réalisé pour ce chapitre,

5.3, Distinguer les fonctions pour mieux les articuler

Le pilotage stratégique, la sélection des projets, le financement, Maccompagnement, le contréle et I'évaluation
répondent & des besoins différents. Leur répartition doit étre comprise par les acteurs.

Unie institution peut remplic plusieurs fonctions. || faut alors préciser les procédures et les responsabilités de
chacune. Une décision de soutien doit pouveir étre retracée ; une évaluation doit pouvoir examiner les
résultats avec une autonomie adaptée a son ahjet.

La répartition doit aussi tenir compte de la réalité territoriale. Lacteur le mieux placé pour identifier un besoin
n'est pas necessairement celui gui possede les moyens de |2 financer. Le lien entre diagnostic et decision dait
Etre organise.
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La lisibilité des fanctions facilite les échanges. Elle permet de déterminer ce qui reléve d'une information, d'un
avis, d'une autorisation ou d'un engagement financier.

5.4. Relier les missions de I'ODCO a ses capacités d'intervention

LODCO présente notamment des missions de tenue du registre central, d'assistance juridique, de formation,
d'accompagnement et de verification de confarmité. 52 documentation décrit galement le rile de ses
délégations réglonales dans le suivi des coopératives. [C5-2]

Cette diversité de missions pose une guestion de moyens et d'organisation. Pour apprécier les capacités
d'intervention, Il faudrait rapprocher les demandes, les compétences disponibles, le temps consacré aux
dossiers et les résultats du suivi.

Une mesure du nombre d'actions peut étre complétée par la nature des bescins traités et la continuité de
Faccompagnement. Une séance d'informaticon et Mappul 3 une réorganisation complexe ne maobilisent pas les
MEMEs Messouries,

Les partenariats peuvent élargir les capacités. lls nécessitent une définition des prestations, des exigences de
gualité et des régles de partage dinformation. La responzabilité du suivi doit demeurer identifiable.

5.5. Construire un parcours coordonné

Le parcours propose pourrait commencer par un diagnastic partage : activite, demands, maturite, gouvernance
et besoins, Ce diagnostic orienterait les interventions et leur ordre.

La coordination poarterait ensuite sur les dépendances, Une décision d'équipement devrait tenir compte du
lncal, des compétences, des débouchés et des charges futures. Un financement devrait &tre relié au calendrier
réel de lactivité,

Un référent de parcours pourrait faciliter 'orientation et le suivi des étapes. Som role serait d'identifier les
blocages et de solliciter les décisions compétentes, Il ne remplacerait pas les autorités responsables

Cette fonction ne serait utile qu'aves un mandat, un accés a linformation et une possibilité d'escalade. Elle

devrait ftre évaluée sur la résolution des difficultés et la compréhension du parcours par les bénéficiaires.

5.6, Donner une portée opérationnelle aux accords territoriaux

Un accond territorial pewt fixer des objectifs et des contributions. 53 valeur pratigue dépend de la précision des
engagements | acteurs, ressources, calendrier, critéres de sélection et modalités de suivi.

La propasition du livre blanc est dassocer & chague action une responsabilité principale et une liste de
dépendances. Les engagements financiers devraient distinguer les mantants prévus, engages et payes.

Les accords devraient aussi prévoir la conduite a tenir en cas de retard ou de changement. 3ans mecanisme
d'ajustement, une difficulté peut se prolonger tandis que les partenaires continuent a rendre compte de leurs
seules actions.

Le suivi territorial doit rester relié aux organisations. Le nombre de conventions et de réunions me renseigne
pas directement sur la continuité des activités soutenues.
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5.7. Répartir la décision entre niveaux national et territorial

Les régles communes peuvent garantic des exigences de transparence, des droits et une cohérence de
miéthode. Ladaptation territoriale permet de ténir compte des besoins ¢t des ressources.

La répartition doit préciser ce gul peut dtre décidé localement, dans quelies limites et avec guels moyens. Une
responsabilité sans marge de décislon nl ressources risque de rester formelle.

Lid expirimentations pourralent alder & définir ces marges. Elles devralent comportes une durde, une gueition
diivaluation ¢t des cond itions de réexamen. Lobjectif serait d apprendre guels cholx gagnent & étre pris au plus
pris du berrain.

La comparaison entre territoires doit examiner les cond|tions de départ, Une méme réalisation peut exiger des
moyens dfférents selon les distances, les infrastructures et la daponsbilite des competences.

5.8. Organiser la participation des acteurs

Les organisations disposent d’'une connalssance de leurs marchés, de leurs contraintes et de leurs relations
avec ks Instituthons. Leur participation peut améliores la conception des dispositifs,

Elle exige des modalités de représentation explicites. La présence d'un réseau ou d'une grande organisation ne
garantit pas que les structures plus petites ou Soignées puissent exprimes leurs difficultés.

Des consultations Clblées et des retours d usage peuvent comphéter kes instances permanentes. Les
contributions devraient recevoir une rdponse indiquant les suites retenues et les ralsons des arbitrages,

La participation dolt également préserver la transparence des déclsions, Les Inténits des acteurs consultés
dolvent étre compris, notamment lorsqu'ils pewvent bénéficier d'un dispositil discuté.

5.9, Tralter les blocages et apprendre de 'exécution

Un gystéme de suivl devrait permettre de signaler une difficulté, identifler ke responsable de son traitement et
conserver la décision prise. Cette tracabllité peut réwéler les problémes récurrents,

Les retards peuvent avolr des causes différentes : document manguant, compétence indisponible, décision
budgétaire ou désaccond dinterprétation. Les classer permettrait de cibler les corrections.

Lapprentissage suppose ensulte une névision des procédures, Une difficulté observie dans plusieurs dosshers
peut justifier une clarification ou une modification du dispasitif. La remontée dinformation doit donc atteindre
les personnes Capables de décider.

Les résultats de ces apustlements devraient #tre suivis. Une nouwelle procédure dolt #tre examinde i partir de
$64 usages, de ses colts et de ses effets sur le parcours.

5.10. Une matrice de responsabilités & expérimenter

Fanction Responiabiditd & priciser Ribsultal attendu

Qul apprécie e bedoin & dvet queles

: ; Oriertaton motwe o1 parlape

Diagnostic
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Fanction Responsabiitd 3 préciser Résurtat attendu

Décison Qul selectionne eT selon guels critéres ¢ Décision tragable et explquée
Financehent Qui engage et gui paie 7 :l:h"ﬂ'l-lﬂl'lﬂhlmef
Accompagrement Qui sssure te continuibd of lnqualitl 7 Prevtations adaphbes su stade du projet
Arbitrage ot Blocages Instruts o1 cecisions sulvees
Evaluation Q) mporéie e résultats e selon el Ensesanements ubiisables powr ajuster

Cette matrice propose des questions & résoudre. Elle ne préjuge pas d'une nouvelle organisation
nstitutionnele. La premiére étape serait de |a confronter aux compétences ¢t mécanismes existants pour
identifier kes amélinrations nécessaires.

5.11. Rendre la coopération publigue wérifiable

Une gouvernance efficace dolt pouvoir montres comment kes décisions se rellent et comment les difficultés
sont résolues. Les documents de suiv devralent assodier engagement, réalisation, résultat et mesure
corTeCtive.

La propasition est de privilégler une coordination qui améliore ke parcours des organisations, Elle doit
permettre de réduire bes incohérences, dadapter les interventions et de rendre les responsabilités
compréhensibhes.

Cette continuité conditionne V'efficacité des ressources mobilisées. Le chapitre sulvant examiner comment
articuler financement, trésorerie et débouchils pour soutenir une activité économiquement viable.
Références du chapitre 5

[C5-1] Cour ges compl s, Prinogass aees du fappor anneel 20732004, ravembre J000, sectan §55, pages imprimey B-E).

Wmmmﬂl“ Aaaport @nuee-oe-la-Cour des comples de tre 9 -2
023-2004, paf

[C4-2] D000, = Cul sormenes-nows o, priientation des missions ot des dégatans shgionakes, cormultés le 1% octobre 2026
L[ /i GO0 B0 A QU A TITES= 180/

Les parcowrs, matrices @t modalités d'organisation décrils comme propositions restent & discuter el & Lester, Les
constats historiques cités ne 100t DAt automatiquement transpotables  |a situation doctobre 2026.
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Chapitre 6 Financer une activité viable et déevelopper ses
débouchés

6.1. Financer le fonctionmement autant que le démarrage

Le besain de financement change avec la vie du projet. Au départ, il peut concerner "étude du marchi, la
préparation des membres ou Facquisition d’un équipement. Lorsque l'activité commence, il faut acheter des
matieres, payer des prestations, livrer et attendre les encaissements. En phase de croissance, de nouveaux
besoins apparaissent - qualité, recrutement, stockage ou augmentation des volumes.

Ces hesoins demandent des instruments différents. Un tinancement adapte a un équipement durable ne
repond pas necessairement a une tension de trésarerie. Une subvention ponctuelle ne suffit pas a rendre
viable une activité dont les charges récurrentes dépassent les recettes prévisibles.

La question de départ doit donc &tre précise © quelle dépense finance-t-on, & quelle &tape, pour quel résultat et
aver quelle ressource future 7 Cette lecture permet de rapprocher la nature du financement du cycle
Economigue réel,

Le livre blanc propese de construire Maccompagnement autour de cette correspondance, La recherche d'un
mcntant disponible devrait intervenir aprés la clarification du besoin et des conditions d'utilisation.

6.2, Vérifier la demande avant d’augmenter la production

Un éguipement crée une capacite, La demande détermine les possibilités de utiliser. Avant d'investir,
I'organisation doit identifier ses clients, les volumes accessibles, les prix acceptables et les conditions de
livraison.

La connaissance du marché ne peut repaser uniquernent sur un intéret déclare. Un essai de vente, une
premiére commande ou un contrat permettent de tester certaines hypathéses. Leur partée reste a apprécier :
un achat évanementiel ne garantit pas un debouche régulier.

Le diagnostic commercial deit aussi examiner les selutions concurrentas. Pourguei le client choisirait-il cette
offre ? Quels critéres déterminent san achat : prix, qualité, proximité, disponibilité ow service ? Lutilite sociale
du projet doit étre articulee a la proposition effectivement adresse au client.

Laccompagnerment pourrait financer de petits tests avant des investissements plus lourds, Le résultat attendu
seralt une réduction de Fincertitude et une décision mieux informée, v compris lorsgue le test conduit &
mcdifier ou abandonner I'offre,

6.3, Comprendre le prix et les marges

Le prix de venbe doit étre rapprocheé des codts, Les matigres premiéres et I'emballage sont visibles ; le termps de
travail, le transport, les pertes, les retours, la maintenance et la commercialisation peuvent &tre moins bien
integrés dans un calcul initial.

Un exemple hypothétique permet d'illustrer le rmisonnement. Un produit vendu 100 dirhams entraine 60
dirhams de colts variables. La contribution disponible pour couvrir les charges fives est de 40 dirhams par
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unité, Avec 20000 dirhams de charges fixes menswelles, le seuil théorigue est de 500 unités vendues, & prix et
codts constants.

Ce caleul simplifié suppose notamment gue les charges fixes incluent les rémunérations concernées et
gu'aucun autre colt n'est amis. Il ne mesure ni le besain de trésorerie ni la capacité de remboursement dun
emprunt. |l sert & rendre une hypothése discutable.

La formation financiére devrait permettre aux membres de comprendre ces relations. Une hausse des vantes
peut accroitre la contribution disponible ; une baisse de priz ou une livraison plus codteuse peut madifier
I'gquilibre. Les décisions commerciales doivent &tre examinées avec leurs conséquences Conomigues.

6.4, Le besoin de trésorerie derriére une commande

Une organisation peut réaliser une opération rentable sur le papiler et manguer des fonds nécessaires pour
Fexécuter. Le décalage entre dépenses et encalssements explique cette situation.

Dans un second exemple hypothétique, une commande de 100 000 dirhams nécessite 70 000 dirhams de
décaissements avant son réglement. Sans acompte, crédit fournisseur ou autre ressource disponible,
I'organisation doit financer ces dépenses, Le montant nécessaire dépend du calendrier exact des paiements ; il
ne se deduit pas de la seule marge attendue.

Le plan de trésorerie doit done suivre les mouvernents de fonds selon leur date. || permet de repérer le
mement du besoin maximal et d'examiner les solutions : acompte contractuel, délai fournissewr, financement
de court tarme au adaptation du rythme d'eécution.

Lanalyse doit aussi ervisager un retard d'encaisserment. La capacite a absorber ce retard peut conditionner |a
continuite des autres activites. Une commande impartante peut ainsi concentrer les risques au lieu de les
reduire.

6.5. Adapter les instruments aux étapes

Besoin

Werifier une affre

Investir dans un éguipement

Exéruter une commande

Consalider la gastion

Foumir un service collectif

Instrument a examiner

Appui & l'expérimentation et au congeil

Appaort, aide ou financerment a durda

adaptés

Acompte ou financemant du cycle
exploitation

Accompagnerment spécialise et
farmation

Financement contractuel selan la
mission

Condition déterminants

Question & tester et critéres de décision

Utilisation prévue, entretien et capacité
Aconomigue

Contrat, colts et calendrier
dencaissement

Compitences translérses i
organisation

Codit complet, qualité et continuité

A 31



Besoin Instrument a examiner Condition déterminante

Causes traitables et engagements

Régrgimiser wne activité fragile Diagnostic et plan de redressement réalistes

Ce tableau présente des possibilités b examiner, ot non des praduits financiers dant la gisponibilité serait
garantie. Chague montage doit respecter le droit applicable et les conditions des institutions concarnées.

Unie garantie peut faciliter I'accés au crédit ; elle ne crée pas la ressource permettant son remboursement.
Lexamen de la viabilité doit donc précéder la mabilisation de Finstrument.

&.6. Relier financement et accompagnement

La présentation du programme Mourafaka par PODOO associe diagnostic stratégique, formation et
accompagnement individuel. Elle inclut notamment la gesticn et la commercialisation. Ce dispositif offre un
objet documentalre pour examiner Marticulation des interventions ; sa description ne constitue pas une preuve
d'impact économigue. [C&-1]

Le bilan de Génération Solidaire 2026 annonce un suivi aprés récompense et une convention avec JATDA pour
Forientation et inclusion financiére des coopératives, L'évaluation demanderait ¢examiner les conditions
opérationnelles, les financements obtenus et les résultats du suivi. [C6-2]

La proposition du livre blanc est de définir une continuité minimale autour des financements : diagnostic avant
engagement, verification des conditions de démarrage et suivi aprés mobilisation. Ce suivi devrait aider a
detecter les difficultés assez tit pour permettre une correction.

Les campetences doivent rester progressivement dans 'organisation. Un accompagnement qui produit les
dotuments sans en partager la comprehension peut laisser subsister une dépendance. La capacité des
respansables a utiliser leurs outils constitue donc un résultat a suivre.

6.7. Construire des débouchés réguliers

Les salons et rencontres commerciales pewvent créer des contacts. La consolidation demande ensuite de
transformer certains contacts en achats, puis en relations suivies. Les données de suivi devralent distinguer ces
dtapes,

La régularité implique une affre lisible, des valumes maitrisés et un service fiable, Elle peul aussi nécessiter wune
segmentation : clientéle locale, distributeurs, entreprises ou acheteurs institutionnels n'ont pas les mémes
attentes.

Lorganisation doil apprécier le codl de chague canal. Une vente directe peul priéserver une partie du prix mais
exiger du temps, un local et une logistique. Un distributeur fournit des fonctions gu'il rémunére par sa marge.
La comparaison doit parter sur le revenu net et les risques.

La diversification des clients peut renforcer lFautonomie. Elle doit rester compatible avec les capacités de
production et de gestion. Multiplier les canaux sans ressources suffizantes peut dégrader la qualité du service.
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6.8, Aborder la commande publigue avec les capacités nécessaires

Lacces & un marché public exige de comprendre la procédure, les spécifications, les piéces demandies ot les
obligations d’emécution. Le ministére de 'Coonomie et des Finances documente [ mise en gduwre du décret
2-22-431 et les efforts de formation associés. [C6-3)

La posaibilité de candidater doit étre distinguée de la capacité b exdouter. Lanalyse doit Inbégrer les guantités,
les qualifications, les délais, les obligations de qualité et le financement du cycle d'exploitation.

Le ivre blanc propose d'étudier un accompagnement complet : kecture du besoin, préparation dune offre,
calcul des codits et suivi de Nexécution. Cet appui doit respecter les régles de concurrence ot |es exigences du
contrat.

Les guotas ou avantages éventuellement prévus ne seront pas présentés comme des droits réservis aux
coopératives sans vérification du texte applicable et de ses conditions. Le volume effectivement attribué et
payé serait un indicateur plus utile gue e seul nombre de candidatures déposées.

6.9, Financer 'utilité collective selon son codt réel

Certaings activités fournissent um senvice dont les Usagers ne peuvent pas couvrir seuls le codt. Leur wabiling
peut reposer sur pluskeurs ressources : participation des usagers, contrat public, contributions et autres
financernents autorisés.

Lanalyse doit expliciter |a mission, son colt et la répartition de son financement. Le bénévolat peut y
contribuer, mais sa disponibilité doit #tre apprécide avec rdalisme. Des fonctions permanentes ou spécialisées
demandent des moyens adaphbés.

Unie ressource publigue présvisible peut souteni la continuité lorsgu'elle est lide 3 une mission dairemant
définke. || faut alors examiner le calendrler des paiements, les exigences de qualité et les modalités de révision
du contrat.

Lautonomie réside aussi dans la capacité & négocier des engagemants soutenables, & disposer dinformations
fiables @t & anticiper les changements de ressources.
6.10. Les priorités économiques proposdes

Le financement devrait dtre examiné avec trols documents simples : une hypothése de demande, un calcul
Economigue et un calendrier de trésorerie. Leur complexité doit &tre adaptiée au projet,

Laccompagnemen| devrait ensuite wériller gue les conditions essentielles sont réunies et gue les membres
comprennent les engagements. Les résultats devralent porter sur ‘activité, les revenus et la continuiné,

Ces principes conduisent 3 une autre échelle d'analyse. Les codts, |a logistique et le pouvolr commercial
dépendent aussi de Norganisation des filieres, Le chapitre suivant examine les possibilités de coopération entre
acteurs,
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PARTIE Il Explorer les nouveaux moteurs de
développement

Chapitre 7 Renforcer les filieres et mieux partager la valeur

7.1. Suivre le produit jusgqu’a son utilisateur

La valeur d’'une production dépend de plusieurs opérations : approvisionnement, transtormation, contrile,
stockage, transport et commercialisation, Une organisation peut maitriser une étape et rester dépendante des
autres.

Lanalyse d'une filiére doit Identifler les fonctions, les acteurs, les colts et bes risques. Elle dalt aussl examiner
qui dispose de I'information sur la demande et qui peut négocier les conditions de vente,

Lobjectif est de comprendre ol une coopération supplémentaire pourrait amélicrer le résultat, Dans certains
cas, l'enjeu peut &tre la qualité du produit. Dans d'autres, le stockage, 1a fiabllité de la livralson ou la relation
avec I'acheteur,

Les salutlons dolvent &tre cholsles & partir de ce diagnostic. Uintégration de toutes les fonctions dans une
migme organisalion n'est pas nécessairement souhaitable. Chagque nouvelle fonction demande dez
compétences, des ressources et un volume d'activité suffisant.

7.2, ldentifier la contrainte qui limite le résultat

Une intervention peut accroitre la production sans ameliorer le revenu si un autre obstacle demeure. Le
diagnostic devrait donc rechercher la contrainte qui limite effectivement 'activité,

Une demande insuffisante, une qualité Irréguliére, un caldt logistique ou un mangue de trésorerie ne se traitent
pas avec le méme Instrument. Une aide uniforme risgue d'accroftre des capacités déja disponibles.

La méthode proposée consiste i tester plusieurs explications avec les actewrs et les acheteurs, Les Informations
recueillies devralent permettre de relier les difficultés aux étapes de la filiere.

Le cholx dintervention devrait ensuite &tre comparé 3 une solution plus simple, Avant de construire un nouwvel
équipement, il peut étre pertinent d'examiner la disponibilité d'une prestation existante, son prix et sa fiabilite.

7.3, Mutualiser une fonction définie

La mutualisation peut concerner des achats, un transport, ung unite de transformation, un service comptable
ou une équipe commerciale. 5a pertinence dépend de I'avantage obtenu aprés prise en compte de ses propres

couts.

Le service partage doit avoir des utilisateurs identifiés et un niveau d"utilisation plausible. Son fonctionnement
implique des régles d'accés, un tarif, des responsabilités et des modalités de décision.

Une mutualisation ne se réduit pas a l'acquisition collective. || faut prévair la maintenance, le renowvellement,
la programmation et le traitement des conflits d'wsage. Ces charges doivent étre financées,
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Lexpérimentation pourrait commencer par une fenction limitée et un engagement réversiale, Les résultats
permettraient ensuite de décider d'un élargissement, d'une modification ou d'un arrét.

7.4. Eviter les équipements sans modéle d'exploitation

Une installation commune peut représenter un investissement important. Pour apprécier sa viabilité, il faut
distinguer son colt d'acquisiticn de son calt annuel d'exploitation.

La maintenance, I'énergie, le personnel, I'assurance et les contriles peuvent persister lorsque Futilisation est
faible. Le modéle doit donc préciser qui supporte ces dépenses et ce gul se passe en cas de recettes
insuffisantes

Un examen préalable devrait comparer trois possilsilités @ prestation auprés d'un opérateur existant,
équipement progpre et service mutualisé. Les critéres incluraient le colt, les délais, la qualité et la dépendance
créde,

La décisien doit aussi tenir compte du risque de surdimensionnement. Un éguipement adaptable peut étre
préfiérable & ume capacité fondéde sur une Ccroissance encore incertaine. Ce choix reléve d'une analyse propre a
chagque filigre,

7.5. Organiser la qualité et la tragabilité

La qualité repose sur des pratigues réguliéres. Les caracteristiques attendues doivent &tre comprises par les
producteurs et verifiables par lorganisation,

La tragakilité aide a relier une production 3 ses étapes et 3 traiter une difficulté. Son niveau deit correspondre
aux exigences du produit et des regles applicables. Elle demande des procédures utilisables, des
enregistrements et une respoensabilité claire.

Une démarche collective peut financer certaings fonctions communes : conseil technique, contrile ou
formation. Elle doit néanmains préciser les obligations de chague participant.

La gestion des écarts est déterminante. Le dispositif doit préveir l'information des membres, les mesures

correctives et les conditions de retrait d'un produit ou de suspension d'un usage, selon les régles pertinentes,

7.6. Construire une identité commerciale crédible

Une identité territoriale peut aider 3 rendre une offre reconnaissable. Sa valeur dépend de la cohérence entre
la promesse et I'expérience du client.

Une marque collective nécessite des régles d'usage et de protection. Les participants doivent savair gui peut
F'utiliser, pour quels praduits et selon quels critéres, Les dépenses de promation et de contréle doivent &tre
réparties.

La création d'une identité visuelle doit 8tre relide 3 un plan commercial. Un emballage attractif ne résout pas
une difficulté de disponibilivé, de prix ou de liveaison, La communication doit correspondre aux capacités de
I'affre.

Les allégations sociales et environnementales doivent rester vérifiables, Leur crédibilité suppose de pouvoir
expliguer ce gu'elles signifient et sur quelles informations elles reposent.
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7.7. Choisir les fonctions a conserver ou a confier

Unintermédiaire peut fournir un accés au client, une logistigue, une avance financiére ou une prise de risque.
Sa remunération doit étre analysée au regard de ces fonctions.

La question est de déterminer si l'organisation peut obtenir de meilleures conditions, diversifier ses partenaires
ou reprendre une fonction & un coilt scutenable. La suppression d'un intermédiaire transfére aussi certaines
taches et certalns risques.

La comparalson devrait donc porter sur plusieurs circuits possibles et sur le revenu net, Elle dolt inclure le
travail commercial, les invendus, les retours et les délais de palement.

Le renforcement du pouvoir de negociation peut passer par une information plus précise, une offre regroupée
et une meilleure fiabilite, || dépend également de 'existence d'alternatives commerciales,

7.8. Partager la valeur selon des régles compréhensibles

Une coopération @conomigque durable suppose que les participants comprennent les contributions attendues
et [a maniere dont les resultats sont répartis.

Les regles peuvent tenir compte des volumes, de la gualite, des codts engages et des fanctions assumeées. Elles
doivent &tre compatibles awec la forme juridique et accessibles aux membres.

La transparence porte aussi sur les retenues destingées aux charges communes et aux investissements. Les
membres doivent pouvoir relier ces prelévements au service rendu et au besain futur.

Un mécanisme de contestation est nécessaire pour traiter les desaccords. Une régle claire peut perdre sa

légitimité si les participants ne peuvent pas faire vérifier son application.

7.9, Relier la filigre aux contraintes environnementales

La disponibilité des ressourcas et les conditions climatiquas peuvent modifier les volumes, les codts et la
répularite de la production. Lana lyse doit identifier les dépendances propres a Factivité.

Unie stratégie de résilience pourrait combiner diversification, meilleure gestion des ressources et adaptation du
calendrier. Les options doivent &tre évaludes selon leur codt et leur faisabilivé.

La mesure environnementale doit rester lige aux choix. Consommation d'eau, énergie, déchets ou pertes
peuvent Etre suivis lorsque les données permettent d'améliorer une pratique. Les indicateurs doivent &tre
adaptes au produit et au territoire.

La résilience économigue demande également de prévoir les conséquences d'une baisse dactivite : entretien
des equipements, charges communes et engagements financiers, Les risques doivent &tre discutés avant leur
SUTVENUE,
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7.10. Concevoir une expérimentation de filiére

Ftnpe Travad proposi Dévcinson b préparer

Dt |es Bai, ooty mar b o

Bingnostic - identdier e princpal osstacie
Endmingr phatifurs. S0IuD0N o

Comparalssn e Chigkssr une option progortionnée

Engagempert Finee key contributions et responsatslitts  Virifer ladhevion des particpants

Tasil Hmlmnnmwmm Besarer servioe renidu, coit et §abding

Régnamen Anahyser résultats ot dfficuités Poursulvre, adapter, Slargir ou armiser

Udvaluation dewrait #tre congue aved les utilisateurs du service et les membres. Elle doit examiner les colts
supportds par chacun et les bénéfices réellement obtenus.

Le financement public d'un test peut Sre justifié par son intérét d'apprentissage. 5a pérennisation demande
ensuite un modéle de ressources et une responsabilité d'exploitation clairement définis,

7.11. Relier les outils nationaux aux fonctions économigues

L'ODCO présente, dans 54 communication de juillet 2026, une bangue de projets, un systéme dinformation,
une marketplace et des outils de formation. Lewr articulation est décrite comme une chaine
daccompagnement des coopératives. [CT-1]

Pour apprécier keur contribution aux filiéres, || faudrait examiner les utages | projets effectivenent engages,

transactions réalisdes, compétences acquises et difficultés résolues. La mise en place d'un outil constitue une
etape ; son utilisation et ses effets demandent un suivi,

Le livre blanc propose de relier ces instruments & des besoins identifiés dans les werritoires. Une plateforme
commerciale peut soutenir un débouché i les produits, les prix, les stocks et |a livraison sont maltrisés.

Catte articulation doit parmettre de faire remonter les problémes rencontrés par les organisations et les
chents. Les outils numiérigues deviennent utiles lorsgu’ils S'intégrent 3 une organisation économique capable
dexkcuter bes engagements.

7.12. La coopération comme choix économigue

La coopdration entre organisations peut accroitre leur capacité & accédar & des services, & maltriser des colts
et 4 negocier. Ses bénéfices dovent #tre examines avec ses exigences de gestion.

La proposition est de soutenir des fonctions partagdes dont Nutilitd est démontrable. Le regroupement doit
rester au wervice d'un projet compris par et membres, e des comgtes lizibles et des responsabllinés
effectives.
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La consolidation des flieres constitue une voie de développement. Lelargmsement & de Nnouveaux Services en
CoNstitue une ulre, Le chapitre sulvant esaminera les activités de prosimité, lewrs modéles de financement et
les garanties nécessaires pour les usagers.

Référence du chapitre 7

IC7-1) ODEO. « Corued & sdministration - d'une loggue dsppul b une iogigue de criation de valewr », 1 juillet 2026
Wt Sewwodin gov.madoansell dadminitratan de ledeo dune Iogioue dapoul 2 wie egue de crestion de vakeer)

Les raisonnements, grilles &t expérimentations de ce chapitre sont des propositions analytiques du livre blanc.
Iis ne constituent pas ke compte rendu d'une enguéte de filiere oé)h réalisée, Leur application exigera des
#tudes de cas documentées of des échanges avec [es acteurs,
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Chapitre 8 Développer les services de proximité et
I'innovation sociale

8.1. Partir d'un besoin précisément décrit

Un service de proximité doit ébre défini a partir des persannes auxquelles il s'adresse. 1 faut identifier le besain,
sa fréquence, les horaires, la distance acceptable et les solutions déja utilisées. Une demande exprimée peut
rester sans traduction economigue si le financement ou les competences nacessaires ne sont pas réunis.

Le diagnastic devrait distinguer besoin, recours effectif et capacité de paiement. Una prestation peut étre juges
utile sans que les ménages puissent la financer au priv couvrant son oodt. Cette situation appelle un examen
des ressources collectives mabilisables et des priorités du territaire.

Leconomie sociale peut proposer des modalites de participation des travailleurs et des usagers. La forme
collective daoit cependant &tre relide a une capacité d'exécution : personnels qualifiés, organisation fiable et
respansabiliteés identifiables.

La proposition de ce chapitre consiste a deévelopper les services par des experimentations documentées,
adaptées aux régles de chague activité et assarties d'un modéle de financement explicite,

8.2, Une ouverture présente dans le NMD

Le rapport général du Nouveau Madéle de développement propose une démarche expérimentale de
micbilisation de 'dconomie sociale dans les services publics. || mentionne notamment la santé, Fassistance
saciale, 'éducatian, la petite enfance, |a culture, PFéconomie circulaire et I'insertion professionnelle. [C8-1]

Cette orientation ouvre un ehamp dexamen. Elle ne dispense ni d’'une analyse sectorielle ni des autorisations
eventuellement requises. Elle ne signifie pas que les organisations de I'ESS peuvent assurer indifféremment
toutes les missions.

Pour chague damaine, il faut préciser les prestations envisageahbles et celles gui relévent de professions ou de
responsabilités particuligres. La répartition entre acteurs doit préserver la qualite et 1a continuite du service.

Lexperimentation doit également permettre une décision de reexamen, Le déploiement & grande echelle n'est
pertinent qu'aprés compréhension des résultats, des colits et des conditions nécessaires.
£.3. Petite enfance articuler qualité, horaires et accessibilité

Une offre d'accueil ou d'accompagnement de la petite enfance implique des locaux adaptés, des qualifications,
une organisation des éguipes et des relations avec les familles, Les conditions exactes doivent dtre examindes
au regard du drait applicable.

Le madéle économigue doit intégrer les horaires réels, les remplacements, la formation et les périodes de
meindre fréguentation. La qualité ne peut reposer sur une disponibilité indéfinie des intervenants.

Une expérimentation pourrait commencer par un diagnostic partage avec les familles, les professionnels et les
autorités compétentes. Elle devrait préciser la prestation, la capacité d'accoeil, les régles de sécurité et les
responsabilites.
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Les résultats & suivre incluraient I'accés effectif, la continuitd, les incidents traités et les conditions de travail, Le
seul nombre de places annoncées ne permettrait pas d'appréder le service rendu.

8.4. Accompagner les personnes et soutenir les aidants

Les besoins des personnes 3geées ou en situation de handicap peuvent concerner aide dans la vie quatidienne,
la maobilité, I'accés aux démarches ou le maintien du lien social. Chaque prestation demande une définition et
des compétences adaptées.

Il faut distinguer 'accompagnement des actes relevant de professicnnels de santé ou d'autres métiers
réglementés, Les limites de fonction dolvent &tre connues des intervenants et des familles.

La continuité implique de prévoir les absences, les urgences et les changements de situation. Le bénéficiaire
doit savoir gul contacter et comment signaler une difficulté,

Lidvaluation devrait intégres son point de vue ainsi gue celui des aidants et des travailleurs. Une organisation
participative ne suffit pas A garantir gque les personnes les plus vulndrables peuvent exprimer leurs besging | des
modalités accessibles sont nécessaires.

8.5, Les enseignements internationaux a adapter

L'ONT présente des experimentations de services d'accompagnement porteés par des coopératives et d'autres
organisations de 'ES5. 5a publication de juin 2025 décrit des expériences dans plusieurs contextes nationaux et
des outils de formation, notamment Think.CareCoop et Start.CareCoop. [CB-2]

Lintérét pour le Maroc est méthodologique - partir des besoins, associer les parties concernees et examiner
enzemble qualité du service ef conditions de travail. Les résultats &trangers ne peuvent pas &tre transposés
sans analyse du financement, des gualifications et du cadre Institutionnel,

Une comparaison utile devrait préciser ce qui est transférable et ce qui dépend du contexte. Clle pourrait
porter sur Forganisation des équipes, |a relation avec les usagers cu les moadalités d'accompagnement au
démarrage.

Ces expériences constituent des références i approfondir. Elles ne démontrent pas,  elles seules, la viabilité
d'un modéle maracain particulier,

8.6, Culture, éducation et activités de quartier

Les activités culturelles, éducatives et sportives peuvent répondre & des besoins de proximité. Leur
organisation demande des competences, des lieux, des equipements et un calendrier compatible avec la
disponibilité des publics.

Leur financement peut assacier participation des usagers et contrats ou sputiens autorises. |l faut éviter de
construire le modéle sur une fréeguentation theorique sans examen des horaires, des déplacements et du colt
pour les familles.

Un service peut aussi partager certaines fonctions avec dautres activites : réservation d'espaces, entretien,
communication ou gestion administrative, Les économies attendues doivent étre rapprochées des colts de
coordination.
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La mesure devrait considérer la participation réguliére, I'accessibilité et la gualité de Pencadrement. Une
mianifestation ponctuelle et une offre permanente remplissent des fonctions différentes.

8.7. Economie circulaire relier I'utilité au débouché

La reparation, le réemploi ou la valorisation de matieres exigent une organisation des flux. Il faut identifier ce
qui entre, ce qui peut étre traité, les compétences nécessaires et ce qui peut &tre vendu ou réutilisé.

La collecte ne suffit pas a établir un madéle viable. Le tri, les refus, le stockage, le transport et |a destination
des matigres représentent des codts et des responsabilités. Les conditions sanitaires, environnementales et de
sécurité dolvent &tre examinées selon Iactivité,

Une expérimentation devrait préciser les partenaires d'approvisionnement et les utilisateurs finaux. Les
volumes théoriguement disponibles peuvent différer des volumes effectivernent récupérables & un colt
acceptable.

Les pésultats pourraient Gtre suivis 3 travers les guantités traitées, les produits remis en wsage, les codits et les
conditions de travail. Les allégations environnementales devraient &tre accompagnées de leur méthode de
calcul.

8.8. Construire le colt complet du service

Le prix d'une prestation doit couvrir davantage que le temps d'intervention visible, Coordination,
déplacements, remplacements, supervision, formation et administration peuvent &tre nécessaires a 53
continuité.

Urn exemple fictif illustre |z question. Line équipe dispose de 160 heures mensuelles rémunérées, dont 110
peuvent &tre consacrées i des interventions facturables aprés déplacements, coordination et autres tiches, 5i
son colt complet est de 16 500 dirhams, le codit 3 couvrir par heure facturable atteint 130 dirhams.

Ce calcul pédagogique ne canstituee pas un tarf de référence. Il montre que le colt ne se déduit pas en divisant
simplement la masse des dépenses par toutes les heures rémunérées, Les hypothéses doivent &tre établies
pour chagque activité,

Lorsgue les usagers ne peuvent pas cowvrlr ce codt, le financement complémentaire dait tre explicite, Uécart
ne peul étre laissé implicitement a la charge des travailleurs ou d'un bénévolat supposé permanent.

8.9, Prévoir une gouvernance du service

Les travailleurs, les bénéficiaires, les familles et les financeurs ont des attentes différentes. Line gouvernance de
service doit permettre leur expression tout en préservant la capacité de décider et la confidentialité.

Les responsahbilités opérationnelles doivent étre identifiees. Une instance collective peut discuter les
origntations ; les décisions gquotidiennes requigrent un encadrement compétent et disponible.

Les réclamations deivent pouvair &tre reques, instruites et suivies. Les personnes doivent comprendre
comment signaler un incident et obtenir une réponse, Les procédures doivent 8tre accessibles sans exposer les
bénéficiaires 3 une perte de service injustifide,

La gouvernance doit également swivre les conditions de travail. Une prestation socialement utile me peut étre
appréciée sans examiner les moyens accordés a ceux qui Massurent.
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B.10. Contractualiser la qualité et la continuité

Un partenariat dolt préciser les publics, s prestations, |es exigences de qualité et les ressources. || dolt auss!
privodr |es conségquences dune variation de fréguentation ou d’un retard de financement.

La durée de Pengagement doit étre cohérente avec le recrutement et la formation. Une activité pérenne peut
détre iragilisée par une ressource trop inCertaine pour Organiser 383 Moyens.

Led indicateurs doivent rester proportionngs © sccli, régulariteé, gualiteé, colt et conditions de travall. Les
modalitis de contrile doivent permettre une correction et protéger kes droits des béndficiaires.

Un mécanisme de sorie ou de reprise doit étre anticips lorsque be service est essentiel. La fin @ un financement
ne doit pas dtre découverts sans préparation par les personnes concernées.

B.11. Une méthode d'expérimentation territoriale

irape Question & résoudre flément attendu
[— Quil wtillse ou powrrall utiliver e wervice  Diagrostic des usages o de Foffre
? enlslang
A Queles righes £1 COMPETENCES S0RT virfcation sectorielie et plan de
wabid mficessalres 7 quabfication
Fcanomle Quil Smanice e colt complet 7 Budgrt =t ergagements eapdites
Organisation QUi délivre, supervise et remplace Aesporsabiirtis et continuibe
Quie! changement cherche 100 3
Fualuation ‘ . Situation de départ et indicateurs
ot . [— p— Ot isian motive o préparation de ks

sulte

Cette miéthode constitu une proposition. Le choix des premiers territoires devraitl dépendre des besoins
documentés, des partenaines disponibles et de @ possibilité de conduire une évaluation cridible.

B.12. Une diversification exigeante

Les services de proximité peuvent dlargir la contribution de I'ESS. Leur développement demande une
articulation entre utilité, qualité, financement et qualification.

La proposition du llve bland &1 de privi i&gher des modéles dont bes nesponsabibités & les ressources sont
explicites. Uexpérimentation doit produire des connaissances utilisables, y compris lorsqu'elle montre qu’un
montage doit éure modifie.

Cette exigence concerne aussl les outils utilisés pour pérer et développer bes activités. Le chapitre subvant
examineg les conditions d'une transformation numérigue maitrisée,
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Références du chapitre 8

[CB-1] S3MD, Rapoort gérdral du Mouweau Moditle de développemant. aril 203 1, pages Frarimes 100-101
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Les modiskes, indicatewrs et exemples sont des propositions de travail. 115 ne constituent pas des
expérimentations marocaines déjh conduites ni un relevé exhaustil des régles sectorielles.

A | 44



Chapitre 9 Mettre le numérique et l'intelligence artificielle
au service des acteurs

9.1, Choisir les outils a partir des taches

La transformation numérigue doit commencer par une description du travail. Quelles tdches prennent du
temps ? Quelles erreurs reviennent ¥ Quelles informations sont difficiles & retrouver 2 Quelles relations avec les
clients ou les membres demandent une amelioration ?

Une liste de bespins permet de camparer plusizurs reponses. Un registre mieux tenu, un tableur partage, un
logiciel de gestion ou un outil d'1A ne répondent pas au méme probléme. La solution dait &tre choisie selon son
utilite, sa fiabilité et son codt total.

La proposition du livre blanc est de procéder par usages limites, vérifiables et progressivement maitrisés, Le
choix technologique dait renforcer la capacité de l'organisation & comprendre et conduire son activité.

LUadoption suppose un responsable, une farmation et une possibilité de revenir & un fonctionnement de
secours. Ces conditions doivent &tre prévues des le test.,
9.2, Construire un socle dinformation fiable

Unie organisation a besoin de documents accessibles et a jour : clients, commandes, produits, stocks, dépenses
et décisions. Les modalités de classement et les droits dacedés comptent autant que le logiciel.

Une donnée mal définie peut produire des erreurs quelle que soit la sophistication de 'outil. Il faut danc
préciser qui saisit, qui vérifie et quelle information fait autorité.

Le socle peut étre modeste. Lenjeu ast de disposer d'infarmations utilisables st sauvepardées. Les fonctions
plus avancées doivent étre introduites lorsque Forganisation peut en contriler les résultats.

La migration depuis les documents existants demande une vérification. Des doublons, des chamips incomplets
ou des versions contradictaires ne doivent pas &tre repris automatiguement comme des faits fiables.

9.3. Les usages possibles de I'lA

Usage emvisage Apport 3 tester Contrile nécessaire
Préparer des fiches prodults Structurer IJ!‘I brrowillon i partic de 'u':'-riﬁrr caractEristiques, prix e
donndes validées allegations

Relecture par une personne maitrisant

Adapter |z communication lingulstigue  Proposar plusieurs formulztions lalanpus

Comparaison aves les documents
SOUrTeEs

Résurmer des docements intermes Faciliter la consultation
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Usage emvisape Apport 3 tester Contrile nécessaire

. Bréparer un rangernent ou une erification dies reférences ef des
Classer des pitces P =
e lrach rmantanis
Préparer des supports de formation Adapter les explications validation du contenu et du niveau

Préparer des réponses & des questions Umites claires et transfert & un

Assister la relation client .
récurrentes responsable

Ces usages sont proposes pour experimentation. [ls ne garantissent ni économie de temps ni amélioration de
qualité dans toutes les situations. Les résultats doivent 8tre mesurés sur les tiches réelles,

La preparation d'une écriture comptable, d'un engagement contractuel ow d'une réponse sensible demande un
contrile adapte. La facilité de production ne dait pas masquer la portée de l'acte final.
9.4. Séparer préparation et engagement

Urn agent logiciel peut étre concu pour enchainer des tiches. La délégation doit distinguer la préparation d'une
action et l'autorisation de l'exécuter.

Préparer un projet de devis ne signifie pas pouvoir engager le prix et les délais. Extraire une information d'une
facture ne signifie pas autoriser son paiement. Suggérer une répansa ne signifie pas pouvair la transmettre au
client.

Le dispositif devrait donc préciser les droits : lecture, création de brouillan, modification et validation. Les

operations qui engagent ‘organisation doivent rester rattachées 3 une personne habilitéa.

Unie trace des actions aide 3 comprendre une erreur et & corriger le processus. La possibilité d'interrompre le
fonctionnement daoit étre prévue. Ces principes decrivent une architecture proposee, a adapter aux outils
effectivement retenus.,

9.5. Maitriser la qualité des contenus

Un texte généré peut contenir une information inexacte ou une formulation inadaptée. Le contrdle doit porter
sur les noms, montants, délais et caractéristiques techniques,

Pour la commercialisation, les propridtés d'un preduit doivent provenie de donndes établies. L'outil ne doit pas
inventer un certificat, une origine ou une allégation de santé. Le méme principe s‘appligue aux bénafices
saciaux et environnementaw:.

Les supports de tormation doivent étre vérifigs par une personne compétente. Une explication fluide peut
rester fausse ou incompléte. Les sources doivent étre disponibles lorsque le sujet l'exige.

La qualite peut étre testée sur un ensemble limité de cas : exactitude, clarte, corrections nécessaires et temps
de relecture. La décision d'utilisation dépend du résultat aprés contrile.
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9.6. Protéger les données et les relations de confiance

Dans son communigue du 18 mars 2025, la CNDP rappelle que les traitements d'1A utilisant des donnees
persannelles relevent de la loi 09-08. Elle sauligne notamment les enjeux de transparence et de recours
associes aux décisions automatiques, [£9-1]

Lorganisation dait donc examiner les informations qu'elle transmet, les finalités, les accés et les modalités de
conservation, Les démarches applicables dolvent 8tre vérifiées selon le traltement envisagé et le cadre en
Vigueur,

Les dossiers concernant des membres, des salariés ou des bénéficiaires ne doivent pas étre copiés dans un
service sans examen préalable, Pour un test, des données fictives ou ddment anonymisées peuvent étre
préférables lorsque cela est possible,

La confidentialité concerne également les documents commerclaux. Les cenditions du prestatalre, les usages

autorisés et les possibilités d'export doivent &tre compris avant adoption.

9.7. Calculer le colit total

Le calt comprend I'abonnement éventuel, les Squipements, la connexion, |a formation, |a préparation des
données et la supervision. Les corrections et les interruptions ont aussi un effet sur le travail.

Un caloul éconcmigue doit comparer le temps gagne au temps de verification. Une tache réalisée rapidement
peut devenlr colteuse sl les erreurs demandent une regrise importante,

Lorganisation doit également prévair les changements de prix, Parrét d'un service et la récupération des
données. L'accés a ses propres infermations constitue une condition de continulté.

La comparalson devrait inclure une selution sans 14, Une amélioration de procédure ou un logiciel classique
peut suffire, Le cholx doit rester guidé par le résultat recherché,

9.8, Mutualiser les compétences numeériques

Plusieurs organisations peuvent partager une assistance, des formations ou des outils. La mutualisation peut
rendre accessible une compétence spécalisee larsgue les besoins individuels sant limites.

Le service doit préciser ce qu'il fournit, a quel codt et avec quelles responsabilités. Les accés aux donnges
doivent &tre séparés selon les organisations et les fonctions.

Le prestataire doit aussi transmettre des competences. Les responsables daivent comprendre les usages
essentiels, les limites et les conditions de récuperation des infarmations.

Un service partage pourrait 8tre testé sur une fonction preécise - tenue d'un catalogue, préparation de supports
ou classement documentaire. Le résultat devrait &tre apprécie selon la qualite, 'adoption et les codts.
9.9. Maintenir I'accessibilité pour les membres

Ladoption d'un outil peut déplacer la maitrise de Pinformation vers les personnes les plus & Faise avec le
rumérique. La gouvernance doit anticiper ce risque.

Les membres doivent pouvoir comprendre les résultats et poser des guestions. Des restitutions simples, des
démaonstrations et un accompagnement linguistigue peuvent étre nécessaires.
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Loutd doit egalement tenir compte de 'équipement disponible, de la connectivité et des usages. Un acoes
partagé ou une procédure de SeCours peuvent contribuer & 1a continuing,

La formation dewrait porter sur des tiches concrétes. La capacité & détecter une errewr et & demander de Falde
compte autant que Memécution d'une commande.

9.10. Relier les outils publics aux besoins des organisations

LODCD présente une bangue de projets, une marketplace, un systéme d'information et des outils de formation
dans sa communication de julllet 2026, [C9-2]

Leur intérdt doit Stre expming & travers 'usage : informations actualisdes, commandes exéouties,
apprentissages et difficulvés résolues. Lexstence d’'une plateforme ne renseigne pas @ elle seule sur son
accessibllité ou son effet économique.

Le e blane prapose o' dtudier eur articulation svec les outlls déjh utillsés par bes ofganisstions. Les doubles
saisies et bes formats incompatibles peuvent alourdin e travail,

Le suivi doit également permettre aux utilisateurs de signaler les problemes et dobtenir une réponse. Une
infrastructure numéngue demande un service durable de maintenance, d'assistance ot d'amdlioration,
8.11. Un protocole d'expérimentation proposé

Une premidne expérimentation pourralt porter sur un usage |Imité, comme la préparation de fiches produits &
partir d’un catalogue validé. Avant le test, Forganisation mesurerait la durée habituelle, les erreurs et le colt.

Le protocole précisersil e donndes sulorisdes, l personne fesponseble ot les criléies de contrdle. Les
productions resteraient des brouilions jusgu’h validation,

Lévaluation comparerait e temps total, corrections comprises, la qualité et I capacité de Néquipe & poursuivre
Fusage. Le bénéfice devrait étre examiné aprés intédgration des codts de formation et d'assistance.,

Les conditions d'arrét seraient définies : ermeurs répétées, données insuffisamment protépées, colt excessif ou
impossibilité de contrdler kes résultats. Un échec documenti peut dviter un déplolement inadapté.

9.12. Une contribution technologique A |a capacité collective

Lapport du numérigue et de I'lA dépend de leur intégration dans I'onganisation. Les outlls doivent amélloner
une thche, préserver bes responsabliités et rester compréhensibles pour |85 Personnes concermss.

La proposition de PAZI soumise & discussion est dassocier expérimentation, compétence ef maltrise des
données, La diffusion devrait suivre la démonstration d'un bénéfice et la possibilité de reproduire les
conditions de reussite.

Cette perspective prépare la dermniire partie du livre blanc. Les scénarios vers 2035 examineront les effets
possibles de plusieurs combinaisons de gouvernance, de financement, de compétences, de marchis et de
transformation murmericue.
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Références du chapitre 9

[C9-1] CNDP = 1A @t protection des donndes & carachire persannel », comniuregui du 18 mars 2025, consultd e 15 octobre 2026
tps [ farwa crilip mafa et protection des doanees - carstiere peruonnel)

[C9-2] 0000, « Cored dadminitration - |'uee bpgue dappui b e ogigue de criaton de valear @, 1 et 2005

it e, SO0 oI LN CaOmIniitratan 8 1030 dure (Do daeoul b ek GDguE de Creation Se valeur)

Les usages et protocoles dicrits sont des propositions. Aucun gain mesuré ni déploiement d’IA réalisé pour ce
ivre blanc n'est revendigue. Le cadre des donneées et les conditions des services retenus devront @tre virifids
au moment de chague expérimentation.
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PARTIE IV Construire une trajectoire marocaine vers 2035

Chapitre 10 Trois scénarios pour éclairer les décisions

10.1. Une prospective fondée sur des choix

Les scénarios de ce livre blanc explorent les effats possibles de plusieurs modes d'action. Ils ne constituent pas
des prévisions. Aucun taux de croissance, volume d'emplai ow résultat budgétaire n'est déduit mécaniguement
des mesures proposees.

Lanalyse repose sur six variables : cohérence des responsabilites, capacité d’accompagnement, adéquation du
financement, accés aux marches, gualité de I'information et maitrise des outils numériques. Leurs interactions
sant plus importantes que leur amelioration isolée.

Un cadre juridique plus clair peut faciliter une activité, mais son effet dépend aussi des compétences et des
déhouchés. Un financemeant peut permettre une commande, mais la gualité et la livraison déterminent sa
bonne exécution. Les scénarias rendent ces relations explicites,

Ils ne supposent pas que tous les territoires sulvent la méme trajectoire, Plusieurs situations peuvent coexister
et évoluer différemment, Leur intérét st de préciser les décisions susceptibles de modifier les parcours.

10.2. Scénario de continuité des progrés dispersés

Dans o2 soénario, les instruments existants poursuivent leur développement et des améliorations ponctuelles
sant apportées. Les interventions restent toutefois insuffisamment reliees dans une partie des territaires.

Certaines organisations consolident lewr activité prace  leurs compétences, & un partenaire commearcial ou 8
un accompagnement adapté. D'avtres accumulent des soutiens dont les effets sont limités par un obstacle non
traite : demande incertaine, trésorerie, qualité ou gouvernance.

La connaissance reste principalernent organisée autour des réalisations administratives. Les résultats
économiques sont observes de maniére inégale. Les projets interrompus ou sortis des dispositifs sont mains
visibles, ce qui limite les enseignements disponibles.

Le principal risque est la coexistence durable d'organisations capables de mobiliser les instruments et de
structures qui restent a distance. Les outils numériques peuvent accentuer cet écart si leur accés evige des
compétences insuffisamment accompagneées.

Les signes a observer seralent notamment la persistance de demandes répétitives, les ruptures de parcours,
I'absence de données de suivi et la difficulté a attribuer |z réselution d'un blocage a un responsable,

10.3. Scénario de consolidation des parcours mieux organisés

Dans ce scénario, les acteurs s‘accordent sur des diagnostics, des responsabilites et un suivi. Laccompagnement
est adapté au degré de maturité ; le financement est relié au besoin conomigque ; les fonctions partagées sont
expérimentées.
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La prigrité porte sur la continuité. Les dispositifs cherchent & wérifier les conditions d'activité avant d'engager de
nouveaus moyens. Les difficultés font Pobjet d'un traitement identifi@ et les résultats sont suivis sur plusieurs
EXBICICRE,

Les erganisations peuvent progressiverment maitriser lewrs coits, stabiliser des clients et renforcer leur
gouvernance. Les effets restant dépendants des marchés et des contextes locaux ; 'amélioration de
I'accompagnement r'glimine pas le risque économique.

Cette trajectoire exige du temps professionnel et des ressources de suivi. Elle peut conduire a concentrer
certains soutiens sur des parcours plus longs. Larbitrage entre nombre de bénéficiaires et intensité de I'appui
doit &tre rendu explicite.

Les signes d'évolution seraient la disponibilité de diagnostics actualisés, la diminution des ruptures
inexpliquées, Ia continuité des services et |a publication de résultats par cohorte, Ces éléments devraient étre
verifigs, sans seuil national inventé a ce stade.

10.4. Scénario de transformation une diversification organisée

Ce scénario ajoute 4 la consalidation des expérimentations dans les services de proximité, des coopérations de
filigre et une mutualisation maitrisée des compétences. Le numérique soutient des fonctions utiles et les
données servent a ajuster les palitiques.

Des organisations peuvent développer des activités plus complexes, saus réserve de gualifications, de régles
adaptées et d'un financement soutenable. Des services partagés permettent de rapprocher compétences
spécialisées et besoin: des petites structures.

La transfarmation suppose egalement une capaciteé publique a contractualiser et evaluer. Les engagements
doivent distinguer la fourniture d'un service, le soutien @ un démarrage et le financement d'un apprentissage
collectif,

Les risques se déplacent : concentration des décisions dans les structures d'appuil, dépendance a une
plateforme, complexité des montages ou fragilisation du projet collectif dans la croissance. La diversification
doit done s"accompagner de garanties de participation et de transparence.

Cette trajectoire demanderait des prewves de fonctionnement avant élargissement, Le volume de projets
lancés ne suffirait pas & établir gu'elle se realise,

10.5. Comparer les trajectoires

Varlable Continuité Consolidation Transformathon
i Coop i ik
Responsabilités Coseprdfimation variabibe !:'-an:u-u.rs et arbitrages f-l?tltll'ls RTINS
identifiés sectorielles dprouvies
Compétences spécialisdes
Accaimpagnement Actions ponctuellas Suiwi adapté a la maturité P
partaghes
i .
—— Adpanse partielle aux besoins |r1lstrumgms rediés au cycle Financernent de modéles
d'activité diversifids
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variable Continuité Consolidation Transformation

Rulatinns fragiles pour une Diibouches suivis et contrats ’ - '
Marchés " ST . Services ot flieres organises

peartie des acteurs miailrisds

Realisations surtout Ensegnements integrés sus
Donnéas Trajectoires suivies

ohservées | décisions

) L . Fonctions mutualisées et

Mumdrigue Adoption inégale Usages utites dvalués

maitrise durabde

Ce tableau décrit des contigurations analytiques. Il ne classe pas les régions et n'attribue pas une probabilite
Aux SCENArios.
10.6. Les événements susceptibles de modifier les trajectoires

Les conditions de marchd, les ressources naturelles, les prix, les contraintes budgélaires el les dvolulions
juridigues peuvent infléchir les parcours. Les scénarios doivent donc étre réexaminds a intervalles réguliers.

La capacité de réaction dépend de linformation et des marges de décision. Une organisation qui connait ses
charges et ses dépendances peut identifier plus tt une difficulté, Les partenaires doivent également disposer
de procédures pour adapter leurs engagements,

Lobjectif de résilience est & examiner dans les projets ewx-mémes : diversité des clients, solutions de
remplacement, réserves ou continuibé d'un service. Ces élédments ant un codt qui doit étre discuts,

La prospective doit finalernent préparer des décisions sous incertitude. Certaines ameliorations — information
fiable, responsabilités explicites, maitrise des colts — présentent un intérét dans plusieurs scénarios. Elles
constituent un socle de travail prioritaire.

10.7. La trajectoire privilégiée

Le livre blanc propese de retenir la consolidation comme Base, puls d'ouvrir des transfarmations cibilées
lorsgue les conditions sont réunies, Cette séquence permet de rmpprocher ambition et capacité dexécution.

La diversification dolt &tre préparée par des partenalres compétents, des ressowrces identifidées et des critbres
d'dvaluation. Elle doit préserver |a facultd de modifier un modéle gui ne tent pas ses engagements,

Les propositions suivantes precisent les instruments de cette trajectoire. Leur ordre exprime des dépendances
de mise en cBuvre, sans prétendre fixer une organisation institutionnelle définitive.
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Chapitre 11 Quinze propositions soumises a la discussion de
I'A2I1

11.1. Une doctrine d'action

Les propositions articulent guatre exigences : rendre les ribgles utilisables ; crganiser la continuité de
I'accompagnement ; construire la viabilité dconomique ; wérifier les effets sur les personnes et les territoires.

Elles ne constituant pas une position institutionnelle adoptée & ce stada. Les acteurs responsables devront étre
precises a partir des competences légales et des dispositifs existants. Les ressources devront 8tre estimees
avant toute décision d'exécution.

Chague mesure comparte une premiére action vérifiable. Cette méthade avite de faire dépendre tous les
progres d'une refonte simultanee de l'ensemble du secteur.
Proposition 1 Rendre accessible le cadre juridique applicable

Action : établir une cartographie aclualisée des textes, procédures et interlocuteurs, par forme d'organisation
et par activité,

Acteurs & associer ; administrations compétentes, arganismes dappui et professionnels du droit.
Premiére preuve : fiches datées indiquant la source officielle, la démarche et la procédure de mise a jour.
Condition et risque : organiser la vaille ; éviter gu'une information ancienne soit présentée comme une régle

actuelle.

Proposition 2 Examiner I"application avec les utilisateurs
Action : tester les démarches sur des parcours réels, puis identifier les doublons et difficultés d'interprétation.
Acteurs & associer : services instructeurs et organisations de profils variés,

Premiére preuve : relevé des étapes, délais et demandes de complément, accompagné de corrections
décidées,

Condition et risgue : recuelllir des situatlons contrastées ; ne pas dédulre un dlagnostic national de gquelgues
Cas.

Proposition 3 Clarifier les responsabilités de coordination

Action : cartographier les fonctions existantes et préciser gui décide, finance, accompagne, arbitre et évalue.
Acteurs a associer ; tutelles concernees, etablissements publics et collectivites.

Premiére preuve : matrice validée pour une expérimentation et procedure de traitement des dépendances.

Condition et risgue : vérifier les mandats et les moyens ; éviter une coordination sans capaciteé darbitrage.
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Proposition 4 Expérimenter un accompagnement par parcours

Action : attribuer, dans un dispositif pilote, une fonction de swivi des atapes et dorientation des difficultés.
Acteurs a associer ; organismes dappui et partenaires territoriaux.

Premiere preuve : dossier de parcours partage avec l'organisation, engagements et decisions de réexamen.
Condition et risgue : limiter |2 charge administrative ; le référent ne doit pas devenir un passage
supplémentaire.

Proposition 5 Adapter Pappui & la maturité

Action : distinguer émergence, démarrage, consolidation, croissance et difficulté, sur la base d'un diagnostic
simple.

Acteurs 3 associer : accompagnateurs et organisations bénéficiaires.
Premieére preuve : plan d'appui motive, régulisrement réexaming.
Condition et risque : permettre I'evalution entre catégories ; éviter les classements rigides ou les décisions

OPEQUES.

Proposition & Relier le financement au cycle économique

Action : examiner systématiguement demande, codts et trésorerie avant le choix d'un instrument.
Acteurs & associer : financeurs, accompagnateurs et responsables des organisations.

Premiére preuve ; plan de financement indiguant dépenses, dates, ressources el hypolhbses de
remboursement lorsgu’il y a crédit.

Condition et risque : adapter la méthode aux capacités ; un document rempli ne doit pas remplacer analyse.

Proposition 7 Accompagner les premiers contrats

Action : proposer un appui associant lecture contractuelle, @loul des codts et préparation de l'execution.
Acteurs a associer : structures d'appui, acheteurs et professionnels compétents.

Premiére preuve ! commande exécutés, paiements suivis et analyse du résultat économigue.

Condition et risgue : préserver la responsabilité de 'organisation ; ne pas encourager un engagement
SUpErieur a 5es capacités.
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Proposition 8 Soutenir des fonctions partagées

Action : experimenter une fonction précisément definie — comptabilité, transport, qualité ou
commercialisation — awvec plusieurs organisations.

Acteurs a associer : utilisateurs, réseaux et opérateurs de services.

Premiére preuve : collt par usage, qualité du service et madéle d'exploitation aprés Pappui initial.
Condition et risgue : verifier le niveay d'utilisation ; éviter un équipement ou UN Service SaNs ressOUFCES
reCUrrentes,

Proposition 9 Développer des débouchés suivis

Action : relier les actions commerciales aux commandes, a leur répetition et au revenu net.

Acteurs a associer : organisations, distributeurs et acheteurs professionnels.

Premiére preuve : suivi des contacts devenus clients, des colts de vente et des délais dencaissemeant.

Condition et risque : considérer les fonctions des intermédiaires ; ne pas confondre visibilité et marche.

Proposition 10 Tester des services de proximité

Action : sélectionner des besoins documentés, vérifier le droit sectoriel et construire wn financement du codt
complet,

Acteurs & associer : autorités compétentes, professionnels, usagers et crganisations candidates.
Premiére preuve ; service ellectivement délivré aved suivi de la gualitd el de la continuild,
Condition et risque ; provoir les compétences at la sortie du pilote ; protéger les bénéficiaires d'une
interruption non préparée.

Proposition 11 Mesurer I'autonomie économigque des participants

Action : compléter les effectifs par des informations sur les revenus, la régularite du travail et I'acces aus
responsabilités.

Acteurs & assocler : producteurs de statlstiques, chercheurs et organisations.
Premiére preuve : indicateurs définis, collecte testée et restitution préservant la confidentialité.

Condition et risgue : tenir compte des statuts et de la saisonnalité ; éviter une collects intrusive ou trop lourde.

Proposition 12 Construire un socle commun d’'observation

Action : rapprocher les définitions d'organisation active, d'emploi et de résultat, avec des modules propres aux
familles de I'ESS.

Acteurs a associer ; institutions statistigues, administrations et représentants des acteurs.
Premiére preuve : dictionnaire publié, periode de référence et protocole de contrile.

Condition et risque : documenter les limites ; éviter I'addition de populations ou de résultats qui se recouvrent.
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Proposition 13 Tester des usages numériques et d'lA limités

Action : choisir une tache vérifiable, mesurer |a situation de depart et définir les droits d'acoés et de validation.
Acteurs a associer ; organisations, acCompagnateurs numeriques et prestataires competents,

Premiere preuve : resultat mesure aprés correction, colt complet et possibilité d'export des informations.
Condition et risgue : vérifier |3 pratection des données ; ne pas automatiser un engagement sans autorisation
maitrises,

Proposition 14 Evaluer les cohortes et les sorties

Action : suivre les organisations aprés soutien, en incluant interruptions, cessations et abandons.

Acteurs a associer ; responsables de programmes et équipes d'évaluation.

Premiere preuve : bilan de cohorte avec méthode, données manguantes et limites d'attribution.

Condition et risgue : prevoir e suivi dés le depart ; eviter de documenter seulement les réussites visibles.

Proposition 15 Publier les enseignements et leurs suites

Action : présenter réguliérement résultats, difficultés, décisions correctives et responsabilités.
Acteurs & assocler : pilotes de dispositifs, instances de sulvi et représentants des arganisations,
Premiére preuve : bllan public rellant constats, arbitrages et modifications décidées,

Condition et risgue : rendre la restitution lisible ; éviter une publication sans effet sur les décisions,

11.2. Les arbitrages a expliciter

Ces propositions demandent de choisir entre plusieurs usages des ressources. Un accompagnement approfondi
peut réduire le nombre de structures suivies simultanement. Une couverture territoriale l[arge peut accroitre le
coilt de proximité. Des exigences de qualite nécessitent des compétences et du temps.

Ces choix doivent &bre discutés a partir des besoins et des résultats recherchés. Le nombre de bénéficiaires ne
peut tre l'unigue critére ; 'intensité de I'zide ne garantit pas non plus son utilite.

Les resspurces devront Etre estimées en distinguant diagnostic, investissement, fonctionnement,
accompagnement et évaluation. Aucun chiffrage natinnal n'est proposé sans donnges suffisantes sur les
périmétres retenus,

11.3. Une responsabilité propre a I'A21

LAZI peut contribuer & préciser les modéles, organiser la discussion critigue et rendre les enseignements
accessibles. Elle peut propaser une grille d'analyse, animer des échanges et examiner la cohérence des
trajectoires,

Cette contribution doit rester distincte de la responsabilité des décideurs, des financeurs et des opérateurs.
Ladoption d’'une propasition demande I'accord des acteurs compétents et une préparation de sa mise en
CEUNTE.
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Le réle du livre blanc est de rendre cette décision mieux informée @ probléme défini, mesure explicite,
conditions identifiées et preuve attendue.
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Chapitre 12 Une feuille de route pour expérimenter, évaluer
et élargir

12.1. Organiser une progression conditionnelle

La feuille de route est une proposition. Sen point de départ, appelé T0, correspondrait & I'adoption d'un
programme d'expérimentation par ses partenaires compétents. Il ne désigne pas une décision déj prise ni une
date imposee.

La progression dépendrait de jalons vérifiables. Une étape pourrait 8tre prolongée ou révisae si les conditions
necessaires n'étaient pas réunies. Cette apprache permet de distinguer I'horizon stratégique de 2035 du
calendrier gpérationnel propre a chague projet.

Le deploiement doit £tre congu aver une capacite d'arrét. Lapprentissage peut conduire a écarter un

instrument, & maodifier un contrat ou & renoncer & un investissement.

12.2. Premiére phase préparer et sélectionner

Horizon indicatif : TO & six mois.

Cette phasza &tablirait les responsabilités, le périmétre et les moyens. Elle comprendrait la verification juridique,
le choix des questions a tester et le diagnostic de départ.

La selection des territoires pourrait considérer les besoins docurnentas, les profils d'organisations, les
partenaires disponibles et les possibilitds d'évaluation. Elle devrait éviter de retenir uniquement les structuras
les plus visibles ou déjl les mieux équipdes.

Les candidats devraient connaitre les conditions, les sngagements et la méthode de décision. Les critéres
seraient publies et les situations de conflit d'intéréts traitées.

lalon proposé : chague pilote dispose d'un responsable, de ressources confirmées, d’une situation de départ et
d'un protocole de suivi, & défaut, son démarrage serait différé.

12.3. Deuxidme phase expérimenter et corriger

Horizon indicatif : du sixiéme au dix-huitiéme mols apris TO,

Lix programime pourrait tester un nombre limité de foncticns @ accompagnement par pancours, service partagé,
préparation de contrats, activité de presimité ou usage numérigue. Leur sélection dépendrait des diagnostics.

Les décisions el difficullés seraient enregistrées selon des définitions communes. Un point régulier examinerait
les écarts entre le calendrier prévu et Fexdoution, les causes ot les mesures correctives.

Les béndficiaires seraient associés & I'dvaluation du service regu. Les partenaires devraient vérifier les codits
effectivement supportés et les tiches supplementaires créées.

Jalon proposé : produire un bilan intermedizire suffisamment documenté pour décider de poursuivre, modifier
ou arréter chaque experimentation.
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12.4. Troisieme phase apprécier la consolidation
Horizon indicatif : du dix-huitiéme au trente-sixieme mois aprés T0.

Lanalyse parterait sur les trajectoires © continuiteé de l'activite, revenus, qualitg, relations commerciales et
foncticnnement collectif. Elle intégrerait les sorties et les données mangquantes.

La pérennité du financement serait examinée. Un dispositif dont les résultats dépendent d'un appui
exceptionnel devralt préciser sl cet appul reste Justifié, peut &re adapté ou dolt prendre fin,

Les comparaisons seralent conduites avec prudence, Les différences de contexte, de maturité et de secteur
dolvent étre prises en compte avant d'attribuer les résultats & une mesure.

lalon proposé : disposer d’un dossier d'@valuation &t d'un modéle de fonctionnement permettant une décision
motivée sur 'élargissement.
12.5. Quatrigme phase élargir de maniére sélective

Horizon : aprés consolidation, en cohérence avec la trajectoire vers 2035,

Lelargissement devrait preciser ce qui peut etre reproduit et les adaptations nécessaires. La présence de
competences, de financement et de demande ne peut &tre présumse dans un nouveau territoire.

Une documentation opérationnelle pourrait décrire le service, les codlts, les respansabilités, les exigences de
qualité et les conditions d'évaluation, Elle devrait distinguer les éléments essentiels des modalités adaptables.

La credssance du périmetre peut créer de nouveaux risques ; supervision plus difficile, codts de coordination cu
dilution de la participation. Les résultats doivent dong continuer 3 8tre suivis.

Jalon proposé : chague extension est justifiée par un besain, un financement et une capacité d'exécution, avec
un calendrier de réexamen.

12.6. Tableau de conduite proposé

Chantler Résultat de préparation Preuve de fonctionnement Déciskon de réexamen
. Carte des obligations et Parcours testés et difficultés A .

Drrnit et démarches . w . Simgdifier ou clarifier
procedures trasibises
Responsabilités et arbitrage . adagter le mandat ou le

Coordination .p-. . R Blocages suivis et résolus ) i" .
définis circuit

Accampagnement Diagnaostic et plan partage PrEaMIONS AEens &t Réorenter Fappul

Financement

Déouchds

Basain et calendrier établis

Demande testée

compdtences acquises

Ressources mobilisées et
chirges suivies

Comimaindss exécutdeas a1
paements obsarsds

Ajuster lo montage

Modifier I'offre ou le canal
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Chantier Résultat de préparation Preuve de fonctionnement Déciskon de réexamen

A, continuite et incidents

serdices de proximite R ghes, ool ot qualité détinis s Pauriiivie du régrganiser
Nurmnérigue et 1A Usage et contrdle dtablis ':'“a"“*.' RIS Lafed L s Etendre, limiter cu arrétar
masurés
. Mathode et situation de . . : .
Evaluation Trajectoires documentées Publier les enseignemants

deépart

12.7. Organiser le financement de I'apprentissage

LUexpérimentation 3 un codt : diagnostic, formation, coordination, suivi et évaluation. Ces fonctions dolvent
étre prévues dans les ressources, au méme titre que les investissements,

Le budget devrait identifier les contributions de chague partenaire et les modalités de paiement. La
dépendance & une ressource nan confirmée dolt &tre signalée avant le lancement.

Le financement de Fapprentissage peut &tre distinct du modéle pérenne, Un pilote peut recevair un appul pour
tester un service ; sa poursuite doit ensuite étre examinée sur la base des résultats et des missions retenues,

La transparence porte sur les codts complets et leur répartition. Elle permet de comprendre ce gu'exigerait une

extension et ce gui ne pourrait pas étre reproduit.

12.8. Donner une suite publique aux résultats

Un hilan devrait présenter la question initiale, les actions, les moyens, les resultats et les limites. || devrait aussi
préciser les décisions prises et leur justification.

Les organisations doivent pouvair comarendre ce gui a £t& appris et c2 qui change pour elles. Les données
individuelles et commerciales dolvent rester protégées,

La publication ne doit pas attendre une démonstration de réussite tatale, Les difficultés et les corrections sont
utiles lorsqu'elles permettent d'ameéliorer les chiois.

Lécheance de 2035 donne une direction. La crédibilivd de la trajectoire dépendra des décisions intermédiaires
et de la capacité A les réexaminer avee des informations fables.
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Conclusion générale : Donner a la solidarité les moyens de
sa durée

Léconomie seciale et solidaire peut contribuer & largir la participation économigue et a organiser des
réponses collectives aux bescins des territoires, Cette contribution se construit dans le fonctionnement des
organisations : qualité des décislons, maitrise des ressources, relations commerclales et services effectivement
rendus.

Le parcours examiné dans ce livre blanc relie ces dimensions. Une régle doit &tre utilisable, Un financement
doit correspondre & un besoin. Un accompagnement doit transférer des compétences, Un outil numérigue dait
resoudre une difficulté. Une évaluation doit permettre une décision.

La viabilité économigue et la finalité sodale daivent étre examinges ensemble. Les revenus, les conditions de
travail et la participation des membres renseignent sur la valeur du projet collectif. La qualité et la continuité
renseignent sur son utilité pour les usagers.

Cette approche conduit & privilégier la consolidation des capacites et des relations. Elle demande une
coopération publique dont les responsabilités soient identifiables, des partenaires économigques dont les
engagements soient soutenables et des organisations capables de comprendre leurs choix.

Les guinze propositions forment une base de discussion. Leur réalisation dépend de décisions compstentes, de
ressources et d'une préparation, Lewr intérét sera de permettre des expériences dont les résultats peuvent étre
verifiés et les enseignements réutiliseés.

Le changement d'échelle doit ainsi rester une guestion de qualité autant que de wolume, | prendra des formes
différentes selon les activités et les territoires. || exige gue les réussites solent comprises dans leurs conditions
réelles et que les difficultes puissent #tre examinées sans étre dissimulées.

LAZI peut contribuer a ce travail par la réflexion prospective, |a confrontation des analyses et la circulation des
connaissances, Ce livre blanc en constitue une premiére proposition documentaire et analytique. Son
approfondissement devra associer les expériences, les ohjections et les preuves encore nécessaines.

Lambition du troisidme pilier trouvera sa portée dans des organisations qui durent, des personnes qui gagnent
en capacité d'action el des territoires gui disposent de nouvelles possibilités de développement.
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Annexes de travail

Annexe A Glossaire opérationnel
Terme

Organisation active
Adhérent

‘Wiahilité Goonnmigues
Autanomie

Colt complet
Trésorerie
Cohorte
Réalisation

Rt ultial

Impact attribuabla

Murtualisation

SCEmario

Sens retenu dans le manuscrit

Catégorie & définir selon une période, une activitd et des
traces vérifiables

Personne lide & Forganisatlon par une qualité de membre,
distincte d'un emplol

Capacité a financer les engagements et la continuité selon un
madéle explicite

Capacité & comprendre, décider et conduine 'activite avec des
ressources prévisibles

Ensembile das colts nécessaires 3 la prestation, y compris
coprdination et continuitd

Drisproaibilités &=t mowverments de fonds dans ke termps

Ensembsle d'organisations suivies 3 partir d'un événement ou
d'une période communs

Action ou moyen effectivement délivré

Changement observd apeés une action, sans attribution
autamatigue

Effet examind avec une méthode permettant de discuter les
autres explications

Organisation partagée d'une fonction, awec régles, codts et
responsabilives

Configuration pessible utilisée pour examiner des choix,
distincte d'une prévision

Ces définitions servent la lecture du livee blanc, Elles ne remplacent pas les définitions légales et statistiques

applicables,
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Annexe B Pigces a réunir avant finalisation éditoriale

1. Wersion officielle et statut exact du cadre juridique transversal, textes d'application et dispositicns
transitoires,

2. Dictionnaires et méthodes des données coopératives, assaciatives et mutualistes utilisées.

3. Bilans actualisés des principaux dispositifs, v compris dépenses et cohortes suivies,

4, Etudes de cas marccaines documentées, avec autorisations et sources identifiables.

5. Entretiens contradictoires avec actewrs, institutions, chercheurs et financeurs.

6, Verification sectorielle pour chagque service de proximité envisageé

7. Analyse des conditions des outils numériques effectivement retenus,

&, Estimation des ressources et capacités nécessalres aux expérimentations proposées.

Ces pléces ne sont pas toutes rdunies & ce stade, Les propositions restent soumises b discussion et le manuscrit
& validation.

Annexe C Questions pour les entretiens futurs

Aux organisations : quelle activicé est effectivernent assurée ¥ Quels revenus sont perqus 7 OO0 se situent les
décislans ? Quelles difficultés restent sans Interlocuteur ? Qu'est-ce qul a changé aprés un appul 7

Aux accompagnateurs : comment le diagnostic est-il établi ¥ Comment les compétences sont-elles transférées
¥ Que deviennent les arganisations sorties du programme ¢ Guels cas condulsent & modifier Fappul 7

Aux financeurs et acheteurs : quelles conditions permettent I'engagement * Quels risques sont observiés ¥
Comment les palements et les difficultés diexécution sont-ils traités ?

Aux institutions : quelles suites ont été données aux évaluations ? Quelles données permettent de sulvre les
résultats ? Quil peut arbitrer une difficulté entre com pétences ¥

Aux cherchewrs : guels résultats sont suffisamment établis ? Quelles méthodes permettent une comparaison ?
Quelles données manguent pour apprécier la pérennité et |utilité sociale ¥

Annexe D Statut de cette version

Cette verslon constitue un manuscrit de travall, Les chapltres distinguent leurs sources documentaires et les
propositions de 'auteur du projet. Une révision transversale devra vérifier les répétitions, les références, le
statut juridique et la cohérence des termes, La synthése exécutive devra &tre ajustée aprés cette révision.

A2 | B3



Références des textes d’'ouverture et du chapitre 1

[1] Comm|sgaon spaciale s ¢ Modéle de déwsioppement, Rapport géndril, 2021, pages imprimess 100-101, = Chols stratégigus 5.
Faire errarger Pécomamie wilale camere piler de seveloppement o, Teste difuse par o HCP
Bt i e . ey s (3 4 2 PRI

[2] Mansan B Madcad, & Ldconormss sockas dem e Nouvneu Modile de développement su Maros | 'écan de mise &9 e sntre
ambiton rstéglgue of Feing su déplolement wr b terrain & (titre reformuid o0 Irengals). préuertation en arsbe iournle par
Futllissteur, 14 pagrs. Lo formnulstinns franganes de oo manusers ne contiteent pes Sos custion lithérales.

[3] Cowr dies compbis, Priecindus anss du rapeort anual 20232024, novembee J034, secton consacris 3 I'ESS, pages imprimides 50-82

Kittpa./ Awrdm coundesE DMpRe L madwi conbert/uplasds/ 200412/ 8x0s priclpaus_Rasport sanisel e la Cour 863 comptos su titee do 2
023- 2004, paf

Document d'appul distinct - Base docwmentaire ESS Maroc, recherche arrétée au 15 ociobre 2026, Les
diveloppemants prospactifs de cette livraison sont des propositions de rasannement soumises § discussion, ot
non des résultats d'enguite.

A | B4



