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EDITO — Le prochain gouvernement n*héritera pas seulement
d’un marché du travail fragile, Il héritera d’un chronométre.

Le prochain gouvernement marocain arrivera avec ses promesses, ses
slogans, ses priorités affichees, ses arbitrages budgetaires et ses
éléements de langage sur I"emploi. Mais derriére les discours habituels,
une realité plus dure "attendra déja a I'ceuvre : le marché du travail ne
se contente plus d’étre fragile, il entre dans une phase de
transformation accélérée. Et cette accélération ne laisse pas aux
décideurs le confort du temps long. Le pays n hérite donc pas
seulement d’un stock de chomage, d’un déficit d’insertion ou d’un
désajustement entre formation et emploi. 11 hérite d’un chronometre.

Pendant des années, la politique de I'emploi a pu fonctionner avec des
raisonnements relativement connus : encourager 1 investissement,
soutenir certains secteurs, améhorer I'emplovabilité, corriger 4 la
marge les écarts entre diplomes et besoins réels. Ce cadre, sans
disparaitre totalement, ne suffit plus. Une partie du travail change
désormais de 'intérieur. Ce ne sont pas seulement des métiers qui
sont en jeu, mais le contenu méme des tiches, la hiérarchie des
compétences, la valeur des premiers postes, la maniére dont on
apprend, dont on progresse, dont on reste utile dans une organisation.
La question n’est donc plus seulement combien d’emplois créer, mais
quel travail protéger, quel travail transformer, quel travail rehausser.

Le Maroc se trouve dans une position particuliérement délicate. I
n’est ni 4 1"abri, ni totalement prét. Il dispose encore d’une marge de
manccuvre, mais cette marge peut se refermer vite, Les fovers de
tension sont déja identifiés : services standardisés, offshoring, BPO,
administration, banque, assurance, fonctions intermédiaires, emplois
d’entree. Les catégories les plus sensibles sont elles aussi connues :
les jeunes, les femmes, les travailleurs des segments les plus
routinisés, et plus largement tous ceux dont la trajectoire dépend d’un



premier échelon professionnel en train de se contracter. Ce tableau
impose une vérité simple : 'emploi ne sera pas, pour le prochain
rouvernement, un dossier parmi d’autres. Il sera le lieu concret on se
jugera sa capacité i gouverner une mutation.

Le plus trompeur, dans ce moment, serait d attendre un grand choc
visible pour agir. Ce qui vient peut étre plus diffus, donc plus
dangereux politiquement : moins de recrutements juniors, plus
d’automatisation silencicuse, des tiches reconfigurées sans débat
public, des parcours qui se ferment avant méme d’avoir commence.
Une société peut résister a une crise spectaculaire. Elle résiste plus
mal & une érosion continue de ses promesses sociales.

Le vrai sujet est la. Le prochain gouvernement sera moins jugé sur ce
qu’il dira de I'intelligence artificielle que sur ce qu’il fera pour
empécher qu’une hausse de productivité se traduise par une baisse de
protection, une contraction de ["apprentissage professionnel et un
affaiblissement de la mobilité sociale. Le chronométre, lui. tourne
déja. La seule inconnue est de savoir si I"Etat marocain décidera enfin
de courir devant la transtformation, ou s7il continuera 4 courir derriére.

La source principale de ce dossier : Centre Africain pour les Etudes
Stratégiques et la Digitalisation (CAESD). Intelligence Artificielle et
Reconfiguration des Marchés du Travail dans les Pays Arabes et
Africains : rapport stratégique comparé — horizon 20302035, avril
2026,



1. Le vrai choc : I'emploi marocain entre dans I’ére de la
recomposition

Pendant longtemps, le débat sur I'intelligence artificielle a été pose de
travers. On a oppose les optimistes, qui promettent un dge d’or de la
productivité, aux prophétes d’un chomage massif. Entre les deux,
presque rien. Or la réalité qui monte n’est ni aussi simple, ni aussi
spectaculaire. Le vrai choc n'est pas la disparition soudaine de
millions de métiers. Le vrai choe, ¢’est la transformation du travail a4
I'intérieur méme des métiers. Et pour le Maroc, cette nuance change
tout.

Ce qui bouge en premier, ce ne sont pas forcément les intitulés de
poste. Ce sont les gestes invisibles qui composent une journée de
travail : lire un dossier, classer une information. produire une
premiére réponse, rapprocher deux documents, vérifier une
conformité, préparer une note, synthétiser un échange. Tout ce qui
etait autrefois considéré comme de I'exécution cognitive
intermédiaire bascule progressivement vers des outils capables
d’assister, d accélérer, parfois de remplacer une partie de la chaine. Ce
déplacement n’efface pas immédiatement I"humain. Il le repousse
vers d autres fonctions : contrdle, arbitrage, vérification, gestion des
cas complexes, responsabilité finale.

C’est la que le sujet devient politique. Car si ['on continue a penser
I'emploi a I’ancienne, on regardera seulement le nombre de postes
détruits ou créés. Or I'essentiel se joue ailleurs : dans la valeur
relative des taches. Quand la partie routiniére, standardisée, répétable
d’un métier perd de son poids, ce métier change de centre de gravité.
Il peut devenir plus qualifié, plus exigeant, plus intéressant. Mais il
peut aussi devenir plus sélectif, plus instable, plus difficile d’acceés
pour ceux qui débutaient. Le prochain gouvernement marocain devra
done répondre & une question plus fine que celle des statistiques



classiques : comment accompagner une économie ol le contenu du
travail change plus vite que les catégories administratives censées le
décrire ?

Le cas marocain est particulierement sensible parce qu'il se situe dans
une zone intermédiaire. Le pays n’est ni marginal face a cette
mutation, ni pleinement armé pour |'absorber sans heurts. Son
exposition est jugée notable, avec des foyers de pression concentrés
dans les services exportés, le BPO, la banque, "assurance,
I"administration et certaines chaines standardisées. Mais sa capacité
d’absorption reste en construction. Cest précisément ce mélange qui
rend la situation stratégique : assez d’exposition pour que le choc soit
réel, pas encore assez de profondeur institutionnelle pour que la
reconversion soit automatique.

Il faut donc sortir d'un double piége. Le premier consiste a rassurer a
bon compte en répétant que “les métiers ne disparaitront pas™. Cest
vrai en partie, mais trompeur si I’on oublie que la structure de ces
métiers peut devenir méconnaissable. Le second consiste a dramatiser
sans méthode en annongant un chémage technologique généralisé. La
encore, ¢’est trop simple. Ce qui arrive ressemble davantage a une
redistribution de la valeur professionnelle. Une part de ce qui justifiait
hier un poste, un grade, un apprentissage ou une progression
hiérarchique est en train d’étre rediscutée par la machine.

Le prochain gouvernement ne sera donc pas juge seulement sur sa
capacité a créer de 'emploi au sens quantitatif. 11 le sera sur sa
capacité a protéger la continuité professionnelle, 2 maintenir des
parcours d’entrée, 4 réorganiser la formation et & empécher que
I"¢élévation de la productivité ne se traduise mécaniquement par une
fragilisation sociale. Le mot-clé n’est plus seulement emploi. Le
mot-clé devient recomposition. Et ceux qui ne le voient pas parlent
déja du monde d’hier.



2. 4,6 millions de postes touchés : le chiffre qui impressionne, le
chiffre qu’il faut expliquer

Dans le débat public, les grands nombres ont un pouvoir redoutable.
[ls frappent, ils circulent, ils simplifient. Et parfois, ils brouillent. Le
chiffre de 4,6 millions de postes affectés au Maroc a ["horizon 2030
appartient a cette catégorie. Il est suffisamment massif pour créer un
¢lectrochoc. Mais il peut aussi nourrir un malentendu si on le
manipule sans précaution. Car “affecté” ne veut pas dire “supprimé™.
“Touché™ ne veut pas dire “disparu”. El “exposé™ ne veul pas dire
“condamné™.

On doit distinguer plusieurs niveaux qu’on a souvent tendance a
mélanger. D'abord, 1'exposition technique : ce que les outils actuels
ou 4 venir peuvent déja accomplir dans une partie d’un métier.
Ensuite, la transformation du contenu professionnel : la maniére dont
les tiches se redistribuent entre I"humain et la machine. Puis
I"augmentation productive : quand I’outil rend le travail plus rapide,
plus fluide ou plus efficace. Enfin, la perte effective d emplois : celle
qui se traduit vraiment par moins de postes, moins de recrutements ou
moins de perspectives. Confondre ces niveaux, ¢’est fabriquer un
débat spectaculaire mais intellectuellement fragile.

Dans le cas marocain, le seénario central donne quatre repéres : 1.5
million de postes sous pression transformationnelle élevée, 3,1
millions de postes candidats a une transformation notable, 4,6
millions de postes affectés a des degrés variables, et 180 000 emplois
numériques nouveaux comme capacité compensatoire. Ce cadrage
dessine moins une vague de disparition immédiate qu’un vaste
processus de réorganisation du travail. Le chiffre de 1,5 million est
d’ailleurs presenté comme le plus significatif, non parce qu’il
annoncerait un chomage direct, mais parce qu’il identifie la zone on le
contenu du poste lui-méme risque de changer profondément.



Ce point est essentiel pour la conversation nationale. Si 1'on réduit le
débat & une alternative brutale entre “I'TA détruit tout™ et “I'[A ne
detruit rien”, on rate I'essentiel. Le vrai sujet, ¢’est qu’un nombre
considérable de travailleurs pourrait continuer a porter le méme titre
sur leur fiche de paie tout en exergant, dans les faits, un métier
différent. Le chargé de clientéle, le gestionnaire de dossiers, |'agent
administratif, I’analyste junior, le rédacteur technique, le support
opérationnel, tous peuvent voir une partie de leur travail absorbée,
automatisée, assistée ou requalifiée sans que le méter disparaisse
juridigquement.

Pour un prochain gouvernement, cette distinction change la nature
méme des réponses a apporter. Une politique d’emploi classique,
centrée uniquement sur la création nette de postes. risque d’arriver en
retard. Il faut aussi une politique du contenu du travail. Cela suppose
de suivre les tiches, les gualifications, les seuils de basculement, les
metiers d’entrée, les secteurs les plus standardisés. Cela suppose
également d’expliquer mieux aux citoyens ce que signifient les
chiftres, afin d’éviter une panique inutile comme un aveuglement
confortable.

Le nombre de 4.6 millions ne doit done ni étre minimisé, ni étre
instrumentalisé. 11 doit étre lu pour ce qu’il est : un signal de grande
ampleur sur la profondeur du changement a venir. Un signal qui dit
qu’une partie trés large du marché du travail marocain va étre
traversée, 4 des degrés divers, par une recomposition des tiches, des
rythmes, des compétences et des hiérarchics professionnelles. A partir
de 14, la seule question sérieuse n’est plus “combien d emplois seront
détruits 77, mais “combien de parcours professionnels seront
déstabilisés si I'Frat n’anticipe pas 7"



3. Le prochain gouvernement face & sa vraie épreuve : absorber le
choc plus vite qu’il n*arrive

Le sujet décisif n'est peut-étre pas I'ampleur brute de la
transformation, mais la vitesse a laquelle le Maroc sera capable de
I"absorber. Toute la difficulté est la. Une économie peut étre exposee a
une vague technologique sans pour autant sombrer. Elle peut convertir
le choc en montée en gamme, en reconversion, en gains de
productivité, en nouveaux services. Mais elle peut aussi voir se
creuser un fossé entre ce que la technologie déplace el ce que ses
institutions savent réparer. Ce fosse, au Maroc, a déja un nom : la
capacité d’absorption.

Cette capacité n’est pas une notion abstraite. Elle renvoie 4 des choses
trés concrétes : le nombre de personnes que 1"on peut former
rapidement, la qualité des dispositifs de reconversion, la capacité des
entreprises a redéfinir les postes sans casser les parcours, 'agilité de
I'administration, la production de talents numeériques, la coordination
entre Etat, université, formation professionnelle et secteurs productifs,
Quand ces éléments avancent moins vite que la transformation du
travail, I"économie encaisse le choc sans le gouverner.

Les ordres de grandeur sont parlants. D un cdté, le seénario central
pointe 1,5 million de postes sous forte pression transformationnelle et
4,6 millions touchés a divers degrés & I"horizon 203(). De I’autre, la
capacité compensatoire via de nouveaux emplois numériques est
estimée a 180 000. Le décalage ne signifie pas que tous les postes
cxposes disparaitront. [1 dit quelque chose de plus inquiétant : la
machine nationale de reconversion et de montée en compétences reste
encore modeste par rapport 4 la masse des ajustements a venir.

["écart apparait encore plus nettement quand on regarde les flux
annuels, Le document mentionne environ 22 000 diplédmés du



numerique en 2024, avec un objectif de 100 000 talents numériques
dans les prochaines années. C'est une progression importante, mais
elle reste loin d’un besoin potentiel de requalification évalué entre
250 000 et 480 000 travailleurs par an selon le rythme d’adoption des
outils. Dit autrement : méme si1 ["appareil de formation accélére, il
risque encore de courir derriére la courbe.

C’est ici que se loge la véritable épreuve du prochain gouvernement.
Il ne suffira pas d’annoncer un nouveau plan. une nouvelle stratégie,
un nouveau slogan sur les compétences du futur. Il faudra prouver une
capacité d’exécution. Et ¢’est souvent la que les Etats trébuchent.
Entre I'intuition juste et la mise en ceuvre réelle, 1l y a un monde :
budgets, arbitrages, gouvernance, ciblage, calendrier, suivi,
correction. Le risque n’est pas seulement technique. 11 est
administratif, politique et social.

Le plus inquiétant, au fond, n’est pas un basculement brutal visible de
tous. C'est une usure diffuse : recrutements gelés, postes juniors
remplacés par des outils, promotions ralenties, tiches vidées de leur
substance, métiers qui demeurent en apparence mais n'offrent plus la
méme promesse de progression. Si le Maroc entre dans cette phase
sans appareil d’absorption crédible, 1"effet sera moins spectaculaire
gu’un grand licenciement national, mais potentiellement plus corrosif
4 moyen terme.

Le prochain gouvernement sera donc jugé sur un critére simple :
saura-t-il faire en sorte que la productivité supplémentaire ne se paie
pas par un¢ fragilisation silencicuse des parcours professionnels ? Sa
réponse devra étre rapide, ciblée, sectorielle et mesurable. Car le
temps, ici, n’est pas un décor. C'est une variable centrale. Et dans les
transformations du travail, celui qui répond trop tard finit toujours par
présenter comme réforme ce qui n’est déja plus qu’un rattrapage.



4, Les emplois d’entrée : la bombe sociale silencieuse

Il v a dans toute transition économique un endroit plus fragile que les
autres. Un pomt ou I'on voit avant les autres s1 la mécanique sociale
tient encore. Aujourd’hui, dans la transformation du travail, ce point
s'appelle les emplois d’entrée. Les postes juniors, les premiéres
fonctions de bureau, les métiers de support, les tiches de déemarrage
dans les services, I’administratif, I’analyse, le back-office. Cest la
que les jeunes apprennent. C'est 1a que se fabrique 'expérience. Clest
14 gue commence, ou que se blogue, une trajectoire.

C’est aussi la que I'intelligence artificielle trouve un terrain
particuliérement favorable. Non pas parce que ces postes seraient
“faibles™ ou “inutiles”, mais parce qu’ils comportent souvent une
forte densité de tiches standardisées : lecture, classement, synthése,
réponse initiale, traitement d’information, production de premiers
livrables. Toutes ces tiches constituent précisément le terrain sur
lequel les outils génératifs et les systémes automatises gagnent du
terrain. Résultat : "emploi d’entrée n'est pas seulement menacé par la
suppression d’un poste existant ; il peut étre contourné, rétréci, ou ne
pas &tre recréd,

Ce point est capital pour le Maroc. Une économie jeune, traversée par
une forte pression d’entrée sur le marché du travail, ne peut pas se
permettre de laisser se contracter silencicusement le premier échelon
professionnel. Car on ne parle pas seulement de quelques postes
administratifs. On parle du sas de socialisation économique. Du lieu
ol I'on apprend les codes d une entreprise, d’un service, d un métier.
Du moment o0 un diplome commence enfin d se convertir en
expérience. Si ce sas se rétrécit, la sociéte entiére en paie le prix.

[’effet social pourrait étre redoutable. 1)"abord parce que le chomage
des jeunes est déja élevé, autour de 37,2 % pour les 15-24 ans dans le



cadrage repris pour le Maroc. Ensuite parce que ces premiers emplois
jouent un role central dans la stabilisation des parcours. Enfin parce
qu’ils irriguent bien au-deld des seuls jeunes dipldmés : ils touchent la
mobilité sociale, I'acces des femmes au marche formel, I’émergence
de classes moyennes urbaines, la confiance méme dans la promesse
d’ascension par |'effort et la qualification.

Le danger est d’autant plus grand qu’il peut rester longtemps
invisible. Une usine qui ferme, ¢a se voit. Un service qui recrute
moins parce qu’un outil fait le travail préparatoire de (rois juniors,
cela se voit beaucoup moins. On continue d’avoir des bureaux, des
organigrammes, des postes intitulés de la méme maniére. Mais
I'échelle d’entrée se raccourcit. Le temps d apprentissage diminue.
Les profils attendus deviennent plus immédiatement opérationnels.
Les entreprises veulent des salariés capables de superviser plus vite,
d’arbitrer plus tot, d’étre productifs plus rapidement. Or tout le monde
ne démarre pas avec les mémes cartes.

Le prochain gouvernement aura donc une responsabilité majeure :
traiter I’'emploi d’entrée comme une politique publique a part entiére.
MNon comme une simple conséquence heurcuse de la croissance. 11
faudra protéger 1'existence de premiers postes, soutenir les entreprises
qui maintiennent des filiéres d’apprentissage, adapter la formation
initiale, inventer des parcours mixtes entre formation et travail réel.
Sinon, la transition technologique risque de produire un paradoxe
cruel : plus d’outils, plus d’efficacité, mais moins de portes d’entrée
vers la vie professionnelle.

Ce n’est pas une question secondaire. C est peut-étre le coeur social
du dossier emploi pour les années a venir. Une économie qui coupe
son premier barreau d’échelle avant d’en construire un autre
condamne des générations entiéres a regarder la montée des autres
sans jamais vraiment commencer 1'ascension,



5. Jeunes : la génération la plus exposée dans le pays qui ne peut
pas se permetire de la perdre

Le debat sur I"emplot au Maroc a souvent pris ['allure d’un constat
repéte : chomage eleve des jeunes, insertion difficile, décalage entre
formation et besoins du marché, attente sociale immense.
L'intelligence artificielle ne remplace pas ce probléeme. Elle le durcit.
Elle ne crée pas une vulnérabilité nouvelle & partir de rien. Elle
s’ajoute i une fragilité existante et peut I"aggraver en profondeur.

Pourgquoi les jeunes sont-ils en premiere higne 7 Parce qu’ils se
concentrent précisément la ot la transformation commence : les
emplois d’entrée, les fonctions d’exécution cognitive, les tiches
standardisées, les roles intermédiaires dans les services, le support, la
relation client, les traitements administratifs ou analytiques. Ils ne
sont pas exposés seulement en tant que catégorie d'dage. Ils le sont
aussi par la place quils occupent dans 1"architecture du marché du
travail. Ils arrivent au moment ol les premiers échelons se
contractent, ol les entreprises attendent davantage d’autonomie dés
I"'embauche, et ol certains apprentissages tacites sont absorbés par les
outils.

Le Maroc porte ici une vulnérabilité supplémentaire : sa structure
démographique et sociale rend I'accés au premier emploi plus décisit
encore que dans des ¢conomies vieillissantes. Quand un jeune n’entre
pas rapidement dans la vie professionnelle, ce n’est pas seulement un
retard individuel. Cela devient une tension familiale, un cott social,
parfois un désengagement politique. Cela nourrit la défiance envers
I’école, envers la promesse méritocratique, envers la parole publigue.
Autrement dit, la question de I'emploi des jeunes n’est pas seulement
economique. Elle touche a la cohésion du pays.



Le probleme, surtout, est que I'lA peut rendre le filtre d'entrée plus
sévére. Les entreprises qui disposent d'outils d’automatisation n’ont
plus forcément besoin du méme volume de juniors pour absorber les
tiches préparatoires. Elles peuvent recruter moins, ou recruter
difféeremment. Elles peuvent aussi privilegier les profils les mieux
formés, les plus & I"aise avec les outils, les plus rapides a monter en
réegime. Ceux qui n’ont pas un bon capital scolaire, numeérique,
linguistique ou relationnel risquent alors d’étre écartés plus tot, plus
discrétement, mais plus durablement.

Ce mouvement pourrait installer une fracture générationnelle
nouvelle. Dun coté, des profils capables d’utiliser I'lA comme levier
d’accélération et de montée en gamme. De |"autre, une masse de
jeunes a qui I'on explique que le monde change, sans leur fournir les
moyens réels de changer avec lui. Le danger, ici, n’est pas théorique.
Il est politique au sens fort. Une génération qui a le sentiment
d’arriver trop tard dans un marché du travail déja verrouillé ne se
contente pas de consommer moins. Elle croit moins.

Le prochain gouvernement devra donc faire de la jeunesse I'axe
central de sa politique de transition professionnelle. Pas comme un
sous-dossier de plus, mais comme le test principal de sa crédibilité. 11
faudra articuler formation initiale, compétences numériques,
expérience pratique, alternance, stages, premiers contrats,
accompagnement ciblé. 11 faudra aussi observer finement ce qui se
passe dans les secteurs a forte densité d’emplois juniors. Sans cela, les
statistiques de 1"'emploi continueront de raconter une partie de
"histoire, pendant que la vraic rupture sc joucra dans les trajectoires
empéchées.

Un pays peut survivre a une mutation technologique mal preparée. [l
survit beaucoup moins bien a une jeunesse durablement convaincue
qu’elle n’a plus de place dans I'économie qui vient.



6. Femmes et emploi : 'LA risque-t-elle d’aggraver un
déséquilibre déja ancien ?

Dans les grands récits sur 'intelligence artificielle, on parle beaucoup
des entreprises, de la productivite, des métiers, des compétences. On
parle moins des inégalités qu’elle risque de reconduire. Or toute
mutation technologique arrive dans une societé deja structuree par des
écarts. Elle ne tombe jamais sur une page blanche. Au Maroc, la
question de ["emploi des femmes en est 'une des démonstrations les
plus neties.

La vulnérabilité féminine face 4 I'lA ne tient pas 4 une faiblesse
abstraite. Elle tient & une répartition concréte du travail. Les femmes
sont souvent davantage présentes dans des fonctions administratives,
commerciales, de support, de gestion de flux, de saisie, de relation
client ou de tiches intermédiaires standardisées. Ce sont précisément
ces espaces professionnels que la nouvelle vague d automatisation
cognitive traverse en premier. Le risque n’est donc pas que I'lA cible
“les femmes” en tant que telles. Le risque est qu'elle recompose plus
vite des secteurs et des tiches ou elles sont déja concentrées.

A cela s’ajoute une réalité sociale plus large. Les carriéres féminines
sont souvent plus discontinues, plus contraintes par les charges
familiales, plus dépendantes d’un marché formel capable d”offrir
stabilité, horaires compatibles, trajectoires lisibles. Si la
transformation technologique réduit les fonctions intermédiaires qui
servaient de points d’entrée ou de consolidation, I'effet peut étre
particuliérement dur. 11 ne prendra pas toujours la forme d'un
licenciement spectaculaire. 11 peut se traduire par moins d’embauches,
moins de progression, plus d’exigences immeédiates, davantage de
concurrence sur des postes requalifiés.



Il v a ici un risque politique majeur : celui d’une transition présentée
comme moderne et neutre, alors qu’elle pourrait reconduire des
déséquilibres anciens sous une forme plus sophistiquée. Plus les
procedures de recrutement, d’évaluation ou d’allocation des tiches
deviennent automatisées, plus la question des biais devient centrale.
Une machine entraineée sur des pratiques inégalitaires ou sur des
historiques discriminants n’invente pas une injustice nouvelle. Elle lui
donne une apparence d’objectivité. C’est bien plus dangereux.

Le prochain gouvernement marocain ne pourra done pas trailer
I"'emplol des femmes comme un simple volet social annexe. 1l devra
I"intégrer au ceeur de la politique d’adaptation a I'lA. Cela suppose
d’identifier les secteurs féeminisés exposés, dinvestir dans des
reconversions ciblées, de soutenir 'accés des femmes aux métiers
numériques et de renforcer la surveillance des mécanismes
algorithmiques dans le recrutement et I"évaluation. Cela suppose aussi
de regarder la qualité des emplois proposes, pas seulement leur
nombre.

Car le vrai sujet n’est pas seulement de savoir si les femmes
travailleront plus ou moins demain. 11 est de savoir si elles seront
repoussées vers les segments les plus fragiles de la nouvelle économie
pendant que les postes de pilotage, de supervision et de montée en
gamme seront captés ailleurs. Une transition mal pensée peut élargir
les ecarts tout en prétendant les neutraliser.

En matiére d’emploi féminin, le Maroc n’a pas besoin d'une
modernisation décorative. 11 a besoin d une modernisation vigilante.
Une modernisation qui ne confonde pas numérisation et progrés,
efficacité et justice, automatisation et égalité. Sinon, I'TA risque de
produire un résultat familier : une accelération technologique en
surface, et un vieux déséquilibre social qui continue, simplement
mieux emballé,



7. BPO, offshoring, centres de services : la fin du modéle
marocain a bas coiit 7

Le Maroc a longtemps trouve dans les services exportes un levier
discret mais puissant de sa montée économique. Centres de relation
client, back-office, traitement admimistratif, externalisation de
processus, support multilingue : tout un univers de services a prospéré
sur une combinaison connue, faite de proximité avec 1'Europe, de
compétences linguistiques, de colts salariaux compétitifs et d une
relative stabilité opérationnelle. Ce modéle n’est pas mort. Mais 1l
entre dans une zone de turbulence.

Le changement est brutal dans sa logique, méme s'il reste progressif
dans ses effets. Hier, la compétition portait d’abord sur le cofit du
travail humain. Aujourd’hui, elle commence 4 porter sur le codt
comparé entre le travail humain standardisé et le travail assisté,
automatisé ou restructuré par "algorithme. En d’autres termes, le
Maroc ne se mesure plus seulement a d’autres destinations
d’oftshoring ; il se mesure 4 une nouvelle maniére de produire
certains services. Et cette différence est capitale.

Les métiers les plus exposés dans cet univers sont ceux qui reposent
sur des tiches textuelles répétables, des scripts, du traitement
d’information, des opérations de premier niveau, des séquences
facilement décomposables. Tout ce qui peut étre résume, classé,
rapproché, répondu, reformulé ou tri¢ avec un haut degré de
standardisation entre dans la zone sensible. Cela ne signifie pas que
les plateformes fermeront demain. Cela signifie que la valeur de
certains segments va baisser, et que seuls les acteurs capables de
monter en gamme résisteront durablement.

La question devient donc stratégique : le Maroc veut-il rester une base
d’exécution compétitive, ou devenir une base de supervision,



d’intégration, de controle qualité, de gestion de cas complexes et de
relation client enrichie ? Tant que cette question n’est pas tranchée, le
pays risque de défendre un avantage compétitif déja en train de se
retrécir. Car quand "algorithme devient moins cher qu’une partie du
travail standardisé, la bataille du prix est perdue d’avance.

Cela ne veut pas dire que le BPO marocain est condamne. Au
contraire, il peut encore étre un atout majeur. Mais a une condition :
changer de proposition de valeur. Miser moins sur le volume et
davantage sur la complexité. Former moins seulement a 'exécution et
davantage au pilotage. Récompenser moins la simple conformité au
seript et davantage la capacité a traiter les exceptions, 4 comprendre
les contextes, a gérer les interactions sensibles, a garantir la qualité
finale. En somme, déplacer la valeur humaine vers ce que la machine
ne stabilise pas encore.

Le prochain gouvernement devra jouer un role décisif dans cette
conversion. Pas pour administrer les entreprises a leur place, mais
pour créer les conditions de la remontée en gamme : compétences,
fiscalité intelligente, soutien a la formation, adaptation réglementaire,
liens avec les ¢coles, politiques d'innovation de service. Sans cela, le
pays pourrait conserver ses infrastructures, ses zones d’activité, ses
plateaux technigues, tout en voyant s'éroder progressivement la
rentabilité de pans entiers du modéle.

[.a grande erreur serait de croire que le temps joue pour nous parce
que 1'adoption sera progressive. En réalité, plus la bascule est
graduclle, plus elle peut étre dangercuse politiquement. Elle
anesthésie la décision. On ne voit pas "urgence parce qu’on n’assiste
pas a un effondrement. On observe seulement une rentabilité sous
pression, des clients plus exigeants, des recrutements plus serrés, une
montee des outils, une compression des taches. Puis un jour, on



découvre que la spécialisation nationale sur laquelle on comptait ne
vaut plus autant qu’avant.

Le prochain gouvernement devra done regarder ce secteur comme un
thermometre avance de la mutation du travail marocain. Ce qui s’y
joue n'est pas marginal. C’est un laboratoire de I"avenir productif du
pays.






