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Résumé

Cette recherche examine I'évolution du cadre réglementaire fiscal marocain entre 2015 et
2025, analysant sa transformation des approches de gestion des risques tant du coté de
I'administration fiscale que des entreprises. L'étude s'appuie sur une méthodologie mixte
combinant une enquéte quantitative auprés de 245 acteurs du systéme fiscal marocain et 32
entretiens semi-directifs avec des responsables-clés. Les résultats réveélent une transformation
majeure caractérisée par le passage d'une logique administrative traditionnelle vers un modele
de gouvernance fiscale modernisé. La digitalisation massive des procédures, l'adoption
d'approches de contrdle basées sur I'analyse des risques et I'harmonisation avec les standards
internationaux ont bouleversé les pratiques établies. L'efficacité des contrdles fiscaux s'est
améliorée de 87% malgré une réduction de 45% de leur nombre, confirmant la pertinence du
ciblage bas¢ sur les risques. L'analyse sectorielle démontre des trajectoires d'adaptation
différenciées : le secteur financier affiche la plus grande maturité, l'industrie bénéficie d'une
structuration précoce, tandis que 1'économie numérique peine a stabiliser ses pratiques face
aux évolutions réglementaires rapide. L'étude propose un modele conceptuel intégratif
articulant quatre dimensions interdépendantes : technologique, réglementaire,
organisationnelle et relationnelle. Cette recherche contribue a documenter une expérience de
modernisation fiscale réussie, offrant des enseignements précieux pour d'autres pays en
développement confrontés aux mémes défis de gouvernance fiscale et d'insertion dans
I'économie mondiale.

Mots-clés : Réformes fiscales, Gestion des risques, Digitalisation, Administration fiscale,
Maroc, Gouvernance fiscale, Conformité, Controle fiscal

Abstract

This research examines the evolution of Morocco's tax regulatory framework between 2015
and 2025, analyzing how it transformed risk management approaches on both the tax
administration and business sides. The study employs a mixed methodology combining a
quantitative survey of 245 tax system stakeholders and 32 semi-directive interviews with key
officials. Results reveal a major transformation characterized by the shift from traditional
administrative logic to a modernized tax governance model. Massive digitalization of
procedures, adoption of risk-based control approaches and harmonizations with international
standards have revolutionized established practices. Tax control efficiency improved by 87%
despite a 45% reduction in their number, confirming the relevance of risk-based targeting.
Sectoral analysis demonstrates differentiated adaptation trajectories: the financial sector
displays the highest maturity, industry benefits from early structuring, while the digital
economy struggles to stabilize its practices amid rapid regulatory changes. The study
proposes an integrative conceptual model articulating four interdependent dimensions:
technological, regulatory, organizational and relational. This research contributes to
documenting a successful tax modernization experience, offering valuable lessons for other
developing countries facing similar challenges of tax governance and integration into the
global economy.

Keywords: Tax reforms, Risk management, Digitalization, Tax administration, Morocco, Tax
governance, Compliance, Tax control
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INTRODUCTION

La derni¢re décennie a marqué un tournant dans l'histoire de la fiscalit¢ marocaine. Entre
2015 et 2025, le royaume a entrepris une transformation profonde de son systeéme fiscal,
redéfinissant les rapports entre 1'administration des impots et le tissu économique national.
Cette métamorphose s'inscrit dans un mouvement global de modernisation administrative,
porté¢ par les exigences de compétitivité économique et les standards internationaux de
gouvernance fiscale. L'ampleur des changements opérés interroge sur leur impact réel. La
digitalisation massive des procédures, 1'adoption de nouvelles approches de contrdle fiscal
basées sur 'analyse des risques, et I'harmonisation progressive avec les normes internationales
ont bouleversé les pratiques établies. Les entreprises marocaines ont di repenser leurs
stratégies de conformité, tandis que l'administration fiscale a réorganisé ses méthodes de
travail autour de logiques préventives plutot que répressives.

Cette recherche examine une problématique centrale : dans quelle mesure l'évolution du
cadre réglementaire fiscal marocain entre 2015 et 2025 a-t-elle transformé les approches de
gestion des risques, tant du coté de l'administration fiscale dans sa mission de contrile que
du coté des entreprises dans leurs stratégies d'optimisation et de conformité?

Cette interrogation souléve des enjeux majeurs pour la compréhension des dynamiques
contemporaines de gouvernance fiscale au Maroc. L'importance de cette étude réside dans
plusieurs dimensions. D'abord, elle contribue a documenter une période charniere de 1'histoire
fiscale marocaine, marquée par des réformes d'envergure dont les effets a long terme méritent
d'étre analysés. Ensuite, elle éclaire les mécanismes d'adaptation des acteurs économiques
face aux transformations réglementaires, offrant des perspectives utiles pour les décideurs
publics et privés. L'analyse croisée des perceptions et des pratiques permet de dépasser les
approches unidimensionnelles’ qui caractérisent souvent les études fiscales.

Le contexte socio-économique marocain confere une dimension particuliere a cette
transformation fiscale. L'économie nationale traverse une phase de diversification accélérée,
portée par I'émergence de secteurs innovants comme l'automobile, l'aéronautique et les

technologies de l'information. Cette dynamique économique génere de nouveaux défis

! Les approches unidimensionnelles se limitent généralement a l'analyse des seules données administratives ou
des perceptions d'un seul type d'acteur, négligeant la complexité des interactions entre parties prenantes.
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fiscaux, notamment autour de la taxation de 1'économie numérique et des transferts de prix
dans les chaines de valeur mondiales®.

Parallelement, les pressions budgétaires consécutives aux investissements massifs dans les
infrastructures et aux chocs externes récents renforcent I'impératif d'optimisation des recettes
fiscales. L'administration des impdts se trouve ainsi confrontée a un double défi
accompagner la transformation économique tout en préservant l'équilibre des finances
publiques. Cette tension structure largement les orientations des réformes engagées et
explique I'accent mis sur l'efficacité administrative et la lutte contre 1'évasion fiscale. Notre
démarche s'articule autour de quatre axes principaux. Nous commengons par €tablir le cadre
théorique et dresser un état de l'art sur la gestion des risques fiscaux, avant d'exposer notre
méthodologie de recherche mixte. L'analyse empirique se déploie ensuite a travers 1'examen
de I'évolution du cadre réglementaire, suivi de 1'étude des transformations des approches de

gestion des risques fiscaux.

1. CADRE THEORIQUE ET REVUE DE LITTERATURE

1.1. Fondements théoriques et évolution du systéme fiscal marocain
Les relations entre administration fiscale et contribuables s'inscrivent dans un cadre
conceptuel riche, ou la théorie de l'agence offre un éclairage particuliérement pertinent.
Jensen et Meckling (1976) conceptualisent les rapports d'agence comme des contrats dans
lesquels une partie (le principal) délegue a une autre (l'agent) certaines décisions. Dans le
contexte fiscal, cette grille de lecture permet d'appréhender les interactions complexes entre
I'Etat-percepteur et les entreprises-contribuables. La spécificité de la relation fiscale réside
dans son caractére asymétrique et obligatoire. L'administration fiscale, en tant que principal,
dispose d'un pouvoir de contrainte sur les entreprises, mais fait face a des asymétries
informationnelles® importantes concernant la situation réelle des contribuables (Allingham &
Sandmo, 1972). Cette configuration géneére des colits d'agence substantiels, que les réformes
récentes tentent de réduire par des mécanismes de transparence accrue et de collaboration

renforcée.

’Les transferts de prix dans les chaines de valeur mondiales constituent un enjeu fiscal majeur, particuliérement
complexe dans le contexte des groupes multinationaux opérant dans plusieurs juridictions avec des niveaux
d'imposition différents.

3 L'asymétrie informationnelle désigne la situation ou ['une des parties d'une transaction dispose d'informations
plus completes que l'autre, créant des déséquilibres dans la relation contractuelle.
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L'évolution historique du systéme fiscal marocain témoigne d'une progression continue vers
une plus grande sophistication. Depuis l'indépendance, trois phases majeures se distinguent:
la période de construction institutionnelle (1956-1980), l'ére des ajustements structurels
(1980-2000), et la phase de modernisation accélérée (2000-2025). Cette derni¢re période,
particuliérement dense en réformes, s'est caractérisée par une volonté politique forte de hisser
le systéme fiscal marocain aux standards internationaux (Benali, 2019).

Comme I’illustre la figure 1 ci-dessous ; la décennie 2015-2025 se distingue par l'intensité et
la cohérence des transformations engagées. La loi de finances 2016 a marqué un tournant avec
l'introduction de nouvelles obligations déclaratives, suivie par la loi-cadre de réforme fiscale
de 2021 qui a défini une vision a long terme. Ces initiatives s'inscrivent dans une logique de
modernisation systémique® visant a concilier efficacité administrative et facilitation des
affaires (E1 Mokri, 2022). La digitalisation constitue le fil conducteur de cette transformation.
L'administration fiscale marocaine s'est progressivement dotée d'outils numériques
sophistiqués, modifiant en profondeur ses modes de fonctionnement. Cette évolution
s'accompagne d'une refonte des approches de controle, privilégiant désormais I'analyse

préventive des risques a la vérification exhaustive a posteriori (Alami, 2021).

* La modernisation systémique se caractérise par une approche globale et coordonnée des réformes, contrastant
avec les changements ponctuels ou sectoriels qui prévalaient antérieurement.
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Figure 1. Chronologie des principales réformes fiscales au Maroc (2015-2025)

@ Lancement de la stratégie de modernisation fiscale

Adoption du plan stratégique de modernisation de I'administration
fiscale. Introduction des premiers services de télé-déclaration pour
les grandes entreprises

Réforme de la TVA et nouvelles obligations déclaratives @

Modification du régime de la TVA, introduction de nouvelles
obligations déclaratives pour les entreprises. Premiére phase de
digitalisation des procédures.

@ Lancement de la plateforme SIMPL

Déploiement du Systéme d'Information pour la Modernisation des
Procédures. Dématérialisation massive des démarches fiscales.

[ =c0o )

Transposition des régles BEPS

Adoption des recommandations OCDE sur I'érosion de la base
d'imposition. Nouvelles régles sur les prix de transfert et la
documentation obligatoire.

@ Mesures fiscales COVID-19 et accélération digitale

Adoption de mesures d’accompagnement fiscal suite & la pandémie.
Accélération de la transformation numérique de I'administration.

Loi-cadre de réforme fiscale

Adoption de la loi-cadre définissant la vision stratégique 2021-2030.
Refonte globale du systéme fiscal autour de quatre piliers
fondamentaux.

@ Facturation électronique obligatoire

Mise en ceuvre progressive de I'obligation de facturation
électronique. Renforcement des mécanismes de contrdle automatisé.

Réforme de I'imp&t sur les sociétés

Modernisation de I'lS avec nouvelles modalités de calcul et
d'optimisation. Harmonisation avec les standards internationaux de
taxation des entreprises.

@ Bilan et perspectives d'évolution

Evaluation des réformes engagées et définition des orientations
futures. Consolidation des acquis et préparation de la phase suivante.

Impact Moyen

Source : Elaboration personnelle basée sur les données de la Direction Générale des Impéts

(DG)
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La figure 1 révéle que la décennie 2015-2025 se distingue par l'intensité et la cohérence des
transformations engagées. La loi de finances 2016 a marqué un tournant avec l'introduction de
nouvelles obligations déclaratives, suivie par la loi-cadre de réforme fiscale de 2021 qui a
défini une vision a long terme. Ces initiatives s'inscrivent dans une logique de modernisation
systémique® visant a concilier efficacité administrative et facilitation des affaires (El Mokri,
2022). La digitalisation constitue le fil conducteur de cette transformation. L'administration
fiscale marocaine s'est progressivement dotée d'outils numériques sophistiqués, modifiant en
profondeur ses modes de fonctionnement. Cette évolution s'accompagne d'une refonte des
approches de controle, privilégiant désormais l'analyse préventive des risques a la vérification

exhaustive a posteriori (Alami, 2021).

1.2. Etat de I'art sur la gestion des risques fiscaux

La littérature académique sur la gestion des risques fiscaux au Maroc demeure relativement
fragmentée, malgré l'importance croissante du sujet. Les travaux pionniers de Berrada (2018)
ont ouvert la voie en analysant les enjeux de la conformité fiscale dans le contexte marocain.
Son approche, centrée sur les colts de mise en conformité, met en évidence les défis
particuliers auxquels font face les PME marocaines dans l'adaptation aux nouvelles exigences
réglementaires. Les recherches de Tazi et Benkirane (2020) approfondissent cette perspective
en examinant les stratégies d'optimisation fiscale des entreprises. Leur analyse révéle une
professionnalisation progressive des fonctions fiscales® au sein des organisations,
particulierement dans les grandes entreprises. Cette évolution s'accompagne d'un recours
accru aux conseils externes et d'un investissement croissant dans les outils de veille
réglementaire.

Du c6té de I'administration fiscale, les travaux de Ouali (2019) documentent la transformation
des méthodes de controle fiscal. L'auteur souligne la transition d'une logique de rendement
immédiat vers une approche plus stratégique, fondée sur l'analyse des comportements et la
prévention des risques. Cette évolution s'appuie sur le développement de systémes
d'information performants et sur la formation spécialisée des agents. La dimension

internationale de la gestion des risques fiscaux a €té explorée par Benali et Cherqui (2021)

3 La modernisation systémique se caractérise par une approche globale et coordonnée des réformes, contrastant
avec les changements ponctuels ou sectoriels qui prévalaient antérieurement.

¢ La professionnalisation des fonctions fiscales se traduit par la création de postes dédiés, le recrutement de
profils spécialisés, et la mise en place de procédures formalisées de gestion des obligations fiscales.
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dans leur étude sur l'impact des standards BEPS au Maroc. Leurs conclusions mettent en
lumic¢re les défis d'adaptation aux normes internationales, particulicrement pour les
entreprises multinationales opérant au Maroc. L'harmonisation des pratiques fiscales avec les
standards internationaux génere des colts d'apprentissage significatifs mais ouvre également
de nouvelles opportunités d'optimisation (OCDE, 2020).

Malgré ces contributions importantes, plusieurs lacunes subsistent dans la littérature existante.
D'abord, peu d'études adoptent une approche longitudinale permettant de saisir la dynamique
des transformations sur la période récente. Ensuite, les analyses sectorielles restent limitées,
alors que les enjeux fiscaux varient considérablement selon les domaines d'activité. Enfin, /a
perspective comparative entre les perceptions de l'administration et celles des entreprises’
demeure insuffisamment explorée. Notre recherche ambitionne de combler ces gaps en
proposant une analyse intégrée des transformations de la gestion des risques fiscaux au

Maroc. L'approche adoptée privilégie une vision systémique, considérant les interactions

dynamiques entre les différents acteurs du systéme fiscal marocain.

2. METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

2.1. Démarche méthodologique et collecte des données
Cette recherche s'appuie sur une méthodologie mixte combinant approches quantitative et
qualitative pour saisir la complexité des transformations du systéme fiscal marocain. Cette
stratégie méthodologique répond a la nature multidimensionnelle de notre objet d'étude, qui
nécessite d'articuler données statistiques et analyses compréhensives des pratiques d'acteurs.
La composante quantitative repose sur une enquéte par questionnaire menée aupres d'un
échantillon représentatif de 245 acteurs du systéme fiscal marocain. L'échantillonnage stratifié
a permis de couvrir les différentes catégories d'acteurs: cadres et dirigeants d'entreprise
(36,3%), responsables financiers et fiscaux (27,3%), experts-comptables, comptables agrées et
conseillers fiscaux (21,2%), et enfin les fonctionnaires de l'administration fiscale (12,7%).
Cette diversité garantit une vision équilibrée des transformations observées. Le questionnaire,
structuré autour de 47 questions fermées et semi-ouvertes, explore quatre dimensions
principales: la perception des réformes fiscales, 1'évolution des pratiques de gestion des

risques, l'impact des transformations numériques et les relations entre administration fiscale

7 Cette perspective comparative vise a confronter les points de vue des différents acteurs du systéme fiscal pour
identifier les convergences et divergences dans l'appréciation des transformations observées.
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et entreprises. La collecte des données, réalisée entre Mars et Mai 2025 via une plateforme

sécurisée, a généré un taux de réponse satisfaisant de 68,4% tel qu’indiqué dans la figure 2.

Figure 2- Cadre méthodologique de 1'étude

@ Approche Quantitative 0 Approche Qualitative

» Enquéte par questionnaire structuré 32 entretiens semi-directifs

-

+ Echantillon représentatif de 245 acteurs

-

Durée moyenne : 51 minutes

» Echantillonnage stratifié par secteur

-

Acteurs-clés du systéme fiscal

» Taux de réponse : 68,4% Période Avril-Juin 2025

-

» 47 questions fermées et semi-ouvertes
+ Collecte Mars-Mai 2025

-

Entretiens en présentiel/visio

-

Codage thématique avec NVivo

-

+ Plateforme sécurisée en ligne Retranscription intégrale

METHODOLOGIE MIXTE INTEGREE

Triangulation méthodologique combinant données quantitatives et qualitatives pour saisir la complexité des transformations du systéme fiscal marocain.
Approche longitudinale couvrant la période 2015-2025 avec analyse comparative des perceptions et pratiques des différents acteurs.

Analyse Documentaire Données Empiriques Sources Institutionnelles

127 documents officiels (lois, décrets, Collecte primaire via questionnaires et Rapports DGI, données OCDE, publications
circulaires, rapports d'activité) et 89 entretiens. Focus sur les perceptions, ministérielles, statistiques nationales. Accés
publications académiques. Approche pratiques, et stratégies d'adaptation des privilegié aux données administratives pour
diachronique pour retracer I'évolution acteurs face aux transformations fiscales. I'analyse des tendances et indicateurs de
réglementaire et identifier les inflexions Validation croisée des résultats. performance.

politiques.

245 32 216 27h

Répondants enquéte Entretiens réalisés Documents analysés Durée totale entretiens

Source : Elaboration personnelle (voir annexe A)

La dimension qualitative s'articule autour de 32 entretiens semi-directifs d'une durée moyenne
de 51 minutes. Cette approche permet d'approfondir la compréhension des mécanismes de
transformation et de saisir les logiques d'action des différents acteurs. Les entretiens, menés
entre avril et juin 2025, ont été intégralement retranscrits et analysés selon une méthode de
codage thématique assistée par le logiciel NVivo. L'analyse documentaire compléte ce

dispositif méthodologique. Elle porte sur un corpus de 127 documents officiels (lois, décrets,
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circulaires, rapports d'activité) et 89 publications académiques couvrant la période 2015-2025.
Cette approche diachronique permet de retracer I'évolution du cadre réglementaire et
d'identifier les inflexions majeures des politiques fiscales. La triangulation méthodologique
vise a renforcer la validité des résultats en croisant différentes sources et méthodes de
collecte. Les données quantitatives offrent une vision d'ensemble des tendances, tandis que les
données qualitatives permettent d'éclairer les processus et les logiques sous-jacentes aux

transformations observées.

2.2. Profil des répondants et secteurs d'activité étudiés

L'échantillon refléte la diversit¢ du tissu économique marocain avec une représentation
équilibrée des secteurs d'activité. L'industrie constitue le secteur le plus représenté (31,8%),
suivi des services (26,1%) et du commerce (18,4%). Le secteur financier et bancaire
représente 11,8% de 1'échantillon, tandis que les technologies et le digital constituent 9,4%.
Cette répartition correspond globalement a la structure de 1'économie marocaine, garantissant
la représentativité des résultats. La taille des entreprises étudiées révele une prédominance des
TPE/PME (63,7%), conformément a la structure du tissu économique national. Les grandes
entreprises représentent 23,7% de 1'échantillon, permettant une analyse comparative des
stratégies de gestion des risques selon la taille organisationnelle. Cette diversité est cruciale
car les enjeux fiscaux et les capacités d'adaptation varient considérablement selon le secteur
d’activité et la dimension des entreprises.

L'expérience des répondants constitue un facteur déterminant pour la qualit¢ des données
collectées. La majorité (48,2%) dispose d'une expérience comprise entre 5 et 15 ans, tandis
que 38% justifient de plus de 15 ans d'expérience. Cette ancienneté permet une perspective
historique sur 1'évolution des pratiques fiscales et garantit une connaissance approfondie des
transformations étudiées. Les entretiens qualitatifs ont privilégié les acteurs-clés du systéme
fiscal: directeurs régionaux et provinciaux de la DGI, chefs de services, chefs des brigades de
contrdle fiscal, directeurs financiers de grandes entreprises, responsables fiscaux de PME et
experts-comptables/comptables agrées. Cette sélection raisonnée vise a capturer les
perspectives des décideurs et des praticiens directement impliqués dans les transformations

analysées.
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3. EVOLUTION DU CADRE REGLEMENTAIRE FISCAL MAROCAIN (2015-

2025)

3.1. Analyse des principales réformes fiscales
La période 2015-2025 se caractérise par une intensité réformatrice sans précédent dans
I'histoire fiscale marocaine. Nos résultats révelent que 69,4% des répondants évaluent
positivement cette évolution, témoignant d'une acceptation globale des transformations
engagées. Cette appréciation positive contraste avec les résistances habituellement observées
face aux changements fiscaux, suggérant une adhésion aux objectifs poursuivis. La loi-cadre
de réforme fiscale de 2021 constitue I'épine dorsale de cette transformation. Ce texte
fondateur définit une vision stratégique a I'horizon 2030, articulée autour de quatre piliers: la
simplification du systéme fiscal, I'amélioration de 1'équité fiscale, le renforcement de
l'efficacité administrative et I'harmonisation avec les standards internationaux.
Cette approche systémique rompt avec les réformes ponctuelles du passé pour proposer une
refonte cohérente du systéme fiscal marocain.
L'analyse de nos données empiriques révele que la digitalisation des procédures fiscales arrive
en téte des réformes les plus significatives selon les acteurs interrogés (score pondéré de 447).
Cette prédominance s'explique par I'impact tangible et immédiat des transformations digitales
sur les pratiques quotidiennes. La dématérialisation des déclarations, la télé-procédure pour
les remboursements et la consultation en ligne des dossiers fiscaux ont révolutionné les
relations administration-contribuables. La conformité aux standards internationaux représente
un enjeu majeur de cette décennie. L'implémentation des recommandations BEPS (Base
Erosion and Profit Shifting) de I'OCDE s'est accélérée, particulierement avec 'adoption de
nouvelles régles sur les prix de transfert et la lutte contre 1'évasion fiscale. Ces mesures, bien
que complexes a mettre en ceuvre, positionnent le Maroc comme un acteur crédible de la

gouvernance fiscale internationale.

3.2. Transformation numérique et modernisation des services fiscaux
La révolution numérique constitue le moteur principal des transformations observées.
L'administration fiscale marocaine a investi massivement dans la modernisation de ses
systemes d'information, avec un budget consacré aux technologies de l'information qui a
doublé entre 2015 et 2025. Cette dynamique s'inscrit dans la stratégie nationale de
digitalisation et répond aux attentes croissantes des contribuables en matiere de facilitation

des démarches. Le déploiement de la plateforme SIMPL (Systéme d'Information pour la
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Modernisation des Procédures du Livre) illustre cette ambition. Lancée en 2018, cette
plateforme integre l'ensemble des obligations déclaratives des entreprises, offrant une
interface unique pour les démarches fiscales. Nos données révelent que 73% des entreprises
interrogées utilisent régulieérement cette plateforme, témoignant de son adoption réussie
comme !’illustre la figure 3.

Figure 3. Taux d'adoption des services fiscaux numériques par les entreprises
marocaines (2015-2025)
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— Evolution du taux d'adoption des services numériques

+67% 2018 920%

Croissance 2015-2025 Année du décollage Taux actuel (2025)

Evénements clés et leur impact sur I'adoption

Lancement des premiéres télé-déclarations 2016 (+7%)
Déploiement de la plateforme SIMPL 2018 (+13%)
Obligation télé-déclaration grandes entreprises 2019 (+12%)
Accélération liée & la pandémie COVID-19 2020 (+10%)
Extension aux PME et généralisation 2021 (+6%)
Introduction facturation électronique obligatoire 2023 (+3%)

Source : Observatoire de la digitalisation des services publics au Maroc (2024)

L'évolution du taux d'adoption des services numériques démontre une progression
spectaculaire, passant de 23% en 2015 a 78% en 2025. Cette croissance s'explique par
plusieurs facteurs: 1'amélioration continue de l'ergonomie des plateformes, I'accompagnement
renforcé des utilisateurs et l'obligation progressive de recourir aux télé-procédures pour

certaines démarches. L'introduction de la facturation électronique obligatoire en 2023 marque
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une étape décisive de cette transformation. Cette mesure, initialement source d'inquiétudes
pour les entreprises, s'est révélée moins traumatisante que prévu grace a un accompagnement
adapté et a des délais de mise en ceuvre progressifs. Nos entretiens révelent que 65% des
entreprises consideérent aujourd'hui la facturation électronique comme un facteur
d'amélioration de leur gestion. La modernisation s'accompagne d'une refonte des processus
internes de I'administration fiscale. La mise en place de centres de gestion intégrés, la
spécialisation par segment de contribuables et le développement d'outils d'aide a la décision
transforment les méthodes de travail. Cette évolution se traduit par une amélioration notable
de la qualité de service, avec une réduction de 45% des délais de traitement des dossiers entre

2015 et 2025.

3.3. Harmonisation avec les standards internationaux et lutte contre 1'évasion fiscale
L'insertion du Maroc dans I'économie mondiale impose une harmonisation croissante avec les
normes fiscales internationales. Cette dynamique s'est considérablement accélérée depuis
2015, sous l'impulsion de plusieurs facteurs: 1'adhésion aux initiatives OCDE, les exigences
des partenaires commerciaux et la volonté de renforcer l'attractivité du territoire. La mise en
ceuvre du projet BEPS représente un chantier majeur de cette période. Les actions prioritaires
retenues par le Maroc concernent la lutte contre les pratiques d'évitement fiscal, le
renforcement de la transparence et I'amélioration des mécanismes d'échange d'informations.
L'action 13 relative a la documentation des prix de transfert a été transposée dans le droit
marocain des 2019, imposant de nouvelles obligations aux entreprises multinationales.
Les mécanismes d'échange automatique d'informations connaissent un développement
spectaculaire. Le Maroc a signé la Convention multilatérale concernant ['assistance
administrative mutuelle en matiere fiscale et s'est engagé dans 1'échange automatique de
renseignements selon la Norme commune de déclaration (NCD). Ces évolutions renforcent
considérablement les capacités de détection de 1'évasion fiscale au niveau international.
L'adaptation aux directives européennes constitue un autre volet important de cette
harmonisation. Bien que n'étant pas membre de 1'Union européenne, le Maroc aligne
progressivement sa législation sur certains standards européens, particulierement en maticre
de TVA et de droits d'accise. Cette convergence facilite les échanges commerciaux et renforce
la sécurité juridique pour les investisseurs. Les résultats de cette stratégie d'harmonisation

commencent a se matérialiser. Le Maroc a été retiré de la liste des paradis fiscaux de plusieurs
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pays et organisations internationales. Cette reconnaissance renforce l'attractivité du royaume

et facilite I'acceés aux marchés internationaux pour les entreprises marocaines.

4. TRANSFORMATION DES APPROCHES DE GESTION DES RISQUES

FISCAUX

4.1. Evolution des mécanismes de contrdle fiscal
La période étudiée témoigne d'une transformation profonde de la philosophie du controle
fiscal marocain. L'approche traditionnelle, caractérisée par des vérifications exhaustives et
systématiques, céde progressivement la place a une logique de contrle ciblé fondée sur
l'analyse des risques. Cette évolution, inspirée des meilleures pratiques internationales, vise a
optimiser l'efficacité du contrdle tout en réduisant la pression sur les contribuables de bonne
foi. Nos données empiriques révelent une transformation remarquable : alors que le nombre
global de contrdles a diminué de 32% entre 2015 et 2025, leur efficacité, mesurée par les
redressements opérés, a progress¢ de 87%. Cette amélioration du ratio efficacité/moyens
déployés témoigne de la pertinence de la nouvelle approche adoptée par l'administration

fiscale comme I’illustre la figure 4.

Figure 4. Evolution du nombre et de I'efficacité des contrdles fiscaux au Maroc (2015-
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-45%

+87% 2019

Amélioration de I'efficacité Année de transition Index d'efficacité 2025

Réduction du nombre de contréles

Principales observations et tendances

- Diminution constante du nombre de contréles : de 10,000 en 2015 & 5,500 en 2025

— Amélioration spectaculaire de I'efficacité gréce au ciblage basé sur 'analyse des risques

1

Accélération de 'amélioration depuis 2019 avec l'introduction d'outils d'intelligence artificielle

1

Optimisation du ratio colt/bénéfice des opérations de contrdle fiscal

1

Passage réussi d'une logique quantitative a une approche qualitative et préventive

1

Réduction de 38% des contentieux fiscaux gréce a I'amélioration de la qualité des contréles
Source : Rapport d'activité de la DGI (2025)

Le passage au controle ciblé s'appuie sur des outils sophistiqués d'analyse de données et de
scoring des risques. L'administration fiscale a développé des algorithmes permettant
d'identifier les contribuables présentant les profils de risque les plus élevés. Cette approche
prédictive, alimentée par des bases de données enrichies et des techniques d'intelligence
artificielle, révolutionne les méthodes de sélection des dossiers. L'évolution qualitative des
contrdles mérite d'étre soulignée. Les vérifications deviennent plus spécialisées, avec une
montée en puissance des contrdles thématiques portant sur des risques spécifiques : économie
numérique, prix de transfert, TVA intracommunautaire. Cette spécialisation s'accompagne
d'une professionnalisation accrue des équipes de contrdle, bénéficiant de formations continues
et d'outils d'aide a la décision adéquate.

Le développement d'approches préventives constitue une innovation majeure de cette période.
L'administration fiscale privilégie désormais l'accompagnement et la sensibilisation a la
sanction pure. Les dispositifs de régularisation spontanée, les procédures d'accord préalable et
les programmes de conformité collaborative témoignent de cette évolution vers des relations
plus partenariales. L'efficacit¢ de cette transformation se mesure également a travers
'évolution des contentieux fiscaux. Nos données révelent une diminution de 38% du nombre
de recours devant les tribunaux entre 2015 et 2025, suggérant une amélioration de la qualité
du contréle et une meilleure acceptation des conclusions par les contribuables. Cette évolution
contribue a pacifier les relations administration-entreprises et a réduire les couts des processus

administratifs et les couts des litiges.
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4.2. Transformation des stratégies de conformité des entreprises

Face aux mutations du cadre réglementaire, les entreprises marocaines ont di repenser
fondamentalement leurs approches de la conformité fiscale. Nos résultats révelent que 62,6%
des entreprises interrogées ont formalisé¢ leurs procédures de compliance, marquant une
rupture avec les pratiques informelles du passé. Cette professionnalisation s'accompagne
d'investissements significatifs dans les ressources humaines et les outils de gestion.
Le développement d'une fonction fiscale dédiée constitue l'une des évolutions les plus
marquantes. 40,7% des entreprises de notre échantillon ont créé ou renforcé cette fonction,
particuliecrement dans les grandes organisations et les secteurs a fort enjeu fiscal. Cette
spécialisation répond a la complexification croissante de la réglementation et a la nécessité
d'une veille permanente.

La veille fiscale connait une structuration remarquable. 59,8% des entreprises ont renforcé
leurs dispositifs de surveillance réglementaire, s'appuyant souvent sur des outils numériques
et des prestations de conseil externes. Cette évolution témoigne d'une prise de conscience de
l'importance de l'anticipation dans la gestion des risques fiscaux. Le recours aux conseils
externes s'intensifie, concernant 45,8% des entreprises interrogées. Cette externalisation
partielle de l'expertise fiscale permet aux organisations de bénéficier de compétences
spécialisées sans supporter les colits d'une structure interne complete. Elle refléte également la
complexification des enjeux fiscaux, nécessitant des expertises pointues. L'utilisation d'outils
informatiques spécialis€és progresse significativement, touchant 35,5% des entreprises.
Ces solutions, allant des logiciels de veille réglementaire aux plateformes de gestion
déclarative, modernisent les processus et réduisent les risques d'erreur. Leur adoption
accélérée depuis 2020 s'explique par l'amélioration de l'offre et la baisse des colts
d'acquisition.

Cette transformation des stratégies de conformité s'accompagne d'une évolution des cofits
associés. Nos données révelent que 78% des entreprises ont connu une augmentation de leurs
colits de mise en conformité, dont 41,6% une augmentation importante. Cette évolution, bien
que parfois percue comme contraignante, est généralement acceptée comme un investissement

nécessaire dans un contexte réglementaire en mutation.
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5. ETUDES DE CAS SECTORIELLES

5.1. Analyse comparative des secteurs clés
L'hétérogénéité du tissu économique marocain impose une approche différenciée de l'analyse
des transformations fiscales. Les secteurs étudiés révelent des trajectoires distinctes
d'adaptation aux nouvelles exigences réglementaires, reflétant leurs spécificités
organisationnelles et leurs contraintes opérationnelles particulieres. Le secteur industriel
présente un profil de maturité fiscale relativement avancé. Les grandes entreprises
manufacturieres, souvent intégrées dans des chaines de valeur internationales, ont développé
précocement des fonctions fiscales structurées®. Cette antériorité s'explique par I'exposition
historique aux contrdles fiscaux et par la complexité inhérente aux opérations industrielles,
notamment en matiére de TVA et de droits de douane. Nos données révelent que 78% des
entreprises industrielles interrogées disposent d'une fonction fiscale dédiée, contre 52% pour
I'ensemble de I'échantillon. Le secteur des services et du digital affiche une dynamique
contrastée. Si les grandes entreprises de services ont rapidement intégré les nouvelles
exigences, les acteurs de 1'économie numérique peinent a stabiliser leurs pratiques face a
1'évolution rapide de la réglementation. Cette difficulté tient particuliérement a 1'émergence de
nouvelles assiettes fiscales liées aux transactions numériques et a l'absence de jurisprudence
consolidée dans ce domaine (OCDE, 2021). Les entreprises du secteur digital interrogées
soulignent unanimement les défis posés par la qualification fiscale de leurs activités et par

l'application des regles de territorialité.

8 Les fonctions fiscales structurées désignent des unités organisationnelles dédiées a la gestion des obligations
fiscales, dotées de ressources humaines spécialisées et d'outils de travail appropriés, dépassant la simple
externalisation vers des cabinets-conseils.
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Tableau 1. Analyse comparative des pratiques de gestion des risques fiscaux par secteur

d'activité

Critéres d'évaluation Industrie i Finance/Banque

Structure organisationnelle
Fonction fiscale dédiée (%)

Equipe spécialisée (nb moyen)

o8E
=
~

o888

Formation continue (h/an)

Outils et procédures

o
]
S

Cartographie des risques (%)

Veille réglementaire automatisée (%)

Audit fiscal préventif (%) 28%

888

Gestion des risques spécifiques

Prix de transfert (maturité/5)

TVA complexe (maturité/5)

0

)
~

Fiscalité numérique (maturité/5)

Performance et efficacité

Délai moyen de traitement (jours)

Taux d'erreurs déclaratives (%) 1

~
B8 8688

BB
=
BHo

Satisfaction services fiscaux (/5)

B ecelence (Scoe> o4 ) SatasentGore S0 o034 () Al (Score < S 0u <3

Secteur le plus mature Plus forte progression Investissement moyen Priorité transversale

Finance/Bangue (score global43/5) | Digtal/Tech (+45% depuis 2020 28% du CA en compliance fiscale Digitalisation des processus

Source : Données de l'enquéte et entretiens (2025)

Le secteur financier et bancaire se distingue par un niveau de sophistication particulierement
¢levé en matiere de gestion des risques fiscaux. Cette excellence s'explique par la culture
réglementaire préexistante et par l'exposition aux standards internationaux de supervision

bancaire. Les établissements financiers marocains ont ainsi anticipé plusieurs évolutions
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réglementaires, développant des systéemes de veille proactive’ et des procédures de stress-
testing fiscal. Le Tableau 1 illustre cette hiérarchisation sectorielle, mettant en évidence les

écarts significatifs en termes de maturité organisationnelle.

5.2. Spécificités sectorielles et défis particuliers

L'économie numérique souléve des enjeux fiscaux inédits qui dépassent le cadre traditionnel
de la fiscalité marocaine. La taxation des revenus générés par les plateformes numériques, les
algorithmes de tarification dynamique, et les modeles économiques basés sur la collecte de
données personnelles remettent en question les concepts fiscaux établis. L'administration
fiscale marocaine a tenté de répondre a ces défis par l'introduction d'une taxe sur les services
numériques’® en 2021, mais son application demeure complexe et génére des contentieux
récurrents-L'industrie manufacturiére fait face a des problématiques spécifiques autour des
prix de transfert, particulierement dans les secteurs automobile et aéronautique ou les groupes
multinationaux dominent. La documentation des prix de transfert, rendue obligatoire par la
transposition des recommandations BEPS, représente un défi majeur pour les filiales
marocaines de ces groupes (Ernst & Young, 2023). Les entreprises doivent désormais
démontrer que leurs transactions intragroupe respectent le principe de pleine concurrence,
nécessitant des études économiques sophistiquées.

Le secteur financier navigue dans un environnement réglementaire particulierement dense, ou
les exigences fiscales s'articulent avec les contraintes prudentielles et les normes comptables
internationales. La mise en ceuvre de I'échange automatique d'informations fiscales (Common
Reporting Standard) a imposé aux banques marocaines des obligations déclaratives étendues
concernant leurs clients non-résidents. Cette évolution transforme les établissements
financiers en auxiliaires de perception fiscale'!, fonction qui nécessite des investissements

technologiques considérables et des formations spécialisées pour les équipes opérationnelles.

? Les systéemes de veille proactive comprennent des dispositifs automatisés de surveillance réglementaire, des
réseaux d'experts internes et externes, et des procédures d'évaluation prospective de l'impact des évolutions
normatives sur l'activité de l'entreprise.

0 La taxe sur les services numériques, introduite par la loi de finances 2021, s'applique aux entreprises
réalisant un chiffre d'affaires annuel supérieur a 750 millions de dirhams au Maroc grdace a des services
numeériques, avec un taux de 3% sur les revenus concernés.

' La fonction d'auxiliaire de perception fiscale transforme les institutions financiéres en collecteurs
d'informations pour le compte de l'administration fiscale, notamment dans le cadre de l'échange automatique
d'informations et de la lutte contre l'évasion fiscale internationale.

Revue ISG WWw.revue-isg.com Page 1337



Revue Internationale des Sciences de Gestion z 1
ISSN: 2665-7473 . E

EVUE
Volume 8 : Numéro 4 INTERNATIONALE DES SCIENCES DE GESTION

6. RESULTATS ET DISCUSSION

6.1. Principaux résultats de 1'étude empirique
L'analyse de nos données empiriques révele une transformation profonde des perceptions
concernant 1'évolution du cadre réglementaire fiscal marocain- Contrairement aux attentes
initiales, l'acceptation des réformes dépasse largement les résistances, avec 69,4% des
répondants exprimant une évaluation positive des changements opérés- Cette adhésion
relative s'explique par plusieurs facteurs convergents: la gradualit¢ des réformes,
I'accompagnement renforcé des contribuables, et surtout la perception d'une amélioration
tangible de la qualité de service de I'administration fiscale.

Figure 5. Perception des réformes fiscales par les différentes parties prenantes (2015-

2025)

Digitalisation

4

Simplicité Efficacité
Transparence
Administration fiscale (Score Grandes entreprises (Score Conseillers fiscaux (Score
PME (S : 2.8/5
moyen: 4.2/5) . moyen: 3.6/5) ’ Bearemayer. 2473 moyen: 4.1/5)
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Scares détaillés par dimension (échelle 1-5)

Administration fiscale 47 45 35 38 46
Grandes entreprises 41 38 32 34 35
PME 32 27 29 25 27
Conseillers fiscaux 46 44 36 39 40

Principales observations

— Convergence positive sur la digitalisation (tous scores > 3.2/5)

~ Ecart significatif PME/Grandes entreprises sur |'efficacité (1.1 point)

— Transparence : dimension la moins bien évaluée (moyenne 3.3/3)

— Conseillers fiscaux : perception trés positive (opportunités business)

Source : Données de l'enquéte (2025)

La Figure 5 met en évidence des variations significatives selon le type d'acteur.
L'administration fiscale affiche logiquement la perception la plus positive (92,3%), suivie des
conseillers fiscaux (100% de perceptions positives ou trés positives) qui bénéficient
directement de la complexification relative du systeme. Les grandes entreprises manifestent
une acceptation nuancée (85,7% de perceptions positives), tandis que les PME expriment
davantage de réserves (55,5% de perceptions positives), reflétant leurs contraintes de
ressources et d'expertise. La transformation des pratiques de gestion des risques constitue
I'évolution la plus marquante observée. Nos résultats démontrent une professionnalisation
accélérée des fonctions fiscales, avec 62,6% des entreprises ayant formalisé leurs procédures
de compliance. Cette structuration s'accompagne d'investissements substantiels: 78% des
entreprises signalent une augmentation de leurs cofits de mise en conformité, dont 41,6% une
augmentation importante. Paradoxalement, cette hausse des cofits ne génére pas de résistance
majeure, étant percue comme un investissement nécessaire dans un environnement
réglementaire modernisé.

L'efficacité du contrdle fiscal a connu une amélioration spectaculaire, illustrant la pertinence

du passage a une approche basée sur l'analyse des risques. Nos données révelent une
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augmentation de 87% de 1'efficacité des controles entre 2015 et 2025, mesurée par le ratio
redressements/moyens déployés. Cette performance s'accompagne d'une diminution de 32%

du nombre total de controles, confirmant l'optimisation des ressources administratives.

6.2. Modele intégratif et implications
L'analyse systémique de nos résultats permet de proposer un modele conceptuel intégratif des
interactions entre administration fiscale et entreprises dans le contexte marocain. Ce modgle,
représenté dans la Figure 6, s'articule autour de quatre dimensions interdépendantes: la
dimension technologique, la dimension réglementaire, la dimension organisationnelle, et la
dimension relationnelle. La dimension technologique constitue le socle de la transformation
observée. La digitalisation des procédures fiscales a créé un effet d'entrainement qui dépasse
la simple dématérialisation. Elle induit une standardisation des pratiques, une tragabilité
accrue des opérations, et une capacité d'analyse prédictive qui transforme fondamentalement
les modalités de gestion des risques. Les entreprises développent progressivement une culture

de la conformité proactive, anticipant les contrdles plutdt que les subissant.

Figure 6. Modéle intégratif de gestion des risques fiscaux dans le contexte marocain

Dimension Technologique ° Dimension Réglementaire
« Digitalisation des procédures » Loi-cadre 2021
« Plateformes intégrées (SIMPL) » Standards BEPS
« Intelligence artificielle » Harmonisation internationale
« Facturation électronique « Concertation préalable
« Analytics prédictives » Flexibilité adaptative

Gestion Intégrée

des Risques
Fiscaux |

I/ Dimension Organisationnelle « Dimension Relationnelle

« Fonctions fiscales dédiées « Collaboration administration-entreprises
« Professionnalisation » Transparence mutuelle

« Formation continue » Mécanismes de dialogue

» Procédures formalisées « Résolution préventive

« Culture compliance » Confiance progressive
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Impact Technologique Cadrage Réglementaire Transformation Evolution Relationnelle
Automatisation, tracabilité, efficacité (larification des régles, prévisibilité 0rganisationne||e Passage du controle répressif au
opérationnelle, réduction des colts de Juridique, harmanisation internationale Montée en compétences, structuration partenariat collaboratif
transaction des processus, culture du risque

Dynamiques d'interaction du modéle

Effet d'entrainement technologique : La digitalisation impulse la transformation des autres dimensions, créant un cercle vertueus dinnovation et d'efficacite.
Co-évolution réglementaire : L'adaptation du cadre normatif accompagne et quide les transformations organisationnelles, assurant la cohérence systémique.

Apprentissage organisationnel : Les entreprises développent des capacités dynamiques d'adaptation, transformant les contraintes réglementaires en avantages

concurrentiels.

Construction de la confiance : | 'amélioration progressive des relations administration-entreprises facilite 'adhésion aux réformes et reduit les colits de transaction.

Source : Elaboration personnelle basée sur les résultats de I'étude (2025)

La dimension réglementaire révele une évolution vers une co-construction des normes
fiscales. L'administration marocaine a initi¢ des mécanismes de concertation préalable qui
associent les représentants du secteur privé a I'élaboration des textes d'application. Cette
approche collaborative, inspirée des meilleures pratiques internationales, vise a réduire les
asymétries informationnelles et a limiter les effets pervers des nouvelles réglementations

(Braithwaite, 2017).

6.3. Analyse des impacts et perspectives d'évolution
L'évaluation de l'efficacité des réformes nécessite une approche multidimensionnelle qui
dépasse les seuls indicateurs quantitatifs de performance administrative. Notre analyse révele

des impacts différenciés selon les dimensions considérées, comme le synthétise le Tableau 2.

Revue ISG WWw.revue-isg.com Page 1341



Revue Internationale des Sciences de Gestion z%
ISSN: 2665-7473 3
EVUE
Volume 8 : Numéro 4 INTERNATIONALE DES SCIENCES DE GESTION

Tableau 2. Matrice d'évaluation de I'impact des réformes fiscales par dimension

d'analyse

Dimensions / Indicateurs Impact Qualitatif Score 2015 Score 2025 fvolution Facteurs dés

Performance Administrative
Délai traitement dossiers 45j 18j -60% Digitalisation, |A Optimisaticn continue
Taux de recouvrement 76% 89% 1% Contréle ciblé Stabilisation

Satisfaction contribuables 28/5 375 +32% Service client Amélioration ciblée

Efficacité contréles m 100 187 +81% Analytics prédictives Consolidation

Conformité Entreprises

Taux adoption numérique 23% 90% +291% Obligation, facilité Généralisation
Fonctions fiscales dédides 28% 52% +86% Complexité, risques Professionnalisation

Procédures formalisées 35% B3% +80% Gouvernance, audit Standardisation
Coilts de conformité Modéré 1.8% 2.8% +56% Investissement initial Stabilisation attendue

Relations Administration-Entreprises

Qualité du dialogue 215 3.4/5 +62% Concertation Institutionnalisation
Transparence mutuelle 25/5 3.6/5 +44% Digitisation, régles Renforcement

Contentieux fiscaux 2840 1760 -38% Prévention, qualité Réduction continue
Collaboration proactive 15% 41% +173% Confiance, outils Développement

Harmonisation Internationale

Conformité BEPS m 25% 85% +240% Volonté politique Perfectionnement
Echange automatique info m 0% 8% Nouveau Accords, systémes Extension
Reconnaissance internationale 225 3.9/5 +11% Crédibilité, résuats Consolidation
Attractivité fiscale Modéré 3.1/ 3.6/5 +16% Equilibre compétitivité Optimisation
[ Impact Excelet (ransformation majeure) Impact Bon (amélioration significative) [ Impact Modéré (changement imit) B mpact Limité (évaluton marginelz)

Synthése quantitative des impacts

16% +94% 12/16 41/5

ndicateurs en amélioration Progression mayenne Objectis atteints ou dépassés Evaluation globale 2025

Source : Synthese des résultats empiriques et analyses sectorielles (2025)
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L'impact sur la performance fiscale s'avere globalement positif, avec une amélioration notable
du taux de recouvrement et une réduction significative des délais de traitement des dossiers.
Les recettes fiscales ont progressé de 23% entre 2015 et 2025, dépassant la croissance du PIB
nominal sur la méme période. Cette performance s'explique par I'¢largissement de I'assiette
fiscale, la réduction de 1'économie informelle, et I'amélioration de I'efficacité administrative.
Les facteurs clés de succes identifiés convergent autour de trois éléments: la cohérence de la
vision stratégique, la gradualité de la mise en ceuvre, et la qualité de 1'accompagnement des
contribuables. L'approche séquentielle adoptée par l'administration marocaine a permis
d'éviter les ruptures brutales et de maintenir I'adhésion des acteurs économiques aux réformes
engageées.

Plusieurs obstacles persistent néanmoins. La fracture numérique affecte particuliérement les
PME rurales et les secteurs traditionnels, créant des inégalités d'acceés aux services fiscaux
dématérialisés. Les colits de mise en conformité pesent disproportionnellement sur les petites
structures, risquant d'accentuer les déséquilibres concurrentiels. L'administration fiscale
marocaine doit développer des dispositifs d'accompagnement différenciés pour répondre a
cette hétérogénéité des besoins. Les perspectives d'évolution s'orientent vers une
personnalisation accrue des services fiscaux et une utilisation plus sophistiquée de
l'intelligence artificielle pour l'analyse prédictive des risques. Le développement d'un
écosysteme fiscal numérique intégré, connectant I'ensemble des administrations publiques et

des partenaires privés, constitue 1'horizon stratégique de la prochaine décennie.

CONCLUSION

Cette recherche documente une transformation majeure du systéme fiscal marocain,
caractérisée par un passage réussi d'une logique administrative traditionnelle vers un modé¢le
de gouvernance fiscale modernisé. L'évolution du cadre réglementaire entre 2015 et 2025 a
effectivement transformé les approches de gestion des risques, tant du c6té de I'administration
fiscale que des entreprises, confirmant notre hypothése de recherche initiale. Les principales
contributions de cette étude s'articulent autour de trois dimensions. D'abord, elle établit
empiriquement l'impact positif des réformes fiscales sur l'efficacit¢é administrative et
l'acceptation des contribuables, contredisant les prédictions pessimistes concernant la
résistance aux changements fiscaux. Ensuite, elle révele I'émergence d'un nouveau paradigme
de compliance collaborative qui redéfinit les relations administration-entreprises. Enfin, elle

propose un modele conceptuel intégratif qui peut servir de référence pour d'autres pays
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engagés dans des démarches similaires de modernisation fiscale. Plusieurs limites méritent
d'étre soulignées. L'horizon temporel de 1'étude, bien que substantiel, ne permet pas d'évaluer
pleinement les effets a long terme des réformes les plus récente. La méthodologie adoptée,
privilégiant les perceptions des acteurs, pourrait sous-estimer certains impacts négatifs non
encore perceptibles. La représentativité sectorielle, malgré nos efforts d'équilibrage, reste
perfectible, particulierement concernant 1'économie informelle et les trés petites entreprises.

Les perspectives de recherche future sont multiples. Une analyse longitudinale approfondie
permettrait de confirmer la durabilité¢ des transformations observées. L'extension de 1'étude
aux collectivités territoriales et aux administrations fiscales locales enrichirait la
compréhension des dynamiques de modernisation. Une approche comparative internationale,
notamment avec les pays du Maghreb et d'Afrique subsaharienne, apporterait des éclairages
précieux sur la transférabilit¢ du modele marocain. Les recommandations opérationnelles
s'adressent aux praticiens des secteurs public et privé. L'administration fiscale gagnerait a
systématiser les mécanismes de concertation préalable et a développer des outils d'aide a la
décision plus sophistiqués pour les PME. Les entreprises doivent investir dans la formation de
leurs équipes et dans des systemes d'information adaptés aux nouvelles exigences
réglementaires. Les conseillers fiscaux ont un rdle clé a jouer dans 1'accompagnement de cette
transformation, nécessitant une montée en compétences sur les enjeux numériques et
internationaux. La réussite de la modernisation fiscale marocaine offre des enseignements
précieux pour les décideurs publics et privés. Elle démontre qu'une approche graduelle,
concertée et technologiquement avancée peut transformer profondément un systeéme fiscal
tout en maintenant l'adhésion des acteurs économiques. Cette expérience constitue un modele
inspirant pour d'autres pays en développement confrontés aux mémes défis de modernisation

administrative et d'insertion dans 1'économie mondiale.
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ANNEXES
ANNEXE A : DONNEES COMPLEMENTAIRES DE L'ETUDE

A.1 - Indicateurs de performance de I'administration fiscale (2015-2025)

Indicateurs Evolution Fiabilité

Recettes et recouvrement

Recettes fiscales (Md MAD) 1942 208.7 2214 235.8 2521 2684 +38.2% m
Taux de recouvrement (%) 763 79.1 82.5 85.2 876 894 +17.2% m

Créances en souffrance (Md MAD) 28 362 35.6 314 287 259 -39.5% m
Délai moyen traitement (jours) 45 38 32 26 21 18 -60.0% m
Taux digitalisation (%) 23 37 62 78 85 %0 +291.3% m

Cot par dossier traité (MAD) 847 782 695 623 578 534 -36.9% m
Nombre de contréles 10,000 9,000 8,000 7,000 6,000 5,500 -45.0% m
Efficacité contréles (index base 100) 100 110 125 145 170 187 +87.0% m

Redressements (Md MAD) 84 a7 12 138 156 172 +104.8% [ Moyenne

18% 43% 96% 2.8%
Grandes entreprises avec fonction fiscale PME avec procédures formalisées Secteur financier - maturité élevée Codits conformité/CA moyen
dédiée

Taille/Secteur Fonction fiscale (%) Veille formalisée (%) Outils spécialisés (%) Formation (h/an) Coilts/CA (%)

Par taille d'entreprise

TPE/PME (< 250 sal) A 2 28 18 19
Grandes entreprises (> 250 sal.) 78 85 67 52 34
Industrie 8 7 58 8 32

Services 65 58 45 35 26
Technologies/Digital 43 91 i3 2 2.1
Finance/Banque 96 96 89 75 41
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A.3 - Détails méthodologiques de I'enquéte

Echantillonnage et représentativité

Population mére : 2,847 entreprises actives au registre fiscal DGI
Méthode d'échantillonnage : Stratifié proportionnel par secteur et taille
Taille échantillon : 358 sollicitations pour 245 réponses exploitables
Taux de réponse : 68.4% (trés satisfaisant pour ce type d'enquéte)
Marge d'erreur : £5.8% avec un intervalle de confiance de 95%

Période de collecte : Mars - Mai 2025 (12 semaines)

Validation et fiabilité des données

Tests de cohérence : Vérification croisée avec données DGl officielles
Alpha de Cronbach : 0.847 (fiabilité élevée des échelles)
Test-retest : Corrélation r=0.92 sur sous-échantillon (n=35)
Validation externe : Triangulation avec 32 entretiens qualitatifs

Biais identifiés : Léger sur-échantillonnage des grandes entreprises (+8%)

A4 - Evolution comparative interationale

Pays/Région Digitalisation (%) Délai traitement (j) Satisfaction (/5) Efficacité contréle Pozition Maroc
Maroc 90 18 i 181
Tunisie 1 B 32 150 Supérieure
Algérie ) { 28 14 Supérieure
Moyenne MENA 08 R 34 145 Supérieure
Moyenne OCDE Y 12 41 19 Convergence

Sources : Direction Générale des Impdts (DGl - Rapports d'activité 2015-2025 ; OCDE Tax Administration Series (2024) ; Données de l'enguéte terrain et entretiens semi-dlrectfs (Mars-Juin 2025); Bangue
Mondiale - Doing Business Databose (2025) ; FMI - Government Finance Statistics (2025)
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