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FROM EXCLUSION TO SHARED LEADERSHIP: STRENGTHENING
WOMEN-LED COOPERATIVES ACROSS RURAL MOROCCO

Enhancing leadership capacity, improving market opportunities, and
addressing administrative and financial constraints for lasting
impact.

WHAT’S AT STAKE?

In Morocco, despite notable advances in women’s rights, women still face persistent socioeconomic
obstacles, including widespread illiteracy, restricted access to financial and employment opportunities,
inadequate health protection, and ongoing social marginalization, often resulting in dependence and a
heavy domestic workload. Given the socioeconomic barriers faced by rural women, cooperatives have
emerged as a key mechanism to support their economic inclusion. The cooperative sector has been a
central focus of Moroccan development policy to promote rural economic growth and women’s
integration into the labor market. The significance of cooperatives for rural economy is reflected in their
rapid growth in recent years with their number rising from 27,262 in 2019 to 63,445 cooperatives
encompassing 778,654 members in 2025. Among these, 7,874 are women cooperatives, highlighting the
important, though still limited at 10%, engagement of women in the cooperative sector. Cooperatives in
rural regions serve as a means to create jobs and maintain the production of traditional local goods,
particularly in remote areas with limited alternative opportunities. Perry et al. (2019) and Jabbouri et al.
(2022) acknowledge the significance of cooperatives as spaces for skill development, community
cohesion, and economic inclusion. However, unlike these more optimistic assessments, Montanari and
Bergh (2019) caution that cooperatives may remain largely symbolic when women’s involvement is
limited to production roles. In such cases, women participate as workers but do not necessarily gain
decision-making power or economic leverage, particularly when they are excluded from leadership
positions or cooperative bureau membership. These contrasting perspectives underline the importance of
critically examining how cooperatives operate in practice, in order to better address the challenges they
face—a focus of this policy brief.
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KEY RESULTS

The significance of
cooperatives for rural
economy is reflected in
their rapid growth in
recent years with their
number rising from
27,262in 2019 to 63,445
cooperatives
encompassing 778,654
members in 2025.
Among these, 7,874 are
women cooperatives,
highlighting the
important, though still
limited at 10%,
engagement of women
in the cooperative sector

Women's cooperatives
in Morocco face
significant challenges in
reaching consumers
and expanding their
sales. Their commercial
activities are largely
limited to direct sales
and participation in
exhibitions. The relatively
older age of many
members, combined with
the limited presence of
youth within
cooperatives, reduces
exposure to new
marketing technologies
and innovation.

Obtaining health and
safety licenses,
particularly ONSSA
certification for food
products, is often very
difficult and requires
measures that can be

particularly challenging
for women's
cooperatives to meet.
Without this certification,
processed foods cannot
be legally sold in stores
or exported, directly
hindering sales and
market access.
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Morocco’'s mountain and rural regions face persistent structural
challenges, including rural exodus, an aging agricultural workforce,
inadequate infrastructure, and unequal access to essential
services such as healthcare, education, and digital connectivity.
Women remain significantly underrepresented in agricultural
leadership and land tenure, constraining inclusive rural
development and the adoption of agroecological practices. In
these territories, agricultural cooperatives, particularly those
operating in mountain and remote areas, encounter major
constraints related to market access, financing, and institutional
support, limiting their capacity to drive sustainable agriculture,
local value creation, and gender equality. This policy brief is part of
the MountainHER initiative, a multi-country program active in six
countries, with this edition focusing on Morocco. To explore how
these issues affect women-led cooperatives in Morocco’s
mountain communities, researchers from INRA, ICARDA, and Oxfam
collaborated on a mixed-methods study combining qualitative
and quantitative analysis.

KEY FINDINGS

The MountainHER project’'s research uncovered a range of
challenges affecting Moroccan cooperatives, including gaps in
governance and leadership, limited market access, and
administrative, social, and financial constraints. Many cooperatives
struggle with centralized decision-making, low participation, weak
financial and legal knowledge, and limited marketing strategies.
Based on stakeholders’ consultations, three priorities emerge as
the most urgent and impactful. Addressing these priorities is
essential to empower women, strengthen cooperative
performance, and foster rural development in Morocco’s mountain
regions.

Limited training and capacity gaps

Governance and leadership remain major obstacles to the
effective functioning of women’s cooperatives in Morocco.
Although cooperative legislation emphasizes transparency,
accountability, and participatory management, decision-making is
often centralized in the hands of presidents or a small group of
members. High illiteracy rates and low education levels among
rural women—60% of women in rural areas are illiterate (Education
For All Morocco, 2024)—combined with training programs that
focus primarily on areas such as food processing or handicrafts,
limit their understanding of financial management, reporting, and
governance procedures. This lack of knowledge reduces their
ability to participate meaningfully in discussions or contribute to
cooperative decision-making. As a result, many members remain
unaware of key decisions, restricting the inclusiveness,
effectiveness, and sustainability of cooperatives.

Marketing strategies and transportation challenges

Women's cooperatives in Morocco face significant challenges in
reaching consumers and expanding their sales. Their commercial
activities are largely limited to direct sales and participation in
exhibitions. The relatively older age of many members, combined
with the limited presence of youth within cooperatives, reduces
exposure to new marketing technologies and innovation. This
contributes to a limited knowledge of digital tools and an overall
lack of training in business development, which restricts their ability
to promote products more widely. Transportation difficulties further
constrain access to distant markets, while social norms sometimes
prevent women from traveling alone without a male family
member, adding another barrier to participation. Together, these
factors hinder women’s cooperatives from broadening their
customer base and improving their economic performance.

Access to financial and other services

Women'’s cooperatives in Morocco face multiple administrative
and financial constraints that limit their development and
sustainability. Limited access to investment opportunities reduces
their capacity to expand or improve production. Obtaining health
and safety licenses, particularly ONSSA certification for food
products, is often very difficult and requires measures that can be
particularly challenging for women’s cooperatives to meet. Without
this certification, processed foods cannot be legally sold in stores
or exported, directly hindering sales and market access.
Administrative procedures are often complex and unclear, leading
to delays, inefficiencies, and mistakes. Many women in
cooperatives are unaware of the services available to them and do
not manage their cooperatives fully in line with legal and
administrative requirements.

POLICY INSIGHTS

Building collective leadership and shared decision-
making

Strengthening financial and organizational governance remains
central for improving the functioning of women’s cooperatives in
Morocco. Capacity-building efforts need to expand beyond
technical production skills to include financial literacy, cooperative
regulations,  collective  decision-making, and leadership
development. Ensuring that all members—not only those in
executive positions—acquire these skills contributes to more
inclusive and transparent governance. In addition, rotating
leadership responsibilities and reinforcing shared decision-making
practices can help prevent the concentration of authority and
promote greater cohesion and sustainability within cooperatives.

Advancing marketing strategies and youth engagement

Improving market access for women’s cooperatives requires
easing the process of obtaining health and safety certification and
ensuring that capacity-building efforts include ongoing training in
marketing strategies and digital promotion. Developing shared
digital platforms operated by young professionals can also provide
cooperatives with greater visibility and more diversified sales
channels. In parallel, the establishment of permanent local or
regional exhibition spaces would offer consistent opportunities for
product promotion and customer outreach. Encouraging youth to
become active members within cooperatives can further introduce
new perspectives, strengthen digital and managerial practices,
and support the renewal and modernization of cooperative
activities.

Improving awareness and accessibility to cooperative
support

To strengthen the support network for women’s cooperatives,
existing programs need to be more accessible, better coordinated,
and clearly communicated. Many cooperatives are not fully aware
of the financial incentives, technical assistance, and advisory
services available to them, which limits their ability to grow and
improve internal management practices. Ongoing access to
financial advisory services and mentorship would support
cooperatives in establishing clear systems for budgeting,
accounting, and reporting. Raising awareness through cooperative
unions, local networks, targeted outreach, and tailored
accompaniment services can help ensure that women understand
and make use of these resources. Facilitating optional enroliment
in social security systems for members who need it with reduced
contribution rates can enable more dignified transition into old
age.
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DE L'EXCLUSION AU LEADERSHIP PARTAGE : RENFORCER LES
COOPERATIVES DIRIGEES PAR DES FEMMES DANS LES ZONES
RURALES DU MAROC

Renforcer les capacités de leadership, améliorer les opportunités commerciales et
lever les contraintes administratives et financiéres pour un impact durable.

QUELS SONT LES ENJEUX ?

Au Maroc, malgré des progrés notables en matiére de droits des femmes, celles-ci sont toujours
confrontées da des obstacles socio-économiques persistants, notamment un analphabétisme généralisé,
un acces limité aux opportunités financiéres et professionnelles, une protection sanitaire insuffisante et
une marginalisation sociale continue, qui se traduisent souvent par une dépendance et une lourde
charge de travail domestique (Tribak et Rguig, 2021). Compte tenu des obstacles socio-économiques
auxquels sont confrontées les femmmes rurales, les coopératives sont apparues comme un mécanisme clé
pour soutenir leur inclusion économique.

Le secteur coopératif a été au centre de la politique de développement marocaine visant & promouvoir la
croissance économique rurale et lintégration des femmes sur le marché du travail. Limportance des
coopératives pour I'économie rurale se refléte dans leur croissance rapide ces derniéres années, leur
nombre passant de 27 262 en 2019 & 63 445 coopératives regroupant 778 654 membres en 2025. Parmi
celles-ci, 7 874 sont des coopératives de femmes, ce qui souligne limportance, bien que toujours limitée &
10 %, de lengagement des femmes dans le secteur coopératif (ODCO, 2025). Les coopératives dans les
régions rurales servent & créer des emplois et & maintenir la production de biens locaux traditionnels, en
particulier dans les zones reculées ou les alternatives sont limitées. Perry et al. (2019) et Jabbouri et al.
(2022) reconnaissent limportance des coopératives en tant qu'espaces de développement des
compétences, de cohésion communautaire et d'inclusion économique. Cependant, contrairement & ces
évaluations plus optimistes, Montanari et Bergh (2019) avertissent que les coopératives peuvent rester
largement symboliques lorsque la participation des femmes se limite & des réles de production. Dans de
tels cas, les femmes participent en tant que travailleuses, mais n'obtiennent pas nécessairement un
pouvoir décisionnel ou un levier économique, en particulier lorsquelles sont exclues des postes de
direction ou de ladhésion au bureau coopératif. Ces perspectives contrastées soulignent limportance
d'examiner de maniére critique le fonctionnement des coopératives dans la pratique, afin de mieux
relever les défis auxquels elles sont confrontées, ce qui est l'objet de la présente note d'orientation.
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RESULTATS PRINCIPAUX

Limportance des
coopératives pour
I'économie rurale se refléte
dans leur croissance rapide
ces derniéres années, leur
nombre passant de 27 262
en 2019 a 63 445
coopératives regroupant
778 654 membres en 2025.
Parmi celles-ci, 7 874 sont
des coopératives de
femmes, ce qui souligne
limportance, bien que
toujours limitée & 10 %, de
lengagement des femmes
dans le secteur coopératif
(obco, 2025)

Les coopératives de
femmes au Maroc sont
confrontées a des défis
importants pour atteindre
les consommateurs et
développer leurs ventes.
Leurs activités
commerciales se limitent en
grande partie a la vente
directe et & la participation
& des expositions. L'age
relativement avancé de
nombreuses membres,
combiné & la présence
limitée de jeunes au sein
des coopératives, réduit leur
exposition aux nouvelles
technologies de marketing
et a linnovation

L'obtention de licences en
matiére de santé et de
sécurité, en particulier la
certification ONSSA pour les
produits alimentaires, est
souvent trés difficile et
nécessite des mesures qui
peuvent étre
particulierement difficiles &
mettre en ceuvre pour les
coopératives de femmes.
Sans cette certification, les
aliments transformés ne
peuvent étre vendus
Iégalement dans les
magasins ou exportés, ce
qui entrave directement les
ventes et l'accés au marché.
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Les régions rurales et montagneuses du Maroc sont confrontées &
des défis structurels persistants, notamment I'exode rural, le
vieillissement de la main-d'ceuvre agricole, linsuffisance des
infrastructures et des inégalités d'accés aux services essentiels tels
que la santé, I'éducation et la connectivité numérique. Les femmes
demeurent largement sous-représentées dans les instances de
gouvernance agricole et dans l'accés au foncier, ce qui freine le
développement rural inclusif et l'adoption de pratiques
agroécologiques. Dans ces territoires, les coopératives agricoles,
en particulier celles implantées dans les zones montagneuses et
enclavées, font face & d'importantes contraintes liées & I'acces aux
marchés, au financement et & I'appui institutionnel, limitant leur
capacité & promouvoir une agriculture durable, la création de
valeur locale et I'égalité de genre. Cette note politique s'inscrit dans
le cadre de linitiative MountainHER, un programme multinational
actif dans six pays, dont cette édition se concentre sur le Maroc.
Afin d'étudier limpact de ces problémes sur les coopératives
dirigées par des femmes dans les communautés montagnardes
marocaines, des chercheurs de I'INRA, de I'CARDA et d'OXFAM ont
collaboré & une étude combinant des méthodes mixtes d'analyse
qualitative et quantitative.

CONCLUSIONS PRINCIPALES

Les recherches menées dans le cadre du projet MountainHER ont
mis en évidence toute une série de défis auxquels sont confrontées
les coopératives marocaines, notamment des lacunes en matiére
de gouvernance et de leadership, un acces limité au marché et
des contraintes administratives, sociales et financiéres. De
nombreuses coopératives sont confrontées & une prise de décision
centralisée, a une faible participation, & des connaissances
financiéres et juridiques insuffisantes et & des stratégies de
commercialisation limitées. Sur la base des consultations menées
aupres des parties prenantes, trois priorités apparaissent comme
les plus urgentes et les plus importantes. Il est essentiel de
répondre & ces priorités pour autonomiser les femmes, renforcer
les performances des coopératives et favoriser le développement
rural dans les régions montagneuses du Maroc.

Formation limitée et lacunes en matiére de capacités

La gouvernance et le leadership restent des obstacles majeurs au
bon fonctionnement des coopératives de femmes au Maroc. Bien
que la législation sur les coopératives mette laccent sur la
transparence, la responsabilité et la gestion participative, la prise
de décision est souvent centralisée entre les mains des présidents
ou d'un petit groupe de membres. Le taux d'analphabétisme élevé
et le faible niveau d'éducation des femmes rurales (60 % des
femmes en milieu rural sont analphabétes, selon Education pour
tous Maroc, 2024), combinés & des programmes de formation axés
principalement sur des domaines tels que la transformation
alimentaire ou [lartisanat, limitent leur compréhension des
procédures de gestion financiéere, de reporting et de gouvernance.
Ce manque de connaissances réduit leur capacité & participer de
maniére significative aux discussions ou & contribuer & la prise de
décision au sein des coopératives. En conséquence, de hombreux
membres restent ignorants des décisions clés, ce qui limite le
caractere inclusif, l'efficacité et la durabilité des coopératives.

Stratégies de commercialisation et défis liés au transport
Les coopératives de femmes au Maroc sont confrontées & des
défis importants pour atteindre les consommateurs et développer
leurs ventes. Leurs activités commerciales se limitent en grande
partie & la vente directe et a la participation & des expositions.
L'édge relativement avancé de nombreuses membres, combiné d la
présence limitée de jeunes au sein des coopératives, réduit leur
exposition aux nouvelles technologies de marketing et a
linnovation. Cela contribue & une connaissance limitée des outils
numériques et & un manque général de formation en matiére de
développement commercial, ce qui limite leur capacité a
promouvoir leurs produits & plus grande échelle.

Les difficultés de transport limitent encore davantage l'acceés aux
marchés éloignés, tandis que les normes sociales empéchent
parfois les femmmes de voyager seules sans un membre masculin
de leur famille, ce qui ajoute un obstacle supplémentaire & leur
participation. Ensemble, ces facteurs empéchent les coopératives
de femmes délargir leur clientéle et d'améliorer leurs
performances économiques.

Accés aux services financiers et autres

Les coopératives de femmes au Maroc sont confrontées & de
multiples contraintes administratives et financiéres qui limitent leur
développement et leur viabilité. L'accés limité aux opportunités
dinvestissement réduit leur capacité & développer ou & améliorer
leur production. L'obtention de licences en matiere de santé et de
sécurité, en particulier la certification ONSSA pour les produits
alimentaires, est souvent trés difficile et nécessite des mesures qui
peuvent étre particulierement difficiles & mettre en ceuvre pour les
coopératives de femmes. Sans cette certification, les aliments
transformés ne peuvent étre vendus légalement dans les
magasins ou exportés, ce qui entrave directement les ventes et
laccés au marché. Les procédures administratives sont souvent
complexes et peu claires, ce qui entraine des retards, des
inefficacités et des erreurs. De nombreuses femmes membres de
coopératives ne connaissent pas les services qui leur sont offerts et
ne gérent pas leurs coopératives en totale conformité avec les
exigences légales et administratives.

RECOMMENDATIONS

Renforcer le leadership collectif et la prise de décision
partagée

Le renforcement de la gouvernance financiére et organisationnelle
reste essentiel pour améliorer le fonctionnement des coopératives
de femmes au Maroc. Les efforts de renforcement des capacités
doivent aller au-deld des compétences techniques de production
pour inclure la littératie financiére, la réglementation des
coopératives, la prise de décision collective et le développement
du leadership. Veiller & ce que tous les membres, et pas seulement
ceux qui occupent des postes de direction, acquiérent ces
compétences contribue d une gouvernance plus inclusive et plus
transparente. En outre, la rotation des responsabilités de
leadership et le renforcement des pratiques de prise de décision
partagée peuvent contribuer & prévenir la concentration du
pouvoir et & promouvoir une plus grande cohésion et durabilité au
sein des coopératives.

Améliorer les stratégies de marketing et I'engagement
des jeunes

Pour améliorer I'accés au marché des coopératives de femmes, il
faut faciliter le processus d'obtention des certifications en matiére
de santé et de sécurité et veiller & ce que les efforts de
renforcement des capacités comprennent une formation continue
aux stratégies de marketing et & la promotion numérique. Le
développement de plateformes numériques communes gérées
par de jeunes professionnels peut également offrir aux
coopératives une plus grande visibilité et des canaux de vente plus
diversifiés. Parallélement, la création despaces dexposition
permanents au niveau local ou régional offrirait des possibilités
régulieres de promotion des produits et de sensibilisation des
clients. Encourager les jeunes & devenir des membres actifs au
sein des coopératives peut permettre dintroduire de nouvelles
perspectives, de renforcer les pratiques numériques et
managériales, et de soutenir le renouvellement et la modernisation
des activités coopératives.
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Améliorer la sensibilisation et I'accessibilité au soutien
aux coopératives

Afin de renforcer le réseau de soutien aux coopératives de femmes,
les programmes existants doivent étre plus accessibles, mieux
coordonnés et clairement communiqués. De nombreuses
coopératives ne sont pas pleinement conscientes des incitations
financiéres, de l'assistance technique et des services de conseil qui
leur sont proposés, ce qui limite leur capacité a se développer et &
ameéliorer leurs pratiques de gestion interne. Un acces continu & des
services de conseil financier et de mentorat aiderait les coopératives
a mettre en place des systémes clairs de budgétisation, de
comptabilité et de reporting. La sensibilisation par le biais des unions
coopératives, des réseaux locaux, de la sensibilisation ciblée et de
services d'accompagnement sur mesure peut contribuer a faire en
sorte que les femmes comprennent et utilisent ces ressources.
Faciliter l'adhésion facultative aux systémes de sécurité sociale pour
les membres qui en ont besoin, avec des taux de cotisation réduits,
peut permettre une transition plus digne vers la vieillesse.
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