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ــة  دين ــ�ي �ب ــوي التأهي ــمي الثان ــا أســتاذ التعل ــوم السياســية، يشــتغل حاليت ــون العــام والعل ي القان
ف

حــث � �ب

ــد  ي العدي
ف

ــاركات � ــوان، له مش ــة بتط عي ــة والاج�ت ــة والاقتصادي ــوم القانوني ــة العل ــتاذ زا�ئ بكلي ــة، وأس طنج

اعيــة، صــدر له كتاب«تدبــري التنميــة  ــات محكمــة وكتــب �ج ي عــدة مج
ف

ــرات الوطنيــة والدوليــة و�
ت
مــن المؤ�

ن  ن والفاعل�ي طــري تكوينــات متخصصــة لفائــدة الطلبــة الباحثــ�ي
أ ي �ت

ف
لمغــرب: دراســة مقارنــة«، ســاهم � ابيــة �ب ال�ت

ابيــة. ماعــات ال�ت ي الج
ي وموظــف ن ومنتخــب المدنيــ�ي
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ملخص تنفيذي

ــل  ــة، بفض ــب مهم ــق مكاس قي
ت

ــرب إلى � لمغ ــة �ب ــاولات العمومي ــات والمق ــور المؤسس ــار تط ــىض مس أف

ولويــة. لكــن 
أ
عيــة ذات ال ــالات الاقتصاديــة والاج�ت ي المج

ف
ي تنفيــذ السياســات العموميــة �

ف
تنــامي إسهامهــا �

 معضــ�ة 
ق
ي ظــل تفــا�

ف
يعيــة وعمليــة � اجــع نتــاج عــدة إشــلاات ت�ش هــذا الــدور أصبحــت يعــرف بعــض ال�ت

ديــدة  ت الج ــوذج الــدوةل المســاهمة. تناقــش هــذه الورقــة الرهــا�ن
ن
ســيد � ج

ت
الحكامــة والغمــوض الــذي يكتنــف �

ــق   50.21 المتعل
ق
طــار ر� ــون الإ ــا القان ي جــاء �ب

ــ�ت ي ضــوء المســتجدات ال
ف

عــادة هيكلــ�ة المنشــآت العامــة � لإ

تــد عــى 
ت
ــن أجنــدة زمنيــة � صــاح المؤسســات والمقــاولات العموميــة، الــذي طــرح حزمــة مــن التدابــري �ض إ �ب

اطــر المحتمــ�ة  اف المســارات المرتقبــة لعقلنــة المحفظــة العموميــة، وتوقــع المخ ــس ســنوات، مــع محــاوةل اســت�ش �خ

ي للقطــاع العــام. ــ�ج ــاه التفكيــك الم�ن ج
ت

ي ا�
ف

اح � زن ي ليــ
صــاح عــن مســاره الحقيــق ــرف هــذا الإ

ت
ي قــد �

الــ�ت
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مقدمة

ــا الاقتصاديــة  �ت قيــق رها�ن
ت

ي �
ف

« للــدوةل � شــلت المؤسســات والمقــاولات العموميــة »الــذراع المــالي

ي 
ف

كمــت مكاســب مهمــة، مــن خــال إسهامهــا � صلاحــات المتعاقبــة فقــد را عيــة والسياســية، وبفضــل الإ والاج�ت

ــوارد ماليــة مهمــة، فضــا عن دورهــا »الحصري«  ينــة العامــة �ب ز ري للــدوةل وتغذيــة اخل هــود الاســت�ث إســناد المج

ى والشــبكات العمومية،  يع الك�ب ديــدة للتدبــري العمــومي كالطاقــات المتجــددة والمشــار وراش الج
أ
كبــة ال ي موا

ف
�

ت، ويُنتظــر أن تقــارِب  ــوارد مهمــة تناهــز 10 مليــار درهم ســنو�ي انيــة العامــة �ب ز ــد هــذا القطــاع الم�ي ُ حيــث �ي

ايــة 2023. 16 مليــار درهم ب�ن

ــامي  ، وتن ــالي ــا الم زه  عج
ق
ــا� ــات، فتف ــن المفارق ــد م ــل العدي ي المقاب

ف
ي �

ــف خ ــة �ت ــب الكمي ــذه المكاس ــن ه لك

ي،  ــا التدبــري وذ�ج
ن
ــة � ت الماليــة للــدوةل يثبــت لا محــاةل محدودي عــا�ن دهــا عــى الإ ــا، واســتمرار اع�ت مديوني�ت

يــة. فعــى ســبيل  دار هــا وتقــادم منظومــة المراقبــة الماليــة والإ ي تشــوب حكامــة تدب�ي
ي ظــل الاختــالات الــ�ت

ف
�

ــو ســنوي متوســط 
ن
عــدل � ت الــدوةل �ب عــا�ن ي تبعيــة مســتمرة لإ

ف
علهــا � ج ــز هــذه المؤسســات �ي  عج

ق
المثــال، تفــا�

ــد  ــنوات1، وق ــض الس ي بع
ف

ــة � ي المائ
ف

ــاوز 7,5 � ــية تتج ت قياس ــتو�ي ــجيل مس ــع تس ــة م ي المائ
ف

ــز 4,9 � يناه

ج 
ت

ــا� ــن الن ــة م ي المائ
ف

ــم« 15 � ــا »تل�ت ت قياســية جعله ــة إلى مســتو�ي ــاولات العمومي ــة المق ــت مديوني وصل

ــام ســنة 2021. الداخــ�ي اخل

تــد عــى  عــادة هيكلــ�ة القطــاع العــام �ي ن مســار طمــوح لتحديــث ولإ عطــاب، �ت تدشــ�ي
أ
لتجــاوز هــذه ال

ــوز 2021  ي يولي
ف

� 50.21 
ق
ــار ر� ط ــون الإ ــرش القان ــع ن وع م ــرش ــذا الم ــق ه ــد انطل ــس ســنوات. وق ــدى �خ م

صلاح شــامل  ــرة لإ ِ
ّ
هــداف المؤط

أ
صــاح المؤسســات والمقــاولات العموميــة2، الــذي وضــع المبــادئ وال إ المتعلــق �ب

ــا، ولتأطــري عمليــة إحــداث  ــا أو حلهــا وتصفي�ت ميعهــا أو إدما�ج ج
ت

ي للمنشــآت العامــة، مــن خــال � ج وتــدر�ي

ــداث  ح إ  82.20 إلى �ب
ق
ــون ر� ــى القان ــك س ــة إلى ذل ضاف لإ ــدة. �ب دي ــة الج ــاولات العمومي ــات والمق المؤسس

1 Lekhal Mostafa & Khaji Yassine, La réforme de la gouvernance des entreprises publiques au Ma-
roc : vers la centralisation de la fonction d’actionnaire de l’État, Revue Française d’Économie et de 
Gestion, v 2, n 10, 2021, p.109-110.
2 القانون الإطار رقم 50.21 المتعلق بإصلاح المؤسسات والمقاولات العمومية، الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم 1.21.89 في 

15 ذي الحجة 1442 )26 يوليو 2021( جريدة رسمية عدد 7007، ص 5687.
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ــة3،  داء المؤسســات والمقــاولات العمومي
ٔ
ــة ا كب ــدوةل وموا ي لمســاهمات ال اتي�ج ــري الاســرت ــة للتدب ــوكاةل الوطني ال

يعيــة والمؤسســاتية مــن أجــل عقلنــة تدبــري المحفظــة العموميــة  موعــة مــن التدابــري الت�ش وهــو مــا يتضمــن مج

.)portefeuille public(

المؤسسات والمقاولات العمومية: المكاسب والأعطاب

لمغــرب إلى إرســاء شــبكة واســعة مــن المؤسســات والمقــاولات العموميــة تتــم  داري �ب أفــىض التطــور الإ

ها بغية  ت محــاولات تطو�ي اتيجية. ولذلــك فقــد تــوا�ت ــا الاســرت ــالات وآليــات اشــتغالها وتعاظــم أهمي�ت بتنــوع مج

ي وتكييفــه مــع الديناميــات 
دفت تعديــل إطارهــا المؤسســا�ت امج متعــددة اســهت 4، عــبر �ب

ــا المــالي ن أدا�ئ ســ�ي
ت

�

ديــد أدوار الــدوةل وتطــو�ي حكامــة التدبــري  ج
ت

ي فرضــت �
ت المتتاليــة الــ�ت ديــدة للقطــاع العــام ومــع التحــد�ي الج

، حيــث أصبحــت المحفظــة  ــم عــن هــذا التطــور تكريــس التضخــم المؤســ�ي ج
ن

ي المقابــل، �
ف

5. لكــن �
العمــومي

ــة  ين ة للخز ــا�ش ــاهمة مب ــاوةل ذات مس ــة و44 مق ــة عمومي ــا 227 مؤسس ــأة؛ م�ن ــمض 271 منش ــة ت العمومي

ي أو 
تلكهــا بعــض المؤسســات والمقــاولات العموميــة بشــل جــز�ئ

ت
بعــة ومســاهمة � كــة �ت ضافــة إلى 502 �ش لإ �ب

.6
كلي

3 القانون رقم 82.20 القاضي بإحداث الوكالة الوطنية للتدبير الاستراتيجي لمساهمات الدولة ومواكبة أداء المؤسسات والمقاولات 
العمومية، الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم 1.21.96 في 15 ذي الحجة 1442 )26 يوليو 2021(، جريدة رسمية عدد 7007، 

ص 5697.
4 Lalj Abdelkrim & Lotfi Mohamed, Internal audit and governance of the Moroccan public firms and 
establishments, moroccan journal of business studies, Vol 3 N°2, 2022, p.12.
5 Gaël Raballand & Al, Governance Reforms of State-Owned Enterprises (SOEs) Lessons from four 
case studies (Egypt, Iraq, Morocco and Tunisia), Worldbank, 2015, p.27.

6 تقرير حول المؤسسات والمقاولات العمومية، مشروع قانون المالية لسنة 2023، ص 3.
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« حــول عقلنــة المحفظــة العموميــة،  طــاب الــرسمي لمــوازاة مــع »تضخــم اخل ايــد تضخــم هــذا القطــاع �ب ز ي�ت

ة 2019-1999،  حــداث 117 منشــأة جديــدة خــال فــرت إ ســيس المنشــآت العامــة �ب
أ ة �ت حيــث تســارعت وتــري

بعــة  ــة �ت ك ــة إلى 498 �ش ضاف لإ ــة �ب ــاوةل عمومي ــز عددهــا إلى 269 مؤسســة ومق ــع مــمت غشــت 2021 قف وم

ن  ــ�ي ي
ت

ي ظــل عــدم �
ف

ــة«، � ي ــة7 . هــذا التضخــم يعكــس حــاةل مــن »الفــو�ض التدب�ي و مســاهمات عمومي
ٔ
ا

ميعهــا كما هــو الحــال مــع  ج
ت

ــات � ي عملي
ا�خ ــة، و�ت ــام المؤسســات والمقــاولات العمومي يعــات المؤطــرة لمه الت�ش

ي 
حــداث والــ�ت هيــك عــن »مرونــة« مســطرة الإ . �ن عي

ء ومؤسســات القطــب الاجــمات قطاعــات المــاء والكهــر�ب

حيــان.
أ
ي بعــض ال

ف
ــا توســيع وعــاء المحفظــة العموميــة بــدون إحــداث أيــة قيمــة مضافــة حقيقيــة � ــم ع�ن ج

ن
�

ــدة  ــام ع ــل مه ــبب تداخ ــك بس ــأة« وذل ــة النش ــن »خطيئ ــة م ــاولات العمومي ــات والمق ي المؤسس
ــا�ن تع

يــة الوصيــة، إلى درجــة تكريــس  ــا البعــض أو مــع البنيــات التابعــة للقطاعــات الوزار منشــآت عامــة مــع بع�ض

و مقــاولات 
ٔ
ــاذ قــرار إحــداث مؤسســات ا خ ي عــدة حــالات، يــمت ا�ت

ــا. فــف « بي�ن ي حــاةل مــن »التنافــس الســل�ب

ــرار وكالات  ــى غ ــاؤها، ع ي �ت إنش
ــ�ت ــدات ال ــاص الوح ــن اختص ــة ع ــوزارات المعني ــ�ي ال خ ــة دون �ت عمومي

ميــة8. كما تقــوم بعــض المنشــآت العامــة 
أ
بــة ال عيــة والــوكاةل الوطنيــة لمحار هويــة ووكاةل التنميــة الاج�ت التنميــة الج

 .9 يــداع والتدبــري ــالات المقــاوةل الحــرة كما هــو الحــال مــع بعــض فــروع صنــدوق الإ ــن مج نشــطة تنــدرج �ض
أ
�ب

ي 
ف

ي قطاعــات تدخــل �
ف

ــا الاشــتغال � لنســبة للمقــاولات العموميــة، حيــث يواصــل العديــد م�ن مــر �ب
أ
نفــس ال

ــا الاقتصاديــة  ِ ســلبا عــى فعالي�ت
ّ ــؤ�ث

ُ
وقراطيــة« ت ــال اشــتغال المقــاولات الحــرة، مــع هيمنــة »مســلكيات ب�ي مج

عيــة10. والاج�ت

ــوارد مهمــة تناهــز 10 مليــار درهم، ويُنتظــر أن تقــارِب 16 مليــار درهم  انيــة العامــة �ب ز ــد هــذا القطــاع الم�ي ُ �ي

ــة  ي 2022 مائ
ف

ا � را�ت ــت اســت�ث ــث فاق ، حي ــومي ر العم ساســية للاســت�ث
أ
ــدة ال ــة 2023، كما تشــل القاع اي ب�ن

ي المائــة 
ف

ــو تناهــز 41 �
ن
ايــة ســنة 2023 بنســبة � ي �ن

ف
مليــار درهم ومــن المرتقــب أن تتجــاوز 140 مليــار درهم �

7 تقرير حول المؤسسات والمقاولات العمومية، مشروع قانون المالية لسنة 2022، ص 9.
8 Le secteur des établissements et entreprises publics au Maroc : Ancrage stratégique et gouvernance, 
cour des comptes, Juin 2016, p.45.

9 تقرير حول أنشطة المجلس الأعلى للحسابات برسم سنة 2015، الجزء الأول، المجلس الأعلى للحسابات، 2015، ص 440.
10 Ouchni Amina, La performance Socio-économique de L’Entreprise Publique Marocaine face à la 
confusion des rôles de l’État actionnaire, International Journal of Financial Accountability, Econo-
mics, Management, and Auditing, V4, No.1, 2022, p.40.
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اجعــه مــن 70  ري ب�ت ــا الاســت�ث ــفي عــدة »تناقضــات«، ففضــا عــن تذبــذب أدا�ئ
رقــام �تخ

أ
11. لكــن هــذه ال

مليــار درهم ســنة 2017 إلى 55 مليــار درهم ســنة 202012، فــإن معظمــه يتــأ�ت مــن منشــآت تقــدم خدمــات 

ب،  ء والمــاء الصــالح للــرش ي للكهــر�ب
يــف للفوســفاط والمكتــب الوطــن مــع ال�ش يــة، كالمج عموميــة وأنشــطة احتكار

ــأ�ت  ــا يت ــة م�ن ي المائ
ف

ــوالي 85 �
ف

ــة العامــة، � ين ز ي اخل
ف

ا � لنســبة لمســاهما�ت مــر �ب
أ
موعــة العمــران. نفــس ال ومج

ن الاتصــالات، وبنــك المغــرب، والــوكاةل الوطنيــة  يــف للفوســفاط، والــوكاةل الوطنيــة لتقنــ�ي مــع ال�ش مــن المج

يــد بنــك13. يــة، وال�ب للمحافظــة العقار

وع قانون المالية لسنة 2021، ص 15. المصدر: تقر�ي حول المؤسسات والمقاولات العمومية، م�ش

ت  ــا�ن ع ــة مســتمرة لإ ي تبعي
ف

ــا � عله ج ــا �ي زه  عج
ق
ــا� ــات، فتف ــات عــدة مفارق ــذه الهيئ ــالي له داء الم

أ
يطــرح ال

ي المائــة 
ف

ت قياســية تتجــاوز 7,5 � ي المائــة مــع تســجيل مســتو�ي
ف

ــو ســنوي متوســط يناهــز 4,9 �
ن
عــدل � الــدوةل �ب

، وخاصــة المنشــآت ذات الطابــع التجــاري،  ــا المــالي ز هشاشــة �نوذ�ج مــر الــذي يــبر
أ

ي بعــض الســنوات14، ال
ف

�

ي 
ــا، كالمكتــب الوطــن انيــة العامــة بــدل أن تكــون عبئــا عل�ي ز ي مــن المفــروض أن تشــل قيمــة مضافــة للم�ي

الــ�ت

ي قفزت 
كــة الوطنيــة للطــرق الســيارة )ADM( الــ�ت ديونيــة تقــدر ب 43 مليــار درهم وال�ش للســك الحديديــة �ب

ت  ــا إلى 39 مليــار درهم. ارتباطــا بذلــك نشــري إلى وصــول مديونيــة المقــاولات العموميــة إلى مســتو�ي مديوني�ت

11 تقرير حول المؤسسات والمقاولات العمومية، مشروع قانون المالية لسنة 2023، ص 21.
12 تقرير حول المؤسسات والمقاولات العمومية، مشروع قانون المالية لسنة 2020، ص 9.

13 Sylla Adama, Établissements publics. Voici les 5 meilleurs contributeurs au budget de l’État en 
2023, challenge.ma, 23 Octobre 2022. Consulté le 05/01/2023. https://bit.ly/3jIWsow
14 Lekhal Mostafa & Khaji Yassine, La réforme de la gouvernance des entreprises publiques au Ma-
roc : vers la centralisation de la fonction d’actionnaire de l’État, Revue Française d’Économie et de 
Gestion, v 2, n 10, 2021, p.109-110.
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ــة العامــة تبــذل  ين ز
خل

ــة أن ا ــام15. والمفارق ج الداخــ�ي اخل
ت

ــا� ــة مــن الن ي المائ
ف

ــم« 15 � قياســية جعلهــا »تل�ت

ــا.  ي مديوني�ت
ف

ــم المؤسســات والمقــاولات العموميــة �
ت

ي �
ا�خ ي مقابــل �ت ــار�ج ن اخل ا لضبــط الــد�ي هــودا معتــبر مج

ــع  ــة كتنوي ــالات ذات أولوي ي مج
ف

ــة � ــل السياســات العام وي
ت
ســتحقاقات � ــط �ب ــا مرتب ــح أن جــزءا م�ن صحي

هيــل الشــبكات العموميــة وبنــاء المحاضــن اللوجســتيكية، وبتبعــات إعــادة الهيكلــ�ة 
أ المنتــوج الفوســفاطي و�ت

ــة عوامــل أخــرى مرتبطــة 
ث
ويــة الملكيــة، لكــن � طــوط الج ء واخل ي للكهــر�ب

كما هــو الحــال مــع المكتــب الوطــن

ــوذج الحكامــة المعتمــد.
ن
ي المعتمــد ومنظومــة المراقبــة الماليــة و� ــج التدبــري حدوديــة ال�ن �ب

ي حكامــة تدبــري المؤسســات والمقــاولات العموميــة، مــن خــال تعمــمي 
ف

 مــن التحســن المســجل �
غ

عــى الــر�

 
ق
ــا إلى رئيــس الحكومــة، إلا أن تفــا� ز�ت ت الســنوية وتوجيــه تقــار�ي ســنوية حــول ســري أ�ج تدقيــق الحســا�ب

ــم  ة )L’état Gestionnaire(16، �ب ِ
ــد�بّ ــدوةل الُم ــوذج ال

ن
ــة وجــدوى � ــا طــرح عــى المحــك فعالي اختلالا�ت

ــة، كما أن  ــام للسياســات العمومي ــع المســار الع ــدى تلاؤمهــا م ــة وم ــة والمالي ي دار ــة الإ ــات الرقاب ــف آلي ضع

ي ظــل عــدم توفــر وزارة الاقتصــاد والماليــة عــى بنيــات لليقظــة والقيــادة 
ف

دور الــدوةل كمســاهم ظــل ملتبســا �

ج 
ئ

ي تدبــري يقــوم عــى النتــا�
ا ودفعهــا إلى تبــن اتيجيا�ت ي تطبيــق اســرت

ف
كبــة المؤسســات والمقــاولات العموميــة � لموا

ــر �في  ــادة النظ ع ــة لإ ي ــات جذر ــن إصلاح ــة س زت حتمي « �ب ــ�ي ــات التنظي ــذا »الانف ــام ه داء17. أم
أ
وال

ت جديــدة وضعــت عــى المحــك كفــاءة القطــاع  ــد�ي
ت

ــولات و�
ت

ي ظــل �
ف

� ، لــدوةل ــا �ب منظومــة الحكامــة وعلاق�ت

العــام.

الأولويات الجديدة لإصلاح المؤسسات والمقاولات 
العمومية

ــت عــى  ــة حث ــار�ي رسمي ي ضــوء تق
ف

ــذ 2015 � ــة من ــة العمومي ــة الحقيب ــة« لعقلن دي زت المســاعي »الج �ب

شــيد حكامــة  ت الــذي أوصى ب�ت عــى للحســا�ب
أ
لــس ال إصــاح المؤسســات والمقــاولات العموميــة، كتقــار�ي المج

15 Maroc : consultations de 2021 au titre de l’article IV, Rapport N° 22/36, FMI, février 2022, p.12.
16 El Bekkaye Mhamdi, Les enjeux de gouvernance de l’État actionnaire à l’aune du Nouveau Mo-
dèle de Développement, Dossiers de Recherches en Économie et Gestion : Dossier 10, N° 1, 2022, 
p.48.

17 تقرير حول أنشطة المجلس الأعلى للحسابات برسم سنة 2015، مرجع سابق، ص 416.
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ــة  ــة المالي ــة المراقب ن ــار�ي لج 18، وتق ــدوةل ــادي لل كرواقتص ــار الما ط ــولات الإ
ت

ــع � ــب م ــا يتناس ــاع �ب ــذا القط ه

ــار�ي  ، وتق ي
ــئ ــادي والبي عي والاقتص

ــمات ــس الاج ل ــات المج ــواب، ودراس ــس الن جل ــق �ب ــ�ي الحقائ ــان تق ولج

ــة )GAP( يســمح  ــري نشــيط للمحفظــة العمومي ي دعــت إلى تدب
ــ�ت ــة، ال الافتحــاص للمفتشــية العامــة للمالي

ت الماليــة، وبتكييــف آليــات تدبــري هــذا القطــاع مــع مقومــات  داء ومقروئيــة الحســا�ب
أ
ات ال ن مــؤ�ش بتحســ�ي

ــة إلى  ــة19. إضاف اتيجية والمراقب ــة الاســرت كب ــوم عــى الموا ي تق
ــ�ت ــدوةل المســاهِة )L’état Actionnaire( ال ال

ــا  ي م
ــ�ت ــة )OCDE(، ال ــة الاقتصادي ــاون والتنمي ــة التع ــة للمغرب كمنظم يك ــة ال�ش ــات الدولي ــار�ي الهيئ تق

ــا الماليــة ومراجعــة  ن نظــام حكامــة المؤسســات والمقــاولات العموميــة وتصحيــح وضعي�ت ــوصي بتحســ�ي
ُ
فتــأت ت

.20 لــدوةل ــا �ب علاق�ت

ــد مــن أداء المؤسســات والمقــاولات 
ت

ي �
عطــاب الــ�ت

أ
ي كشــف ال

ف
ــة كــورو�ن �

ئ
كما ســاهمت تداعيــات جا�

ــث  ــام، حي ــاع الع ــ�ة للقط ــات المهيكِ صلاح ــة الإ كب ــى موا ــا ع ز قدر�ت ــز�ي ــة إلى تع زت الحاج ــة، وأ�ب العمومي

ــات الملكيــة  صــاح المنشــآت العامــة تطبيقــا للتوج�ي مج عميــق لإ �ن عــان عــن �ب ــدت ســنة 2020 الإ �ش

ــو�ب  كت  9 أ
خ
ي

ــار� ــة بت لماني ــدورة ال�ب ــاح ال ــوز 2020 21، وافتت ي 29 يولي
ف

ــرش � ــد الع ــرى 21 لعي ــبة الذك ناس �ب

ــا  ــة اختلالا�ت ــت إلى معالج ــ�تي دع ــو�ب 2020، ال كت ــد �في 14 أ ــوزاري المنعق ــس ال ل ــال المج 2020 22، وخ

كبــة  ي موا
ف

ز دورهــا � هــا وتعــز�ي ــن مــن عقلنــة تدب�ي ِ
ّ
ك ــا �ي يعيــة والتنظيميــة �ب ــا الت�ش الهيكليــة، ومراجعــة أنظم�ت

يــة. ار صلاحــات الج الإ

ــن  ن المحفظــة العموميــة �ض عــادة تكــو�ي ا مهمــا لإ ز ديــد بــدوره حــ�ي وأفــرد التقــر�ي العــام للنمــوذج التنمــوي الج

ــة،  ــاولات العمومي ــات إعــادة هيكلــ�ة المؤسســات والمق ــع عملي ــا بتسري مســاعي إصــاح هــذا القطــاع، مطالب

ــورة،  ــا المؤسســات المذك ضــع له خ ي �ت
ــ�ت ــة ال ــة التقني ــذف الوصاي ــا �ب ه ــات تدب�ي ــد آلي دي ج

ت
ــا، و� ــمي أصوله وتقي

18 قطاع المؤسسات والمقاولات العمومية بالمغرب: العمق الاستراتيجي والحكامة، المجلس الأعلى للحسابات، 2016، ص 43.
19 Benerrami Ibtissam, Entreprises et établissements publics :Quelle contribution pour le dévelop-
pement régional et la compétitivité territoriale au Maroc ? Dossiers de Recherches en Économie et 
Gestion, Dossier N° 7, 2019, p.105.
20 Les voies de développement : Examen multidimensionnel du Maroc, volume 2, analyse approfon-
die et recommandations, OCDE, 2018, p.203.
https://is.gd/ :21 الخطاب الملكي بمناسبة الذكرى 21 لعيد العرش المجيد بتاريخ 29 يوليوز 2020، متاح على الرابط التالي

Yu0Ag2
22 الخطاب الملكي بمناسبة افتتاح الدورة الأولى من السنة التشريعية الخامسة من الولاية التشريعية العاشرة بتاريخ 9 أكتوبر 2020، 

https://is.gd/hZFMtG :متاح على الرابط التالي
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ــول  ــة للتح ــة مواتي ــري بيئ ــة لتوف ــات الهيكلي صلاح ــن الإ ــ�ة م ــة متكام ــن حزم ، �ض ــالي ــتقلالها الم ز اس ــز�ي وتع

ــب  ي ــدة كالتجر ــادئ جدي دا عــى مب ــا، اعــمات ــ�ي لتدخله ي ســاس الت�ش
أ
ــة ال ، عــبر تقوي ي

ــف التنظيــ�ي والوظي

ــد23. ــار والتعاق والابت

 50.21 الصــادر 
ق
طــار ر� يعــات، كالقانون-الإ عــداد سلســ�ة مــن الت�ش ــات مرجعيــة لإ شــلت هــذه التوج�ي

 82.20 
ق
كامــة وأداء المنشــآت العامــة، والقانــون ر� يــق للارتقــاء �ب ي يوليــوز 2021 والــذي تضمــن خارطــة طر

ف
�

كبــة  ي لمســاهمات الــدوةل وموا اتي�ج حــداث الــوكاةل الوطنيــة للتدبــري الاســرت إ ي �ب
( و القــا�ض خ ي )التــار�ي

ف
الصــادر �

ــاع  ــاح القط ــورش إص ــ�ة ب ــا ص ــرى له ــات أخ يع ــب ت�ش ــة، إلى جان ــاولات العمومي ــات والمق أداء المؤسس

ــة  لحماي ــق �ب طــار ر�ق 09.21 المتعل ــون الإ ر24، والقان ــاق الاســت�ث ــة ميث ثاب  03.22 �ب
ق
طــار ر� ــون الإ ــام كالقان الع

ثابــة ميثــاق المرافــق العموميــة26. عيــة25، والقانــون ر�ق 54.19 �ب الاج�ت

طــاق  إ  82.20 �ب
ق
 50.21 والقانــون ر�

ق
طــار ر� خــص القانون-الإ

أ
ل ديــدة و�ب يعيــة الج ســانة الت�ش أذنــت ال�ت

ن الانتظــارات  ي يتــو�خ المــزج بــ�ي اتي�ج ــن مســار اســرت إصــاح منــدمج للمؤسســات والمقــاولات العموميــة، �ض

ديــث  مــات ضامنــة لنجاعــة المحفظــة العموميــة27، مــع �ت ز ت الاقتصاديــة، ووضــع ميكان�ي تمعيــة والرهــا�ن المج

ئــق،  لابنتقــال مــن رقابــة شلكانية وجزئيــة تقتــر عــى التحقــق مــن صدقيــة الو�ث منظومــة المراقبــة الماليــة �

ج 
ئ

ــا� ــة النت ــك طبيع ي ذل
ف

ــا � داري، �ب ــرار الاقتصــادي والإ ــة مراحــل الق ــة وشــامةل تشــمل كاف ــة فعلي إلى رقاب

.28 ن ــ�ي ــة للمرتفق ــات المقدم دم ــودة اخل وج

ت  د�ي
ت

ــة � ي موا�ج
ف

� ، ســيخ مثاليــة الــدوةل وراش الهيكليــة الراميــة إلى �ت
أ
ي صلــب ال

ف
صــاح � ينــدرج هــذا الإ

 )L’état Régalien( ن متطلبــات الــدوةل الضابطــة كــن مــن المزاوجة بــ�ي
ت
ــا، بكيفيــة � فرضــت مراجعــة وظائ�ف

ا الماليــة. كما  واســتحقاقات الــدوةل المســاهمة ومــا تفرضــه مــن دفاعهــا عــن مصالحهــا و«مَنَنــة« تدبــري مســاهما�ت

23 التقرير العام للنموذج التنموي الجديد، اللجنة الخاصة بالنموذج التنموي، أبريل 2021، ص 74.
24 القانون الإطار رقم 03.22 بمثابة ميثاق الاستثمار، الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم 1.22.76 في 14 من جمادى الأولى 

1444 )9ديسمبر 2022(، جريدة رسمية عدد -7151 17 جمادى الأولى 1444 )12 ديسمبر 2022(، ص 7894.
25 القانون الإطار رقم 09.21 المتعلق بالحماية الاجتماعية الصادر بتنفيذه الظهير الشريف رقم 1.21.30 في 9 شعبان 1442 )23 

مارس 2011(، جريدة رسمية عدد -6975 22 شعبان 1442 )5 أبريل 2021(، ص 2178.
26 القانون رقم 54-19 بمثابة ميثاق المرافق العمومية الصادر بتنفيذه الظهير شريف رقم 1-21-58 في 3 ذي الحجة 1442 )14 

يوليو 2021(، جريدة رسمية عدد -7006 11 ذو الحجة 1442 )22 يوليو 2021(، ص 5661.
27 Badrane Mohamed, Réforme des établissements publics : 2022 l’année de la vérité, aujourdhui.
ma, 22 octobre, 2021. Consulté le 15/01/2023. https://bit.ly/3WDq2u6

28 تقرير لجنة المالية والتنمية الاقتصادية حول مشروع القانون الإطار رقم 50.21، مجلس النواب، أبريل 2021، ص 55.
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كــن  ــا �ي ويلهــا، �ب
ت
هــا و� ي للمنشــآت العامــة ولعقلنــة آليــات تدب�ي

ي الوعــاء المؤسســا�ت
ف

يُشــل مدخــا للتحــم �

مــر الــذي ســيعزز مــن 
أ
صــول وتنميــة المــوارد الذاتيــة، ال

أ
ن ال وات وتثمــ�ي �ت ح والإ ر�ب

أ
ن معــدلات ال ســ�ي

ت
مــن �

. ــا المــالي ي حــاةل مــن التبعيــة »الُمزمنــة« للــدوةل لتصحيــح تواز�ن
ف

انيــة العامــة بــدل أن تظــل � ز ي الم�ي
ف

إسهامهــا �

ــذ  ــة تنفي كب ي موا
ف

ــة � ــاولات العمومي ــات والمق ــوري للمؤسس ــدور المح ــى ال ــن ع اه ــور �يُ ــذا المنظ ــا له تبع

ي بفضــل 
ي تسريــع التحــول الهيلك�ي للاقتصــاد الوطــن

ف
ديــدة للسياســات العموميــة والقطاعيــة، و� ت الج ولــو�ي

أ
ال

 لمراجعــة 
ةل

صلاحــات مســتعج ت يتطلــب القيــام �بإ
ن
يــة والتنافســية29. لكــن بلــوغ هــذه الرهــا� ــا الابتكار قدرا�ت

حــداث قطيعــة مــع  ت اللازمــة لإ �ن يــة لهــذا القطــاع، مــع وضــع الــماض يعيــة والمؤسســاتية والتدب�ي طــر الت�ش
أ
ال

ــج المعمــول بــه ســابقا والــذي جعــل هــذا القطــاع عــاةل عــى الــدوةل بــدل أن يكــون ســندا لهــا. ال�ن

السيناريوهات المأمولة للتدبير النشيط للمحفظة 
العمومية

صــاح المؤسســات والمقــاولات العموميــة منطلقــا ديناميكيــا  إ  50.21 المتعلــق �ب
ق
طــار ر�  القانــون الإ

َّ
شــل

حــداث بوضــع  30، بعقلنــة مســطرة الإ ــم المحفظــة العموميــة عــبر حزمــة مــن التدابــري المتكامــ�ة لحــر نطــاق حج

حــداث مؤسســة عموميــة  إ ي �ب
وع قانــون يقــىض اط إرفــاق كل مــرش معايــري وقواعــد صارمــة لهــذا الغــرض، كاشــرت

ــط 
ن
د المهــام وعــدم تداخلهــا مــع بنيــات أخــرى، وعــدم وجــود � حــداث وتفــرُّ  دواعي الإ

ض
ــو�

ُ
بدراســة مفصــ�ة ت

حــداث  ديــد مصــادر التمويــل وتوقــع الانعكاســات الماليــة لإ
ت

ــاط تدبــري المرافــق العموميــة، مــع �
ن
آخــر مــن أ�

ــة ذات  هيــك عــن تضييــق نطــاق إحــداث المؤسســات العمومي ، �ن ــدوةل ــة العامــة لل اني ز المؤسســة عــى الم�ي

ورة ملحــة ذات مصلحــة وطنيــة. بــط ذلــك بتحقيــق �ض يــث يــمت ر الطابــع التجــاري �ب

والمالية  الاقتصاد  العمومية، وزارة  والمقاولات  المؤسسات  يتعلق بإصلاح  إطار رقم 50.21  قانون-  لمشروع  تقديمية  29 مذكرة 
وإصلاح الإدارة، 2020، ص 5.

30 Hafidi Mohamed Amine, Entreprises publiques : Où en est le projet de restructuration ? Lavieeco.
com, 7 Novembre 2022. Consulté le 22/11/2022. https://bit.ly/3WMwfDI
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ــبكة  ــن ش ــص م ــددة للتقلي ــولا متع ــت حل ــق تضمن ي ــة طر يط ــع خر ــة، �ت وض
ئ
ــبة للمنشــآت القا� لنس �ب

ن خيــارات 
المحفظــة العموميــة31، مــن خــال العديــد مــن عمليــات إعــادة الهيكلــ�ة الــ�تي يتفــاوت مداهــا بــ�ي

ــت: ــة، والتحويل/التفوي ــارب والحل/التصفي لحاق/التق ــاج، والإ دم ــمل التجميع/الإ ــددة تش متع

ــن مؤسســة واحــدة، للحد مــن التداخل  بــة �ض نشــطة المتقار
أ
التجميــع: �ض المؤسســات العموميــة ذات ال

ي 
ف

ي تشــتغل �
ــ�ت ــة ال ــاولات العمومي ــة العامــة، وإدمــاج المق اني ز ي الم�ي

ف
ا � ز مســاهم�ت ي مهامهــا ولتعــز�ي

ف
الحاصــل �

ــا. إضافــة إلى السهــر  ي أفــق خوصص�ت
ف

ي مقــاوةل واحــدة، إمــا بشــل دا�ئ أو كمرحــ�ة انتقاليــة �
ف

نفــس القطــاع �

كات قابضــة قطاعيــة )Holdings Sectoriels( تســاعد  موعــات و�ش لــق مج خب انــس البنــاء التنظيــ�ي � ج
ت

عــى �

ــاد  ــتحدثة كالاقتص ــالات المس ي المج
ف

ــة � نتاجي ــطة الإ نش
أ
ن ال ــ�ي ــة وتثم ــة المالي ــع للمحفظ ــري الناج ــى التدب ع

ابيــة،  نشــطة، كقطــب التنميــة ال�ت
أ
ي، مــع بلــورة أقطــاب موضوعاتيــة تبعــا لطبيعــة ال ي والاقتصــاد الــدا�ئ

ق
الــر�

ن الماليــة  ي الميــاد�ي
ف

ي تشــتغل �
تلــف المنشــآت العامــة الــ�ت وقطــب البنيــات التحتيــة، والقطــب المــالي لتجميــع خم

والبنكيــة32.

بــة أو  ــارس مهامــا متقار
ت
ي �

ر وجودهــا، أو الــ�ت ي انتــىف مــبر
- التفكيــك: حــل المؤسســات العموميــة الــ�ت

ــن القطــاع  ــا �ض ــم طبيع�ت اول أنشــطة تنــدرج �ب ز ي �ت
يــة، أو الــ�ت ارسهــا القطاعــات الوزار

ت
ي �

ثــ�ة مــع تلــك الــ�ت م�ت

داء مصلحــة 
أ
تبــط عملهــا �ب ي �ي

ســتثناء تلــك الــ�ت ــزا ماليــا مزمنــا �ب ي عج
ي تعــا�ن

ــاص، وكــذا المؤسســات الــ�ت اخل

ــل كل مقــاوةل لا تســمح  لنســبة للمقــاولات العموميــة وذلــك �ب يــار �ب ــا. نفــس اخل بقــاء عل�ي عامــة تفــرض الإ

ــا، غــري أنــه لا يــمت اللجــوء إلى خيــار الحــل إلا بعــد  ي انتــىف الغــرض م�ن
لابســتمرار أو الــ�ت ــا الماليــة � وضعي�ت

دمــاج أو اخلوصصــة. اســتنفاذ إمكانيــة الإ

يــة بتحويلهــا إلى  نشــطة التجار
أ
ــارس ال

ت
ي �

ي للمؤسســات العموميــة الــ�ت
- التحويــل: تغيــري الشــل القانــو�ن

كات ذات شــل  ويلهــا إلى �ش
ت

كــن � ي الســوق، كما �ي
ف

وقــع أفضــل �
ت
ن حكامــة أمثــل و� كات مســاهمة لــماض �ش

نشــطة 
أ
ورة، مــع تشــجيع المؤسســات والمقــاولات العموميــة عــى التخــ�ي عــن ال ي آخــر حســب الــرض

قانــو�ن

31 Naoumi Saïd, Entreprises publiques : la réforme se poursuit sur fond de gros investissements en 
2023, Lematin.ma, 23 Octobre 2022. Consulté le 11/12/2022. https://bit.ly/3GdBplq
32 Seddik Youssef, Secteur public : une vague de restructurations attendue en 2022, fnh.ma, 27 Oc-
tobre 2021. Consulté le 17/10/2022. https://bit.ly/3X6xyNI
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يــة لممارســة هــذه المهــام  ور صــول والمســاهمات غــري ال�ض
أ
ــا، وتفويــت ال ــا ووظائ�ف

ف
ــن أهدا� ي لا تنــدرج �ض

الــ�ت

نشــطة.
أ
وال

ــار  ــح خي جي ــمت �ت ــة ي ــاولات العمومي ــ�ة المق ــادة هيكل ع ــابقة لإ ــول الس ــتنفاذ الحل ي حــاةل اس
ف

ــت: � التفوي

ــة  ــة إرادي ــن سياس ــك، و�ض ي ذل
ــىض ي تقت

ــ�ت ــة ال ــات الاقتصادي ي القطاع
ف

ــة � ــاص، خاص ــاع اخل ــا للقط تفوي�ت

نشــطة التنافســية وتدعــمي 
أ
ــدوةل عــن ال ــ�ي ال خ ــواص، تقــوم عــى تيســري �ت ن اخل ــ�ي ــة مــع الفاعل ز العلاق لتعــز�ي

ــث  دي
ت

ــا، و� ــل التكنولوجي ــى، كنق ت مث ــا�ي ــق غ ــاص لتحقي ــام واخل ن الع ــ�ي ن القطاع ــ�ي ــة ب ك ا ــرص ال�ش ف

ــة. ولوي
أ
ــات ذات ال ــض القطاع ي بع

ف
ــة � ــة مضاف ــق قيم ، وخل ــري ــة التدب منظوم

ــاج  ــة، وإنض ــة العمومي ــم المحفظ ــط حج ــن ضب ــ�ة ع ــادة الهيكل ــات إع ــفر عملي ــر أن تس ، يُنتظ ــ�ة ي المحص
ف

�

ــس ســنوات انطلاقــا مــن  ــن أجنــدة زمنيــة تســتغرق �خ النمــوذج الاقتصــادي لعــدد مــن المنشــآت العامــة �ض

كمب  ي � اتي�ج ميــع عــدة مؤسســات ومقــاولات عموميــة ذات الطابــع الاســرت ج
ت

ــاء مــن � 2022، ســي�ت خلالهــا الان�ت

يــة،  دار ات الحكامــة الإ ن مــؤ�ش ســ�ي
ت

شــيد النفقــات و� كــن مــن �ت ــا �ي ــالات اشــتغالها، �ب تداخــل وتقــارب مج

.33 اتــه المحتمــ�ة ث�ي
أ ي �ت

ف
كبــة هــذا التحــول والتحــم � ت اللازمــة لموا �ن إذا مــا وضعــت الــماض

. صخي
 ش
كيب � يو المرتقب لتجميع المؤسسات والمقاولات العمومية، �ت السينار

ي  اتي�ج ــري الاســرت حــداث وكاةل التدب إ ي مــا�ئ �ب
، �ت إرســاء إطــار مؤسســا�ت ــة هــذا التحــول الهيلك�ي كب لموا

ــع  -المســاهمة، وبتتب ــة للدوةل ــة المالي لسهــر عــى مصــالح الذم ــة �ب ــة مكلف ، كمؤسســة عمومي ــدوةل لمســاهمات ال

ليــة 
آ
ــر أن تســاعد هــذه ال

َ
كات المعنيــة. ويُنتظ اعــة أداء المؤسســات والمقــاولات العموميــة والــرش ج

ن
وتقيــمي �

 
ق
ي يتجــاوز ر�

ــ�ت ــدوةل بفرنســا )APE( ال ــرار وكاةل مســاهمات ال ــدوةل عــى غ ــة لل ن المصــالح المالي ــ�ي عــى تثم

ن 
ــ�ي س ــن �ت ــت م ــري مكن ــن التداب  م

ة
ــ� ــبر سلس ــا �في 2004 ع ــذ انطلا�ق ــار أورو34، من ــا 140 ملي معاملا�ت

33 Chibani Abdelaaziz & Khariss Mohammed, Restructuration du secteur public et son impact sur la 
performance des établissements et entreprises publics au Maroc, Revue Internationale des Sciences 
de Gestion, Volume 4 : Numéro 4, 2021, p.151.
34 Agence des participations de l’État, rapport financier 2021-2022, ministère de l’Économie, des 
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Airbus(، وغــاز فرنســا،  ص )ِ �ب ، ورونــو، وإ�ي ج
ن

كــثر مــن 70 مقــاوةل عموميــة، مثــل أورو� مردوديــة وحكامــة أ

.35)EDF( ــا ء فرنس ــر�ب ــس )RATP(، وكه ــل بباري ــتقةل للنق ــوكاةل المس وال

هــا العــام  ن مد�ي ــ�ي ــة بتعي ــوكاةل الوطني ي إرســاء ال
ف

وع � ــرش  82.20، �ت ال
ق
ــون ر� ة بعــد صــدور القان ــا�ش مب

ها وإصــدار النصــوص  يئــة أدوات تســي�ي ي 13 يوليــوز 2022، وب�ت
ف

لــس الــوزاري المنعقــد � خــال المج

ــات  ــف عملي تل ي خم
ف

ــا � ــداء رأ�ي ــات إب ــا، وكيفي ــس إدار�ت ل ي مج
ف

ــدوةل � ــ�ي ال ن ممث ــ�ي ــة بتعي ــة المتعلق التنظيمي

ة المهــام المرتبطــة بتقيــمي  ي مبــا�ش
ف

ع الــوكاةل منــذ 12 دجنــبر 2022 � ديــد المحفظــة العموميــة، لتــرش
ت

إعــادة �

يوهات الكفيــ�ة بتطــو�ي مســاهمة عموميــة فعــاةل  اح الســينار لمنشــآت العامــة، واقــرت اطــر المتعلقــة �ب وضبــط المخ

ــالي  ــة مــن إ�ج ي المائ
ف

ــوكاةل 98 � ــدوةل المســاهمة، ويُنتظــر أن تغــ�ي ال اتيجية لل هــداف الاســرت
أ
تســتجيب لل

كات التابعــة والمســاهمات العموميــة، حيــث سيشــمل نطــاق تدخلهــا 57 مؤسســة ومقــاوةل عموميــة  عــدد الــرش

ــة،  ــد المحفظــة العمومي ــل المنشــآت العامــة. فضــا عــن توحي ــة مــن قب بعــة ومســاهمة مملوك ــة �ت ك و488 �ش

ي 
ف

داري للمنشــآت العامــة، عــبر تقيــمي دوري يــمت � داء المــالي والإ
أ
ي تطــو�ي ال

ف
يُنتظــر أن تسهــم الــوكاةل الوطنيــة �

وقعهــا36.
ت
ــا ومســتوى � ــط حكام�ت

ن
ي �

ف
و �

ٔ
ا ا ي مهامهــا وأنشــط�ت

ف
ــه إعــادة النظــر � ج

ئ
ضــوء نتا�

ــاذ التدابــري  خ ي ا�ت
هــا يقتــىض ن حكامــة تدب�ي ســ�ي

ت
إن الرفــع مــن أداء المؤسســات والمقــاولات العموميــة و�

ــائل  ــات والوس ــا الصلاحي ــة ومنحه ــزة التداولي �ج
أ
ــم ال ــص حج داري، كتقلي ــتقلالها الإ ــمي اس ــبة لتدع المناس

ــم  ديــد تعويضا�ت
ت

ــا و� ــا وممثــ�ي الــدوةل �ب ن أعضا�ئ الكافيــة، وعقلنــة طــرق اشــتغالها، وتدقيــق كيفيــات تعيــ�ي

ي التدقيــق والتخطيــط 
ف

ــان متخصصــة � داء، مــع تشــكيل لج
أ
ات ال تبعــا لحجــم المســؤوليات ومــؤ�ش

ــا. لهــذه الغايــة،  لمهــام المنوطــة �ب هــاز التــداولي �ب ن قيــام الج ي والهندســة الماليــة وقيــادة التغيــري لــماض اتي�ج الاســرت

ســيخ ثقافــة  يــع المؤسســات والمقــاولات العموميــة كوســيةل ل�ت كيــد عــى تعمــمي التعاقــد الداخــ�ي عــى �ج �ت التأ

ــزة  �ج
أ
ن ال ام عقــود أداء )Contrats de performance( بــ�ي داء، مــن خــال إ�ب

أ
ــة عــى ال

ئ
يــة قا� تدب�ي

لــس التــداولي  ــا، عــى أســاس قيــام المج هــداف الواجــب بلوغ�
أ
ديــد ال

ت
ــا � ــا، يــمت ف�ي ن ع�ن التداوليــة والمســؤول�ي

Finances et de la Souveraineté́ industrielle et numérique, Septembre 2022, p.11.
35 Jean-Paul Valette, Droit public économique, 3eme édition, Hachette, Paris, 2015, p.71.
36 عرض السيد وزير الاقتصاد والمالية وإصلاح الإدارة حول مشروع القانون الإطار رقم 50.21 بمجلس المستشارين، 13 يوليوز 

https://bit.ly/3k1QGP0 :2021، ص 6، متاح على الرابط التالي
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دوار المنوطــة 
أ
ي شــل تقــر�ي تشــل توصياتــه أساســا مرجعيــا لمراجعــة ال

ف
ن � جــراء تقيــمي ســنوي للمســؤول�ي إ �ب

. عــادة الهيكلــ�ة ليــات المناســبة لإ
آ
لمنشــآت العامــة، أو لتعديــل طــرق التدبــري وال �ب

ــدف جعله  ــذه الهيئــات، �ب طــري علاقــة الــدوةل �ب
أ ي �ت

ف
ــج التعاقــدي � ل�ن ن الارتقــاء �ب ي نفــس الســياق، يتعــ�ي

ف
�

ططــات عمــل المقــاولات والمؤسســات  ن السياســة الاقتصاديــة للــدوةل وخم ن التناســق بــ�ي مدخــا مناســبا لــماض

 )contrats programmes( ة37، مــن خــال عقــود-�بامج خــري
أ
العموميــة دون التأثــري عــى اســتقلالية هــذه ال

ــن  ــة ره ــائل الموضوع ــص الوس صي خ ــة و�ت ــاوةل العمومي ــة أو المق ــدوةل والمؤسس ــات ال ام ز ــد ال�ت دي
ت

ــا � ــمت ف�ي ي

 
ةل

امــات الــدو ــدد ال�تز كــة �ت ا ا وكيفيــات ممارســة الرقابــة الماليــة38، وكذلــك مــن خــال اتفاقيــات �ش إشــار�ت

ــة  اتيجية للتنميــة الاقتصادي ي اســرت
ة بتبــن خــري

أ
ي حــاةل تكليــف هــذه ال

ف
والمقــاولات والمؤسســات العموميــة �

اتيجية طبقــا للمــادة 54 مــن القانــون  ــن الاســرت يع الــواردة �ض ويــل المشــار
ت
عيــة، مــع تدقيــق كيفيــات � والاج�ت

.82.20 
ق
ر�

ت جســام تفــرض أخــذ الــدروس مــن التجــارب  ــد�ي
ت

ــا � ت الطموحــة دو�ن قيــق هــذه الرهــا�ن
ت

غــري أن �

ــة  يئ ــع �ت ــري المســبوق، م ــ�ي غ ــذا التحــول التنظي ــد تصاحــب ه ي ق
ــ�ت اطــر ال لمخ ــوعي �ب ــق ال الســابقة وتعمي

عــل إعــادة هيكلــ�ة المؤسســات والمقــاولات العموميــة مدخــا  يعيــة والمؤسســاتية المناســبة لج وط الت�ش الــرش

صــاح القطــاع العــام بشــل عــام. لإ

إصلاح المؤسسات والمقاولات العمومية: التحديات 
والضمانات

ت  �ن ــاذ ال�ض خ جيــة« تســتلزم ا�ت ــولات م�ن
ت

طــار، فالمنشــآت العامــة مقبــ�ة عــى »� جنــدة القانــون الإ
أ
تبعــا ل

ــة  ــاز دراســات جــدوى معقم ج
ن

ــو إ� ــذا الســياق ه ي ه
ف

ــدو أن أول خطــوة � صــاح. ويب ــة الإ كب ــة لموا اللازم

ــادي  « لتف ي ــب ي ر ج
ت

ي و«� ج ــدر�ي ــار ت ــع إط ــى وض ــل ع ، والعم ن ــ�ي ــف المتدخل تل ــع خم ــعة م ــاورات موس ومش

37 Le secteur des établissements et entreprises publiques au Maroc : Ancrage stratégique et gouver-
nance, la cour des comptes, Juin 2016, p.91.
38 Rguibi Khalid & Dridat Maha, La contractualisation entre l’État et les Établissements et Entre-
prises Publics : avantages et perspectives », Revue du contrôle, de la comptabilité et de l’audit, V 5, 
n 1, 2021, p.134- 135.



17

ــة  ــا المالي ــى علاق�ت ــول ع ر التح ــاس آ�ث ــع أدوات لقي ــة، �ث وض
ئ
ــات القا� ــادي للهيئ ــري الع ــراب الس اضط

ــة  ــري انتقالي ــرض ســن تداب ــع يف ــج التجمي داء39. وهكــذا ف�ن
أ
ــة ال ــري وفعالي ــة التدب ــدوةل وعــى حكام ــع ال م

ــوء  ي ض
ف

ــة � ــل التصفي ــع مسلس ــرض تسري ــل يف ــار الح ــام، كما أن خي ــاع الع ت القط ــو�ن ــل مك ن تكام ــماض ل

كــثر مــن 70 منشــأة عامــة ظــل نشــاطها معلقــا لمــدة تفــوق عــرش  الوضــع الســابق، الــذي اتــم بتعــثر تصفيــة أ

ــوزارة  ــة ب ي ــة المركز رســاء واشــتغال الهيئ ــة لإ ــري اللازم ن ســن التداب
ــك يتعــ�ي  دون ذل

ةل
ــو ســنوات40. وللحيل

لهــا. ي صــدرت قــرارات �ب
الماليــة لتسريــع عمليــة تصفيــة المؤسســات والمقــاولات العموميــة الــ�ت

ويــه إلى 
ت

، لتفــادي � يــ�ي ن تقويــة أساســه الت�ش ي يتعــ�ي
لنســبة للخوصصــة كحــل اســتثنا�ئ مــر �ب

أ
نفــس ال

وط  طــار رسم الــرش عيــة. صحيــح أن القانــون الإ منفــذ لتصفيــة قطاعــات عموميــة ذات أهميــة اقتصاديــة واج�ت

كات مســاهمة، كجــودة التســي�ي وتطــو�ي نظــام المراقبــة  يــة إلى �ش العامــة لتحويــل المؤسســات العموميــة التجار

ــا وضــع  وط العامــة ســتظل جوفــاء إذا لم يعق�ب ، لكــن هــذه الــرش د عــى مســاعدات الــدوةل وتقليــل الاعــمات

ي نصت على 
ن أجــرأة مضمــون المــادة 52 الــ�ت ه. ولذلــك يتعــ�ي جيــح قــرار التحويــل وتقيــمي أ�ث شــبكة معايــري ل�ت

حــام الفصــل 71 مــن الدســتور. مــع الانضبــاط 
أ
يعيــة لتحديــد نظــام اخلوصصــة تطبيقــا ل ســن تدابــري ت�ش

ويــل ديناميــ�ي لمبــدأ القابليــة للتغــري لتفــادي 
أ ي �ت

انيــة والمســاواة، وتبــن ية والمج لمبــادئ المرفــق العــام كالاســتمرار

 » ي
ــا�ت

غ�
ا لمــوازاة مــع الطابــع »ال�ب . ولذلــك �ب يــة والقانونيــة للمرفــق العمــومي خ ع الهويــة التار�ي زن ــاذه مطيــة لــ خ ا�ت

اف الــدوةل عــى بعــض القطاعــات »الســيادية«  ز إ�ش ن تعــز�ي خلوصصــة بعــض المقــاولات العموميــة، يتعــ�ي

ديــدة41. ت الدوليــة الج ي ضــوء التحــد�ي
ف

كالطاقــة والــدواء والغــذاء �

ة الديناميــة  ســتطرح الهندســة المنتظــرة مشــل�ة عويصــة ســتجعل مســاطر المراقبــة غــري قــادرة عــى مســا�ي

ــدة  ــدوةل عــى المنشــآت العامــة42، بوضــع قواعــد جدي ــة لل ــة المالي ز حكامــة المراقب المتوقعــة، مما يفــرض تعــز�ي

ي عــى كل المؤسســات  ج اطــر، وإلغــاء المراقبــة القبليــة بشــل تــدر�ي داء والوقايــة مــن المخ
أ
تكــز عــى تقيــمي ال �ت

39 Gharbaoui Hayat, Réforme des EEP : Voici le détail du projet de la loi-cadre, medias24, 29 juin 
2021. Consulté le 13/12/2022. https://bit.ly/3GxFdiX
40 Oudoud Lahcen, Entreprises publiques : les liquidations traînent et coûtent cher, lematin.ma, 13 
octobre 2022. Consulté le 19/12/2022. https://bit.ly/3GQyfWe
41 Berraoui Jamal, le grand chambardement, Challenge, N° 777, Février 2021, p.47.

42 مشروع نجاعة الأداء لوزارة الاقتصاد والمالية لسنة 2022، ص 54.
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ورة وضــع إجــراءات صارمــة لدفــع المقــاولات والمؤسســات  العموميــة ذات الطابــع التجــاري43، مــع �ض

ــل  ــاط التموي
ن
ن أصولهــا واللجــوء الى أ� اصــة وتثمــ�ي ــة مواردهــا اخل ــري اللازمــة لتنمي ــاذ التداب خ ــة لا�ت العمومي

لنســبة للمســتوى   50.21. كذلــك الشــأن �ب
ق
طــار ر� المبتكــرة كما نصــت عــى ذلــك المــادة 52 مــن القانــون الإ

ارسهــا الســلطات الحكوميــة عــى المؤسســات والمقــاولات 
ت
ي �

يــة الــ�ت دار التنظيــ�ي بتدقيــق مســطرة الوصايــة الإ

ــدن  ــة المحــددة مــن ل ــة والقطاعي ــذ السياســات العمومي امهــا بتنفي ز ن ال�ت ــ�ي ــة ب ــة تكفــل الموازن التابعــة، بكيفي

عمــال  وط الإ يئــة �ش ي. وهــو مــا يفــرض �ت ــري جهــا التدب داري وتفــرد �ن ن اســتقلالها الإ صــ�ي
ت

ن � ــ�ي ــدوةل وب ال

.44)État-EEP( ــذه الهيئــات ي تدبــري علاقــة الــدوةل �ب
ف

ــة � جيــة التعاقدي ــم والُمنتَظــم للم�ن
َّ

الُمنظ

ي ومســتدام للمؤسســات 
ن إصــاح حقيــق ط الســياسي لــماض ز أهميــة الــرش مــوازاة مــع التدابــري التقنيــة، تــبر

اتيجية لتنفيــذ  يــل الاســتحقاقات الاســرت ام الحكــومي بت�زن والمقــاولات العموميــة45، مــن خــال الالــ�تز

ي الكفيــل بذلــك، وخاصــة الــوكاةل 
هــاز المؤسســا�ت رســاء وتفعيــل الج  50.21، ولإ

ق
طــار ر� مقتضيــات القانــون الإ

ويــل 
ت
ر، الــذي أنيــط بــه � ، وصنــدوق محمــد الســادس للاســت�ث ي لمســاهمات الــدوةل اتي�ج الوطنيــة للتدبــري الاســرت

ي رأسمال 
ف

لمســاهمة � حــداث صناديق قطاعيــة وموضوعاتية، أو �ب إ ، أو �ب ى المهيكِــ�ة بشــل مبــا�ش يع الكــبر المشــار

ــو قطــاع المؤسســات 
ن

ــا � اما�ت ز ن المســتمر للسياســة المســاهماتية للــدوةل ولال�ت المقــاولات العموميــة، مــع التحيــ�ي

ي 
ف

ــا يضمــن تــوازن وضعهــا المــالي وإسهامهــا الفعــ�ي � ــا �ب ــا وتطــو�ي أدا�ئ دي�ث
ت

والمقــاولات العموميــة ومتطلبــات �

ى. صلاحيــة الك�ب وراش الإ
أ
كبــة ال موا

ن  ديــدة للتدبــري العمــومي لــماض ن المســارات الج قيــق أقــى درجــة مــن التمفصــل بــ�ي
ت

ورة � وهنــا تظهــر �ض

ــبكات  ن ش ــو�ي ــق بتك ــماي يتعل ــة ف ــة، وخاص ي دار ــة والإ عي ــة والاج�ت ــاد الاقتصادي بع
أ
ــف ال تل ن خم ــ�ي ــة ب الملاءم

عي 
عيــة الــذي فــرض إرســاء قطــب اجــمات لمحبفظــة العموميــة، كــورش الحمايــة الاج�ت وأقطــاب موضوعاتيــة �

ر الــذي أصبــح يســتوجب  ز الاســت�ث فــ�ي
ت

، وورش � ن عيــ�ي امج الحمايــة والــدعم الاج�ت ي للرفــع مــن فعاليــة �ب
حقيــق

43 Ouashil Mbark, Contrôle des Établissements Publics marocains : État des lieux et perspectives, 
Public & Nonprofit Management Review Vol 2, N°1, 2017, p.12.
44 Zidane Moukite, Management et Gouvernance dans le secteur des entreprises publiques maro-
caines, Revue Internationale du Chercheur, Vol 3, N° 3, 2022, p.932.
القانون  مجلة  العمومية،  والمقاولات  المؤسسات  بإصلاح  المتعلق   50.21 رقم  القانون-الإطار  في  قراءة  عمرو،  آيت  يوسف   45

https://bit.ly/3i6GP9U :والأعمال الدولية، جامعة الحسن الثاني، سطات، شتنبر 2021، متاح على الرابط التالي
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ن  ــاص عــى المســتوي�ي ن العــام واخل ن القطاعــ�ي كــة بــ�ي ا فــق ال�ش
أ
التجســيد الفعــ�ي للشــباك الوحيــد والارتقــاء �ب

. ي ا�ب ي والــرت
الوطــن

ي إصلاح هــذا القطاع، 
ف

ــالي � ي للــدوةل مراعــاة البعد المج ا�ب صــاح الــرت علاقــة بذلــك، تفــرض اســتحقاقات الإ

ــل  امج العم ــداد �ب ــد إع ــة عن ــس المنتخب ال اك المج �ش إ ــة �ب ــاولات العمومي ــزام المؤسســات والمق ــن خــال إل م

 
ق
طــار ر� ابيــة طبقــا للمــادة 53 مــن القانون-الإ ثــري عــى التنميــة ال�ت

أ امج �ت ن أن لهــذه الــبر ــا إذا تبــ�ي اصــة �ب اخل

ز أهميــة مراجعــة حكامــة المؤسســات والمقــاولات  صــاح المنشــود بنفــس السرعــة، تــبر ن ســري الإ 50.21. ولــماض

هويــة، والمقــاولات العموميــة ذات الامتــداد  ، مــن قبيــل وكالات التنميــة الج ي ا�ب العموميــة ذات الامتــداد الــرت

46، وهــو  ن ن المحليــ�ي اك أفضــل للفاعلــ�ي ا مــن أجــل إ�ش ــا وشــفافي�ت ن حكام�ت ســ�ي
ت

ــا � ن عل�ي ي يتعــ�ي
، والــ�ت المحــ�ي

ابيــة وفقــا  حــداث وإعــادة هيكلــ�ة الهيئــات التابعــة للجماعــات ال�ت إ اصــة �ب مــا يفــرض ملاءمــة النصــوص اخل

يــة والمحليــة. تلــف أبعادهــا المركز ي خم
ف

�ن لتجانــس المحفظــة العموميــة � طــار �ض ي القانون-الإ
ف

للمبــادئ الــواردة �

خاتمة

ــا  ــا وطبيعــة علاق�ت ــط حكام�ت
ن
لمغــرب مُقبِــ�ة عــى تغيــري جــذري عــى مســتوى � إن المحفظــة العموميــة �ب

ــن  ــا، وم ــن إنتاجي�ت ــع م ا والرف ــة هندســهت ــادة الهيكلــ�ة عــن مراجع ــات إع ــر أن تســفر عملي
َ

. ويُنتظ ــدوةل ل �ب

ي المقابــل، 
ف

ديــد. لكــن � ت النمــوذج التنمــوي الج قيــق رهــا�ن
ت

ي �
ف

كبــة السياســات العموميــة، و� ي موا
ف

إسهامهــا �

ــات« مســار  اطــر حــول »انف ــة )L’état tuteur( عــدة خم ــدوةل الوصي ــوذج ال
ن
ــاوز � ج

ت
تمــل محــاولات �

ت
�

وصصــة مــا تبــىق مــن  خب « للمرفــق العــام، � ي ــ�ج ــو »التفكيــك الم�ن
ن

اح � زن صــاح عــن ســكته الحقيقيــة ليــ الإ

مــر الــذي 
أ
ــن المحفظــة العموميــة، ال ــا �ض ي المصلحــة العامــة الاحتفــاظ �ب

ي تقتــىض
القطاعــات »الحيويــة« الــ�ت

، مــع  الي ــج الليــبر اطات ال�ن ن اشــرت عيــة وبــ�ي ديــدة للــدوةل الاج�ت ن الاســتحقاقات الج يســتوجب الملاءمــة بــ�ي

صــاح كالتــدرج والتعاضــد والشــفافية وحمايــة الحقــوق المكتســبة. ي الإ
ف

اســتحضار منطلقــات مهمــة �

ن تقييمهــا بشــل دوري لقيــاس مســتوى نضــج التحــول  للرفــع مــن عوائــد عمليــات إعــادة الهيكلــ�ة يتعــ�ي

اطهــا 
ن
جــراءات المتخــذة لتحديــث أ� التنظيــ�ي لقطــاع المؤسســات والمقــاولات العموميــة، ومــدى فعاليــة الإ

الدولي،  البنك  الاقتصادي،  الإقلاع  لتسريع  اللامادي  الرأسمال  في  الاستثمار   :2040 أفق  في  المغرب  شوفور،  بيير  46 �جاف 
واشنطن، 2017، ص 36.
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ن  ي تطــور المنشــآت العامــة، بكيفيــة تضمــن تثمــ�ي
ف

يــة، وهــو مــا يفــرض بلــورة لوحــة قيــادة للتحــم � التدب�ي

ــا. ي تكتنــف قياد�ت
اطــر الــ�ت أصولهــا وتنميــة مواردهــا والتقليــل مــن المخ

راديغــم« الــدوةل المســاهمة ببلــورة سياســة مســاهماتية للدوةل  طــار العــام ل«�ب ن تدقيــق الإ ، يتعــ�ي ي المحصــ�ة
ف

�

ــمت صياغــة ميثــاق شــامل  مــر الــذي �ي
أ
شــيد المحفظــة العموميــة، ال ج المنتظــرة مــن �ت

ئ
هــداف والنتــا�

أ
 ال

ض
تــو�

بــط مســار إعــادة  ، مــع ر ن وقيــادة السياســة المســاهماتية للــدوةل يــ�ي
ت

ــا وضــع و� ي ضو�ئ
ف

يــة يــمت � كمرجعيــة توج�ي

ت الراهنــة  ي ظــل التحــد�ي
ف

صــاح جــذري للقطــاع العــام ككل، � إ هيكلــ�ة المؤسســات والمقــاولات العموميــة �ب

ــات  ــه السياس ي توجي
ف

ــا � ه ث�ي
أ ت وأدوات �ت ــتو�ي ــري مس ط

أ ــدوةل و�ت ــف« دور ال ي ــادة تعر ــت »إع ي فرض
ــ�ت ال

عيــة. الاقتصاديــة والاج�ت
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