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 شـكـر
والمنشآت إصلاح وحوكمة المؤسسات  استراتیجیةخالص عبارات الشكر والتقدیر لكل الذین ساھموا في إعداد 

 والحوكمة الرشیدةوالسادة نواب الشعب أعضاء اللجنة الخاصة للإصلاح الإداري  خص بالذكر منھم السیداتون ،العمومیة
 وإتحاد الصناعةالاتحاد العام التونسي للشغل المنظمات الوطنیة من  العام وممثليفي المال  ومراقبة التصرف ومكافحة الفساد

 .سسات المواطنة التونسیةؤكنفدرالیة المو البحريوالصید للفلاحة  والاتحاد التونسي والتجارة والصناعات التقلیدیة
 

خبراء الاحزاب الوطنیة الموّقعة على وثیقة قرطاج لمساھمتھم البناءة في مناقشة التصوّرات  إلىالجزیل  الشكر
الحزب الجمھوري وحزب آفاق تونس و حزب حركة النھضةو ممثلي حزب نداء تونسمن  الاستراتیجیةوإثراء مضامین 

تأمین حظوظ طار بناء مشترك وتوافق حول حتمیة الخروج من المأزق والثقة في قدرة الإدارة على ، في إحزب المسارو
 النجاح لخطة العمل المرسومة بتظافر جھود الجمیع.

 
وزارة الفلاحة و الموارد المائیة و الصید و وزارة المالیةو رئاسة الحكومة كذلك لإطاراتموجھ  تقدیرالكلّ 

 وزارة الصناعة و المؤسسات الصغرى و المتوسطةو وزارة النقلو و الاسكان و التھیئة الترابیة وزارة التجھیزو البحري
اطارات وكلّ  ن للمنشآت و المؤسسات العمومیةرین العامین و الرؤساء المدیرین العامیالمدیوكلّ   وزارة الطاقة و المناجمو

إصلاح وحوكمة  استراتیجیةاو غیر مباشرة في تحدید ملامح  من الذین ساھموا بصفة مباشرة المنشآت و المؤسسات العمومیة
المؤسسات والمنشآت العمومیة وعملوا على تقدیم المعطیات الموضوعیة المتعلقة بتشخیص الوضع الحقیقي للھیاكل المعنیة 

 المخرجات الملائمة التي تضمنھّا الكتاب الأبیض.   واقتراح
 

صندوق و البنك الدوليو الاتحاد الاوروبي بتونسو الفرنسیة للتنمیةخبراء الوكالة  موصول كذلك الى شكروال
 على المساندة التقنیة والعملیاتیة لإنجاز الإستراتیجیة المقترحة. PwCمكتب و النقد الدولي

 
، الاستراتیجیةبقیادة مسار إعداد  فریق العمل الذي تم تكلیفھ والسادة اعضاءإلى السیدات خاص  شكر وأخیرا

 العالیة التي تمیزّوا بھا والوطنیة الصادقة في معالجة المسائل المعقدّة الخاصة بھذا الملف.للمھنیة 
برئاسة  والمنشآت العمومیةالسید شكري حسین مدیر عام وحدة متابعة انظمة الإنتاجیة في المؤسسات  -

 الأطراف المتدخلة.  التواصل بین مختلف وتأمین تولى الحرص على تنسیق أعمال لجنة القیادة  الحكومة الذي
 السید علي مقداد شبل رئیس ھیئة مراقبي الدولة -
 السید سلیم الھنتاتي رئیس ھیئة الرقابة العامة للمصالح العمومیة برئاسة الحكومة -
 برئاسة الحكومة والمنشآت العمومیةالسیدة ھدى بن عمر المدیرة العامة لوحدة متابعة تنظیم المؤسسات  -
 مدیر العام للتخصیص برئاسة الحكومةالسید طارق بالعربي ال -
 السید الصادق حسني مدیر عام المساھمات بوزارة المالیة -
 والموارد المائیةرشیدة عبروقي المدیرة العامة للإشراف على المنشآت العمومیة بوزارة الفلاحة  ةالسید -

 والصید البحري
والاسكان والتھیئة السیدة منانة حفناوي المدیرة العامة للإشراف على المنشآت العمومیة بوزارة التجھیز  -

  الترابیة
 السید رمزي خزندار مدیر عام الاشراف على المنشآت العمومیة بوزارة النقل -
لصناعة السیدة سنیة بن عمار الجلاصي المدیرة العامة للإشراف على المنشآت العمومیة بوزارة ا -

 والمتوسطة والمؤسسات الصغرى
 .والمناجمالسید طارق الغمراسني مدیر عام الاشراف على المنشآت العمومیة بوزارة الطاقة  -
 
 

 

 



3 
 

 فھرسال

 5 ............................................................................................................................توطئة -1
 6 ..............................................................................................................................تقدیم -2
 8 ........................................................................................................صلاحالزمني للإسیاق ال -3
 9 ..........................................................................والاقتصادي والاجتماعي للإصلاحسیاسي ال السیاق -4
 11 ......................................................................................وجاھزیة تنفیذهمیة مشروع الإصلاح أھ -5
 13. ........................................حول أھم اشكالیات قطاع المؤسسات العمومیة والمتفق علیھالتشخیص التشاركي  -6

 13........................................................المؤسسات العمومیة في الاقتصاد التونسيأھمیة قطاع  -1 .6
   14. .............................على المالیة العمومیة ومخاطر ھامةتواصل تراجع أداء المؤسسات العمومیة   -2 .6
 17.............................................المنشآت المؤسسات العمومیة طاعتراجع مردودیة قعوامل أھم  - 3 .6
 17...............................................................................إطار تشریعي وقانوني غیر ملائم -4 .6
 18.......................................دور الدولة تستوجب إعادة النظر في وإشراف مشتتةمنظومة متابعة  -5 .6
 19.........................................المسؤولیة المناطة بعھدة مجالس الإدارةنقائص على مستوى تحمیل  -6 .6
 19.................................................................................وشفافیة غیر كافیة رقابة مشددة -7 .6

 20 ....................................................................................................وخطة العمل الاستراتیجیة  -7

 21 ...........................................للمؤسسات العمومیة لعامةإعادة صیاغة منظومة الحوكمة ا :المحور الأول -7-1

 21.............................................................المساھمتیة للدولةالاستراتیجیة  الاستعداد لصیاغة :1-1الھدف     

 22.........................................................................المساھمتیة للدولةالاستراتیجیة  صیاغة :2-1لھدف ا    

 22.......................................... اتصالیة حولھا وإرساء خطةالمساھمتیة للدولة الاستراتیجیة  تنفیذ :3-1الھدف    

 23............................ وعقود البرامجعقود الأھداف وإنجاز  ضبط فيتطویر دور وزارات الاشراف  :4-1لھدف ا   

 23.............................................................. الصفقات العمومیة الرقابة على إجراءاتتبسیط  :5-1ف الھد   

 23.......................................................................................الفسادآلیات مقاومة م یدعت :6-1ف الھد   

 24 .........................................منظومة الحوكمة الداخلیة في المؤسسات العمومیة تطویرالمحور الثاني:  -7-2

 24.....................................................مراجعة ھیاكل الحوكمة الداخلیة للمؤسسات العمومیة :1-2الھدف       

 25............................المعلومة نشرو الحوكمة والمسائلة والشفافیة ملائمة لقواعدإرساء استراتیجیة  :2-2الھدف      

 25 ........................................................دارةالإاء مجالس ضعأ إضفاء المھنیة على أعمال :3-2لھدف ا     

 26...............المجتمعة والتصرف في الموارد البشریةالمحور الثالث: الارتقاء بالحوار الاجتماعي والمسؤولیة  -7-3     

 27......ة یإرساء استراتیجیة خصوصیة تأخذ بعین الاعتبار مفھوم التنمیة المستدامة والمسؤولیة المجتمع: 1-3ف الھد   

  27..................................ومأسستھ المتدخلةوار الاجتماعي بین مختلف الأطراف حالتشجیع على ال :2-3الھدف   

 28..................مع اصلاح الوظیفة العمومیة یتلاءمبشكل تحدیث وظیفة التصرف في الموارد البشریة  :3-3الھدف   

 28..............................................................موارد البشریةففي ال التقدیريتطویر التصرف  :4-3الھدف   

 29 .......................................................المؤسسات العمومیة وإطاراتتحسین إنتاجیة أعوان  :5-3ف الھد  

 29...........................................................المحور الرابع: إعادة الھیكلة المالیة للمؤسسات العمومیة -7-4

 29..........................................................................المؤسسات العمومیة معاییر تصنیف -8-4-1
 30................................................................................................التوجھات العامة -8-4-2

  31........................................لتمویلمن ا اأھمیة حاجیاتھ حسبات العمومیة المؤسسترتیب  :1-4الھدف      



4 
 

 32.........................................تھیئة المؤسسات العمومیة التي تشكو صعوبات لإعادة الھیكلة :2-4ف الھد     

 32 .................................................توفیر الوسائل الضروریة لمسار إعادة الھیكلة المالیة :3-4ف الھد     

 34................................................................ متابعة عملیة ما بعد إعادة الھیكلة المالیة :4-4الھدف      

 34........................على المدى الطویل كة بین المؤسسات العمومیة والقطاع الخاصتطویر الشرا :5-4ف الھد     

  34...............................................................................................................آفاق الإصلاح -8     

 34...........................................................................................تنفیذ الاصلاحات -8-1
 34......................................................الظرف الاقتصادي وضعف الإمكانیات ضغوطات -8-2
 35.......................................لإنجاز ومراقبة الإصلاح واضحةلیات مؤسساتیة تحدده آإرساء  -8-3
  36.......................................................2018قطع خطوات ھامة منتظرة قبل نھایة سنة  -8-4 

 37..............................................................................متناسقمشترك ثابت و يتمش -8-5
 37...........................................................المتدخلةتشاركي یحظى بدعم الأطراف  يتمش -8-6
 37..............................................................اصلاح یتنزل صلب السیاسة التنمویة للبلاد -8-7
 38......... ................................................والمالیینالدعم الفعلي من قبل الشركاء التقنیین  -8-8

 40...........................................................................................................................خاتمة -9

 41.......................................................................................................................ملاحق  -10

 42.................................................................................................مراجع: 1ملحق 
 43..................................................لإصلاح المؤسسات العمومیة  خطة عمل مفصلة :2 ملحق

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  



5 
 

 توطئة
 

. بھ یحتذى مثالاوأصبح  بأسره بھ العالم أشاد تونس في سیاسي نتقاللامھدا  2011مثلت ثورة  لقد
. واعدة لدیمقراطیة جدید نموذج لىإ عدیدة مراحلعلى إثر و طویل مسار بعدوقد أفضى ھذا الانتقال 

 یتطلب یزال لا ت فیھ تونسانطلق الذي والاجتماعي الاقتصادي الانتقال فان السیاسي الانتقال مع وبالتوازي
 . مستدامة وتنمیة دمجنم نمو لتحقیق القائمة المنظومة تغییر على قادرة وعزیمة كبیرة مجھودات

 والقدرة التنافسیة وتحفیز المالیة الاختلالات تعدیل قصد بإصلاحات المتعاقبة الحكومات ولقد قامت
وبالرغم من المجھودات . الاقتصادیة الصعوبات عدید مواجھة على العمل جانب الى للمواطن الشرائیة
 حالیا بھا تمر التي والصعوبات تونس اعتمدتھ الذي التنموي النمطف ،قائمة ما تزال التحدیات فانالمبذولة 

 تغییرات تركیز لمواصلة ،مدني وطنیة ومجتمع ومنظمات حكومة ،تشاركیة بصفة العمل مواصلة یحتم
  .والتونسیین التونسیات لتطلعات الاستجابة تتم حتى الوطني الاقتصاد وجوھریة في كبرى

 ةجوھریال تصلاحامن الإ وحوكمتھا یعتبر العمومیة المؤسسات إصلاح انالسیاق، ف ھذا وفي
 مسالة ھو إذ إرسائھ إلي الدولة تھدف الذي الجدید التنموي النمطنقطة إرتكاز و التونسي قتصادالإصلب 
 .المنشودة والاجتماعیة الاقتصادیة التنمیة مستوى بلوغقصد  الإسراع بتنفیذھا تستوجب أساسیة

 منذ انطلق مشترك عمل نتاج وحوكمتھا ھو العمومیة المؤسسات إصلاحالأبیض حول تاب كال إن
 الاتحاد مثل فاعلة وأطراف سیاسیة وأحزاب خبراء فیھا شارك ،واسعة استشارة على إثر سنواتعدة 
 والصید للفلاحة التونسي والاتحاد والصناعات التقلیدیة والتجارة الصناعة واتحاد للشغل التونسي العام

 .التونسیة المواطنة المؤسسات وكنفدرالیة البحري

) 1( في والمتمثلة العمومیة المؤسسات لإصلاح الأربعة الاستراتیجیة المحاور الكتاب ھذا یرسمو 
في  الداخلیة الحوكمة منظومة تطویر) 2( العمومیة للمؤسسات العامة الحوكمة منظومة صیاغة إعادة

 الموارد في والتصرف المجتمعیة والمسؤولیة الاجتماعي بالحوار الارتقاء) 3( العمومیة مؤسساتال
  .العمومیة للمؤسسات المالیة الھیكلة إعادة) 4( البشریة

 تنافسیة تطویرتقدیم تصوّر عملي متكامل لكیفیة  الأبیض ھو الكتاب ھذامن  الاساسيھدف ال إن
 والمؤسسة الدولة مصلحة مراعاة مع ومستدامة سلیمة مالیة وضعیة من وتمكینھا العمومیة المؤسسات

 المؤسسات وضعیة مقاربة علىینبني  الكتاب ھذ صیاغة في المعتمد التمشيفإن  وفي ھذا الإطار .والعمال
 للمؤسسات الأولویة إعطاء معللدولة التونسیة  الاستراتیجیة التوجھات إلى بالاستناد بحالة حالة العمومیة

 .صعوبات تشكو التي
 

 الراجحي توفیق

 الكبرى الإصلاحات بمتابعة المكلفلدى رئیس الحكومة  الوزیر
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  مقدمة  -2

القاعدة التي قامت علیها عمل�ة تطو�ر البنى الأساس�ة لفترة هامة   1لقد مثلت المؤسسات العموم�ة التونس�ة

الزمن أدى تدني فاعل�ة  منها. و�مرورتحت اشراف الدولة و�توج�ه  وذلككما كانت محرك النمو الاقتصادي  ،والخدمات

 على الاستمرار. تها في قدر و  سداةالملى تراجع جودة الخدمات إونجاعة جل المؤسسات العموم�ة 

ل�س ضعفا التي كانت قبل ذلك تشكو و تفاقم تدني مستوى أداء ومردود�ة المؤسسات العموم�ة  ،2011ومنذ سنة 

ت الى درجة مؤسسا. ولقد كان لهذه النتائج السلب�ة تأثیر في التوازنات المال�ة بهذه ال�الهین وتشكل ثقلا على میزان�ة الدولة

 على مواجهة الصعو�ات لولا الاعتمادات الاستثنائ�ة والضمانات وغیر قادرةأضحت �عضها مشرفة على التوقف عن النشاط 

 المرصودة لها من میزان�ة الدولة وذلك في ظل غ�اب استراتیج�ة شاملة للنهوض �القطاع. 

العبء على المال�ة العموم�ة وتحسین جودة الخدمات وحتى یتسنى النهوض �قدرات ال�لاد التنمو�ة، وجب تخفیف 

وضمان صمود المؤسسات العموم�ة و�قائها وإصلاح منظومة حوكمتها. وإن جملة هذه التحد�ات تعتبر مكونا أساس�ا من 

اقشته ني مكونات البرنامج الاقتصادي للدولة التونس�ة. وفي هذا الإطار فان التفكیر الذي شرعت ف�ه الحكومة التونس�ة والذ

 مع الأطراف المعن�ة �ما في ذلك الشركاء التقنیین والمالیین قد أفضى الى ص�اغة استراتیج�ة وخطة عمل لتنفیذها.

وان تشخ�صا دق�قا لوضع المؤسسات العموم�ة في تونس والذي یتفق �شأنه عدد هام من الخبراء واهل الاختصاص 

�تجلى في وجود عدید و بهذه المؤسسات �المعنى الواسع الشامل والداخلي  �عزو هذا الوضع الصعب الى غ�اب الحوكمة

 ومنظومةم ملائغیر  وقانونيتشر�عي  طاربـإفي التسییر. وان ضعف اداء المؤسسات العموم�ة �فسر خاصة  الإخلالات

لس مجا �ة المناطة �عهدةو�النقائص على مستوى تحمیل المسؤول متا�عة وإشراف متشتتة تستوجب إعادة النظر في دور الدولة

 .و�شفاف�ة غیر كاف�ةكبلة مالإدارة و�رقا�ة 

ة تم عرضها مرفقة بخط ،الم�ادئ العامة لهذا الإصلاح 2015نوفمبر  24و�عد أن تبنى مجلس الوزراء المنعقد في 

ة ومنها خاصة وضمت كل الأطراف المعن�ة والفاعل 2016نوفمبر سنة  22و 21عمل تأل�ف�ة في ندوة وطن�ة عقدت یومي 

 لاستراتیج�ةلالاتحاد العام التونسي للشغل واتحاد الصناعة والتجارة والصناعات التقلید�ة. وان الص�اغة التشارك�ة لتصور عملي 

 المسائلة. وقد تم تطو�ر فهومحسب الأولو�ات ومرفقة بتوز�ع أولي للمسؤول�ات وفق م ةخطة عمل مفصلة مبو� ترجمت الى

من وطن�ة في إطار ورشات عمل ضمت كفاءات  2017وجو�ل�ة شهري جوان  خطة تنفیذها خلالو محتوى الاستراتیج�ة 

 .والمؤسسات العموم�ة والإدارة والمنشآت والأحزاب الس�اس�ةاتحاد الصناعة والتجارة والصناعات التقلید�ة 

رأ�ه والتقدم �مقترحات  ابداءالأطراف المعن�ة من كل طرف من عتمادها ع ا المقار�ة التشارك�ة التي وقوقد مكنت 

 اتوهي بذلك تهدف إلى تحقیق قبول أفضل للإصلاح ،راحترام كل المقار�ات ووجهات النظوابداء تعل�قات وذلك في إطار 

 على للتأكیدن ت�ادل الأفكار هذا كان فرصة إ . و اتزانمن قبل الأطراف المعن�ة كما تساعد على إرساء حوار اجتماعي أكثر 

                                                           
یقصد بمفھوم المؤسسات العمومیة المضمن بھذه الوثیقة المؤسسات العمومیة التي لا تكتسي صبغة إداریة والمنشآت  1

 العمومیة.
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حد على مستوى المؤسسات العموم�ة  أو علىمستوى سلط الاشراف  سواء علىتونس�ة الكفاءات الذي أنجزته ال العمل الهام

 .وهو عمل ین�غي تثمینه واستثماره ،سواءال

فإنها  2020-2016طط الخماسي المخ إطارتتنزل في  وحوكمتها اذ المؤسسات العموم�ةاصلاح  ان استراتیج�ة

 :لمحاور الأر�عة التال�ةل وفقا وقد تمت ص�اغتها ،العام للإصلاح الإطارتمثل 

 تسنى إعادة النظر في دور یحتى وحوكمتها ص�اغة منظومة الحوكمة العامة للمؤسسات العموم�ة  إعادة

 المؤسسات العموم�ةخاصة دورها كمساهم من خلال �عث ه�كل مركزي موحد للتصرف في و الدولة 

  .وص�اغة الإستراتیج�ة

   تطو�ر منظومة الحوكمة الداخل�ة في المؤسسات العموم�ة وذلك قصد تحقیق مستوى عال من الشفاف�ة

 والمسائلة و تحمیل مجالس الإدارة المسؤول�ة.

 حرص الذي الارتقاء �الحوار الاجتماعي و�المسؤول�ة المجتمع�ة و�التصرف في الموارد ال�شر�ة نظرا لل

. ونظرا للثقل الذي تمثله المؤسسات العموم�ة �النس�ة في 2011تول�ه الدولة للسلم الاجتماعي منذ 

سوق الشغل فإن الارتقاء �الأ�عاد المتصلة �التصرف في الموارد ال�شر�ة  فيالاقتصاد الوطني و�التالي 

  ة.مؤسسات العموم�س�ساهم في دعم الحوار الاجتماعي وس�ساعد كذلك على تحسین أداء ال

   إعادة اله�كلة المال�ة للمؤسسات العموم�ة مع التركیز على المؤسسات التي تشكو صعو�ات مال�ة والتي

تملك رغم ذلك الإمكان�ة للتحسن والنهوض �مردودیتها وتحقیق دوام توازنها المالي. وان الم�ادئ الأساس�ة 

من العموم�ة التي تؤ لة المؤسسات التي تقرر اعتمادها لإعادة اله�كلة المال�ة تتمثل خاصة في إعادة رسم

مرفق عام استراتیجي وجعل اللجوء الى دعم الدولة استثنائ�ا وذلك �قصد تدع�م الاستقلال�ة المال�ة لها. 

كما تهدف هذه التوجهات الى دراسة امكان�ة تفعیل الشراكة بین القطاع العام والخاص كلما تبتت جدواها 

 ت تنافس�ة أو غیر استراتیج�ة�النس�ة للمؤسسات الناشطة في قطاعا

 ،ان الاستراتیج�ة تقدم رؤ�ة واضحة وشاملة لرهانات القطاع ولمختلف الأدوار التي �مكن أن تضطلع بها الدولة

الدولة على تحو�ل  وحرصا منوتحدد التحد�ات التي تعتزم الدولة التونس�ة رفعها في السنوات المقبلة.  الأهدافوتض�ط 

المعالم ومتناسقة  واضحةخارطة طر�ق  منها انبثقت) إجراء 58) وإجراءات ملموسة (هدفا 19(داف عمل�ة الاستراتیج�ة الى أه

من الحلول والإجراءات الس�اس�ة  متكاملةالاستراتیج�ة والمخطط التنفیذي حزمة  ، حیث تشكّلواقع�ةتستند الى مراحل انجاز 

المدى القر�ب  على كل منالق�ام بها التي یتعین  التدخلات جملة عدّدوتالضرور�ة لتطو�ر حوكمة المؤسسات العموم�ة وأدائها 

للإصلاح والتي تمثل أساس  اله�كل�ةوالمتوسط وال�عید. واضافة الى الوث�قتین المذكورتین فقد تم ض�ط الإجراءات العشرة 

 .مسار الإصلاح

قى مجرد نوا�ا وحبرا على ورق. وإن هذا ی�وألا تنفیذ ال الإصلاح حیز وضع إن الرهان المستقبلي الحق�قي یتمثل في

تعدد الرهانات (رهان الحوكمة والرهانات الاقتصاد�ة والمال�ة والاجتماع�ة خاصة) یجعل من إصلاح  �الرغم من التوجه

وان عمل�ة انجاز هذه  الاجتماعي.تماسكها و  اقتصادهاوصلا�ة  حساسا لكنه محدد لمستقبل ال�لادعملا المؤسسات العموم�ة 

المال�ة الموارد ال�شر�ة او  سواء على مستوى تتطلب إمكان�ات كبیرة  تطرح العدید من التحد�ات كماالإصلاحات انجازا فعل�ا 

 .لأطراف المتدخلةبین ا نسیقمستوى الت علىأو 
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كما أساس�ا أول�ا و التنفیذ یبدو شرطا  حیزو�هذا المعنى فان إرساء آل�ات مؤسسات�ة واضحة المعالم لوضع الإصلاح 

تمثل خطوة هامة  ،2018سنة  موفيوالتي ستحدث قبل  ،على انجاز هذا الإصلاح وادارته �الإشرافالهیئة المكلفة  أن

خرى حتى تضمن الأعوامل أن تتظافر العدید من ال ذلك فانه من الضروري  والى جانب .جدید نسقتدخل �الإصلاح في س

تشاركي �حظى بتوافق س�اسي و�مشاركة  يالمحافظة على تمش (i) صة منهاعلى الأمد الطو�ل وخا نجاح عمل�ة الإصلاح

دراج الإصلاح صلب الاستراتیج�ة الشاملة لتنم�ة إ (iii) الدعم الفعلي للشركاء التقنین والمالیین تواصل )ii( الأطراف المعن�ة

 زها.نجاإ المبرمج صلاحاتین مختلف الابالتنسیق حسن ال�لاد مع الحرص على 

 

 مني للإصلاحزالسیاق ال -3
س�اسي ناجح انتقالها الاقتصادي والاجتماعي قصد التوصل الى نمو مندمج  انتقالن تونس تواصل في س�اق إ

مثالا �حتذي �ه.   أضحىوالذي  2011لقد أشاد العالم �اسره �الانتقال الس�اسي في تونس والذي �مثل ثمرة ثورة سنة و  .ودائم

أنموذج جدید لد�موقراط�ة واعدة. و�التوازي فان الانتقال الاقتصادي  أفضت الثورة الى متلاحقةو�عد مسار طو�ل و�عد مراحل 

ر المنظومات القائمة لتحقیق نمو مندمج وتنم�ة یوالاجتماعي الذي شرع ف�ه یتطلب مجهودات كبیرة وعز�مة قادرة على تغی

 مستدامة. 

 قصدمة كحو منظومة ة جدیدة وعلى �مستق�لا على منظومة ق�م نبنيعل فان المشروع المجتمعي لتونس سیو�الف

مختلف ا�عادها. وفي هذا الإطار فان الإصلاحات اله�كل�ة تساهم في الاقتصادي وتجذیر العدالة الاجتماع�ة  النموتحقیق 

تترجم �صفة ملموسة بوضع قواعد وممارسات  نا والتي ین�غيفي التحولات الكبرى التي تنجز في مستوى الس�اسات الاقتصاد�ة 

 .تصاد�ةتمكن من تقل�ص الفوارق الاجتماع�ة والاقو الاقتصاد جل�ة واقع ة فجدیدة من شأنها ان تحسن �ص

هذا النمو  نس�ة إلا أن 2000 - 1990السنوات  خلال %4.5�معدل من تحقیق نمو الاقتصاد التونسي كن تمّ  لئن

فتور كبیر الى هذا أدى وقد  .الجنسین �ین�القدر الكافي من الفوارق الجهو�ة والاجتماع�ة و ص لم تكن قادرة على ان تقل

 تحق�قها.  تملك رغم الق�مة المضافة التي ذ% و  13�طالة دائمة تبلغ حوالي ترجم بنس�ة الاقتصاد�ة أصاب المنظومة 

وع�ا  توأحدث ،لالها على هذا الوضعظلقت �أقد  2011دت الى ثورة أالاجتماع�ة والس�اس�ة التي  الأحداثن إ

المال�ة المتتال�ة لات لإخلاا تخفیفقامت بإصلاحات قصد  تعاقبت�النقائص الموجودة. وفي هذا الس�اق فان الحكومات التي 

سنوات من الثورة تجد صعو�ات  مرور خمستونس �عد فان ع�ش المواطنین. ومع ذلك مستوى وتحفیز التنافس�ة وتحسین 

مل اعو هذا الضعف في الأداء تفسره عدة وان  الإضاف�ة.عاب طل�ات الشغل �عال�ة وقادرة على إستوعناء لبلوغ نسب نمو 

سوق تطو�ر العرض على مستوى  والمساهمة في ،الاستثمار لا تزال ضع�فة بل تقلصت وانكمشتنس�ة ف، ظرف�ه وه�كل�ة

الداخلي  ناتج% من ال 6والعجز في المیزان�ة في تزاید ( المأمولظلت دون  �ائ�ةن المداخیل الجأ إضافة الى ب�طءالشغل تتقدم 

التي طالت  �الأزمةقد تأثر  ،اعتمادا كبیرا على الس�احةل �عتمد ظالذي و  ،لاقتصاد التونسيا هذا الى جانب أنالخام). 

 .2015 نةس أحداثالقطاع وخاصة �عد 
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 .الاقتصاد�ة اتا من مواجهة الضغوطهالتي تمكن صلاحاتالتونس�ة قد اتخذت مجموعة من الإ دولةوالیوم فان ال 

أن هذه الإصلاحات تلامس أسس  ذلك �طيء،بنسق لكن  تحسنا فالقصیر تعر على المدى فاق الاقتصاد الوطني آ ما جعل

فان التحد�ات ما تزال قائمة  ،. وعلاوة على كل ذلكالتنموي وستعطي نتائج هامة على المدى المتوسط وال�عید وجوهر النمط

المشروعة  اراتظللانت تتم الاستجا�ة حتىومحدود�ة النموذج القد�م والصعو�ات الحال�ة تفرض مواصلة التغییرات الكبرى 

 للمواطنین. 

و�ظل إصلاح المؤسسات العموم�ة وحوكمتها مسألة جوهر�ة �النس�ة للتنم�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة في تونس، 

المؤسسات العموم�ة  وكمةح حاضرا فيالارث التار�خي لا یزال  أن والجدیر �الذكر .إرساءهعمق النموذج المنشود  فيیندرج 

غیر  قی�موعمل�ات التالمس�قة الرقا�ة الإدار�ة والمال�ة ثقل و  ي مركز على المستوى الرات التي تتخذ شهد على ذلك القراتمثلما 

 .الأح�ان في تصرف غیر شفاف في المواردوالتي ساهمت في �عض  المتطل�ات الحال�ة،مع  لائمةالمت

ن الثورة التونس�ة أثارت نقاشا حول إ) iأس�اب رئ�س�ة على الأقل تبرر الأهم�ة التي �حظى بها هذا الإصلاح (  ثلاث 

رت�اط الا تبینالحوكمة �صفة عامة وحول حوكمة المؤسسات العموم�ة �صفة خاصة لا س�ما وان العدید من القضا�ا التي 

) في الوقت iiجس�مة ( إخلالات عموم�ة قد بدأت تظهر للع�ان وكشفت عن ؤسسات�م النظام الس�اسي لما قبل الثورة بین

 تمسالمخاطر المال�ة المحتملة التي  تحدیدف�ه هامش التحرك الج�ائي ینحسر تدر�ج�ا أص�ح من الضروري الذي أضحى 

في القطاعات العموم�ة �ه المؤسسات  ضطلعالدور الرئ�سي الذي ت) iii(العموم�ة، میزان�ة الدولة والتي لها علاقة �المؤسسات 

  هامة.تعد آثارها الاقتصاد�ة والاجتماع�ة  والصناعة والتيقل القطاع البنكي والن مثلالحیو�ة للاقتصاد التونسي 

 

 السیاق السیاسي والاقتصادي والاجتماعي للإصلاح -4
لقد ظلت المؤسسات العموم�ة التونس�ة القاعدة التي تأسست علیها عمل�ة تطو�ر البنى التحت�ة والخدمات تحت 

على الدوام دورا هاما في  تؤديوقد ظلت هذه المؤسسات  .الاقتصادينموها ل اكما كانت محرك ،شراف الدولة و�توج�ه منهاإ

هي  ،المعاملات �الاعتماد على رقم ،الأولى في ال�لاد) 10(س�عا من المؤسسات العشر ) 7(خاصة وأن الاقتصاد الوطني 

وهكذا تكون الدولة حاضرة في تقد�م الخدمات العموم�ة وفي الخدمات التجار�ة وكذلك في تور�د المواد  .مؤسسات عموم�ة

 .الأساس�ة

و�مرور الزمن أدى تدني فاعل�ة ونجاعة المؤسسات العموم�ة الى تراجع جودة الخدمات والى إعادة النظر في مدى 

كما  ،وجدت نفسها في أوضاع إدار�ة ومال�ة حرجةمنها �عض ال نخاصة وأقدرة جل هذه المؤسسات على ال�قاء والاستمرار 

ثر تأثرا �الغا �الفجوة ن سوق الشغل تأفإ ،ذلك إضافة الى العمومي.تطور القطاع الخاص قد تعطل �فعل تضخم القطاع أن 

 القطاع الخاص. وتلك التي یوفرهاالكبیرة الموجودة بین ظروف العمل في القطاع العمومي 

هل أ شرائح واسعة من الخبراء و  فق حولهتتوالذي  ،دق�قا لوضع المؤسسات العموم�ة في تونسان تشخ�صا 

و�شدد على وجود  ،والداخلي) العامهذه المؤسسات (�المعنى بالحوكمة  آل�ات �عزو هذا الوضع الصعب الى ،الاختصاص

التي ألحقت أضرارا �سیر المؤسسات العموم�ة  ،لعمل�ات المراق�ة الهامالعدد على الرغم من  ،في التسییر الإخلالاتعدید 
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 المكلفةوفي الاتجاه ذاته فان تعدد اله�اكل . لم ینجز �القدر الكافيالمساهمة وأدائها في الوقت الذي تبین ف�ه أن دور الدولة 

. �أداء المنشآت العموم�ة قد أضر ،الإضرا�اتحركات الاجتماع�ة و تالالى إضافة  ،والمراق�ة وتعقد المشهد الإداري  �الإشراف

الى ضرورة  دفع العموم�ة ماالتي شابت هذه المؤسسات  الإخلالاتالمؤسساتي قد ساهم بدوره في  الإطارن ضعف كما أ

  .�ةاقتهم خاصة مجال الر الق�ام بإصلاحات جر�ئة 

�ترتب عنه د العموم�ة، و محكم للموار وهكذا یتبین أن غ�اب التسییر الناجح من قبل الدولة ینجم عنه استعمال غیر 

لقطاع المؤسسات  ي �حتم الشروع في إصلاح جوهر  القطاعات والس�اسات العموم�ة �مالي مظاهر الفشل في عدید اتتكذلك 

لتعطیل  طراف المعن�ة �ما لا �فتح مجالاالأ بإجماع مختلفف للأوضاع القائمة بدأ تدر�ج�ا �حظى إن هذا الوصو  العموم�ة.

 بدقة الوضع و�ضرورة التحرك السر�ع و�الفاعل�ة المطلو�ة. وجود الوعيإلى  انظر الإصلاح یتعلق بجوهر  ف�ما مسار الإصلاح

ن إصلاح هذه المؤسسات إف ،إضاف�ا لعمل�ة النمو معطلاالمؤسسات العموم�ة �عتبر  أداءضعف ونظرا إلى أن 

 الاقتصادس�مكن من تحر�ر قدرات  التونسّ�ة. والذي مكونا أساس�ا من مكونات البرنامج الاقتصادي الذي تعتمده السلط عتبر�

نّ هذا الإصلاح سیخفّف العبء على المالّ�ة العموم�ة و�حسّن جودة الخدمات علاوة على ضمان إف ،و�الفعل على النموّ.

حات نّ هذا الإصلاح �مثل جزءا من مخطط إصلافإ ،ذلك وإضافة الى .قدرة المؤسسات العموم�ة على ال�قاء والاستمرار

والذي یهدف إلى تحقیق نمو أكبر  2020-2016الاقتصاد�ة والاجتماع�ة للتنم�ة  الخماسيالمخطط  ضمنكبرى مبرمجة 

 قادرا على خلق عدد أوفر من مواطن الشغل.و �كون مندمجا 

 2015في أكتو�ر عدید الاجتماعات مع المنظمات الوطن�ة والأحزاب الس�اس�ة واله�اكل الإدار�ة المعن�ة وقد افضت 

منذ بدایته في جو�ل�ة إصلاح حوكمة المؤسسات قد اندرج  ، ذلك أنإصلاح المؤسسات العموم�ة استراتیج�ةإلى ص�اغة 

الم�ادئ العامة لهذا الإصلاح من قبل مجلس الوزراء الملتئم في نوفمبر  قد تمت مناقشةتمشي تشاركي. و  صلب 2015

شارك فیها �الخصوص نواب الشعب إضافة  2016 نوفمبر 22و 21عقدت یومي في ندوة الاستراتیج�ة ثم قدمت  2015

ن للمنشآت والمؤسسات العموم�ة وإطارات من الإدارة والمنشآت المعن�ة وممثلین ین العام�ن العامون والمدیر �الى الرؤساء المدیر 

مقترحات عمل�ة لضمان أفضل ��ة عن المجتمع المدني. وتم خلال ورشات العمل التي انعقدت للغرض اثراء الاستراتیج

 الظروف لإنجازها.

 

 على و�رتكزعلى المدى المتوسّط  هاواستمرار  ئهاوضمان �قا تنافسیتهاهدف إلى الارتقاء بینّ إصلاح حوكمة المؤسسات العموم�ة إ

 المحاور الأر�عة التال�ة:

�عث من خلال  وذلك خاصةفي المؤسسات العموم�ة (دعم دور الدولة المساهمة  عامةإعادة ص�اغة منظومة الحوكمة ال .1
وص�اغة الاستراتیج�ة المساهمت�ة  العموم�ة التي تساهم الدولة في رأس مالها المؤسساتجهاز موحد مختص في متا�عة 

 .للدولة)
 لتصرف ودعم مشمولاتها).منظومة الحوكمة الداخل�ة في المؤسسات العموم�ة (دعم استقلال�ة ه�اكل ا تطو�ر .2
 الموارد ال�شر�ة عبر دعم المسار التشاركي. والتصرف فيالحوار الاجتماعي والمسؤول�ة المجتمع�ة الارتقاء �  .3
 داء.الأإعادة اله�كلة المال�ة للمؤسسات العموم�ة �غرض تحسین  .4
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 ورؤساء التي جمعت الأطراف المعن�ة (وزارات الإشراف على المؤسسات العموم�ة المذكورة الندوة الوطن�ة كانتو 

ها والتي تعلق موضوع ،والمالیین في تونس والشركاء التقنیین وسائل الإعلام والشركاء الاجتماعیین العموم�ة المؤسسات

نس جهها المؤسسات العموم�ة في تو اتو فرصة للخوض في التحد�ات التي  ،�استراتیجّ�ة تحدیث المؤسسات العموم�ة وحوكمتها

 لاقتراح رؤ�ة لإصلاح هذا القطاع الحیوي �النس�ة إلى الاقتصاد.

العام الاتحاد ن التوص�ات التي اقترحها فر�ق عمل یتكون من ممثلي وزارات ومؤسسات عموم�ة ومن ممثلي كما أ

كنت م، هوممثلي اتحاد الصناعة والتجارة والصناعات التقلید�ة الذي أشرفت رئاسة الحكومة على تنسیق أشغال التونسي للشغل

تضمن یخطط عمل تأل�في مهذه التوص�ات في شكل وص�غت من الشروع في وضع برنامج لإصلاح تلك المؤسسات. 

 یتسنى تطبیق إصلاح التنفیذ. وحتىلوضعها حیز تحدیدها والتي أرفقت بجدول زمني طموح  التي وقعة �الإجراءات اله�كل

 وزارة وضمبرئاسة الحكومة له یتشك والكفاءات تممن المهنیین ن فر�ق ق�ادة یتكون إالمؤسسات العموم�ة �صفة ناجعة وفعل�ة ف

 المعن�ة.المال�ة والوزارات القطاع�ة 

وذلك من خلال ص�اغة مشتركة  وحق�ق�ال�ه حتى �كون الاصلاح عمل�ا یمن الضروري اللجوء إلى مرحلة تكم اقد بدو 

مرفقة و ولو�ات و�ة حسب الأبمنهما خطة عمل مفصلة وم �ما یجعل ط التنفیذيخطللمو  للاستراتیج�ةوتشارك�ة لتصور عملي 

كل واحدة منها  هتمتإ  عمل،ورشة  وفي هذا الس�اق وقع تنظ�م ثلاث عشرة لة.ئالمسابتوز�ع أولي للمسؤول�ات وفق منطق 

اختصاصات  وقد ضمت هذه الورشات مشاركین من 2017وجو�ل�ة بین جوان المتراوحة فترة ال خلال�موضوع معین وذلك 

 .كفاءة إدار�ة وحز��ةوفي الجملة فقد تم تشر�ك أكثر من مائة  2و�مثلون مختلف الاطراف المعن�ةمختلفة 

 توتقد�م مقترحاان المقار�ة التشارك�ة المعتمدة مكنت كل مشارك من التعبیر عن رأ�ه ومن المساهمة النش�طة  

 تبني ىالمقار�ة الى الدفع ال وتهدف هذهمت�اینة. ض الاح�ان عفي � كانتن من بروز مقار�ات مختلفة ما مكّ �وتعالیق بناءة 

راء فرصة وقد كانت هذه الحوارات التي وقع فیها ت�ادل الآ .إتزاناالتزام قوي وقبول أفضل للإصلاح والى حوار اجتماعي أكثر 

ت مستوى المؤسساأو على مستوى سلطات الاشراف  سواء على من قبل الأطراف المعن�ةأنجز  الذيعمل الأهم�ة للتأكید على 

 وتثمینها.فادة من التجارب المطروحة الاست�مكن من  �ماالعموم�ة ذاتها 

 .2017جو�ل�ة  21هذه الاشغال موضوع ورشة موسعة نظمت یوم  التي توصلت إلیهاوخطة العمل النتائج  وكانت

د الحكومة والاتحاكلا من كما كانت موضوع ت�ادل للآراء واجتماعات ضمت  ،وقد وقع عرض هذه النتائج على مجلس الوزراء

  كنفدرال�ة المؤسسات المواطنة التونس�ة.العام التونسي للشغل والاتحاد التونسي للصناعة والتجارة و 

 

  أھمیة مشروع الإصلاح وجاھزیة تنفیذه -5

و�قطع النظر عن  ،إن العمل الهام الذي تم إنجازه س�مكن مستق�لا من تطبیق هذا الإصلاح �صفة فعل�ة وعمل�ة

ن عناصر عدة یبدو أنها تتظافر إف، 2014الأعمال الجیدة التي تم التوصل إلیها في منتهى مسار طو�ل انطلق منذ سنة 

تم تعیین وض�ط إجراءات س�اس�ة وتقن�ة عدیدة من فقد الیوم لتمكن من التقدم �صفة ملموسة نحو إنجاز الإصلاح. و�الفعل 

                                                           
 شارك في ھذه الورشات ستة وزارات وتسع مؤسسات عمومیة وخمسة أحزاب سیاسیة موقعة على وثیقة قرطاج. 2
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ن التشخ�ص المتوافق عل�ه وانخراط الاطراف الفاعلة في اخت�ار الإجراءات التي وإ اء المؤسسات العموم�ة دشأنها أن تحسن أ

بدعم دائم من قبل الشركاء التقنین  ىوالتي تحظ دولةیتعین اتخاذها وتطب�قها علاوة على العز�مة الس�اس�ة القو�ة التي تحدو ال

 .ح الإصلاحنجا علىوالمالیین �مثل جم�عها مؤشرات مشجعة 

صلاح لإ ي لضرور واالطا�ع الاستعجالي  إضافة إلىان العزم على الاستفادة من الاصلاحات اله�كل�ة (السا�قة) 

اعتبر في خطا�ه  الحكومة قدلذلك فان رئ�س  بها.كر التونس�ة تذّ  دولةالمؤسسات العموم�ة �مثلان قضا�ا لا تنفك ال حوكمة

المؤسسات العموم�ة أولو�ة مطلقة مذكرا في الوقت ذاته ان الصعو�ات الكبیرة التي تعانیها تمثل خطرا  2017 جانفي 14یوم 

ان  ضرورةممیزة و� العموم�ة �معاملةوجوب ان تحظى المؤسسات نفك یدعو الى االذلك م برمته.محدقا یهدد اقتصاد ال�لاد 

 الى وجوب إعادة النظر في دور الدولة. هالى جانب دعوتیتواصل التشاور مع الاطراف المعن�ة 

في معالجة العدید من الملفات المفتوحة التي نذكر منها إصلاح الوظ�فة العموم�ة وإصلاح  شرعت تونسلقد 

تأمل في الاستفادة  لدولةمع وجود آفاق واعدة في قادم الا�ام والاشهر. وان ا ومنظومة الدعمالصنادیق الاجتماع�ة والج�ا�ة 

توفیر مع الحرص الشدید على التنسیق بین مختلف هذه الاصلاحات وعلى  الدینام�ك�ةالوضع والانخراط في هذه من هذا 

ض الحالات عك العموم�ة �مكن ان �كون في �و نفس الاتجاه فان الاصلاح الواعد في قطاع البن بینها. وفي الانسجام

جب التذكیر في هذا الصدد �ان الشركاء التقنیین �و  دمة.القامرجعا �النس�ة الى الاصلاحات الاخرى الجار�ة منها او 

یبدون اهتماما خاصا بإصلاح  2011�عد ثورة  تدخلاتهم تكثفت تونس والذینداعمین ل والمالیین الذین ظلوا على الدوام

 .وحوكمتهاالمؤسسات العموم�ة 

 العموم�ة بتونس.صلاح المؤسسات لإى الرسم الموالي �صفة تأل�ف�ة المراحل الكبر �قدم و 

 

 المؤسسات العمومیة في تونس لإصلاحالمراحل الكبرى 
 

2015نوفمبر 
تبني مجلس الوزراء للمبادئ العامة لاستراتیجیة اصلاح 

المؤسسات العمومیة

 2016 نوفمبر 22و 21
تقدیم استراتیجیة اصلاح المؤسسات العمومیة خلال 

ندوة بتونس 

2017جوان وجویلیة 
تحویل الاستراتجیة لمخطط عمل مفصل وتقدیم النتائج 

2017 جویلیة 21في ورشة مفتوحة یوم 

2014مارس 
نشر تقریر البنك الدولي الذي یتضمن تشخیصا لوضع 

المنشآت العمومیة في تونس 

2017مارس 
متعلق بضبط تركیبة  2017 مارس 29قرار مؤرخ في )احداث لجنة قیادة الاصلاح 

(وصلاحیات لجنة القیادة

2014مارس  2015نوفمبر  2016 نوفمبر 22و 21 2017مارس   2017جوان جویلیة 

استمرار الاصلاحاستمرار الاصلاح
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 المؤسسات العمومیةقطاع حول أھم إشكالیات المتفق علیھ التشاركي والتشخیص  -6-
 التونسي الاقتصاد في العمومیة المؤسسات قطاع أھمیة -1 .6

فعند الاستقلال تولت الدولة التونس�ة مسؤول�ة مراق�ة  ،في الاقتصاد التونسيمكانة هامة المؤسسات العموم�ة تحتل 

تعتبر أساس�ة  تلك الفترةالعموم�ة في  وكانت المؤسساتقطاعات حیو�ة من الاقتصاد مثل المناجم والنقل والخدمات البنك�ة. 

�مكن أن نذكر استغلال  الس�اقالقطاع الخاصّ، وفي هذا مشار�ع تتجاوز أهمیتها  كانت التيو �النس�ة إلى مشار�ع التنم�ة 

أسندت إلى هذه المؤسسات أهداف اجتماع�ة ذلك، وز�ادة على  .الفسفاط والتنقیب عن النفط وإنتاج الإسمنت وتكر�ر النفط

 اسط الثمانیناتفي أو  منشأة عموم�ة 190كانت ف الوطن�ة خدمة للمجموعةمثل التشغیل أو إعادة توز�ع المداخیل واقتصاد�ة 

وارتفاع كلفة التسییر هذه المؤسسات نظرا إلى ضعف أداء إلا أنه  .% من الید العاملة في القطاع المنظم30تشغل نس�ة 

 .مخططات الإصلاح اله�كلي عرفت تونس موجة من الخوصصة في أواخر الثمانینات و�دا�ة التسعینات وتوجهات

 

لا تكتسي مؤسسة عموم�ة  73شركة خف�ة الإسم و 46عموم�ة منها ة أنشم 102یتكون من ما الیوم فإن قطاع المؤسسات العموم�ة أ

 عموم�ة، و�الإضافةمؤسسة  199عموم�ة للصحة. وهكذا �كون المجموع  ؤسسةم 24وهي لا تعتبر مؤسسات عموم�ة، و ص�غة إدار�ة

ن مقر�و �شرف علیها أشخاص  كانشطة ذكرناها آنفا و منها أنمارس ال�عض �المؤسسات  عدد منفي  عمومي فإن الدولة مساهمإلى ذلك 

 .وهي حال�ا مصادرة مشروعةغیر  صورةأملاك تم الحصول علیها �ضمن من النظام السابق للثورة 

 

المؤسسات العموم�ة في عدید القطاعات أهمها النقل والصناعة والطاقة والخدمات المال�ة والخدمات غیر وتنشط 

القطاعات التنافس�ة (الإسمنت والسكر والمنتوجات الفلاح�ة والبناء والتجهیز والأشغال  كل من في ما یجعلها تعملالمال�ة 

مرافق العموم�ة (الكهر�اء ال كما �مكن أن توفر والكحول)القطاعات غیر التنافس�ة (التكر�ر وتجارة الت�غ و العامة والسكن) 

 .والغاز، والماء والنقل والبر�د والإتصالات)

في تور�د �عض  تتدخل العامة (الكهر�اء والماء والتطهیر والنقل) وكذلك مرافقالتتواجد �صورة هامة في ة إن الدول

العدید من المؤسسات العموم�ة  ما یجعل�ة نالمنتوجات مثل الحبوب والشاي والقهوة والز�ت الن�اتي والحدید والمواد الصیدلا

ففي الفلاحة والصناعات  والتوز�ع.ري إحتكاري في الإنتاج والتور�د التي تخضع لنظام الدعم تحتلّ مواقع ذات طا�ع حص

ن الدولة تراقب أكما ، العدید من الحواجز القمرق�ة على الرغم من رفعالغذائ�ة تحتلّ المؤسسات العموم�ة مواقع الإحتكار 

ن المؤسسات العموم�ة ما تزال تؤدي دورا هاما في فإوهكذا  .مؤسسات هامة في جلّ قطاعات الصناعات المعمل�ة والخدمات

 13% (مقابل  7.7في الناتج الداخلي الخام مساهمة المؤسسات العموم�ة نس�ة مثلت  2016ففي سنة  الاقتصاد التونسي،

ع اإرتف خاصة �عد(الموزعة % من الحجم الجملي للأجور  12% من الید العاملة النش�طة وقرا�ة  4نس�ة و  )2010 % سنة

ن أحجام هذه المؤسسات مت�اینة جدّا فعشرون منها كما أ )هاماإرتفاعا  2011منذ سنة  �المؤسسات العموم�ة عدد العاملین

 .الأعوان% من مجموع القطاع سواء تعلّق الأمر برقم معاملات أو �عدد  80تمثل نس�ة 
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 حسب ما تبرزه المؤشرات التال�ة:المنشآت العموم�ة في التنم�ة على المستوى الوطني المؤسسات و ساهمت و 

أي  2015م.د سنة  6611.7مقابل  2016م.د سنة  6937.9حققت المنشآت العموم�ة ق�مة مضافة بــ  -1

في تكو�ن الناتج المحلي الإجمالي  % 7.7، مساهمة بذلك بنس�ة % 4.9م.د و�نس�ة  326.2بز�ادة قدرها 

 ). 2010سنة  %13.0و  2014سنة  % 9.6 و 2015سنة  % 7.8( 2016لسنة 

أي بتراجع  2015سنة  م. د 3821.1مقــــابل  2016سنة  م. د 3407.2بلغت استثمارات المنشآت العموم�ة  -2

في تكو�ن رأس المال الثابت على المستوى  % 19.2بذلك بنس�ة   مساهمة % 10.8م.د و�نس�ة  413.9قدره 

 ).2015 سنة  % 22.7( 2016الوطني لسنة 

  حسب ما یبینه الجدول التالي: 2016-2010الجمل�ة المتعلقة �المنشآت العموم�ة خلال الفترة  المؤشراتوتطورت      

 المؤشرات            

 د).القیمة (م
 2016-2015التغییر 

(%) 

 التغییر
2010- 
2016 
(%) 

2010 2014 2015 2016 

 25,1 1,7 30325,8 29810,6 30890,7 24242.0 المداخیل

 1,5- 4,9 6937,9 6611,7 7809,2 7044,7 المضافة القیمة

 93,5- - 133,6 169,9- 1419,0 2056.4 نتیجة الاستغلال

 - 1,5 1116,5- 1099,7- 173,2 1176,7 النتیجة الصافیة

 0,5 10,8- 3407,2 3821,1 2482,8 3391,5 الاستثمارات
 30,0- 36,8- 1826,5 2889,1 5851,5 2609.2 منح الاستغلال

 - 1,5- 380,6 386,5 275,0 122.4 منح الاستثمار

 55,3 7,6 4005,7 3723,2 3511,8 2579.9 الأجور
 وحدة متابعة أنظمة الإنتاجیة في المؤسسات والمنشآت العمومیة برئاسة الحكومة 2016-2010المصدر التقریر السنوي حول نتائج المنشآت العمومیة خلال الفترة               

    

تزامنت مع تطور  2010ســـنة  مقبولة نســـب�امقابل مردود�ة  2016وســـجل قطاع المنشـــآت العموم�ة مردود�ة ضـــع�فة ســـنة 
 % 0.4بلغت نس�ة نتیجة الاستغلال من المداخیل  حیث للق�مة المضافة خلال نفس الفترة هام لحجم الأجور مقارنة بتراجع

أي بإنخفاض �قارب الثمان�ة نقاط مقارنة �ســـــــنة  2010ســـــــنة  % 8.5و 2015ســـــــلبي ســـــــنة  % 0.6مقابل  2016ســـــــنة 
ســـنة  % 4.8 مقابل 2016و 2015ســـلبي خلال ســـنتي  % 3.7بلغت نســـ�ة النتیجة الصـــاف�ة من المداخیل كما  . 2010
 % 57.7نســ�ة حجم الأجور من الق�مة المضــافة  وتخطت .2010أي بإنخفاض یتجاوز الثمان�ة نقاط مقارنة �ســنة  2010

 .2010أي بز�ادة تفوق العشرون نقطة مقارنة �سنة  2010سنة  % 36.6و 2015سنة  % 56.3مقابل  2016سنة 

 

 تواصل تراجع أداء المؤسسات العمومیة ومخاطر ھامة على المالیة العمومیة   -2 .6
العدید من التار�خ  هذاالتي كانت تشكو قبل و  ،2011منذ سنة العموم�ة  مؤسساتال �ةتدهور أداء ومردودلقد 

المال�ة إلى حدّ جعل �عض المؤسسات توشك على التوقف عن  تهاتوازناعلى  المسجلةالنتائج السلب�ة أثرت  حیثخلالات، الإ
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للنهوض  متكاملةغ�اب إستراتیج�ة و�عود ذلك إلى ضمانات أو  استثنائ�ة عتماداتإ  شكل ترجم فيدعم الدولة الذي  لولاالنشاط 

 �القطاع.

في حین تراجعت  % 27مجموع المداخیل المجمّعة للمؤسسات العموم�ة بـ  ارتفع 2014وسنة  2010فبین سنة 

العموم�ة الستّ  نشآتالمأن  ةلاحظوالجدیر �الم. 2013المسجّلة سنة وذلك نتیجة الخسائر المرتفعة  % 55المراب�ح بنس�ة 

أنّ لكلّ مؤسسة نموذج مردود�ة  الانتعاش حیث�عض مؤشرات  2014تراجع قد أبدت سنة على أ ها �حمرابالتي عرفت ) 6(

التي تشكوا عجزا نشآت عدد الم ه في المجمل �ظّلغیر أنخاص بها مع �عض التغییرات التي تحدث من سنة إلى أخرى، 

 هاما جدّا.

 

 2016-2010 بین تطور النتائج الصافیة للمؤسسات العمومیة التونسیة

 

 
 ."رئاسة الحكومةبالعمومیة  والمنشآتالإنتاجیة في المؤسسات  متابعة أنظمةوحدة " 2016-2010فترة الالمصدر التقریر السنوي حول نتائج المنشآت العمومیة خلال         

 

(وهي تتطلب إعادة ه�كلة  ةضع�ف �ةمردود�ضاف إلیها المؤسسات العموم�ة حالة عجز مالي/ ه�كلي  وتشهد عدید

الترف�ع من بینها ،  التي أحاطت بها في حیز زمني محدودعدید العوامل  هاتفسر وص�اغة إستراتیج�ات شمول�ة لترتقي �أدائها) 

 % 4، تطبیق العفو التشر�عي العام...) والنموّ المحدود للمداخیل (أعوان المناولةر معتاد في كتلة الأجور (إنتداب یبنسق غ

المحدّد إدار�ا نتیجة س�اسة الدعم  الأسعارل كل سنة في الفترة المعن�ة) المرت�ط �الوضع الاجتماعي، وصعو�ة تعدیل معد

 للمؤسسات�الأوضاع المال�ة  أضرارا ألحق مماالحدیث الحوكمة والتصرف جال نقص في مال إضافة الىالتي توختها الدولة 

تونس  واتصالات�عض المؤسسات العموم�ة وخاصة منها المؤسسة التونس�ة للأنشطة البترول�ة ظلت  إلاّ أنّه، .العموم�ة

 .اقتصاد�امقبولة مردود�ة تحقق أر�احا وتتمیّز �
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 حول وضعیة المؤسسات العمومیةالرسوم البیانیة بعض 

 

 
 

 

 
 "وحدة متابعة أنظمة الإنتاجیة في المؤسسات والمنشآت العمومیة برئاسة الحكومة" 2016-2010المصدر التقریر السنوي حول نتائج المنشآت العمومیة خلال فترة 

 

من  % 8.9العموم�ة نس�ة  نشآتالذي منحته الدولة للم الاستغلال والاستثمار میزان�ات الدعم �عنوانبلغت ق�مة 

هي الشركة التونس�ة للكهر�اء  نشآتم) 9(تسع  توّجه أساسا إلى 2014سنة  % 7.5ونس�ة  2013الناتج الداخلي الخام سنة 

نقل تونس والشركة الوطن�ة للسكك الحدید�ة والشركة  للتجارة وشركة والدیوان التونسيلصناعة التكر�ر والغاز والشركة التونس�ة 

ولة كما �قاء على س�اسة الدعم التي تتوخاها الدهذه التحو�لات من الإمكنت الجهو�ة للنقل �صفاقس وشركة النقل �الساحل. و 

التمتع �الخدمات العموم�ة والحفاظ على جودتها، وفي المقابل فإن العدید من المؤسسات العموم�ة الإ�قاء على ساهمت في 

 ةسیولفي ال اشحّ شهدت  2014و 2013التي تشكو عجزا والتي لم تحصل على أي دعم من الدولة بین سنة الاخرى 

 الدیون. بذلكرأسمالها مراكمة  واستهلكت

مثل الشركة التونس�ة للكهر�اء والغاز  2015في نها�ة سنة عدد من المؤسسات العموم�ة  مدیون�ة ارتفعت كما

بلغت المدیون�ة الخارج�ة  2015تقی�مه �صفة شاملة، ففي سنة  �ما �صعب االعجز المحتمل كبیر  وأص�حوشركة تونس الجو�ة 

فمدیون�ة الشركة  2013سنة  % 10ناتج الداخلي الخام مقابل من ال % 12للمؤسسات العموم�ة والتي حظیت �ضمان الدولة 

-5000,0

0,0

5000,0

10000,0

15000,0

20000,0

25000,0

30000,0

35000,0

2010 2013 2014 2015 2016

المداخیل

القیمة المضافة

نتیجة الإستغلال 

النتیجة الصافیة

أعباء الأعوان

الإستثمارات

منحة الإستغلال

منحة الإستثمار

-2000,0
-1000,0

0,0
1000,0
2000,0
3000,0
4000,0
5000,0

2010 2013 2014 2015 2016

أعباء الأعوان النتیجة الصافیة



17 
 

ومدیون�ة المؤسسات العموم�ة  عة،مجمّ  العموم�ة نشآتمن مدیون�ة الم % 50من  أكثرالتونس�ة للكهر�اء والغاز بلغت 

 وخطرا علىثق�لا على میزان�ة الدولة  عبئاهذه الوضع�ة  وتمثلمن الناتج الداخلي الخام.  % 50للمنظومة البنك�ة حوالي 

إسداء هذه الخدمات علاوة على تأثیرها السلبي على القطاع البنكي وعلى الصنادیق  استمرار�ةنجاعة الخدمات العموم�ة وعلى 

 .الاجتماع�ة

 

 أھم عوامل تراجع مردودیة قطاع المنشآت المؤسسات العمومیة - 3 .6
 

 إطار تشریعي وقانوني غیر ملائم  -6.1.3

المؤسسات العموم�ة لم �عد ملائما للوضع�ة مجال وطرق التصرف في  ینظمالحالي الذي  التشر�عيإن الإطار 

والمتعلق �المساهمات والمنشآت  1989ف�فري  في غرة المؤرخ 1989لسنة  9 عدد القانون حال�ة فرهانات اللالحال�ة ول

الأحكام أن  �الحوكمة، كماعددا قل�لا من الأحكام المتعلقة إلا یتضمن ولا في أواخر الثمانینات  نفیذدخل حیّز الت العموم�ة،

المؤسسات العموم�ة لم �قع تحیینه  المنظّم لعملو�الفعل فإن الإطار التشر�عي  .تعرقل نجاعة المؤسسة وتحدّ منهاحال�ة ال

إزاء الدولة وإزاء السوق ظل  والتزاماتهاالعموم�ة وتحدید أهدافها  نشأةن تعر�ف المأ كما لحاليیتلاءم مع رهانات الوضع ال

 وغیر دقیق. بجم�عها غائ

ة أنشوتعتبر مالتي لا تكتسي ص�غة إدار�ة ) المؤسسات العموم�ة iالعموم�ة ( نشآتقانون �میز بین نوعین من المفال

 منشأةالمحل�ة او الجماعة الالمنشآت العموم�ة التي تمتلك الدولة أو ) و iiوقد ض�طت قائمة هذه المؤسسات �أمر (عموم�ة 

ا مله المنشآتمن  صنفینوهذین ال مالها.أو أكثر من رأس  % 50 ) أوكل �مفرده أو مجتمعین(عموم�ة رأس مالها كل�ا ال

  �ستند إلى معاییر موضوع�ة.یبدو في �عض الأح�ان عشوائ�ا ولا صنیفهذا الت كما أنأشكال قانون�ة وأهداف وأنشطة مختلفة 

یتعاطى جزئ�ا أو كل�ا أنشطة  نم فمنهاالتي لا تكتسي ص�غة إدار�ة المؤسسات العموم�ة  ضمناختلافات توجد كما 

غ�اب مدونة  أدّىو  .لا تتعاطى أنشطة تجار�ة أو تمارسها �صفة محدودةعموم�ة أخرى  مؤسساتجد و تجار�ة في حین ت

 .ومراقبتها وأضر �أدائهاالصعب متا�عتها  وجعل منحوكمتها  إلى إضعاف ؤسساتواضحة لتصنیف الم

(هذا �النس�ة إلى التجار�ة العموم�ة تحكمها المجلة التجار�ة ومجلة الشركات  نشآتوالجدیر �الملاحظة أن الم

أوامر تحدد مسؤول�ات وزارات الى جانب وإن هذه القوانین  القطاع�ة.الشركات خف�ة الاسم) كما تحكمها �عض القوانین 

 2198عدد  والأمر 2002لسنة  2197الاشراف المعن�ة وتض�ط وظائف مجالس الادارة وتعیین ممثل الدولة (الأمر عدد 

كما تعین وزارات لتي لا تكتسي ص�غة إدار�ة ا والمؤسسات العموم�ةشراف على المنشآت الإ تض�ط طر�قة ، كما)2002لسنة 

لسنة  910 والشركات خف�ة الاسم (الأمر عدد ةادار�التي لا تكتسي ص�غة المؤسسات  إشراف علىسلطة الاشراف �اعت�ارها 

  .والنصوص المنقحة والمتممة له) 2005
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 تستوجب إعادة النظر في دور الدولة وإشراف مشتتةمنظومة متابعة  -2 .3 .6

�صفة  "الدولة المساهمة"تمتلك ه�كلا لممارسة صلاح�ات الدولة ر اعت�إ �مكن  1989لسنة  9عدد ط�قا للقانون 

إن سلط الاشراف هذه  العموم�ة. على المؤسسات تمارس سلطتها إشرافسلطة لامركز�ة وذلك من خلال وزارات الاشراف ك

هذه اله�اكل  مدعومة �عدد من اله�اكل الافق�ة توجد �الأساس في رئاسة الحكومة وفي وزارة المال�ة. وإن التنسیق بین مختلف

منذ إحداث فر�ق  هام في هذا الإطار فقد لوحظ تحسنائ�ا. ومع ذلك غالتي تعوزها في �عض الأح�ان الموارد الكاف�ة �ظل 

 .2017في مارس العموم�ة ؤسسات لق�ادة مسار إصلاح الم

م�ة سات العمو الإطار القانوني الحالي �مسؤول�ة أساس�ة تتعلق �مراق�ة المؤس ضمنوزارات الاشراف وتضطلع 

 التقدیر�ة، وعقود الأهداف وعلى المیزان�ات عقود البرامج على المصادقة علىفهي مسؤولة  الراجعة �النظر إلیها قطاع�ا،

 ن هذهفإ ذلك على ةد�از  .الأجور وعلى الز�ادات في الأجور وعلى ش�كةعلى مداولات مجلس الادارة و المال�ة  وعلى القوائم

توافق  ) كماط التعیینو اله�اكل التنظ�م�ة وشر الوزارات تنظر تقر��ا في كل المسائل التي لها صلة �الموارد ال�شر�ة و�التنظ�م (

 دخولها حیز التنفیذ.وزارة الاشراف كذلك على كل قرارات مجلس الإدارة قبل 

المنشآت فإن وحدة متا�عة تنظ�م  ،للتخص�صإلى الإدارة العامة  �الإضافةف ،رئاسة الحكومةه�اكل صلب أما 

 والمنشآت المؤسساتفي الانتاج�ة  أنظمةأما وحدة متا�عة  التنظ�م،أدوات المؤسسات العموم�ة تتولى متا�عة س�اسات التأجیر و و 

 ساتعن المؤس عقود الأهداف وإعداد التقار�رالعموم�ة فإنها تراقب الاداء خاصة �التنسیق بین عمل�ة ص�اغة عقود البرامج و 

 كما للدولة.وتقار�ر المفوضین الخاصین  على القوائم المال�ة وتقار�ر مراقبي ومراجعي الحسا�ات �الاعتمادوالمنشآت العموم�ة 

وإن  �قة والمتزامنة للمؤسسات والمنشآت العموم�ة.مسال�ة اقالق�ام �الر  تتولىالتي تت�ع رئاسة الحكومة و الدولة  يمراقب هیئةإن 

الرسملة عمل�ات إعداد دور المنسق بین مجموع المؤسسات العموم�ة و  تؤديللمساهمات التا�عة لوزارة المال�ة الادارة العامة 

 العموم�ة ومساهمات الدولة. ه�كلة) للمؤسساتو��ع حصص ودمج وإعادة (شراء 

وهكذا �كون للدولة دور مزدوج إزاء المؤسسات العموم�ة �ما أنها في الوقت ذاته شر�ك و�هذا المعنى فهي حر�صة 

فهي تراقب نشاط المؤسسات  العامة. في الآن ذاته حر�صة على المصلحةلكنها  ةوالمال� ةداء المؤسسات الاقتصاد�أعلى 

إشكال�ة خاصة في القطاعات  مثلهذه الثنائ�ة ت التصرف. وإنقلال�ة العموم�ة لكن علیها أ�ضا أن تضمن لها شیئا من است

 الجوي). وقطاع النقلالقطاع البنكي الوطني (حیو�ا في الاقتصاد  دورا تؤديالتي 

حیث هنا تأتي عیو�ها وحدودها.  وحدة مه�كلة ومتماسكة ومنلا تمثل ها ف�عر تم ت إن المنظومة المؤسسات�ة مثلما

من شأنه أن  التصرف �ماخل الوزارات تدخلا م�اشرا في غ�اب الفصل الواضح بین مهام الرقا�ة ومهام التصرف إلى تدّ  أدّى

 ،�الإضافة الى ذلك  .د مجالس الإدارة من كل مسؤول�ةأنه یجرّ  المطلو�ة، كما�عطل في النها�ة عمل�ة أخذ القرار �السرعة 

قد �حدث إخلالات  .)ل.معدّ تمییز واضح (شر�ك، مراقب، صاحب قرار س�اسي، بها الدولة دون قوم الوظائف التي تفإن 

ن مختلف وزارات الاشراف �الرغم �ضاف إلى كلّ ذلك، أ .الأسواق المنافسة النز�هة بین المتدخلین في أمخلة �مبدوممارسات 

  الموارد.من معرفتها الثابتة �القطاعات تعوزها 

الرقا�ة متشتتة وغائ�ة في �عض  للدولة تجعل ت�ةاالمساهم الوظ�فة وضوحعدم  أن و�ستنتج من خلال ما سبق

  الأح�ان.
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 نقائص على مستوى تحمیل المسؤولیة المناطة بعھدة مجالس الإدارة  3-3 -6

و�كون عدد هؤلاء عادة متكونا من  ومتقاعدینتتكون مجالس الإدارة من ممثلي الإدارة ومن مسؤولین م�اشر�ن 

و�قع تعیین هؤلاء لمدة ثلاث سنوات  اخرى.شخصین أو ثلاثة �مثلون وزارة الاشراف وثمان�ة أو تسعة ممثلین تعینهم وزارات 

ممثلي �صفتهم عضاء مجلس الإدارة أ وفي �عض الحالات �مكن أن �عین �عض  تقدیر.قابلة للتجدید مرتین على أقصى 

تونس الجو�ة فإن بوسع �عض المساهمین الذین �مثلون أقل�ة  �البورصة مثلالمدرجة  العموم�ة نشآتي �عض المالأعوان. وف

 الادارة.تعیین واحد أو عدید الممثلین في مجالس 

 الموظف صفة اشتراط�استثناء مجلس الإدارة �العضو اخت�ار  وطر�قة راییر المؤسساتي الحالي لا �حدد معإن الإطا

الوظ�فة العموم�ة. وفي هذه الظروف  مستجی�ا لمتطل�اتان �كون سنوات و  5لمدة لا تقل عن  من سلك الإطارات العمومي

ت التي تمكنها من ممارسة ة ولا المعارف الخصوص�ة ولا الكفاءاالمؤسسات لا تملك الموضوع�ومجالس دارة الإفإن مجالس 

في إطار غ�اب مراجع موضوع�ة لتعیین أعضاء  المصالح خطر تضارب وجود ضافة الى�الإو على أكمل وجه وظائفها 

د مجرّ  تظلو �صفة مستقلة  أن تعملي الواقع فلا �مكنها ف ةن سلطات مجالس الإدارة محدودإفذلك  وز�ادة على .المجالس

 للوزارات.  توا�ع

مجلة الشركات التجار�ة قد وقع الحد منها وإضعافها �التعدیل �علیها  المنصوصمسؤول�ات مجالس الادارة  نكما أ

 :أنّ  علىینص  والذي 1989لسنة  9عدد  قانون تنق�ح الالذي أحدثه 

 انتظار موافقة وز�ر الاشراف. في مؤقتةقرارات مجلس الإدارة تعتبر موافقا علیها �صفة  .1

التقدیر�ة ینص على أنه علاوة على الموافقة على عقود البرامج وعلى المیزان�ات  2002لسنة  2197الأمر عدد  .2

الأجور  الوظائف، وش�كةفإن وز�ر الاشراف مطالب �أن یدرس جدول تصنیف  نظام التأجیرالمال�ة وعلى والقوائم 

ور وهي مجالات من الأج والز�ادات في وطرق الانتدابفي الخطط الوظ�ف�ة  وشروط التعیینواله�اكل التنظ�م�ة 

 مجلس الإدارة.من المفروض أن تكون مشمولات 

التي لها صفة شركة خف�ة الاسم والتي  المنشآت العموم�ةم�اشرة على حالات  المساهمة تنطبقإن ع�ارة الدولة  .3

التي لا تكتسي ص�غة إدار�ة  المؤسسات العموم�ةأن یتوسع لینطبق على  ولكن �مكن، من الأسهمجزء الدولة تمتلك 

 وإن لم �كن لهذه المؤسسات رأس مال متكون من أسهم.وتعتبر منشآت عموم�ة 

 في المحاضر. ملاحظاته وجو�ا تدون  حضور مراقب الدولة كل اجتماعات مجلس الادارة �صفة ملاحظ .4

هذا  . وعلى1989لسنة  9عدد قانون لط�قا ل من المجلسالدولة بدلا من قبل یتم رئ�س مجلس الادارة  اخت�ار .5

عو�ة حصر صتخاذ القرار كما یتسبب في إتأخیر یتسبب في ات مجالس الإدارة قرار  الدولة فيدخل تالأساس فإن 

 .مسؤول�ة مجلس الإدارة ومسائلته

 

 ة غیر كافیةیوشفاف مشددة قابةر 6-3-4
و�التالي فإن  .�صفة عامة ثقیلة والشفاف�ة غیر كاف�ة غ�اب منظومة متناسقة للمتا�عة والأداء یجعل من الرقا�ةإن 

التشر�ع المالي �فرض على المؤسسات ف ضمان حسن استعمال موارد الدولة.من لا تمكن المنظومة الحال�ة للشفاف�ة والمساءلة 
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 الرقا�ة( لاحقةالعمومي والمراق�ة الطلب ة الهیئة العل�ا للالداخل�ة الى جانب رقا�ة الدولة ورقا� رقا�ةالعموم�ة العدید من أنواع ال

محكمة رقا�ة و  الرقا�ة العامة لأملاك الدولة و الشؤون العقار�ةلمال�ة و هیئة العامة ل لرقا�ةا هیئةو للمصالح العموم�ة  ةالعام

التنسیق المجدي تحد من نجاعة هذه الأنواع من  آل�اتغ�اب  )، غیر أنالاشراف ات العامة بوزاراتو التفقد� المحاس�ات

تمثل و  ر�ع والتراتیب الجاري بها العملالتشمع لعمل�ات التصرف المطا�قة ن التي ت�قى شكل�ة والتي تقتصر على ضما رقا�ةال

 .يثق�لا على المؤسسات خاصة التي تعمل منها في قطاع تنافس عبئافي المقابل 

نشر  قوائم مال�ة سداس�ة قبلتعد  تنشر قوائمها المال�ة السنو�ة ولاجل المؤسسات العموم�ة لا  الجدیر �الذكر أنو 

المعلومة في  وجودة تبل�غوذلك �استثناء المؤسسات المدرجة في البورصة وهكذا ی�قى مستوى الشفاف�ة  القوائم المال�ة النهائ�ة

المراقبین  طر�قة تعیین اس�ة و�حد من أداء القطاع. كما أنعف المحمن شأنه أن �ض ضع�فین وهذا المؤسسات العموم�ة

التناوب (ثلاث  تواترمعاییر الاخت�ار هي معاییر شكل�ة جدا لا تأخذ �عین الاعت�ار الخبرة �القطاع و ف المستقلین غیر ملائمة،

 عمل جید. لإنجازن الخبرة الكاف�ة �لا �ساعد على تكو  سنوات)

 

 العمل الاستراتیجیة وخطة -7-
الإصلاح  فإن مشروع ،مختلف الأطراف المعن�ة حولهتفق والذي ی إذا أخذنا �عین الاعت�ار هذا التشخ�ص الدقیق

 وحوكمة المؤسسات لإصلاحالذي ناقشته الأطراف الفاعلة قد أفضى إلى ص�اغة استراتیج�ة و  دولةالذي شرعت ف�ه ال

لرهانات القطاع ولمختلف الأدوار التي تضطلع بها الدولة. وهي تض�ط  تتضمن الاستراتیج�ة رؤ�ة واضحة وشمول�ة. العموم�ة

الطموحات والتحد�ات التي تعتزم الدولة التونس�ة رفعها في السنوات القادمة. فمخطط العمل �حول التوجهات الاستراتیج�ة إلى 

 .أهداف عمل�ة تترجمها اجراءات ملموسة لتحقیق هذه الطموحات

توافق علیها �مكن أن تتحول في مرحلة موال�ة إلى خارطة طر�ق لكل الاطراف الفاعلة والمعن�ة فالأمر یتعلق بوث�قة م

�الإصلاح. و�صفة خاصة فإن توص�ات مختلف المتدخلین وخاصة منها الأطراف التقن�ة والمال�ة في تجاوب تام مع المقار�ة 

لمرجعیتین تقدمان حزمة كاملة ومتكاملة من الحلول المقترحة في الاستراتیج�ة وفي خطة العمل. وإن هاتین الوث�قتین ا

والاجراءات الكفیلة بتحسین الحوكمة وتطو�ر أداء المؤسسات العموم�ة إذ تستندان على مجموعة من الاجراءات الحیو�ة التي 

 .ین�غي أن تتخذ في المدى القصیر والمتوسط والطو�ل

والمسائلة في المؤسسات العموم�ة وكذلك إلى مز�د الوعي  كما أن روح الاصلاح تهدف إلى تحسین الحوكمة والأداء

مؤسسة والتي تنقسم إلى مؤسسات  199�مسؤول�اتها المجتمع�ة والبیئ�ة. و�هذا المعنى فإن الاصلاح ینسحب على مجموع الـ 

في شكل شركة خف�ة عموم�ة لا تكتسي ص�غة إدار�ة ومنشآت عموم�ة تمتلك الدولة رأس مالها كل�ا وكذلك المنشآت العموم�ة 

الإسم. إلا أنه في �عض الحالات وإذا تعمقنا في عدد من التفاصیل فإن �عض الاجراءات لن تكون قابلة للتطبیق على كل 

 هذه المؤسسات في وضعها الحالي.
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 :وتنعقد حول المحاور الأر�عة التال�ة تفصیلي مرفقة �مخطط عمل الاستراتیج�ةإن هذه 

 

 لاستراتیجیة إصلاح المؤسسات العمومیةالمحاور الأربعة 

الارتقاء بالحوار الاجتماعي
   والمسؤولیة المجتمعیة

والتصرف في الموارد البشریة
:المحور الثالث یتظمن

خمسة اھداف
  ثمایة عشر إجراء

إعادة الھیكلة المالیة 
للمؤسسات العمومیة 

:لمحور الرابع یتظمنا
خمسة اھداف

أحد عشر إجراء 

عادة صیاغة منظومة إ
الحوكمة العامة 

للمؤسسات العمومیة 
:المحور الاول یتظمن

ستة اھداف
خمسة عشر إجراء

تطویر منظومة 
الحوكمة الداخلیة في 
المؤسسات العمومیة 

:المحور الثاني یتظمن
ثلاثة اھداف

خمسة عشر إجراء

المحاور الأربعة 
للإستراتیجیة

 
 

 إعادة صیاغة منظومة الحوكمة العامة للمؤسسات العمومیة  :المحور الأول -7-1

العموم�ة یخص بن�ة الحوكمة العامة في  المؤسساتحوكمة و المحور الأول من الاستراتیج�ة ومن مخطط تنفیذ إصلاح 

العموم�ة وشكلها. فالأمر یتعلق خاصة بإعادة النظر �صفة كل�ة في دور الدولة وخاصة ف�ما یتعلق بدورها �صفتها  ؤسساتالم

 دولة مساهمة. وهذا المحور یتكون من ستة أهداف وخمسة عشر إجراء یتضمن �عضها إجراءات فرع�ة.

 

 الاستعداد لصیاغة الاستراتیجیة المساھماتیة للدولة -1-1الھدف     

الضرور�ة في بدا�ة و ول�ة �عض الاجراءات الأ �الاعتماد علىت�ة اعداد الاستراتیج�ة المساهمإ یرمي هذا الهدف إلى 

خاصة مع الراهنة  ومعرفتهم �الأوضاع �ق�ة المتدخلینومشاركة  لتعمقیتعلق خاصة �مز�د ا الاستراتیج�ة فالأمرص�اغة 

 المقارنة على الصعید الدوليالتجارب  بدراسةت�ة للدولة. وهذا العمل یتم االمساهماله�اكل المتدخلة حال�ا في الاستراتیج�ة 

لمؤسسات العموم�ة ومن التوصل إلى تعر�ف كن من تصنیف أفضل لس�مّ  المقارنة. وهذاحتى �قع الأخذ �أفضل الممارسات 

 توافقي للدولة المساهمة.

 ف:وهكذا فإن الاجراءات الخمسة المقترحة لبلوغ هذا الهد

  المساهمت�ة للدولةالاستراتیج�ة  والمتدخلة فيرسم خارطة اله�اكل الموجودة حال�ا  .1
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إنجاز مقارنة بین الاخت�ارات التنظ�م�ة المتعارف علیها وإحداث قنوات اتصال�ة بین الدولة ومختلف المتدخلین -2 .2

 نتائجها.للتعر�ف بنتائج المقارنة وت�ادل 

 مساهمات الدولة وممتلكات المؤسسات العموم�ة.الق�ام بإحصاء شامل لحافظة  .3

 العموم�ة.على تصنیف المؤسسات  ناسقإضفاء الت .4

 .المساهمة اعتماد تعر�ف موحد ومتفق عل�ه للدولة .5

إن كل هذه الاجراءات ضرور�ة و�مكن الشروع في إنجازها دون آجال وإن تطلب �عضها إمكان�ات تقن�ة ومال�ة و�شر�ة 

 .ومدة طو�لة لإنجازها

 تیة للدولةاصیاغة الاستراتیجیة المساھم -2-1الھدف     

ت�ة للدولة سواء تعلق الامر برؤ�تها الاستراتیج�ة �عیدة المدى و�تموقعها ایرمي هذا الهدف إلى ص�اغة استراتیج�ة مساهم

وإن نمذجة مختلف السینار�وات من شأنها  .حسب الس�اسة التي تنتهجها في المدى المتوسط لفترة محددةأو �أولو�ات الدولة 

 أن تساعد على أخذ القرار.

 ولبلوغ هذه الغا�ة ین�غي اتخاذ الاجراءات التال�ة:

 مساهمة.ض�ط الخطوط التوجیه�ة وتحدید أهداف الدولة ال .1

 مس�قا. �اعتماد معاییر ین�غي تحدیدها مساهمةتحدید أولو�ات الدولة ال .2

 سینار�وات متعددة انطلاقا من الأهداف المرسومة ومعاییر متفق علیها ومؤشرات اقتصاد�ة كل�ة محددة ص�اغة .3

 .مس�قا

 .اق مختلفة من أجل س�اسة متماسكةآفإن هذا التمییز بین الخطوط التوجیه�ة وأولو�ات الدولة المساهمة �مكن من الاندراج في 

 للدولة وإرساء خطة إتصالیة حولھا.الاستراتیجیة المساھمتیة  تنفیذ -3-1الھدف 

یرمي هذا الهدف بلوغ مرحلة هامة من مراحل حوكمة المؤسسات العموم�ة �ما أن الأمر یتعلق بتطبیق الاستراتیج�ة 

ت�ة للدولة فإن �عث ه�كل مركزي للتصرف في او�الفعل ف�عد أن تقع ص�اغة الاستراتیج�ة المساهم للدولة.ت�ة االمساهم

و�التوازي فإن الإخضاع المحتمل لمجموع المؤسسات العموم�ة لنظام أساسي  أساس�ة.المؤسسات العموم�ة س�مثل مرحلة 

 امة.لمرافقة هذه التغییرات اله فعالة. لذلك فإنه لا ین�غي الاستغناء عن س�اسة اتصال�ة س�سهم في تحقیق أهداف القطاع موحد

 المحور:هذا  صلبإن ثلاثة إجراءات تندرج 

 ت�ةاالتواصل حول الاستراتیج�ة المساهم -1

 التفكیر في �عث ه�كل مركزي للتصرف في المؤسسات العموم�ة -2

 .ساسيالتفكیر في إمكان�ة جعل جملة المؤسسات العموم�ة خاضعة لنفس النظام الأ -3
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 ف�مافإن عملا تمهید�ا یجب أن ینجز خاصة  والتوافق �الإجماعو�الرغم من أن �عث ه�كل موحد �حظى على ما یبدو 

وطرق تنظ�مه. وإن تمش�ا تشارك�ا متدرجا مرحلة �مرحلة �مكن أن  تشرف عل�هالجهة التي  �مشمولاته وتحدید�ض�ط یتعلق 

 المتوسط.الهدف �الضرورة في س�اق المدى هذا ینزل  هذا التمشي �ما �سهل

 

 الأھداف وعقود البرامج  عقودومتابعة تطویر دور وزارات الاشراف في ضبط  -4-1الھدف

وعقود عقود الأهداف ض�ط إعطاء دور أكبر لوزارات الاشراف في تحدید الس�اسات القطاع�ة وفي یرمي هذا الهدف إلى 

ها �المؤسسات العموم�ة الراجعة من مراجعة دور الوزارات وعلاقت �التاليذلك  وس�مكن .وفي عقود الاداء ومتا�عتها البرامج

ه العلاقة �عقد س�ساعد على ذه تجس�مالناجعة. وإن  املة�النظر وذلك بإدراجها في إطار الس�اسات القطاع�ة الشا �قطاع إلیها

  متا�عها.الارتقاء �أداء المؤسسات العموم�ة كما س�سهل عمل�ة 

توازنا. أكثر  هج�ةمن �اعتمادوإن مختلف أنواع العقود الموجودة حال�ا قد كشفت عن محدودیتها لذلك یجب إعادة تصورها 

الاعداد والتنفیذ ومتا�عة عقود الأهداف وعقود البرامج طرق �كون الإجراء الأول الذي یتعین اتخاذه هو تحلیل منهج هنا  ومن

 والمؤسسة). (الدولةراف المتعاقدة وتحیینها قبل تنفیذها من قبل الأط

وإن هذا الهدف الذي �عد ضرور�ا �النس�ة لكل المؤسسات العموم�ة لا �مكن تحق�قه إلا على مراحل و�الفعل فإن عقود 

�مكن إعادة اعتمادها في مرحلة أولى صلب �عض المؤسسات العموم�ة المنتقاة  في ص�غتها الجدیدة الأهداف وعقود البرامج

 أن المنظومة لا �مكنها تنفیذ هذا التمشي في كل المؤسسات العموم�ة �صفة فور�ة. نظرا إلى

 

 تبسیط قواعد مراقبة الصفقات العمومیة  - 5 -1الھدف 

صورها الخاصة �الصفقات العموم�ة في اتجاه التخفیف من الإجراءات وإعادة ت راتیبیتعلق الأمر هنا �مراجعة الت

 وإن هذا العمل الجاري حال�ا ین�غي أن یتواصل و�ستمر.. مع ضمان الشفاف�ة المطلو�ة

 

 تدعیم آلیات مقاومة الفساد - 6-1 الھدف

وهي تمثل رمز�ة النموذج الد�مقراطي الجدید الذي  ،2011منذ  إنتظارات المواطنینمثل محور إن مكافحة الفساد ت

لفساد وهو ما یبرر أن یخصص له هدف تجاه احساس للغا�ة  العموم�ة قطاعإن المؤسسات  .تجسده أولو�ات الدولة التونس�ة

 تبل�غ عنه.الالفساد داخل المؤسسة و كامل قصد تدع�م آل�ات الوقا�ة من 

 ینطلق في أقرب وقت ممكن.الفساد سیتعین أن �كون �التعاون الوثیق مع الهیئة الوطن�ة لمكافحة الذي وإن هذا العمل 
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 ظومة الحوكمة الداخلیة في المؤسسات العمومیة المحور الثاني: تطویر من -7-2

�الحوكمة الداخل�ة صلب المؤسسة العموم�ة قصد تحقیق أكثر استقلال�ة في أخذ القرار العملي وقصد  المحور الثانيیتعلق 

 للمسؤول�ة یتنزل صلب هذا المحور. ومجالس المؤسسة وإن تحمیل مجالس الإدارة .الشفاف�ة والمساءلة قدر منر بتحقیق أك

 مراجعة ھیاكل الحوكمة الداخلیة للمؤسسات العمومیة -1-2 الھدف

ینطلق من الاعتراف �أن ه�اكل الحوكمة الحال�ة فاقدة الداخل�ة في المؤسسات العموم�ة  إن مراجعة ه�اكل الحوكمة

النظر في أدوارها  وكذلك لإعادةجراءات لدعم الأجهزة واله�اكل للجدوى والنجاعة. وفي هذا الاتجاه فقد تم اقتراح العدید من الا

 ومسؤول�اتها. 

 ومجالس المؤسسة: مجالس إدارة  تساعدفالإجراءان الأول والثاني یتعلقان �اللجان المختصة التي 

 .ومجالس المؤسسةمجالس الإدارة  مساندةلالمختصة  اكلتعم�م إرساء اله� -1

 :هذه اللجان تتمثل أساسا في

 .اللجنة الدائمة للرقا�ة الداخل�ة -

 .لجنة المخاطر -

 .الموارد ال�شر�ةلجنة   -

 .لجنة الاستثمار -

 لجنة الاستراتیج�ة. -

  .إرساء إطار موضوعي شفاف للانتقاء وتقی�م الأداء الفردي لأعضاء هذه اللجان -2

 وعلى المدى المتوسط، .ومجالس المؤسسةالإدارة ودور مجالس  إن هذه اللجان تبدو الیوم ضرور�ة لإعداد ودعم عمل

فإن هذه اللجان قد تص�ح غیر اج�ار�ة بل قد تلغى �استثناء  ومجلس المؤسسة أعضاء مجلس الإدارة كفاءات تطورواعت�ارا ل

 ولجنة المخاطر. الدائمة للتدقیق الداخلياللجنة 

 في:وإن الاجراء الثالث المنتظر یتمثل 

 الداخلي.وخلا�ا التدقیق دعم ه�اكل أجهزة الرقا�ة    -3

جامعا لس�اسات وأجهزة الرقا�ة والرقا�ة الداخل�ة الموجودة حال�ا في  تحدیداولبلوغ هذه الغا�ة فإن توص�فا شاملا و 

المؤسسات العموم�ة �ما في ذلك الموارد والكفاءات الموجودة �مثلان شرطا أول�ا لتتسنى إمكان�ة ص�اغة وتحیین الأطر 

  .المرجع�ة هذه قصد دعم وتنش�ط ش�كة المراقبین الداخلیین

ل�ات مختلف أجهزة رقا�ة المؤسسات العموم�ة �مكن أن یبدأ بدراسة مقارنة دول�ة تتعلق وأخیرا فإن مراجعة دور ومسؤو 

وإن  القطاع.المتدخلة في بدور ومسؤول�ات هذه الاجهزة وكذلك بتشخ�ص تنظ�مي (المجال والمهام) لمجموع أجهزة الرقا�ة 
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تكر�س  مز�د من �مكن أن �عاد ف�ه النظر نحودولة للت�ة ا�ة الدولة ومجال تدخلها في إطار الاستراتیج�ة المساهمقار تموقع 

 التقی�م والاستشارة. أدوار

 

إرساء استراتیجیة لاستعمال تكنولوجیات الاعلام والاتصال ملائمة لقواعد الحوكمة  -2-2 الھدف     
 والمسائلة والشفافیة ونشر المعلومة

معلومة عن ال إفصاح أفضلوذلك من خلال  والمسائلةالحوكمة م الشفاف�ة ط�قا لقواعد �یرمي هذا الهدف إلى تدع

 .والاتصالو�ترتب على هذا استعمال أحسن لتكنولوج�ات الاعلام  والدولة.من قبل المؤسسات العموم�ة 

وإن إعادة النظر في النصوص القانون�ة قد �مكن  ى تطبیق أفضل للتشر�عات الحال�ة،فالإجراء الأول �ستند عل

 تقار�ر النشاط)(�ما في ذلك التي تخص المؤسسات العموم�ة مال�ة المعلومات ال لى إج�ار�ة نشرالتنص�ص عمن �الفعل 

القوائم المال�ة. وفي هذا الصدد فإن العدید من  وآجال نشرواجب حترم للمؤسسات التي لا ت عقابوذلك ببرمجة إرساء آل�ة 

 الاخت�ارات هي الآن محل تفكیر ونظر.

 منظوماتها المعلومات�ةرافقة المؤسسات العموم�ة في المراحل الحساسة لتحیین وإرساء وإنه س�كون من الضروري م

وكذلك تقی�م درجة تطورها  دق�قا،المؤسسات العموم�ة وتقی�مها تقی�ما  المعلومات�ة لمختلفوذلك �الق�ام بتشخ�ص المنظومة 

 الرقمي.

فقد تم اقتراح  ،المنظومة المعلومات�ة المندمجة والمتطا�قة مع المؤسسات العموم�ة والدولة وضعوأخیرا ولمرافقة  

 متطا�قة.معلومات�ة  من منظوماتالحلول المتاحة ثم تمكین المؤسسات العموم�ة تدر�ج�ا  بدراسةمرحلة أولى  الق�ام في

والتي  إج�ار�ا "TUNEPS"شراءات العموم�ة على الخط منظومة الو�التوازي فإنه من الأجدر أن یتم �صفة تدر�ج�ة استعمال 

خفض من الكلفة وذلك �عد إثراء الآل�ة تمسالك و ال�سط من طا�عها المادي وت جرد عمل�ات الشراء العمومي وإجراءاتهت

 .المنظومةعلى استعمال  وكذلك تكو�ن الحرفاءوملاءمتها لخصوص�ات �عض المؤسسات العموم�ة 

مؤسسات العموم�ة كما یتعین تحیین مجمل المركز�ة لل اتتطب�قالبإرساء وتحیین  نظومةتفعیل الم وإنه سیتم

 توفرها.المعلومات المال�ة التي 

 

 إضفاء المھنیة على أعمال أعضاء مجالس الإدارة  -3-2 الھدف     

أساس�ة من نقاط إن إضفاء المهن�ة على مشاركات أعضاء مجالس الإدارة في المؤسسات العموم�ة تمثل نقطة 

استقلال�ة المؤسسات وأدائها وإن الأصداء الایجاب�ة التي تصل  دعمالاصلاح �ما أنها ستساعد على دعم أعمالهم و�التالي ست

إن هذا الهدف الطموح یتعلق كذلك بتركی�ة مجالس إدارة  �ه.عن تجارب البنوك العموم�ة �مكن أن تكون مثالا �حتذى 

لهذا  للاستجا�ة. وإن ثمان�ة إجراءات قد وقع التفكیر فیها خت�ار أعضائها وتقی�مهم وتكو�نهمتعلق �االمؤسسات العموم�ة كما ی

 الهدف وهي في �عض الأح�ان مرفقة بإجراءات فرع�ة.
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وطر�قة  والمنشآت العموم�ةفي المؤسسات  ومجالس المؤسسةیتعلق الإجراء الأوّل �مراجعة تركی�ة مجالس الإدارة 

ض�ط مواصفات  تقدیر. وإنّ عشر على أقصى  واثنياخت�ار أعضائها. فعدد أعضاء مجلس الإدارة سیتراوح بین ثلاثة أشخاص 

أعضاء مجلس الإدارة س�ساعد على إدماج أعضاء مستقلین (خبراء، جامعیین، إلخ) وممثلین عن الموظفین والعملة.  اخت�ار

المواصفات حسب طب�عة القطاع ونشاط المؤسسة المعن�ة س�قع تحدیدها وض�طها وإن معاییر موضوع�ة شفافة لاخت�ار 

 هذه المعاییر ستتطور حسب تطوّر مراحل نشاط المؤسسة. كما أن .مس�قة�صفة 

وإنّ الإجراء الثاني المقترح یتعلّق �الفصل بین الوظ�فة الإدار�ة ووظ�فة رئاسة المجلس (شر�طة إحترام المعاییر التي 

�قع  العامین. وحتىتبرّر هذا الفصل مثل حجم المؤسسة مثلا) وذلك قبل ض�ط الخطوط التوجیه�ة لاخت�ار وتعیین المدیر�ن 

فإن  و�التالي یتعین كذلك إعادة النظر في صلاح�اتهم. ،في أخذ القرارات استقلالیتهمتحمیل مجالس الإدارة المسؤول�ة ودعم 

احترامها والذي �ض�ط علیهم التي  لم�ادئالمیثاق الأخلاقي الذي یلتزم �ه أعضاء مجلس الإدارة والذي ینصّ بوضوح على ا

 ارساؤها.أدوارهم ومسؤول�اتهم (حقوقا وواج�ات) س�كون أداة ناجعة �سهل 

 بـ:وس�مرّ هذا التقی�م  ،إنّ تقی�م أداء مجلس الإدارة س�ساهم في تحمیله المسؤول�ة

(�ما في ذلك رئ�س مجلس الإدارة) أو مجلس المؤسسة تقی�م الأداء الفردي لكلّ عضو من أعضاء مجلس الإدارة  -1

لمعاییر الموضوع�ة الشفافة لجنة تقی�م مستقلة و�كون ذلك حسب ا وتوكل هذه المهمة إلىوكذلك أداء المدیر العام. 

 . و�تم إثر ذك مراجعة طرق التأجیر وفقا لإجراءات التقی�م الفرد�ة.مس�قاالمحدّدة 

أمّا تقی�م الأداء الجماعي لمجلس الإدارة فس�كون على أساس بلوغ الأهداف المرسومة في عقود الأهداف وعقود  -2

 البرامج.

نجاعة مشاركتهم و أداء أعضاء مجالس الإدارة  فيإلاّ إذا تحقّق تحسّن  النتائج المرجوةنّ هذه الإجراءات لن تعطي إ و 

رهانات المؤسسات العموم�ة ورهانات قطاع النشاط دة فإنّه س�قع تكو�نهم وتحس�سهم بفي اخذ القرار. وحسب الحاج�ات المحدّ 

وإنّ تطبیق هذه الإجراءات  .مختصة لت�ادل التجارب �صفة منتظمة تواصلمن خلال وسیلة  تشب�كهمو�قع  الذي تعمل ف�ه

 �عد توحید الشكل القانوني للمؤسسات العموم�ة. الاسملن �كون ممكنا إلا �النس�ة إلى الشركات خف�ة 

 

المحور الثالث: الارتقاء بالحوار الاجتماعي والمسؤولیة المجتمعة والتصرف في  -7-3   
 الموارد البشریة

والمسؤول�ة المجتمع�ة والتصرّف  الاجتماعيیدعو إلى دعم الحوار  المحدود فإنهإنّ المحور الثالث إذ یتجاوز إطار الحوكمة 

للمسائل الإجتماع�ة والبیئ�ة منذ  السلط العموم�ةللأهم�ة التي تولیها  واعت�ارفي الموارد ال�شر�ة صلب المؤسسات العموم�ة، 

 فالارتقاءبهذه الأ�عاد.  الارتقاءقد تقرر فو�التالي في المجتمع،  الوطنيقتصاد الاالمؤسسات العموم�ة في  ووزن  2011ثورة 

 وس�مكّن كذلك في تحسین أداء المؤسسات العموم�ة.  الاجتماعيالحوار  دعم �الموارد ال�شر�ة س�ساهم في
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إرساء استراتیجیة خصوصیة تأخذ بعین الاعتبار مفھوم التنمیة المستدامة  -1-3الھدف   
 والمسؤولیة المجتمعیة والبیئیة

أهم�ة التنم�ة المستدامة والمسؤول�ة المجتمعّ�ة. فالمسؤول�ة  الاعت�اریجب أن تأخذ المؤسسات العموم�ة �عین 

یتعیّن نشره على نطاق واسع. كما المجتمع�ة والبیئ�ة مفهوم قائم یتعین أوّلا إعادة تحدیده وتدق�قه قصد خلق مرجع�ة مشتركة 

مجتمع�ة والبیئ�ة صلب المؤسسات ص�اغة استراتیج�ة للتنم�ة المستدامة والمسؤول�ة ال�وفي مرحلة ثان�ة فإنّ الأمر یتعلق 

على المؤسسات العموم�ة �مكن  الالتزاممع خصوص�ات كلّ مؤسسة. وإنّ تطبیق هذا  الالتزاماتالعموم�ة مع ملائمة هذه 

 أن �كون على مراحل متتال�ة.

ثم  ،الدولي خلال المقارنة بین الم�ادرات الناجحة في المستوى  منوالتحفیز �مكن أن تتم  زجرآل�ات ال دع�مإنّ ت

لتكلفة المرتفعة التي تتحمّلها �عض المؤسسات ل الاعت�اروذلك مع الأخذ �عین  التونسيمع التشر�ع  اوملاءمتهمرحلة  لیهات

 التي تر�د أن تتأقلم وتستجیب للمعاییر الدول�ة.

إحداث صندوق وطني و/أو صنادیق جهو�ة للتأثیر الإیجابي قصد تمو�ل برامج  وفي هذا الإطار �مكن التفكیر في

 ،4تكتسي طا�عا اجتماع�ا وتضامني �التعاون مع المؤسسات العموم�ة في إطار مسؤولیتها الإجتماع�ة والبیئ�ة (انظر المحور

 )3-4الهدف 

 

  لة ومأسستھالتشجیع على الحوار الاجتماعي بین مختلف الأطراف المتدخ -2-3الھدف

تدهوره �ساهم �قوّة في �عض الحالات في  التونسي، وإنّ  الاقتصادأص�ح رهانا هامّا من رهانات  الاجتماعيإنّ المناخ 

 الاجتماعيأداء �عض المؤسسات العموم�ة. وفي هذا الصدد �مكن التفكیر في ثلاثة إجراءات لتشج�ع ومأسسة الحوار تراجع 

 المؤسسات العموم�ة. تطورالمتدخلة في بین الأطراف 

. وهذه الهیئة منصوص الأطراف الفاعلة وإنّ الأمر یتعلّق في المستوى الوطني ب�عث هیئة للحوار الوطني تضم كافة

. وإنّ هذه الهیئة �مكن أن �قع تصوّرها على شاكلة المجلس الإقتصادي 2013علیها في المیثاق الإجتماعي الموقع سنة 

. وإنّ المجلس الوطني للحوار الذي تمّ إحداثه �موجب قانون وافق عل�ه مجلس 2011لتخلّي عنه منذ والإجتماعي الذي وقع ا

 والذي یتجاوز مجال تدخّله القطاع العمومي �مكن أن �كون الهیئة المناس�ة. 2017نوّاب الشعب في جو�ل�ة 

بر آل�ات مختلفة �مكن أن نذكر من ه داخل كل مؤسسة عموم�ة وذلك عتأسسم وإنّ الحوار الإجتماعي ین�غي أن یتم

بین هذه الآل�ات وجوب عقد إجتماعات دور�ة للحوار الوطني ولتوض�ح دور ومسؤول�ات النقا�ات في إدارة المؤسسة وفي 

منخرطین في النقا�ة أوغیر منخرطین) وذلك �اعت�ارهم أعضاء في مجالس  سواء كانواتعم�م حضور ممثلي الموظفین والعملة (

 مؤسسة.إضافة إلى خلق ه�كل وحید للحوار الإجتماعي داخل كلّ الإدارة 

 وفي النها�ة یتعیّن التشج�ع على فتح رأس مال المؤسسات العموم�ة للموظفین وللأطراف الأخرى الفاعلة.
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 تحدیث وظیفة التصرف في الموارد البشریة بشكل یتلاءم مع اصلاح الوظیفة العمومیة. -3-3الھدف

الإنسجام مع إصلاح الوظ�فة العموم�ة یبدو من الضروري تحدیث وظ�فة التصرّف في الموارد ال�شر�ة في في إطار 

 الغرض:وقد تمّ ض�ط ثلاثة إجراءات لهذا  لمؤسسات العموم�ة.

وعلى قوانین الإطار وعلى القوانین الأساس�ة للمؤسسات العموم�ة  التنظ�م�ةاله�اكل مراجعة نظام الموافقة على  .1

تدقیق القواعد والأهداف التي �قع على أساسها الإعداد من خلال  خاصّةذلك �قع التقل�ص من الآجال و حتى 

 له�كل التنظ�مي.والموافقة على ا

تطو�ر وتعم�م قاعدة المؤشرات المتعلقة �الموارد ال�شر�ة التي ین�غي أن تكون عملّ�ة وملائمة حتى ت�سّر إدارة  .2

 الإنتدا�ات والتقی�م والتصرف في الموارد ال�شر�ة.المسارات المهن�ة والتصرّف في 

عدد  الحد منسیتم تشج�ع وتثمین سهولة تنقل الموظفین صلب الإدارات والمؤسسات العموم�ة. وفي هذا الإطار،  .3

لا ماد�ة للوظائف تضم مجموع الخطط  منظومةو�ضرورة ملائمة �عضها ال�عض و�إحداث  ساس�ةالقوانین الأ

 الوظ�فة العموم�ة إلى المؤسسات العموم�ة. فيق وللإنتدا�ات المفتوحة والالحا
 
 

 تطویر التصرف التقدیري للموارد البشریة  -4-3الھدف  

في الموارد ال�شر�ة شاغلا قارّا من مشاغل السلط والذي �عتبر إرساؤه أمرا أساس�ا في إطار  تقدیري �مثل التصرّف ال 

في الزمن  الانخراطتطلب تالإصلاحات الجار�ة. وإنّ عملّ�ة مطا�قة الموارد ال�شر�ة لمواطن الشغل تعدّ في جوهرها تحوّلات 

 .ةوتقدیرات محدّدحسب هدف 

ولى تتمثل في وضع استراتیج�ة شاملة للتصرّف في الموارد ال�شر�ة تأخذ �عین وفي هذا الإطار فإنّ المرحلة الأ 

�مكن أن ینصّ على  نّ هذا القانون الإطار. وإ وأنشطتها من خلال وضع قانون إطارالإعت�ار أهداف المؤسسة العموم�ة 

 وتوز�عها توز�عا عادلا بینهم. بین الجنسینالمساواة في تحمّل المسؤول�ات 

في الموارد ال�شر�ة صلب كل مؤسسة عموم�ة ین�غي أن تعمّم هي  تقدیري خطة المطلو�ة لمتا�عة التصرّف الوإنّ ال 

ال�شر�ة تدوم ثلاث سنوات وتتضمن هذه اللوحة قاعدة  التقدیري للمواردأ�ضا وذلك ب�عث وتعم�م استعمال لوحة ق�ادة للتصرف 

 التقدیري مؤشرات تكون مشتركة بین مجموع المؤسسات العموم�ة على المدى ال�عید مع التفكیر في إرساء منظومة للتصرّف 

ن في كل تثمین التكو�ن الحاصل �مكن أن یتم عبر وضع مخططات سنو�ة للتكو� ال�شر�ة. وإنّ صلب قاعدة مؤشرات الموارد 

 مؤسسة ووضع آل�ة للتثبت من مدى تطب�قها.

في عمل�ة التصرّف في  إغفالهلا �مكن  الأجور في المؤسسات العموم�ة �ظل رهانا حسّاسا وإنّ التحكم في كتلة 

توى الموارد ال�شر�ة. والحلّ الأمثل �كمن في إعداد دراسة حول ملائمة عدد الموظفین الحق�ق�ة في المستوى الوطني وفي مس

كلّ مؤسسة إضافة إلى إمكان�ة إعداد برنامج لإعادة توز�ع الموظفین. وفي الأثناء �مكن تأطیر الإنتدا�ات الم�اشرة وذلك 

التفكیر كذلك في الإنتداب عن طر�ق العقود محدودة المدّة. وفي الأمد  . و�مكن1997مارس  31�مراجعة الأمر الصادر في 

تعم�مها لتشمل المؤسسات والتي �مكن لقة �المغادرة الطوع�ة في الوظ�فة العموم�ة تقی�م النصوص المتع سیتمالمتوسط 

 العموم�ة.
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 العمومیة  وإطارات المؤسساتتحسین إنتاجیة أعوان  -5-3الھدف  

إنّ تحسین إنتاج�ة أعوان وإطارات المنشآت والمؤسسات العموم�ة ضروري للنهوض �أدائها ولكنّه �ساهم كذلك و�صفة 

 یلي:�قترح ما  الاتجاهعامة في التغییرات العدیدة التي تترتب عن هذا الإصلاح وفي هذا 

حدید أهداف معیّنة ودق�قة للأعوان الأعوان والإطارات وض�ط أهدافه وذلك بتإنتاج�ة دعم آل�ات الرقا�ة وتقی�م  .1

والإطارات في صلة �مذكرة خططهم وعقود البرامج أو �أهداف المؤسسة. و�كون التقی�م أثناء الحوارات السنو�ة 

 المهن�ة التي تجرى مع الأعوان والإطارات.

الآلي (أو �الأقدم�ة) تحسین منظومة التحفیز على أداء أعوان المؤسسات العموم�ة �استبدال مثلا آل�ات الإرتقاء  .2

الخطط الوظ�ف�ة). وإنّ آل�ات الإرتقاء المقترحة  عقلنة إسنادبترق�ات مرت�طة �الجدارة أو �النجاح في المناظرات (

 بد�لا لها هو معمول �ه من شأنها أن تحفّز على م�ادرات الإعتراف �الأداء وتثمین (مجهودات) الأعوان والإطارات.

ق�مة العمل في المؤسسات العموم�ة من خلال ص�اغة تشارك�ة وتعاون�ة لقواعد تض�ط تجدید روح البذل وإعلاء  .3

 .الثقةدعم و لمؤسسة الانتماء لالسلوك داخل كلّ مؤسسة وتطو�ر مسار الإندماج حتى یتسنى إرساء ق�م 

 الحیز والدور) وإمكان�ة إقامة مقارنة بین هذه الوظائف (الصحة والأمن والمح�طمرافقة مأسسة الوظائف (حفظ  .4

 ).والمسؤول�ات والإرت�اط

 

 المحور الرابع: إعادة الھیكلة المالیة للمؤسسات العمومیة  -7-4
ترتكز تدابیر الإصلاح المتعلقة �استراتیج�ة تمو�ل إعادة اله�كلة المال�ة للمنشآت والمؤسسات العموم�ة، العاملة في 

التي تواجه صعو�ات مال�ة ولكنها رغم ذلك تتمتع �فرصة  آت العموم�ةوالمنشقطاعات تنافس�ة وغیر تنافس�ة، على المؤسسات 

 المال�ة حالة �حالة �الرغم من إقرار التوجهات العامة.إعادة اله�كلة  وسیتمللتحسین لتستعید توازنها المالي وتضمن د�مومته. 

تصنیف التي ترتكز في المقام الأول وتستند الاستراتیج�ات المقترحة لإعادة ه�كلة المؤسسات العموم�ة إلى معاییر ال 

على الطب�عة الاستراتیج�ة أو غیر الاستراتیج�ة للقطاع الذي تنشط ف�ه. ثم إنها مسألة تمییز بین المنشآت العموم�ة التي 

 من تلك التي تعمل في إطار تنافسي.للنشاط أو تعمل في إطار احتكار الدولة الفعلي  تؤمن المرفق العام الحیوي 

 

  معاییر تصنیف المؤسسات العمومیة -7-4-1

 :فيف المنشأة العموم�ة استراتیج�ة نیصتالمعاییر المعتمدة لتشمل 

على النمو، الدور  الكبرى، التأثیرفي الاقتصاد الوطني (الوزن في التوازنات المال�ة المنشأة أو القطاع الذي تنشط ف�ه أهم�ة • 

 في الأمن والس�ادة الوطن�ة مثل الطاقة و الفسفاط ...)

 ...)والبر�د والسكن الاجتماعيدور القطاع كمقدم للخدمة العموم�ة للمواطنین (مثل النقل • 

 الموقع الجغرافي للمؤسسة وتأثیرها الاجتماعي في المنطقة• 
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 ...)ودیوان التونسي للتجارةلمركز�ة للدولة في القطاع (الصیدل�ة ا عدیليالدور الت• 

 المعاییر المتعلقة �الطا�ع غیر الاستراتیجي للشركة هي:

 ولو عن طر�ق القطاع الخاص.�صفة منتظمة النشاط الذي لا یهدد استمرار�ة الخدمة العموم�ة و�ضمن تزو�د السوق • 

 للمواطن. الحیو�ة قطاع لا یؤمّن الخدمة العموم�ة • 

 تجاري تنافسي �كون ف�ه القطاع الخاص فعالاً  قطاع صناعي /• 

 .نشاط تنافسي دون توجه اجتماعي• 

 

 ھیكلتھا وطرق إعادة تصنیف المؤسسات العمومیة
 قطاع تنافسي الدولة ي قطاع احتكار  العموم�ة قطاع المرافق 

 الدولة الدولة ستراتیجيإنشاط 
شراكة استراتیج�ة مع 

 القطاع الخاص

  ستراتیجيإنشاط غیر 
شراكة استراتیج�ة مع 

 القطاع الخاص
 فتح لرأس المال الخاص

 

 التوجھات العامة -7-4-2

 تستند الم�ادئ التوجیه�ة العامة لإعادة اله�كلة المال�ة للمؤسسات العموم�ة على العناصر التال�ة:

یتمثل المبدأ الأول الذي تقوم عل�ه استراتیج�ات إعادة اله�كلة في الحفاظ على الطا�ع العمومي للمؤسسات العاملة  .1

تعتبر هذه المؤسسات العموم�ة مكس�ا و للدولة.  ارً حكعموم�ة و / أو  یوفر مرافقفي قطاع استراتیجي سواء كان 

قعها ووزنها الاجتماعي. و�ناء على ذلك، فإن ما �قترح ومو  تقدمه،للمجموعة الوطن�ة، نظرًا لطب�عة النشاط الذي 

لهذه المؤسسات التي تواجه صعو�ات ه�كل�ة وتعاني من اختلال التوازن المالي هو وضع آل�ات تسمح �استمرار�ة 

أنشطتها وضمان استدامتها. وتجدر الإشارة إلى أن الوضع الحالي دون أي تدخل �مكن أن یهدد �قاءها و�مكن أن 

 .هامةكون له تداع�ات اقتصاد�ة واجتماع�ة سلب�ة �

غیر استراتیجي  قطاعاستراتیجي تنافسي أو في إطار  قطاعمقار�ة ثان�ة تخص المؤسسات العموم�ة العاملة في   .2

لقدرتها على جذب المستثمر�ن من القطاع الخاص ، س�كون و حجم المتطل�ات المال�ة لإعادة اله�كلة لونظراً  ،للدولة

هم أولاً وقبل كل شيء الشروع في إعادة ه�كلة مال�ة لتحقیق الحد الأدنى من التوازن المالي. و�التوازي مع من الم

ذلك، سیتم إطلاق �حث نش�ط عن شر�ك استراتیجي للمشاركة في رأس مال المؤسسة العموم�ة المعن�ة من خلال 

راكة بین القطاعین العام والخاص، سیتولى في إطار الشو الحصول على أسهم أو المشاركة في ز�ادة رأس المال. 
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وسیواصل اتخاذها مع توفیر الدعم الفني والخبرة (اله�كلة  عن إعادةة جر المنمسؤول�ة تحمل الالمستثمر الخاص 

 .)الفن�ة للمؤسسة التي تمر بوضع صعب

تساهم فیها الدولة  وس�شمل النهج الثالث �عض المؤسسات العموم�ة، والتي س�ضاف إلیها عدد من المؤسسات التي .3

غیر  وجوده والتي تعتبر غیر استراتیج�ة والعاملة في قطاعات شدیدة التنافس�ة، حیث أثبت القطاع العمومي أن

فعال. وس�كون الاقتراح هو فتح رؤوس أموال هذه المؤسسات للقطاع الخاص قصد ضمان تطو�رها واستدامتها 

 والحفاظ على الوظائف فیها.

الدولة على توفیر المساندة والدعم المالي اللازمین لجم�ع المؤسسات العموم�ة المعن�ة �الإصلاحات، ونظراً لعدم قدرة 

 الخاص.القطاع فإن دعم الدولة سوف یذهب في المقام الأول إلى المؤسسات الاستراتیج�ة أو تلك التي لدیها فرص شراكة مع 

المال�ة �شكل رئ�سي في التدخل من خلال الجزء العلوي من الموازنة تكمن الم�ادئ الأساس�ة المعتمدة لإعادة اله�كلة 

(إعادة الرسملة) لهذه المؤسسات العموم�ة، لجعل استخدام الإعانات استثنائ�ا قصد تعز�ز الاستقلال�ة المال�ة لهذه المؤسسات 

 العموم�ة، وفي استكشاف فرص لإنشاء صنادیق جدیدة �مكن للقطاع الخاص المشاركة فیها.

 �مكن تحقیق إعادة اله�كلة المال�ة للمنشآت والمؤسسات العموم�ة التي تعمل في قطاعات تنافس�ة من خلال التدخلو 

عبر الجزء السفلي للموازنة (تعدیل / إلغاء الدیون قصیرة الأجل)، ومن خلال الجزء العلوي للمیزان�ة العموم�ة  إستثنائ�ا

 (الرسملة) أو عن طر�ق الشراكة بین القطاعین العام والخاص.

الرا�ع  ونظراً للأثر الاقتصادي والاجتماعي الذي قد تحدثه عمل�ات إعادة ه�كلة المؤسسات العموم�ة، فإن المحور

�تكون هذا المحور من و س�كون موضوع مز�د من المناقشة والتشاور مع جم�ع المتدخلین، ولا س�ما الشركاء الاجتماعیین. 

 ، �شمل �عضها إجراءات فرع�ة.اخمسة أهداف وأحد عشر إجراءً 

 

 من التمویل االمؤسسات العمومیة حسب أھمیة حاجیاتھ رتیبت -1-4الھدف 

بإعادة  المنشآت والمؤسسات العموم�ة المعن�ةعلى تحدید العمل �صفة مس�قة إعادة اله�كلة، یجب الشروع في قبل 

 �شكل موضوعي استناداً إلى المستو�ات المال�ة المعروفة التي �قبلها جم�ع المتدخلین. اله�كلة

 :فيالإجراءان المحددان لتحقیق هذا الهدف و�تمثل  

. یتم تحیینه بإنتظام لإعادة اله�كلة المال�ة للمنشآت والمؤسسات العموم�ة المطلوب الجمليالق�ام بتقدیر أولي للمبلغ  •

هذا التقدیر الإجمالي الأول العمل الذي تم إنجازه �الفعل في هذا المجال و�أخذ في الاعت�ار خارطة  شملیجب أن �

غیر معن�ة بهذا  ). وتجدر الإشارة إلى أن المؤسسات العموم�ة للصحة1المنشآت والمؤسسات العموم�ة (المحور 

 التقدیر.

�ة، ولأسالیب التمو�ل التي �مكن تعبئتها والمحفزات اعتماد تعر�ف مشترك وموحد لإعادة اله�كلة المال�ة والعمل •

 �التشاور مع جم�ع المتدخلین المعنیین. حدیدها(المستو�ات والمؤشرات) التي تجعل إعادة اله�كلة ممكنة والتي �قع ت

 :طب�عة المتدخل�مكن تصنیف آل�ات وطرق التمو�ل حسب و 
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وق إعادة ه�كلة المؤسسات العموم�ة، دعم التوازن (ز�ادة الدولة (أشكال مختلفة من الإعانات الم�اشرة مثل صندا •

 ...الدیون) ..، قروض الخز�نة، تحو�ل رأس المال

 صندوق الاسترجاع. إمكان�ة ب�عث وذلك بدراسة الدولة والقطاع الخاص •

 ....القطاع الخاص: شر�ك استراتیجي ومالي، فتح رأس المال، مشار�ع الشراكة بین القطاعین العام والخاص  •

 

 تھیئة المؤسسات العمومیة التي تشكو صعوبات لإعادة الھیكلة  -2-4الھدف 

لضمان النجاعة، یجب الإعداد المحكم لإعادة ه�كلة المنشآت والمؤسسات العموم�ة التي تواجه صعو�ات ه�كل�ة عامة. 

 تحدید إجراءین اثنین في هذا الاتجاه. وقد تم

ات ما قبل إعادة اله�كلة، وذلك عبر مهمات تدقیق وتشخ�ص للأداء والاجتهادات وتتمثل الخطوة الأولى في إجراء دراس

وتوص�اتها نتیجة عمل تعاوني وتشاركي بین  اأن تكون استنتاجاته یجبوالفن�ة... الإدار�ة والتنظ�م�ة والمال�ة والقانون�ة 

ثم یتم مشاركتها والمصادقة علیها من قبل  مكتب المكلف بإجراء تلك الدراسات،المنشآت والمؤسسات العموم�ة المعن�ة وال

 وستسمح �ما یلي: .المتدخلین المعنیین

تقی�م تكلفة إعداد المنشآت والمؤسسات العموم�ة لإعادة اله�كلة المال�ة (تدقیق، تقی�م الأصول، الاستشارة القانون�ة،  •

 )؛وما إلى ذلك

التمو�ل�ة الممكنة للمؤسسة العموم�ة المعن�ة (تكلفة رأس تحدید وتقدیر مكونات تكلفة الفرصة البدیلة لكل من الحلول  •

 )؛تكلفة الدین، تكلفة المخاطرة، وما إلى ذلك المال،

وضع خطة لإعادة اله�كلة المال�ة لكل منشأة أو مؤسسة عموم�ة، �التشاور مع مختلف المتدخلین المعنیین (�ما في  •

 ن).یذلك الشركاء الاجتماعی

الإجراءات الى جانب  فعالةاتصال�ة  خطةادة اله�كلة هذه ممكنا إلا من خلال إنشاء وتنفیذ لن �كون نجاح عمل�ات إعو 

 المصاح�ة لإدارة التغییر داخل المؤسسات العموم�ة والمتدخلین المعنیین �عمل�ة الإصلاح المالي.

   

 توفیر الوسائل الضروریة لمسار إعادة الھیكلة المالیة  -3-4 الھدف   

المعنى، ستكون الخطوة الأولى هي إعداد دراسة حول إمكان�ة  لمال�ة أدوات وطرق وإدارة فعالة. و�هذااله�كلة اتتطلب إعادة 

 إنشاء صندوق أو أكثر مخصص لإعادة ه�كلة المؤسسات العموم�ة. سوف تشمل هذه الدراسة:

عموم�ة (الموارد المال�ة، الرأس مال المنشآت ذات المساهمات جرد لمهام وطرق التصرف في صندوق إعادة ه�كلة  •

میزان�ة الدولة، عائدات التحو�ل الجزئي أو الكلي للأصول في س�اق إعادة ه�كلة المؤسسات العموم�ة، ومجالات 

 التدخل).
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إلى  للوصولوأدائه لصندوق إعادة ه�كلة رأس مال المنشآت ذات المساهمات العموم�ة تحلیل الوضع الحالي  •

صندوق إعادة ه�كلة المؤسسات العموم�ة، أو حتى توس�ع تفعیل وهات لإعادة توص�ات �مكن أن تشمل سینار�

 صلاح�اته.

و / أو صنادیق جهو�ة لها أثر إیجابي لتمو�ل برامج ذات  3وطني إنشاء صندوق دراسة الفرص والجدوى من شروط  •

الاجتماع�ة والبیئ�ة) كجزء من مسؤولیتها مع المنشآت والمؤسسات العموم�ة (طا�ع اجتماعي وتضامني، �التعاون 

 م�ة وتكی�فها مع مح�طها الخارجي.بهدف إشراك المؤسسات العمو 

صندوق إعادة ه�كلة رأس مال المنشآت یجب أن �غطي أحد الصنادیق مختلف أسالیب تمو�ل إعادة اله�كلة المال�ة (

وأكثر  بإعادة ه�كلة مال�ة أسرع نون�ةالمنظومة القا ارد مال�ة أخرى). و�ن�غي أن �سمح تنق�حو ومذات المساهمات العموم�ة 

نفیذ لضمان ت وأخیرا،لجنة تطهیر المنشآت ذات المساهمات العموم�ة وإعادة ه�كلتها).  نظمفاعل�ة (لا س�ما النصوص التي ت

زارة قطاع�ة، و نشاء لجنة توج�ه تشغیل�ة مسؤولة عن إعادة اله�كلة المال�ة على مستوى كل سیتم إإعادة اله�كلة المال�ة،  متا�عةو 

 بتنسیق وثیق. نستعملا أو مؤسسة عموم�ة معن�ة وكذلك داخل كل منشأة

 للإصلاح  ھیكلیة) ال10الإجراءات العشر (

الإجرءات
الھیكلیة للاستراتجیة 10الـ  

إعادة صیاغة منظومة الحوكمة العامة 
للمؤسسات العمومیة

 
تحدید المؤسسات العمومیة وترشید نطاق وأھداف    

القطاع
الاستراتیجیة المساھمتیة )الأھداف / المبادئ التوجیھیة 

(للدولة
 إحداث ھیكل مركزي للتصرف في المؤسسات العمومیة

الارتقاء بالحوار الاجتماعي والمسؤولیة 
المجتمعة والتصرف في الموارد البشریة
استراتیجیة التنمیة المستدامة والمسؤولیة المجتمعیة

احداث الھیئة الوطنیة للحوار الاجتماعي

إعادة الھیكلة المالیة للمؤسسات 
العمومیة 

تقدیر المبلغ الإجمالي لإعادة الرسملة
الدراسات االسابقة لإعادة الرسملة

تطویر منظومة الحوكمة الداخلیة في 
المؤسسات العمومیة

 
تعزیز مجالس الإدارة

ارساء علاقة تعاقدیة بین الدولة والمؤسسات 
العمومیة

تحسین التقاریر المالیة

 

 

 

                                                           
خاص) جدید مفتوح لمشاركة القطاع الخاص. یجب أن یكون إعادة ھیكلة المؤسسات العمومیة وھذا  -(عام صندوق مختلط  - 3

 الصندوق الجدید مكملین لبعضھما ویغطیان جمیع احتیاجات تمویل إعادة ھیكلة / إعادة رسملة المنشآت والمؤسسات العمومیة.
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 متابعة عملیة ما بعد إعادة الھیكلة المالیة -4-4 الھدف     

)؛ 3و 2و 1أكثر شمولا (المحاور  �مكن فصلها عن إعادة ه�كلةإن إعادة اله�كلة المال�ة ل�ست غا�ة في حد ذاتها ولا 

لهذا الإجراء. ولتحقیق هذه الغا�ة، وستت�ح عمل�ة متا�عة ما �عد إعادة اله�كلة من مواك�ة النتائج على المدى القصیر والمتوسط 

وي على مؤشرات الأداء الرئ�س�ة. و�جب یجب تطو�ر لوحة لمراق�ة تطور إعادة اله�كلة المال�ة في فترة زمن�ة محددة مس�قا تحت

أن یتم هذا العمل على عدة مستو�ات: المؤسسة وقطاع النشاط (الإشراف) والوطني (الحكومة) وفقاً لوتیرة دور�ة یتم تحدیدها. 

 وترت�ط صعو�ة هذا الإجراء بتنظ�م العمل�ات الداخل�ة للمنشآت والمؤسسات العموم�ة و�نُظم المعلومات الخاصة بها.

 

 تطویر الشراكة بین المؤسسات العمومیة والقطاع الخاص على المدى الطویل -5-4الھدف      

 تم تحدید ثلاثة إجراءات لتحقیق هذا الهدف، وهو سیتم على الأغلب على المدى الطو�ل. وتشمل هذه الإجراءات:

والضرائب والتحك�م، ...) وتخفیف تدع�م المنظومة القانون�ة للشراكة بین القطاعین العام والخاص (الاستثمار  •

 إجراءات اخت�ار الشركاء الخواص في عمل�ات الشراكة بین القطاعین العام والخاص.

التواصل حول الشراكة بین القطاعین العام والخاص من خلال حملات اتصال�ة، والتحس�س ونشر الوعي �ضرورة  •

تمو�ل خطط إعادة اله�كلة المال�ة وخطط المعالجة إشراك وتشج�ع (تحفیز) القطاع الخاص في مجهود الاستثمار و 

 (مع التمییز بین النهجین).

تحدید أولو�ات عمل�ات الشراكة بین القطاعین العام والخاص من خلال الدراسة المنهج�ة لفرصة إشراك القطاع  •

 اله�كلة المال�ة. الخاص في تمو�ل المشار�ع الوطن�ة الكبرى والمؤسسات والمنشآت العموم�ة وكذلك عمل�ات إعادة

 

 

 آفاق الإصلاح -8 
والتي غال�ا لإصلاح المؤسسات العموم�ة على الرغم من أن �عض التحك�مات المتعلقة ب�عض الخ�ارات المفتوحة 

وخطة العمل المذكورة توفران  لا یزال یتعین الق�ام بها مع تقدم الإصلاح، فإن الاستراتیج�ة -ما تكون استراتیج�ة وس�اس�ة 

�مكن المؤسسات العموم�ة، و�التالي أدائها. ومع ذلك، لم �حدث أي تغییر  حوكمةتحسین س�اسة وحلول تقن�ة وتهدفان إلى 

 وظلت المشاكل المحددة دون تغییر.(�استثناء القطاع المصرفي)  2013بدا�ة المناقشات في عام  ملاحظته منذ

في التنفیذ، و�بدو أن الإجراءات المتخذة في الأشهر الأخیرة واعدة في هذا  یتمثل لتسجیل تقدمو�التالي، فإن التحدي 

 دینام�ك�ة جدیدة.الصدد وهي جزء من 

 تنفیذ الإصلاح - 8-1

 ي وضعف الإمكانیاتالاقتصاد رفظضغوطات ال 8-2

إلى التغییر، تظل العمل�ة معقدة ولن یتم إنهاؤها  وحاجتها الإجماع الواسع على حالة المؤسسات العموم�ة لرغم من�ا

ن إصلاح المؤسسات العموم�ة كما أومصالح المتدخلین المعنیین. ملاحظات مراعاة وجوب إلا على المدى الطو�ل، مع 
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المقام  محمولا فيتحمل تكالیف الإصلاح من جهة اخرى، ولئن كان هو في الواقع إصلاح دقیق ومكلف.  ونظام حوكمتها

ز�ادة إیرادات الدولة، ور�ما ضرائب أقل �النس�ة  أولاقتصاد، ستعمّ الجم�ع سواء �النس�ة إلى افإن الفوائد،  الدولة،الأول على 

 .دافعي الضرائبإلى 

إشارات قو�ة حول رغبتها في إصلاح المؤسسات العموم�ة وستؤكد الالتزام الس�اسي �الإصلاح.  أرسلت الدولةولقد 

 في هذا الإطار یجبكما لمعنى، لا یزال من الضروري توض�ح وتعز�ز الموارد ال�شر�ة والمال�ة المخصصة للإصلاح. و�هذا ا

جدا في حوكمة والواضحة  2011ة والتأثیرات السا�قة لسنة عدم تجاهل الجذور الس�اس�ة للفشل في إدارة المؤسسات العموم�

وفي إدارة غیر  الملائمة،وفي عمل�ات المراق�ة والتدقیق غیر ع القرار، مركز�ة صن في والتي تترجمالمؤسسات العموم�ة، 

 حز��ةشفافة للموارد، وفي استعمال المؤسسات العموم�ة لأغراض 

عدم الاستقرار والإصلاح تمثلت في  الانتقال الد�مقراطي تحد�ات جدیدة للحوكمة العموم�ة انجر عن، 2011 سنةمنذ و  

سواء في قطاع المؤسسات العموم�ة، لا س�ما من خلال تقلص القدرة على المراق�ة والمتا�عة ثر على حد أذي الالس�اسي 

 یجب إ�لاء اهتمام خاص لشروط تنفیذ الإصلاح. الس�اق،وفي هذا ا في ذلك نتائج التدقیق والرقا�ة. داخل الوزارات، �م

 

 إرساء آلیات مؤسساتیة واضحة لإنجاز ومراقبة الإصلاح  -8-3

و�فترض هذا آل�ة توجیه�ة ورصد خطة للعمل.  إیجادمن الضروري فإنه من أجل التنفیذ الفعال للإصلاح، و ع، في الواق

�جب أن و  .�التنسیق مع المسؤولین الفنیین التنفیذالتحدید المسبق للشخص المسؤول عن مراق�ة خطة العمل وتسهیل  التمشي

في إطار تحقیق هذه و قادرا على التمكن من الوقت والموارد اللازمة لتنفیذ هذه المهمة �كل فاعل�ة.  عن التنفیذ المسؤول �كون 

المهمة المتمثلة في التوج�ه والتحر�ك لمتا�عة خطة العمل، �مكن دعم الشخص المعین �فر�ق متخصص أو �مرافقة خارج�ة 

 وسیتعین عل�ه إشراك جم�ع اله�اكل المعن�ة �شكل فعال.

هم مسؤولون عن تحقیق هدفهم. أهداف، فیجب أن �كون للمسؤولین الفنیین أ�ضا مهمة / جذاذة اح�ة ثان�ة، ومن ن

لتحقیق  ت�عةجذاذات المهمة الإجراءات التي یتعین تنفیذها والوسائل المرت�طة بها. كما �مكن أن تشیر إلى الطرق الم حددوت

 الإجراءات والمساهمین في التعبئة.

یق مع المسؤولین الفنیین، ستدعم اللجنة التوجیه�ة تنفیذ الإجراءات وستكون مسؤولة عن تجم�ع و�التنسیق الوث

النتائج ورصدها، كما ستعمل على مراجعة المواعید النهائ�ة والصعو�ات التي تمت مواجهتها. وسوف تحكم بین الحلول 

 تقدم في الإصلاح �صورة دور�ة.المختلفة المقترحة إذا لزم الأمر. كما سیبلغ مجلس الوزراء �حالة ال

) لجنة مسؤولة عن مراجعة التشر�ع؛ 1و�الإضافة إلى ذلك، �مكن أ�ضاً إنشاء ثلاث لجان لتسهیل تنفیذ الإصلاح: (

) لجنة مسؤولة عن إعادة اله�كلة المال�ة. وستقوم اللجنة 3) لجنة مسؤولة عن الموارد ال�شر�ة والحوار الاجتماعي؛ و (2(

 ور لجنة تنسیق الأشغال، فتحدید المهام والمدة والتركی�ة هي في طور المناقشة.التوجیه�ة بد
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 2018سنة قبل نھایة قطع خطوات ھامة  - 8-4

، ف�ضع عمل�ة 2018من الإجراءات السا�قة لتنفیذ الاستراتیج�ة وخطة العمل �مكن أن یتم قبل نها�ة عام  اعددإن 

 جراءات الرمز�ة الثلاثة التال�ة:دینام�ك�ة جدیدة، لا س�ما الإفي الإصلاح 

. وسوف 2017�عتمد مجلس الوزراء خطة العمل التي استكمل إعدادها في جوان وجو�ل�ة س، 2018بدا�ة سنة مع  •

 .وحوكمتها�كون لدى السلطات عندئذ إطار مرجعي عملي لتنفیذ إصلاح المؤسسات العموم�ة 

 المسؤل
 التقن

 المسؤل
 التقن

 المسؤل
 التقن

 المسؤل
 التقن 

 إجتماعات
معاینة 

XXX 

لجنة 
ة تا  ال

 مجلس الوزراء

 مقترح لتنظیم و توجیھ الاصلاح
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سنة نها�ة  قبل�قرار من رئ�س الحكومة أو �موجب أمر �صدر على أقصى تقدیر  4تركیز لجنة ق�ادة الإصلاح سیتم •

 ؛مسؤولا م�اشرة عن تنفیذ الإصلاح . وس�كون هذا اله�كل الدائم2018

ر ، ین�غي إعداد قائمة أول�ة �المؤسسات الاستراتیج�ة وغیالمساهمات�ة للدولةستراتیج�ة الإ�التوازي مع وضع  •

لة، حالة �حاالاستراتیج�ة وتقد�مها إلى مجلس الوزراء �عد التشاور مع المتدخلین المعنیین حول وضع�ة كل مؤسسة 

 .2020-2016 على أساس الأهداف الحال�ة للحكومة المدرجة في المخطط الخماسي

 

 ى بدعم الأطراف المتدخلةظیح تشاركي تمشي -8-5

وقد أعرب رئ�س  دعماً س�اس�اً عالي المستوى یتطلب حوكمتها و إصلاح للمؤسسات العموم�ة نجاح تمشي إن 

قبل  كما یتطلب دعما من الحكومة بوضوح في عدید المناس�ات على دعمه القوي للإصلاح والتزام الحكومة المستمر �ه. 

فیر للحصول على الإجماع والحفاظ عل�ه، ولتحفیز العمل�ة وتو معنیین �الإصلاح �ما في ذلك المجتمع المدني المتدخلین ال

 .مراحل تنفیذ الإصلاح، على الرغم من أن �عض المعارضات لا تزال قائمةالتغط�ة الس�اس�ة في جم�ع 

الإجماع أمر مهم الحصول على في الواقع، من أجل الدفاع عن الإصلاح والحفاظ على الحرك�ة الحال�ة، فإن و 

تاح التشاور أالآن، والذي  إلى حدّ و�تطلب الحفاظ على الحوار و�ناء الثقة. وتحق�قا لهذه الغا�ة، فإن النهج التشاركي المعتمد 

 مر.وخطة العمل، س�ست مع أكبر عدد ممكن من المتدخلین في الإصلاح وإشراكهم في المراحل المختلفة لتطو�ر الاستراتیج�ة

ة والتجار للصناعة  والاتحاد التونسيالاتحاد العام التونسي للشغل، الرئ�سیین،  ن التشاور مع المتدخلینكما أ

المشرفین  مسؤولینالو وكنفدرال�ة المؤسسات المواطنة التونس�ة  والصید ال�حري للفلاحة  والاتحاد التونسي ةوالصناعات التقلید�

أفضل  سؤولین التنفیذیین وموظفي المؤسسات العموم�ة والأحزاب الس�اس�ة الرئ�س�ة، �ساعد على فهمممن مختلف الإدارات وال

 لفوائد الإصلاح وتعبئة الدعم لذلك.

ات لتنظ�م ورشات عمل �شارك فیها المتدخلون المعنیون ولدورات تكو�ن�ة ولم�ادر لتنسیق عمل�ة الإصلاح ون الأفضل�ة ستك

ح أن توضو  تعزز الإجماع، وكذلك لحملات إعلام�ة موجهة إلى العموم بإمكانها أن تساعد على خلق الرغ�ة في هذا الإصلاح

 سات العموم�ة ونتائجه السلب�ة على دافعي الضرائب وعلى الاقتصاد ككل.على سبیل المثال تكلفة سوء التصرف في المؤس

 

 لبلادلسیاسة التنمیة ال یتنزل صلبإصلاح  - 8-6

انسجاما مع الس�اسة الإنمائ�ة لل�لاد وخاصة مع المخطط  العموم�ة وحوكمتها أكثرإصلاح المؤسسات  س�كون 

أن �عض التدابیر المدرجة في خطة العمل تتعلق أو ترت�ط بإصلاحات  الجدیر �الذكرو  .2020-2016الخماسي للفترة 

بین القطاعین العام والخاص.  ةأخرى تم تنفیذها أو هي في طور التنفیذ، مثل الشراءات العموم�ة والوظ�فة العموم�ة والشراك

                                                           
ھ في ، وطریقتتطویر مكوناتھللإشراف على ھذا الإصلاح من خلال  2017یمكن تمكین فریق العمل الذي تم إنشاؤه في مارس  4

ابعة وإنجاز یعھد الیھ مھمة مت أو أي ھیكل آخر تصرف حسب الأھدافومھامھ. یمكن أن تكون اللجنة التوجیھیة أیضًا وحدة  العمل
 .الإصلاح
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عض الإصلاحات القطاع�ة أ�ضا �مكن ل�و المختلفة. الإصلاحات  هذهیبن وعل�ه، سیتم إ�لاء أهم�ة خاصة لتنسیق وملائمة 

في هذا لة وواقع�ة. و أن �كون لها تأثیر كبیر على المؤسسات العموم�ة المعن�ة. عندها یجب أن تكون الرؤ�ة القطاع�ة شام

 الس�اق، قد تكون التعد�لات ضرور�ة في �عض الأح�ان، و�التالي ستتطلب �عض المرونة للجهات الفاعلة في الإصلاح.

 من الشركاء التقنیین والمالیین ليالفعالدعم  - 8-8

عداد شركاء تونس الفنیون والمالیون الرئ�سیون مقتنعون �أهم�ة حوكمة المؤسسات العموم�ة وإصلاحها، وهم على استإن 

وأولو�اتها.  ستراتیج�ة الدولةلا ولتواصل دعمهاللدعم الفعلي للجهود التي تبذلها السلطات، ولتنسیق تدخلاتهم في هذا الاتجاه، 

الإفر�قي  وحتى الآن، تشارك الوكالة الفرنس�ة للتنم�ة والبنك الدولي وصندوق النقد الدولي ومنظمة الاتحاد الأورو�ي والبنك

 الإصلاح. والمالي لتنفیذللتنم�ة �الفعل في الدعم الفني 

وتنفیذ  ل�ة تمو�ل�ة مدتها ثلاث سنوات لدعم الاستراتیج�ةوافقت وكالة التنم�ة الفرنس�ة على إجراء عموفي نفس الإطار 

. خطة عملها، واستهدفت على وجه الخصوص دعامتین أولتین، هما الحوكمة الشاملة والحوكمة الداخل�ة للمؤسسات العموم�ة

 .ومال�ةوستتم هذه العمل�ة �مساعدات فن�ة 

استراتیج�ة الحكومة في هذا المجال، وهي التي  ضمن لتدخلیتركز برنامجه على اكما أرسل البنك الدولي �عثات وس

 ستدعم العمل المنجز، لا س�ما لتعمیق فهم تأثیر المؤسسات العموم�ة على الاقتصاد.

 سنوات لدعممتدة على أر�ع آل�ة موسعة للاقتراض معلى  2016وقد وافق صندوق النقد الدولي، من جان�ه، في ماي 

مصداق�ة إلا إذا والتي لن تتمتع � .5وتشمل إرساء عقود أداء لخمس مؤسسات عموم�ة سي؛التونبرنامج الإصلاح الاقتصادي 

كما �مكن تصور  كانت مصحو�ة بتحسینات كبیرة في الحوكمة الداخل�ة والرقا�ة المناس�ة من قبل وظ�فة الدولة المساهمة.

المؤسسة على مستوى المؤسسات العموم�ة  فرص التعاون مع مؤسسات التمو�ل الدول�ة، �ما في ذلك الدعم لتعز�ز حوكمة

 أعضاء مجلس الإدارة. وتكو�ن

صلاح. و�الإضافة إلى التمو�ل اللازم، سیتمكن الشركاء التقنیون والمالیون من تقد�م دعم تقني إضافي لتنفیذ هذا الإ

ذه هع�ة لخطة العمل. وتشمل ٪ من الإجراءات والإجراءات الفر  50وقد تم �الفعل تحدید العدید من الاحت�اجات لما �قارب 

ستشارات نظم الخبرة القانون�ة وتقن�ات الاتصال واتقد�م و وإجراءات بناء القدرات  الدراسات (�ما في ذلك العدید من المعاییر)،

 المعلومات وتنش�ط المسارات التشارك�ة.

 تثمارها. لة في الإصلاح والتزامها واسالتعاون�ة ونقل المهارات دائمًا ممیزة لضمان تملك الجهات الفاع وستكون المناهج

 یجب على هذه الدعامات أن تمكن من:6

 تسر�ع تنفیذ الإصلاح،   -

                                                           
 التكر�ر وشركة تونسالشركة التونس�ة لصناعات والغاز و الشركة التونس�ة للكهر�اء  ،الوكالة الوطن�ة للت�غ والوقید، دیوان الحبوب  5

    الجو�ة 
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 التحقق من احترام المعاییر الدول�ة،  -

 تقد�م خبرات محددة،  -

 ضمان ارتفاع في سلم المهارات.  -

�مكن أن �قتصر الدعم على عدد قلیل من فلإجراءات التي ستنفذها المؤسسات العموم�ة نفسها، إلى ا�النس�ة أما 

تم توفیرها �عد ذلك للمؤسسات العموم�ة الأخرى لتستلهمها سی هدف الاستفادة من هذه الخبرات التيبالمؤسسات النموذج�ة 

 وتعممها. 
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 اتمة ـخ -9
وطو�ل المدى �سعى إلى ومتوسط  عمل قصیرإن إصلاح المؤسسات العموم�ة ل�ست مسألة سنة أو سنتین. إنه 

عنصراً مركز�اً في إصلاح نموذجنا  وهو �عتبر التونسي وإعادة ص�اغة دور الدولة،إعادة ه�كلة النظام الإنتاجي للاقتصاد 

 الإنمائي.

. لعمل�ة الإصلاح هات العامةتوجلا �عدو هذا الكتاب إلا أن �كون خطوة أولى في تحدید الخطوط العر�ضة والو  

 الكتاب مضمون تنفیذ الإثنین،  مسیتو هي أ�ضا نتیجة للمشاورات العامة والخبرات الدول�ة والوطن�ة.  تيلعمل اخطة الكما أن 

  الحكومات. تغیرتوخطة العمل، وتحدیثهما �انتظام مهما  الأب�ض
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 الملاحق -10 
 : المراجع1الملحق عدد 

 هذا التقر�ر ع�ارة عن تول�فة من الوثائق التال�ة:

صفحة �اللغة  122، ( 2015 التونس�ة،صلاح وحوكمة المنشآت والمؤسسات العموم�ة، رئاسة الحكومة إاستراتیج�ة  -

 العر��ة)

 صفحة �اللغة العر��ة) 29( 2015 العموم�ة،ملخص الاستراتیج�ة التونس�ة لإصلاح حوكمة المؤسسات  -

 صفحة �اللغة الفرنس�ة) 32( 2017مذكرة فن�ة، تونس: إصلاح المؤسسات العموم�ة، البنك الدولي، جوان  -

 صفحة �اللغة الفرنس�ة) 59( 2014تقر�ر من أجل حوكمة أفضل للمؤسسات العموم�ة في تونس، البنك الدولي، مارس  -

 �اللغة الفرنس�ة) Excelخطة عمل مفصلة لإصلاح المنشآت والمؤسسات العموم�ة (ملف  -

، وحدة متا�عة أنظمة الإنتاج�ة في المؤسسات 2014-2010ل الفترة التقر�ر السنوي حول نتائج المؤسسات العموم�ة خلا -

 .، رئاسة الحكومةوالمنشآت العموم�ة

 �مكن الرجوع إلى مراجع أخرى مفیدة حول هذا الموضوع، على وجه الخصوص:

 2016مذكرة الس�اسات الاقتصاد�ة والمال�ة، الحكومة التونس�ة، ماي  -

 2016الاتفاق �موجب التسهیل الائتماني الموسع، صندوق النقد الدولي، تونس، تقر�ر عن طلب تمدید  -

مارس  والتنم�ة،منظمة التعاون الاقتصادي  "،تونس، برنامج إصلاح لدعم التنافس�ة والنمو الشامل، سلسلة "س�اسات أفضل -

2016 

 2016، وزارة التنم�ة والاستثمار والتعاون الدولي، 2020 - 2016مخطط التنم�ة  -

 2015، وزارة التنم�ة والاستثمار والتعاون الدولي، 2020-2016 الاستراتیج�ةالمذكرة التوج�ه الخاصة بخطة التنم�ة  -

 PwC ،2015للدولة لخلق الق�مة العموم�ة  هالكتمالتي تمحفزات المؤسسات دراسة حول  -

 2015�شأن حوكمة المؤسسات العموم�ة، ط�عة الم�ادئ التوجیه�ة لمنظمة التعاون والتنم�ة في المیدان الاقتصادي  -

 2016 التحلیل الاقتصادي مجلس، 2020-2016البرنامج الوطني للإصلاحات الرئ�س�ة  -

مراجعة منظمة التعاون والتنم�ة في المیدان الاقتصادي لنظام التدقیق والتحكم في تونس: إدارة المخاطر في المؤسسات  -

 2014�ة في المیدان الاقتصادي، العموم�ة، منظمة التعاون والتنم

 2014للدولة، مجموعة أدوات، البنك الدولي،  هاكلمتي تحوكمة المؤسسات ال -

 2013، منظمة الشفاف�ة الدول�ة، فسادم�ادئ أعمال الشفاف�ة الدول�ة لمكافحة ال -
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 المنشآت و المؤسسات العمومیة وحوكمة المخطط التنفیذي لاستراتیجیة اصلاح  :2الملحق عدد 
 

 العمومیة والمؤسسات نظام الحوكمة العامة للمنشآت  إصلاح المحور الأول:

 المخرجات الاجراء رقم الاجراء المحور الفرعي

 لصیاغة .الاستعداد1
الاستراتیجیة المساھماتیة 

 للدولة
  
  
  
  

خارطة للھیاكل الموجودة حالیا والمتدخلة صلب صیاغة  1
 الاستراتیجیة المساھماتیة للدولة

 خارطة الاطراف المتدخلة

اعداد مقارنة مرجعیة للفرضیات التنظیمیة المتعارف  2
علیھامع العمل على نشر وتقاسم نتائج ھذه المقارنة 

 المرجعیة مع الأطراف المتدخلة.

استقبال الوفود الاجنبیة مھمات للدراسة بالخارج /احداث مقارنة ومذكرة تالیفیة / 
 شبكة تواصل دولي

وممتلكات الدولة  مساھماتشامل لحافظة  اعداد احصاء   3
 المنشات العمومیة

 جرد للمساھمات
 احصاء فردي لممتلكات المنشات العمومیة

جرد للمساھمات والممتلكات الفردیة للمنشات  قائمة المنشات العمومیة تتضمن توحید تصنیف المنشآت العمومیة 4
 العمومیة

 الخطوط التوجیھیة للدولة المساھمة الاستیراتیجیة المساھماتیة للدولة اعتماد تعریف موحد وتوافقي حول مفھوم الدولة المساھمة 5

.وضع الاستراتیجیة 2
 المساھمتیة للدولة

  

 المبادئ التوجیھیّة للدّولة كمساھم عمومي عموميتحدید توجّھات الدولة وأھدافھا كمساھم  6

ضبط أولویةّ الدولة كمساھم عمومي وذلك على أساس  7
 المعاییر التي سیتمّ تحدیدھا.

 الأولویاّت الاستراتیجیّة للدّولة كمساھم عمومي خلال فترة متوسطة وطویلة المدى

8 
 
 

 وضع نماذج لمجموعة من السیناریوھات وذلك انطلاقا من
الأھداف المضبوطة ومن المعاییر المشتركة ومن 

 المؤشّرات الاقتصادیّة الجملیة المحدّدة مسبقا.

وثیقة (مذكّرة تألیفیّة أو ظرفیةّ لتحدید لأولویاّت الاستراتیجیّة التي تتمّ مراجعتھا دوریا 
 عمل داخلیة)

 .تنفیذ الاستراتیجیة3
 ووضع المساھمتیة للدولة 

 خطة اتصالیة حولھا

خطّة اتصالیةّ تتلاءم مع الجھات المستھدفة متتابعة في الزمن ومتعدّدة القنوات  التعریف بالاستراتیجیّة المساھماتیّة المتوخّاة. 9
 (صحافة/أنترنات/اجتماعات...)

النظر في إمكانیّة إحداث ھیكل مركزي للتصرّف في  10
 المساھمات العمومیةّ

لمركزي المكلفّ بالتصرّف في المساھمات نصّ تشریعي أو ترتیبي یحدث الھیكل ا
 العمومیّة
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نصّ تشریعي أو ترتیبي یحدث الھیكل المركز المكلفّ بالتصرّف في المساھمات 
 العمومیّة (الجزء المتعلّق بضبط المھام)

نصّ تشریعي أو ترتیبي یحدث الھیكل المركزي المكلفّ بالتصرّف في المساھمات 
 الداخلي)العمومیّة (الجزء المتعلّق بالتسییر 

نصّ تشریعي أو ترتیبي یحدث الھیكل المركز المكلفّ بالتصرّف في المساھمات 
قائمة معاییر اختیارأعوان الوكالة/رسائل  /العمومیّة (الجزء المتعلّق بضبط المھام) 

التكلیف وبطاقات وصف المھام/المخطّط الاجتماعي/الأدوات التنظیمیّة وطرق السیر 
 الداخلیّة والخارجیةّ للوكالة/مدوّنة حوكمة المنشآت العمومیةّ

 اصدار نص قانوني موحد النظر في إمكانیة توحید الإطار القانوني للمنشآت العمومیة 11
.تطویر دور وزارات 4

الاشراف القطاعي في تحدید 
السیاسات القطاعیة وعقود 

 وعقود الاھداف البرامج

تحیین منھجیة إعداد وتنفیذ ومتابعة عقود الأھداف وعقود  12
 البرامج

إصدار المنشور المتعلق بإعداد عقود الأھداف وعقود البرامج ومخططات العمل 
 2020-2018المتحركة للقترة 

مواصلة ضبط   عقود الأھداف وعقود البرامج بالنسبة  13
 للطرفین المتعاقدین

مخطط اتصالي حول المنشور المتعلق بإعداد عقود الأھداف وعقود البرامج 
 2020-2018ومخططات العمل المتحركة للقترة 

اجراءات مراقبة  .تبسیط5
 الصفقات العمومیة

بالصفقات العمومیة في مراجعة الإطار القانوني المتعلق  14
اتجاه تبسیط الإجراءات ومراجعة طریقة تطبیقھا وتنفیذھا 

 مع ضمان شفافیتھا

 نصوص قانونیة منقحة

 تنقیح النصوص القانونیة واصدار مناشیر تفسیریة كلما اقتضت الحاجة تعزیز الآلیات للتوقي من عملیات الغش والتبلیغ عن الفساد 15 .تدعیم مقاومة الفساد6
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 المحور الثاني: تطویر نظام الحوكمة الداخلیة بالمنشآت والمؤسسات العمومیة

المحور 
 الفرعي

 رقم
 الاجراء

 المخرجات الاجراء

.مراجعة 1
ھیاكل 

الحوكمة 
الداخلیة 

للمؤسسات 
والمنشآت 

 العمومیة

 منشور تركیز لجان مختصة لمساندة مجالس الإدارة تعمیم - 16
 دلیل تقییم لاختیار وتقییم مردودیة أعضاء اللجانتركیز نظام شفاف  17

 دلیل اختیار اعضاء لجان مساندة مجالس الإدارة

دراسة تتعلق بتشخیص الوضعیة + إطار مرجعي یتضمن خارطة مخاطر وبرنامج عمل +  تدعیم آلیات وھیاكل الرقابة والتدقیق الداخلي 18
 بالمنشآت العمومیة + دلیل اختیار المدقق الداخلي استراتیجیة تكوین في مجال التدقیق الداخلي

مراجعة دور مراقبي الدولة بالمؤسسات والمنشآت  19
 العمومیة

 دراسة تشخیص للوضعیة الحالیة
 دراسة مقارنة مع تجارب دول اخرى

 تحدید جدید لمجال ومھام تدخل مراقب الدولة 

.وضع 2
استراتیجیة 

لاستعمال 
تقنیات 

المعلومات 
والاتصال 

متلائمة مع 
قواعد 

 الحوكمة

تطویر الشفافیة والإفصاح على المعلومة من قبل الدولة  20
والمؤسسات والمنشآت العمومیة مع التثبت من النصوص 

 القانونیة الجاري بھا العمل حالیا.

 اصدار نصوص قانونیة

مرافقة المنشآت العمومیة في اعداد مخططاتھا المدیریة  21
 لنظام المعلومات

 دراسة وتحلیل المنظومات المعلوماتیة داخل المنشآت  
 تشخیص النظم المعلوماتیة الحالیة

مرافقة وضع منظومة معلوماتیة مندمجة ومتكاملة تربط  22
 بین المنشآت العمومیة ووزارات الاشراف ووزارة المالیة

  

 بما یجرى في البلدان الاخرىدراسة لواقع منظومات المعلوماتیة ومقارنة ذلك 
  اعداد كراس شروط  

 مصاحبة ومساندة خلال تركیز المنظومة الجدیدة
  
  

  
  

 منشور یوجب استعمال منظومة الشراءات
 اعداد كراس شروط لتطویر المنظومة 

 مرحلة اعتماد المنظومة الجدیدة ومرافقة خلالمساندة 
 العمومیة تطویر منظومة المنشآت

.تطویر 3
مشاركة 
اعضاء 
مجالس 

 الادارة

23 
  
  

مراجعة تركیبة مجالس الإدارة بالمنشآت العمومیة وطرق 
 تعیین أعضائھا

  
  

منشور تذكیري حول عدد اغضاء مجالس الادارة و    قائمة المقاییس الموضوعیة والشفافة بالاعتماد 
 17الاختیار والمتابعة والتقییم      (الإجراء )على دلیل الاختیار والتقییم الذي اعدتھ لجنة 

 الموضوعیة والشفافة وقائمة المقاییسمنشور تذكیري حول عدد اعضاء مجالس الادارة 
 دلیل انتدابات

 تحدید الشروط التقنیة الفصل بین مھمة رئاسة مجلس الادارة والادارة العامة 24
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اقتضى الامر تنقیح القانون  وإذاومراجعة النصوص القانونیة والتنظیمیة الخاصة بكل منشأة عمومیة 
  1989لسنة  9عدد 

 تقییم التجربة المتعلقة بالبنوك

تحدید الخطوط الرئیسیة في اختیار وتعیین المدیرین  25
 العامین

العامیین وتقییم أدائھم بالاعتماد على دلیل التقییم المعد من قبل  وتعیین المدیرینمنشور یتعلق باختیار 
 لجنة الاختیار والمتابعة والتقییم

مزید تحسیس مجالس الإدارة بالمسؤولیات المناطة  26
 بعھدتھم وتدعیم استقلالیتھم في اتخاذ القرارات

لسنة  2198و 2197عدد  مراجعة النص القانوني بإلغاء إجباریة مصادقة سلطة الإشراف (الأمرین
2002( 

 بخصوص صلاحیات مجلس الإدارة وسلط الإشراف القطاعي 1989لسنة  9مراجعة القانون عدد 
 مدونة أخلاق للمتصرفین

تقدیم الأداء الفردي لكل عضو في مجلس الإدارة بما في  27
 ذلك المدیر العام ورئیس مجلس الإدارة

 العمومیةالاستئناس بتجربة البنوك 

 الحكومة العامین برئاسةومتابعة وتقییم مجالس الإدارة والمدیرین  لجنة انتقاءقرار یتعلق بإحداث 

 دلیل تقییم
 تكوین أعضاء اللجنة

 البشریة ملائم معلومات للمواردنظام 

 مراجعة النصوص القانونیة
ذلك المدیر  تقییم الأداء الجماعي لمجلس الإدارة بما في 28

العام ورئیس المجلس فیما یتعلق بالأھداف المرسومة 
 بعقود الأھداف والبرامج

 مراجعة النصوص القانونیة

مراجعة طرق تأجیر أعضاء مجلس الإدارة واللجان  29
 المختصة وربطھ بنجاعة تدخلاتھم

 مراجعة النصوص القانونیة

لنجاعة تطویر كفاءة أعضاء مجلس الإدارة كضمان  30
 مساھماتھم في اتخاذ القرار

 منصة إلكترونیة                              
 مدونة المتصرفین 

 برنامج تكوین
 دلیل الممارسات السلیمة

 ندوات
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 المحور الثالث: تطویر الموارد البشریة والحوار الاجتماعي

 المخرجات الاجراء الاجراء رقم المحور الفرعي

.وضع استراتیجیة 1
خصوصیة تأخذ 

بعین الاعتبار مفاھیم 
التنمیة المستدامة 

والمسؤولیة 
المجتمعیة والحفاظ 

 على المحیط.

  مرجع موحد تعریف ونشر مفاھیم التنمیة المستدامة والمسؤولیة المجتمعیة 31
 تقریر عن التجارب المنجزة

 أمر مراجع
 مخطط اتصال

وجوب ارساء المنشآت العمومیة لاستراتیجیة تنمیة مستدامة  32
 ومسؤولیة مجتمعیة

 منشور
  استراتیجیة لكل منشأة

 تقریر متابعة سنوي
 دراسة مقارنة ومقترحات وضع آلیات للتحفیز والردع 33

 نصوص قانونیة مراجعة تھدف لتطویر آلیات الردع والتحفیز
.تدعیم وإرساء 2

لإحاطة  مؤسسات
الحوار الاجتماعي 

بین جمیع الأطراف 
المتداخلة في عملیة 

تطویر المنشآت 
 العمومیة.

إحداث ھیئة وطنیة تھتم بالحوار الاجتماعي وتتكون من جمیع  34
 الأطراف المتداخلة

 نص قانوني یحدث ھذه الھیئة

إضفاء الطابع المؤسساتي على الحوار الاجتماعي داخل  35
 العمومیةالمنشآت 

 منشور 
 مذكرة داخلیة

: تشجیع فتح رأس مال المنشآت العمومیة للأعوان وبقیة  36
 الجھات المتدخلة

  

. تحدیث وظیفة 3
التصرف في الموارد 

البشریة لتكون 
متناسقة مع اصلاح 

 الوظیفة العمومیة

مراجعة اجراءات المصادقة على المخططات التنظیمیة  37
ت العمومیة للحد آالإطاریة والقوانین الأساسیة للمنشوالقوانین 

 من حالات التأخیر

 نصوص قانونیة تحدد الأجل الاقصى لإبداء الرأي
نصوص قانونیة تحدد قواعد وأھداف عملیة الإعداد والمصادقة على الھیكل التنظیمي 

 وقانون الإطار والنظام الأساسي

المصادقة على النصوص المتعلقة بأعمال التصرف نصوص قانونیة تعطي صلاحیة 
 فقط إلى مجلس الإدارة.

تطویر وتعمیم نظم المعلومات المتعلقة بالتصرف في الموارد  38
 البشریة

 بعث نظام معلومات خاص بالموارد البشریة بكل منشأة عمومیة

حث وتثمین تنقل الموظفین العمومیین ما بین الإدارات العمومیة  39
 والمنشآت العمومیة

 بعث منظومة إلكترونیة خاصة بالوظائف
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.تطویر التصرف 4
التقدیري في الموارد 

 البشریة

وضع استراتیجیة عامة للتصرف في الموارد البشریة تأخذ بعین  40
 الاعتبار أھداف وطبیعة نشاط المنشآت العمومیة

 قانون إطار خاص بالتصرف التقدیري في الوظائف والكفاءات

تعمیم الأدوات اللازمة لمتابعة التصرف التقدیري في الموارد  41
 البشریة

 لوحة قیادة للتصرف التقدیري في الموارد البشریة

 وحدة النظام المعلوماتي للموارد البشریة خاصة بالتصرف التقدیري
 مخططات التكوین بالمنشآت العمومیةجرد دوري للمعطیات حول  والمعفاة قیمة للدورات التكوینیة المتلقات إعطاء 42

43 
  
  
  

م بین الاعوان والحاجیات الفعلیة على المستوى الوطني ومستوى ؤدراسة حول التلا التحكم في كتلة الأجور بالمؤسسات العمومیة
 كل منشأة

 المتعلق بالانتداب المباشر 1997مارس  31تنقیح الأمر المؤرخ في 
 إمكانیة التوظیف بعقود محددة المدةنص قانوني یكرس 

دراسة جدوى حول إمكانیة تطبیق الآلیات المتعلقة بالمغادرة الطوعیة بالوظیفة 
 العمومیة

.تحسین إنتاجیة 5
الاعوان والاطارات 
 بالمنشآت العمومیة

 تكوین     مرجع منظومة مندمجة دلیل تقییم مشترك            محمل  تعزیز آلیات الرقابة والتقییم للأعوان والإطارات 44

 النصوص القانونیة المنقحة داء العون العمومي بالمنشآتوربطھ بأتحسین نظام التحفیز  45
 مدونة السلوك للمنشآت العمومیة ومیةماحیاء ثقافة العمل داخل المنشآت الع 46
مرافقة ومأسسة وظائف الصحة والسلامة والمحافظة على  47

 المحیط
 مقارنة حول وظائف الصحة والسلامة والمحافظة على المحیطدراسة 
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 المحور الرابع: إعادة الھیكلة المالیة للمنشآت والمؤسسات العمومیة

 رقم المحور الفرعي
 الاجراء

 المخرجات الاجراء

.تحدید المنشآت 1
والمؤسسات العمومیة 

ذات الأولویة في 
 التمویل

 مذكرة حول تقدیرات المبلغ الإجمالي لعملیة إعادة الھیكلة المالیة للقیمة الجملیة لعملیة إعادة ھیكلة المنشآت العمومیةالقیام بتقییم أولي  48

الحدود (تحدید مفاھیم مشتركة لاعادة الھیكلة المالیة وطرق التمویل والمعاییر  49
 القصوى والمؤشرات) التي تعتمد علیھا عملیة اعادة الھیكلة

تألیفیة تحدد مفھوم إعادة الھیكلة المالیة والمستویات التي تدعو الى مذكرة 
 الشروع فیھا

.تھیأة المنشآت    2
تمر بصعوبات ھیكلیة 
وجملیة لعملیة إعادة 

 الھیكلة

 دراسة تسبق عملیة إعادة الھیكلة القیام بالدراسات السابقة لعملیة إعادة الھیكلة 50

لمخططات إعادة ھیكلة المنشآت ذات الأولویة التي تم إعداد برنامج اتصالي  51
 اختیارھا

 مخطط اتصالي عام یشمل خاصة وسائل الإعلام.

 .اعداد دراسة تتعلق3
احداث  بإمكانیة

صندوق او عدة 
ھیكلة  لإعادةصنادیق 

المنشآت الناشطة في 
 قطاعات تنافسیة

ة المنشآت الناشطة إعداد دراسة عن إمكانیة إحداث عدة صنادیق لإعادة ھیكل 52
 في قطاعات تنافسیة

دراسة تقییمیة للوضع الحالي لصندوق إعادة ھیكلة المنشآت العمومیة 
 ونجاعتھ وتشمل مقترحات لإعادة تفعیلھ

صندوق او عدة صنادیق  دراسة مقارنة لتحدید الجدوى وإمكانیة احداث  
 ھیكلة المنشآت الناشطة في قطاعات تنافسیة لإعادة

تنقیح المنظومة القانونیة لإتاحة إعادة ھیكلة مالیة أسرع وأكثر كفاءة (ولا  53
سیما النصوص المتعلقة بلجنة تطھیر وإعادة ھیكلة المنشآت ذات المساھمات 

 العمومیة)

 مشروع امر لتنقیح النصوص القانونیة المتعلقة بإعادة الھیكلة المالیة

 قرار یحدث وحدة قیادة لإعادة الھیكلة ضمن كل وزارة اشراف قطاعي المالیةتأمین قیادة برنامج إعادة الھیكلة  54
 احداث لجنة قیادة صلب كل منشأة تتطلب وضعیتھا المالیة اعادة الھیكلة

.الحرص على 4
المراقبة اللاحقة 

لعملیة اعادة الھیكلة 
 المالیة

جدول قیادة لمتابعة تطور إعادة الھیكلة حسب كل مستوى (المنشآت  إرساء جدول قیادة لمتابعة تطور المنشآت بعد عملیة الھیكلة 55
 ووزارات الاشراف والحكومة)

.تطویر الشراكة بین 5
المنشآت العمومیة 

والقطاع الخاص على 
 المدى الطویل

تدعیم الإطار القانوني للشراكة بین القطاعین العام والخاص (استثمار، جبایة،  56
 تحكیم...)

شروع امر حول تبسیط إجراءات اختیار الشركاء مشروع قانون وم
 الخواص في إطار الشراكة

 مخطط اتصالي حول الشراكة بین القطاع العام والخاص التواصل بخصوص برامج الشراكة 57
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 ترتیب حسب الاولویة لعملیات الشراكة
 

دراسة تالیفیة حول جدوي تشریك القطاع الخاص لتمویل المشاریع 
 ومشاریع المنشآت العمومیةالوطنیة 
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