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ترجــع مشــاركة القطــاع الخــاص فــي تدبيــر المرافــق العموميــة 
بالمغــرب إلــى عهــد الحمايــة حيــث تــم تطبيــق الأشــكال التقليديــة 
للشــراكة بيــن القطــاع العــام والقطــاع الخــاص المســماة التدبيــر 
المفــوض) 1(  . وقــد عــرف هــدا النــوع مــن التدبيــر انتعاشــة 
قويــة فــي التســعينات مــن القــرن الماضــي حيــث انخــرط المغــرب 
فــي سياســة توفيــر العديــد مــن الخدمــات العموميــة مــن خــال 
إبــرام عقــود الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص فــي شــكلها 
الحديــث )تعهــد الشــرين الخــاص بمســؤولية القيــام بمهمــة شــاملة 
تتضمــن التصميــم والتمويــل الكلــي أو الجزئــي والبنــاء أو إعــادة 
التأهيل وصيانة أو استغال منشأة أو بنية تحتية( أو التقليدي 

أي التدبيــر المفــوض. 

بيــن  الشــراكة  مــن  الأخيــر  النمــط  هــدا  شــيوع  إلــى  وبالنظــر 
علــى  تحليلنــا  ,ســنركز  بالمغــرب  والخــاص  العــام  القطاعيــن 
التدبيــر المفــوض لتبيــان آثــاره مــن زاويــة الحقــوق الإقتصاديــة 

المدنــي. والمجتمــع  والاجتماعيــة 
نخصــص الجــزء الأول مــن هــذا التقريــر لتقديــم رؤِيــة عامــة 
ومعطيــات كميــة عــن تجربــة المغــرب فــي مجــال الشــراكة بيــن 
القطاعيــن العــام والخــاص, ثــم نتطــرق فــي الجــزء الثانــي إلــى 
تحليــل الإطــار المؤسســاتي والتشــريعي والقانونــي للشــراكة بيــن 
القطاعيــن العــام والخــاص بالمغــرب . أمــا الجــزء الثالــث مــن 
هــذا التقريــر فيركــز علــى التقييــم النقــدي للتدبيــر المفــوض لعــدد 
مــن الخدمــات العموميــة المحليــة بالمــدن المغربيــة مــع رصــد 
آثــاره مــن وجهــة نظــر حقــوق الإنســان الاقتصاديــة والاجتماعيــة 

والمجتمــع المدنــي.

عــن  عامــة  رؤِيــة  الأول:  الجــزء 
العــام  القطاعيــن  بيــن  الشــراكة 

بالمغــرب. والخــاص 

١.  نظام التدبير المفوض
عــرف المغــرب نظــام الشــراكة بيــن القطاعيــن العــم والخــاص منــذ 
بدايــة القــرن العشــرين حيــث عمــدت الحمايــة الفرنســية إلىإســناد 
انجــاز وتدبيــر عــدد مــن البنيــات التحتيــة لشــركات فرنســية عبــر 
توقيــع عقــود امتيــاز معهــا. علــى ســبيل المثــال لا الحصــر اســند 
امتيــاز انتــاج وتوزيــع المــاء الصالــح للشــرب فــي أربعــة مــدن 
مغربيــة إلــى الشــركة الشــركة المغربيــة للتوزيــع وقــد تــم توســيع 
عقــود الامتيــاز هاتــه خــال الفتــرة 1947-1950 لتشــمل عــددا 

مــن المــدن المغربيــة الأخــرى.
غــداة اســتقال المغــرب ســنة 1956 عملــت الســلطات العموميــة 
علــى اســترجاع تدبيــر كل القطاعــات التــي كانــت خاضعــة لعقــود 
الامتيــاز وعملــت علــى تســييرها بشــكل مباشــر. لكــن ابتــداء مــن 
أواســط ثمانينــات القــرن الماضــي ســتتبنى الدولــة المغربيــة توجهــا 
اقتصاديــا نيوليبراليــا واضحــا يــدور حــول ثاثــة مرتكــزات أساســية 
هــي لبرلــة  الاقتصــاد والخصخصــة والتقشــف فــي مجــال الماليــة 
الماليــة وضــرورة  المــوارد  قلــة  العموميــة. هكــذا وتحــت ذريعــة 
ضبــط التوازنــات الماكــرو اقتصاديــة وقــدرة القطــاع الخــاص علــى 
تحقيــق نجاعــة أكبــر وتدبيــر أفضــل مقارنــة مــع القطــاع العــام 
ســيعرف التدبيــر المفــوض للمرفــق العمومــي انطاقــة جديــدة بــدءا 
بالنقــل الحضــري الــذي ســيفوت تدريجيــا للخــواص فــي أواســط 
الثمانينــات علــى أن دفعــة قويــة ســتعطي لمسلســل خصخصــة 
المرافــق العموميــة المحليــة فــي التســعينات مــن القــرن الماضــي 
مــع تطبيــق التدبيــر المفــوض فــي لقطاعــات حيويــة كتوزيــع المــاء 
النفايــات  جمــع  الــى  بالإضافــة  الصحــي  والصــرف  والكهربــاء 

والمجــازر والنقــل الحضــري.

المغربــي  المحلــي  العمومــي  المرفــق  علــى  عامــة  نظــرة  بإلقــاء 
حاليا, يتبين أن جزءا هاما منه يخضع للتدبير المفوض خاصة 
مــن طــرف شــركات متعــددة الجنســية . ففــي ســنة2013 قامــت 
والكهربــاء  المــاء  توزيــع  لقطاعــات  المفــوض  التدبيــر  شــركات 
والنقــل الحضــري عبــر الحافــات وجمــع النفايــات بتغطيــة أكثــر 
هــذه  حققــت  كمــا   . المغــرب  ســاكنة  مــن  مليــون   13.5 مــن 
الشــركات رقــم معامــات يقــدر ب 15 مليــار درهــم, كمــا قامــت 
باســتثمارات تراكميــة )إجماليــة( بقيمــة 42 مليــار درهــم تقريبــا . 

وبلــغ عــدد العامليــن بهــذه الشــركة 35000 أجيــر) 2 (.

التدبيــر  أو  بلــغ عــدد عقــود الامتيــاز  الدراســة   نفــس  وحســب 
المفــوض ســنة 2012 واحــد وثمانــون  81 عقــد أربعــة بقطــاع 
المــاء والكهربــاء والصــرف الصحــي وســتة عشــر بقطــاع النقــل 
الحضــري وواحــد وســتون بقطــاع النظافــة )جــدول رقــم 1(. وبلــغ 
 ,  526874 دراســتها  تمــت  التــي  بالشــركات  العامليــن  عــدد 
47.5 فــي المائــة بقطــاع النظافــة و27 فــي المائــة بقطــاع توزيــع 

المــاء والكهربــاء و 25.4 فــي المائــة بقطــاع النقــل.

المفــوض  التدبيــر  يمثلــه  أصبــح  الــذي  الحيــز  أهميــة  وتظهــر 
للمرفــق العمومــي مــن خــال الجــدول رقــم 2 الخــاص بتوزيــع رقــم 
المعامــات بقطــاع توزيــع المــاء والكهربــاء والصــرف الصحــي 
حســب الفاعليــن الاقتصادييــن حيــث ياحــظ أن شــركات التدبيــر 
المفــوض حققــت 37فــي المائــة مــن رقــم المعامــات الــذي بلــغ 
الــوكالات  بكثيــر رقــم معامــات  مليــار درهــم متجــاوزة   30.1
حيــن حصــل  فــي  المحلــي,  الحكــم  لمجالــس  التابعــة  المســتقلة 
المكتــب الوطنــي للمــاء الكهربــاء والمــاء الصالــح للشــرب علــى 
ــم أن تدخــل هــذا المكتــب  حصــة بلغــت 41 فــي المائــة مــع العل
يــكاد ينحصــر بالأريــاف فــي حيــن تنشــط الشــركات المفــوض 

اليهــا  بالمــدن.
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جدول رقم 1 معطيات حول عقد التدبير المفوض للمرفق العمومي المحلي

جدول رقم 2 توزيع رقم المعاملات حسب الفاعلين الإقتصاديين

المصدر المجلس الأعلى للحسابات

أخيرا ينبغي الإشارة أن مجال تطبيق التدبير المفوض للمرفق العمومي يشمل كذلك قطاعات أخرى كالري الزراعي.



٢. الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص 
فــي شــكلها الجديــد

إذا كانــت عقــود الامتيــاز هــي الشــكل المهيمــن علــى الشــراكة 
بيــن القطاعيــن العــام والخــاص بالمغــرب فــان أشــكال جديــدة 
لهــذه الشــراكة أخــذت تنمــو خــال العقــد الأول مــن القــرن الواحــد 
والــدول  الدوليــة   الماليــة  المؤِسســات  تأثيــر  تحــت  والعشــرين 
المانحــة. وقــد لعبــت الشــراكة الماليــة الدوليــة التابعــة لمجموعــة 
البنــك الدولــي والوحــدة التقنيــة التابعــة لــوزارة الماليــة بالمملكــة 
المتحــدة دورا رئيســيا فــي الترويــج للإشــكال العصريــة للشــراكة 
المغاربــة.  المســئولين  لــدى  والخــاص  العــام  القطاعيــن  بيــن 
كمــا دعمــت هــذا التوجــه الحكومــة الألمانيــة والبنــك الأوروبــي 

لاســتثمار علــى الخصــوص )  3(.
تقــدم الســلطات المغربيــة الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص 
فــي شــكلها الحديــث علــى أنهــا ســتعزز البنيــات التحتيــة وتوفــر 

خدمات
جدول رقم 3 صفحة ٤٨

’’ هذه الخانة إضافة من طرفنا : وزارة الاقتصاد 2013 
 عموميــة ذات جــودة للمواطنيــن. كمــا انهــا ســتقوي مــن تنافســية 
القطــاع  كفــاءة  علــى  الاعتمــاد  بفضــل  المغربــي  الاقتصــاد 

الخــاص وقدرتــه علــى الابتــكار.
بيــن  للشــراكة  مشــاريع  عــن  لأمثلــة   3 رقــم  الجــدول  يعــرض 
هــذا  مــن  الأولــى  العشــرية  خــال  والخــاص  العــام  القطاعيــن 
القــرن . وياحــظ بــأن الأشــكال الجديــدة لهــذه الشــراكة تركــزت 
حــول قطــاع الطاقــة والنقــل عبــر الترامــواي. ويظهــر مــن العمــود 
لهــا  كانــت  الجنســية  المتعــددة  الشــركات  أن  للجــدول  الثالــث 

حصــة الأســد مــن هــذه المشــاريع خاصــة الشــركات الأوروبيــة 
وبشــكل أقــل شــركات مــن بلــدان الخليــج العربــي.

إن اســتحواذ الشــركات المتعــددة الجنســية علــى صفقــات الشــراكة 
بيــن القطاعيــن العــام والخــاص يثيــر ماحظتيــن أساســيتين فهــو 
الرأســمالية  البلــدان  إســتراتيجية  الضــوء علــى  مــن جهــة يســلط 
المتقدمــة والمؤسســات الماليــة الدوليــة التــي تتحكــم فيهــا والتــي 
إلــى إيجــاد منافــذ وأســواق جديــدة للرأســمال الصناعــي  تهــدف 
والمالــي الكبيــر الــذي يهيمــن علــى اقتصاداتهــا ويضغــط مــن أجــل 
فتــح المجــال أمامــه لتوســيع نطــاق مسلســل التراكــم الرأســمالي 
أخــرى تســاؤلا  مــن جهــة  الجنــوب. وهــو يطــرح  بلــدان  ليشــمل 
جوهريــا حــول مــدى مائمــة منطــق الربــح والتراكــم الرأســمالي 
الاقتصاديــة  الحقــوق  وتفعيــل  الشــاملة  التنميــة  متطلبــات  مــع 
والاجتماعيــة الأساســية لســاكنة بلــدان الجنــوب خاصــة الفئــات 

المســتضعفة. الاجتماعيــة 
تجــدر الإشــارة الــى أنــه فــي غيــاب قانــون خــاص للشــراكة بيــن 
القطاعيــن العــام والخــاص فــي شــكلها الجديــد )لــم يتــم المصادقــة 
علــى هــذا القانــون إلا فــي دجنبــر 2014( تــم اعتمــاد قوانيــن 
خاصــة بالمؤسســات العموميــة تســمح لهــا بالتعاقــد مــع القطــاع 
الخــاص مــن أجــل تمويــل وانجــاز وتدبيــر مرافــق عموميــة معينــة. 
كمثــال علــى هــذا يســمح الظهيــر بمثابــة قانــون المحــدث للمكتــب 
بإبــرام   )1963 غشــت   5 صــادر  )ظهيــر  للكهربــاء  الوطنــي 
اتفاقيــات مــع الخــواص مــن أجــل قيامهــم بإنتــاج طاقــة كهربائيــة 
تفــوق 50 ميــكاواط كمــا يســمح القانــون رقــم 15-02 الخــاص 
بالموانــئ والمحــدث للوكالــة الوطنيــة للموانــئ وشــركة اســتغال 
لتمويــل  خاصــة  شــركات  مــع  الامتيــاز  عقــود  بإبــرام  الموانــئ 
بمختلــف  والقيــام  المغربيــة  بالموانــئ  منشــآت  وتدبيــر  وتشــييد 

الأنشــطة المرتبطــة بهــا.

جدول رقم 4 مجالات الشراكة بين القطاعين العام والخاص بالمغرب

المتوسطة والفقيرة منها. وسنحاول الاجابة على بعض هذه الأسئلة في الجزء الثالت من هطه الدراسة.
بقــي أن نشــير إلــى أن الأشــكال الجديــدة للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص تهــم بالأســاس جهــاز الدولــة والمؤسســات العموميــة 
وشــبه العموميــة فيمــا يغلــب التدبيــر المفــوض علــى الشــراكات التــي تعقدهــا الجماعــات الترابيــة )الحكــم المحلــي( مــع القطــاع 

الخــاص )جــدول رقــم 4(.
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المؤسســاتي  الثانــي الإطــار  الجــزء 
والقانونــي للشــراكة بيــن القطاعيــن 

العــام والخــاص.

يعتبــر الإطــار المؤسســاتي والقانونــي للشــراكة بيــن القطاعيــن 
العــام والخــاص بالمغــرب فــي طــور التبلــور اذ يتوفــر المغــرب 
تمــت  حيــن  فــي   2006 منــذ  المفــوض  التدبيــر  قانــون  علــى 
المصادقــة مؤخــرا علــى قانــون جديــد يؤطــر عمليــات الشــراكة 
فــي شــكلها الجديــد . ســنقوم بعــرض المؤسســات والقوانيــن التــي 
تؤطــر الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص قبــل التطــرق الــى 
جوانــب القصــور التــي تتضمنهــا خاصــة مــن وجهــة مشــاركة 

المجتمــع المدنــي وحقــوق الإنســان.

١. أهم سمات الإطار المؤسساتي والقانوني 
للشراكة بين القطاعين العام والخاص.

التدبير المفوض

 يتميــز الاطارالمؤسســاتي  للتدبيــر المفــوض بتعــدد المتدخليــن 
والتأثيــر الواضــح لســلطة الوصايــة أي وزارة الداخليــة. أماأهــم 
المتدخليــن فــي التدبيــر المفــوض فهــم مجلــس الحكــم المحلــي 
التــي  الخاصــة  والشــركة  المفوضــة(  الســلطة  )أي  المنتخــب 
يفــوض  لهــا تدبيــر المرفــق العمومــي ثــم الــوزارة الوصيــة علــى 
المجالــس  مقــررات  علــى  تصــادق  التــي  المحليــة  الجماعــات 
المنتخبــة وبإمكانهااتخاذالإجــراءات الضروريــة لضمــان الســير 
تقــوم  الإطــار  هــذا  فــي   . المحلــي  العمومــي  للمرفــق  العــادي 

المصالــح المختصــة لــوزارة الداخليــة بالمصادقــة المســبقة علــى 
عقــود التدبيــر المفــوض للمرفــق العمومــي المحلــي ,كمــا تقــوم 
بتتبــع تنفيــذ هــذه العقــود وتتدخــل بشــكل مباشــر وتحــت غطــاء 
المســاعدة التقنيــة عنــد مراجعتهــا. إضافــة إلــى هــؤلاء المتدخليــن 
بتوفيــر  الماليــة  بــوزارة  الامتيــازات  مصلحــة  تقــوم  الرئيســيين 
والمؤسســات  الحكوميــة  للقطاعــات  والدعــم  التقنيــة  المســاعدة 
الــرأي  بــداء  واإ بدراســة  تقــوم  كمــا  المفــوض.  بالتدبيــر  المعنيــة 
بالنســبة لمشــاريع التدبيــر المفــوض التــي تقبــل عليهــا المؤسســات 

الترابيــة. والجماعــات  العموميــة 

فــي  تلعــب دورا محوريــا  الداخليــة  يتضــح ممــا ســبق أن وزارة 
التأطيــر المؤسســي للتدبيــر المفــوض للمرفــق العمومــي المحلــي 
والمواطــن  المدنــي  المجتمــع  مؤسســات  تغييــب  يتــم  حيــن  فــي 
أن  كمــا  العموميــة  الخدمــات  مــن  بصفتــه مســتعما ومســتفيدا 
للمجالــس المنتخبــة دور محــدود بفعــل ثقــل وصايــة وزارة الداخليــة 

عليهــا.

أمــا الإطــار التشــريعي فيتمثــل فــي القانــون رقــم 54.05 المتعلــق 
بالتدبيــر المفــوض للمرافــق العامــة والــذي ينحصــر مجــال تطبيقــه 
علــى العقــود المبرمــة مــن طــرف الجماعــات المحليــة أو هيأتهــا 

والمؤسســات العامــة.

تتعلــق  أحــكام عامــة  القانــون  مــن هــذا  البــاب الأول  يتضمــن 
بتعريف التدبير المفوض وتوازنه والدعوة إلى المنافسة لاختيار 
بيــن المرشــحين وحــل النزاعــات ومكونــات العقــد ومدتــه والنظــام 
البــاب  فــي هــذا  الــخ... ويهمنــا  المحاســبي والقانونــي للأمــوال 
الإلحــاح علــى  بعــض الجوانــب الأساســية فــي التدبيــر المفــوض. 
فالقانــون 54.05 يعــرف التدبيــر المفــوض بكونــه “عقــد يفــوت 
بموجبــه شــخص معنــوي خاضــع للقانــون العــام يســمى المفــوض” 
لمــدة محــددة تدبيــر مرفــق عــام يتولــى مســؤوليته إلــى شــخص 

الإطار رقم 1 الوكالة المستقلة طنجة المتوسط 
حسب ورقة تقدمية للوكالة المستقلة طنجة-المتوسط 

تهــدف الشــركة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص إلــى الاعتمــاد علــى فاعليــن اقتصادييــن كبــار متخصصيــن فــي المهــن المرتبطــة 
بالموانــئ مــن أجــل تســهيل التركيبــة الماليــة لتشــييد البنيــة التحتيــة لمينــاء طنجــة المتوســط وكذلــك الاســتفادة مــن خبرتهــم فــي 

الاســتغلال المحطــات والقيــام بمختلــف الأنشــطة بالمينــاء .هكــذا تــم
منــح امتيــاز تمويــل وبنــاء واســتغلال المحطــة  TC1ســنة 2005 لشــركة  APMTوهــي تابعــة للمجموعــة المتعــددة الجنســيات 

MAERSK
منــح امتيــاز تمويــل وتشــييد اســتغلال المحطــة  TC2لمجموعــة EUROGATEوهــي ثانــي فاعــل اقتصــادي فــي مجــال 

الموانــئ بمنطقــة البحــر الأبيــض المتوســط.
منــح امتيــاز محطــة المحروقــات لشــركتينHTL and IPG  ومجموعــة افريقيــا )المغــرب( والمحطــة الخاصــة بالســيارات 

RENAULT الفرنســية  للمجموعــة 
كلــف إنشــاء مينــاء طنجــة المتوســط اســتثمارا إجماليــا بقيمــة 15 مليــار درهــم, 8 ملاييــر ممولــة مــن طــرف الدولــة المغربيــة 

و 7 مليــارات مــن طــرف الخــواص )أساســا الشــركات الحاصلــة علــى حــق الامتيــاز بالمينــاء(.



معنــوي خاضــع للقانــون العــام أو الخــاص يســمى “المفــوض 
إليــه” يخــول لــه حــق تحصيــل أجــرة مــن المترفقيــن أو تحقيــق 
أربــاح مــن التدبيــر المذكــور أو همــا معــا. ويفــرض هــذا القانــون 
علــى المفــوض إليــه التقيــد بمبــدأ المســاواة بيــن المرتفقيــن ومبــدأ 
اســتمرارية المرفــق ومبــدأ ماءمتــه مــع التطــورات التكنولوجيــة 
والاقتصاديــة والاجتماعيــة, مــع العمــل علــى تقديــم خدماتــه بأقــل 
تكلفــة وفــي أحســن شــروط الســامة والجــودة والمحافظــة علــى 

البيئــة.

أمــا مــدة العقــد, فيجــب أن تأخــذ بعيــن الاعتبــار طبيعــة الأعمــال 
المطلوبــة مــن المفــوض اليــه والاســتثمار الــذي يجــب أن ينجــزه, 
الإنشــاءات  العاديــة لاســتهاك  المــدة  تتجــاوز  أن  يمكنهــا  ولا 

عندمــا تكــون المنشــآت ممولــة مــن قبــل المفــوض إليــه.
ومــن المهــم الإشــارة كذلــك إلــى أن حــل النزاعــات بيــن الطرفيــن 
يتــم عبــر مســطرة التحكيــم إمــا وفــق التشــريع الجــاري بــه العمــل 

أو بموجــب اتفاقيــة ثنائيــة دوليــة أو متعــددة الأطــراف.

يتطــرق البــاب الثانــي لحقــوق وواجبــات المفــوض وهــي مراقبــة 
والتــزام  للعقــد  الدوريــة  والمراجعــات  وتدبيــره  المفــوض  التدبيــر 

المفــوض.

أمــا البــاب الثالــث فيعــرض لحقــوق المفــوض إليــه وواجباتــه 
ومنهــا إمكانيــة التعاقــد مــن الباطــن, معاينــة مخالفــات المرتفقيــن, 
تدبير المفوض إليه للمرفق المفوض على مسؤوليته ومخاطره, 
تأســيس شــركة خاضعــة للقانــون المغربــي مــن طــرف المفــوض 

إليــه, الاحتفــاظ بمســتخدمي التدبيــر المفــوض.
يحتــوي البــاب الرابــع علــى أحــكام متعلقــة بالإعــام والنزاعــات 
وهــي وضــع نظــام للمراقبــة الداخليــة مــن طــرف المفــوض إليــه 
وضــرورة نشــر المعلومــات الماليــة والعقوبــات والتعويضــات فــي 
حــال إخــال أي مــن الطرفيــن فــي حالــة عــدم الوفــاء بالتزاماتهــم 
فيتضمــن  الخامــس  البــاب  أمــا  التعاقديــة.  البنــود  مخالفــة  أو 

أحــكام مختلفــة.

الشــكل الجديــد للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام 
والخاص.

يخضــع الإطارالتشــريعي والمؤسســي  للشــراكة بيــن القطاعيــن 
العــام والخــاص فــي شــكلها العصــري الــى مقتضيــات القانــون 
العــام  القطاعيــن  بيــن  الشــراكة  بعقــود  المتعلــق   86.12 رقــم 

والخــاص.

يحتــوي هــذا القانــون علــى ديباجــة ترســم صــورة ورديــة لعقــود 
مــن  ســتمكن  والخــاص كونهــا  العــام  القطاعيــن  بيــن  الشــراكة 
وتمويلــه  الخــاص  للقطــاع  الابتكاريــة  القــدرات  مــن  الاســتفادة 
فــي  الخدمــات بصفــة تعاقديــة وتقديمهــا  ومــن ضمــان توفيــر 
الآجــال وبالجــودة المتوخــاة وأداء مســتحقاتها جزئيــا أو كليــا مــن 

طــرف الســلطات العموميــة وبحســب المعاييــر المحــددة ســلفا. 
إضافــة إلــى ان اللجــوء إلــى عقــود الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام 
والخــاص سيســاعد علــى تعزيــز بــروز مجموعــات ذات مرجعيــة 
الصغــرى  الشــركات  نشــاط  المجــال وتشــجيع  هــذا  فــي  وطنيــة 

والمتوســطة مــن خــال التعاقــد مــن الباطــن.

يشــترط القانــون 86.12 أن تســتجيب المشــاريع المزمــع انجازهــا 
عبــر الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص ’’لحاجــة محــددة 
مســبقا مــن قبــل الشــخص العــام ’’ وأن تخضــع لتقييــم قبلــي يأخــد 
بعيــن الاعتبــار الطبيعــة المعقــدة للمشــروع وتكلفتــه الإجماليــة 
خــال مــدة العقــد وتقاســم المخاطــر المرتبطــة بــه ومســتوى أداء 
الخدمــة المقدمــة وتلبيــة حاجيــات المرتفقيــن والتنميــة المســتدامة , 

وكــذا التركيبــات الماليــة للمشــروع وطــرق تمويلــه.

يتــم إبــرام عقــد الشــراكة وفــق مســاطر الحــوار التنافســي أو طلــب 
العــروض المفتــوح أو طلــب العــروض بالانتقــاء المســبق أو وفــق 
المســطرة التفاوضيــة. ويســعى الحــوار التنافســي إلــى مســاعدة 
الشــخص العــام ’’علــى تحديــد الوســائل التقنيــة لتلبيــة حاجيــات 
أو  الماليــة  تركيبتــه  اعــداد  أو  الشــراكة...  موضــوع  المشــروع 
القانونيــة’’ . ولهــذا الغــرض يســمح الحــوار التنافســي ’’بإجــراء 
مناقشــات مــع مترشــحين للتعــرف علــى الحــل أوالحلــول التــي مــن 

شــأنها تلبيــة حاجياتــه’’.

يتم اختيار المترشح الذي يقدم العرض الأكثر فائدة من الناحية 
الاقتصاديــة وفــق مجموعــة مــن المعاييــر تهــم علــى الخصــوص 
الاجماليــة  والقيمــة  الأداء  حســن  أهــداف  انجــاز  علــى  القــدرة 
الاجتماعــي  والوقــع  المســتدامة  التنميــة  ومتطلبــات  للعــرض 
وعنــد  للعــرض,  الابتــكاري  التقنــي  والطابــع  للمشــروع  والبيئــي 
الاقتضــاء اجــراءات التفضيــل لفائــدة المقاولــة الوطنيــة ونســبة 
اســتعمال العناصــر الداخلــة ذات الأصــل الوطنــي للمنتــوج...

تتــراوح مــدة عقــد الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص بيــن 
خمــس ســنوات وثاثيــن ســنة , مــع امكانيــة تمديدهــا الــى خمســين 

ســنة.

يدفع الشخص العام أجرة للشريك الخاص مقابل الخدمات التي 
يوفرهــا كمــا يمكــن لهــذا الأخيــر أن يتلقــى أجرتــه بصفــة جزئيــة 
مــن طــرف المرتفقيــن. يتــم تقاســم المخاطــر وفــق شــروط يحججهــا 
عقــد الشــراكة, كمــا يحــدد هــذا العقــد ’’الشــروط التــي تخــول لــكل 
مــن الشــخص العــام والشــريك الخــاص الحــق فــي الحفــاظ علــى 
تــوازن العقــد عنــد وقــوع أحــداث مفاجئــة غيــر متوقعــة أو فــي حالــة 

قــوة قاهــرة’’.

تحــدد مــواد أخــرى فــي القانــون شــروط مراقبــة تنفيــذ عقــد الشــراكة 
بيــن القطاعيــن العــام والخــاص وجــزاءات عــدم احتــرام بنــود العقــد 
والتعاقــد مــن الباطــن وتفويــت ,أو تغييــر العقــد وحــالات وشــروط 
فســخه. وتجــدر الاشــارة الــى المــادة 27 حــول ’’كيفيــات تســوية 
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النزاعــات’’ والتــي تنــص علــى اللجــوء الــى ’’مســاطر الصلــح 
والوســاطة الاتفاقيــة أو التحكيــم أو المســاطر القضائيــة وفقــا 

لرغبــة المتعاقديــن’’.

رقــم  مرســوم وزاري  الــى صــدور  التنويــه  ينبغــي  الأخيــر  فــي 
2.15.45 بالجريــدة الرســمية )عــدد 7 يونيــو 2015( يحــدد 
شــروط وتفاصيــل تطبيــق القانــون رقــم 86.12 المتعلــق بعقــود 

الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص.

العــام  القطاعيــن  بيــن  للشــراكة  المؤسســاتي  الاطــار  يتمثــل 
والخــاص فــي احــداث خليــة تعنــى بهــذا الملــف تابعــة لمديريــة 
المؤسســات العموميــة والخصخصــة بــوزارة الاقتصــاد والماليــة. 

وتقــوم هــذه الخليــة بأربــع وظائــف أساســية 

* وظيفــة اليقضــة بالمشــاركة فــي بلــورة السياســة الحكوميــة 
فــي مجــال الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام و الخــاص.

* تقديــم الخبــرة والمســاعدة التقنيــة للــوزارات والمؤسســات 
العموميــة

التدريجــي  والتوحيــد  الناجحــة  والتجــارب  المعاييــر  نشــر   *
الشــراكة. عقــود  لمضاميــن 

* التنســيق والتتبــع ويتكــون هــذا القســم )الخليــة( مــن ثمانيــة 
موظفين )4(.

المؤسســاتي  الاطــار  حــول  ملاحظــات   .٢
والقانونــي

بمــا أننــا ســنتطرق لتقييــم نقــدي للتدبيــر المفــوض فــي الجــزء 
الثالــث مــن هــذا التقريــر , ســنكتفي بإبــداء بعــض الماحظــات 
العامــة علــى الإطــار المؤسســاتي والتشــريعي الــذي عرضنــا لــه 

فيمــا ســبق.

إن أهــم ماحظــة يمكــن تقديمهــا فــي هــذا المجــال تكمــن فــي 
صعوبــة الحفــاظ للمواطــن المســتعمل للخدمــات العموميــة )أي 
مــا يصطلــح عليــه  قانونيــا بالمرتفقيــن( لــدوره المحــوري كمســتفيد 
ومعنــي بكلفــة وجــودة هــذه الخدمــات, وذلــك فــي ظــل هاجــس 
الربــح الــذي يطغــى علــى ســلوك القطــاع الخــاص عنــد تدبيــره 
لأي نشــاط اقتصــادي أو تجــاري . مــن هــذه الزاويــة يصبــح 
ضبــط وتنظيــم ومراقبــة المفــوض إليــه ذي أهميــة بالغــة للحفــاظ 
فــي  المتمثلــة  ووظائفــه  خصوصيتــه  علــى  العمومــي  للمرفــق 

المســاواة بيــن المرتفقيــن وضمــان اســتمرارية المرفــق .

 غيــر أن القانــون 54.05 لــم يتطــرق لهــذا الجانــب معتبــرا بــأن 
الصاحيــات المخولــة للســلطة المفوضــة كفيلــة لوحدهــا بحــل 
التدبيــر  تنفيــذ عقــد  تعتــرض  قــد  التــي  المشــاكل والصعوبــات 
الجــزء  فــي  لهــا  ســنعرض  التــي  التجربــة  أن  بيــد   . المفــوض 

الثالــث تبيــن بوضــوح أن اشــكاليات الضبــط والمراقبــة والتنظيــم 
مــن أهــم أســباب فشــل نمــط التدبيــر المفــوض بالمغــرب.

المنصفــة  الأجــرة  تحديــد  بعــدم  تتعلــق  ماحظــة  كذلــك  هنــاك 
للمفــوض إليــه التــي تنــص عليهــا المــادة 4 حــول تــوازن عقــد 
التدبيــر المفــوض ممــا يفتــح المجــال للتجــاوزات فــي هــذا المجــال 
مــن طــرف الشــركة الخاصــة المدبــرة للمرفــق العمومــي. ونفــس 
الماحظــة تســري علــى تكاليــف “المســاعدة التقنيــة” التــي تركــت 

لتقديــر المفــوض إليــه دون تأطيــر مــن طــرف المشــرع.

يثيــر الإطــار المؤسســاتي والقانونــي للشــراكة بيــن القطاعيــن العــام 
والخاص في شــكلها الجديد الكثير من الإشــكالات والماحظات 
. إن أول مــا يتبــادر الــى الذهــن أن عقــود الشــراكة يمكــن أن 
تطــال كل القطاعــات بمــا فيهــا الدفــاع والأمــن القومــي. بــل إن 
اســتطاعا لآراء مســؤولين وازنيــن يكشــف أن قطاعــات الطــرق 
والصحــة والتعليــم هــي المرشــحة بالأوليــة لتفعيــل الشــراكة بيــن 
القطاعيــن العــام و الخــاص . وقــد ســبق لوزيــر الصحــة المغربــي 
أن صــرح لإحــدى الصحــف اليوميــة بــأن علــى وزارتــه أن تقتصــر 
علــى تقديــم الخدمــات الصحيــة وأن تفــوت الــى الخــواص مهــام 

تشــييد البنايــات والصيانــة والحراســة...)5(

وغني عن البيان أن توســيع مجال الشــراكة بين القطاعين العام 
والخــاص الــى هــذه القطاعــات الحيويــة ســيزيد مــن حــدة التمايــز 
الاجتماعــي والمجالــي بالإضافــة إلــى المشــاكل التــي قــد تنجــم 
عــن تطبيــق عقــود الشــراكة هاتــه فــي قطــاع ذي حساســية كبيــرة 

كالدفــاع القومــي.

الفائــدة  معاييــر  علــى  التركيــز  يــؤدي  قــد  أخــرى,  جهــة  مــن 
وتهميــش  المربحــة  المشــاريع  علــى  التركيــز  إلــى  الاقتصاديــة 
القطاعــات ذات الطابــع الاجتماعــي وعــدم الأخــذ بعيــن الاعتبــار 
البعــد البيئــي. ومــا يعــزز مخاوفنــا هاتــه مــا جــاء فــي المرســوم 
التطبيقــي للقانــون 86.12 فــي المــادة 17 مــن الاعتمــاد علــى 
لتقييــم  اعتمادهــا  يتــم  التــي  والنوعيــة  الاقتصاديــة  “المعاييــر 
الأداء  حســن  أهــداف  انجــاز  علــى  القــدرة  لاســيما  العــروض 
والقيمــة الإجماليــة للعــرض والمتطلبــات المشــار إليهــا فــي المــادة 
8 مــن القانــون رقــم 86.12” . بعبــارة أخــرى يصبــح الهاجــس 
المالــي والحصــول علــى أعلــى جــودة بأفضــل ســعر هــو المحــدد 
الرئيــس لاختيــار المشــاريع المرشــحة لانجــاز مــن خــال عقــود 

الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص .

الخــاص  القطــاع  تحكــم  مــدة  يطــرح طــول  آخــر  علــى صعيــد 
)ثاثــون الــى خمســون ســنة( فــي المرافــق العموميــة قــدرة الدولــة 
الخدمــة  لتوفيــر  كضامــن  بدورهــا  القيــام  فــي  الاســتمرار  علــى 
المواطنيــن  لــكل  والاســتمرارية  المســاواة  قــدم  علــى  العموميــة 

والمواطنــات.



الحــرة  والمنافســة  الشــفافية  معاييــر  لاعتمــاد  بالنســبة  أمــا 
والشــريفة فــي انتقــاء المرشــحين لعقــود الشــراكة بيــن القطاعيــن 
العــام والخــاص, فانهــا تبقــى نظريــة بالنظــر إلــى طبيعــة النظــام 
الاقتصــادي بالمغــرب الــذي تطغــى عليــه رأســمالية المحاســب 
وتداخــل الســلطة والثــروة ) 6 (.بالتالــي ليــس مــن المؤكــد أن 
الظفر بعقود الشراكة هذه سيتم بمنأى عن ممارسات أصحاب 

النفــوذ ومنطــق التدخــات والارضــاءات.

تنفيــذ  ومراقبــة  تتبــع  الصعــب  مــن  ســيكون  هــذا  إلــى  إضافــة 
مضمــون عقــد الشــراكة مــن طــرف الشــريك الخــاص نظــرا لعــدة 
عوامــل أهمهــا وجــود عــدم التســاوق فــي المعلومــات الــذي يصــب 

فــي صالــح هــذا الأخيــر.

وعــدم  الشــراكة  لعقــود  المعقــد  التقنــي  الطابــع  إلــى  بالإضافــة 
توفــر الأجهــزة الإداريــة المكلفــة بالتتبــع والضبــط علــى المــوارد 
الماديــة والبشــرية الكافيــة للقيــام بدورهــا علــى الوجــه الأكمــل . 
ومــن جوانــب قصــور عقــود الشــراكة كذلــك الطابــع التقنوقراطــي 
الغالــب علــى صياغتهــا وتدبيرهــا وتهميــش أي مشــاركة شــعبية 
عنهــا  المنبثقــة  المشــاريع  وانجــاز  بلــورة  مراحــل  مختلــف  فــي 
وغيــاب أي تقييــم قبلــي لآثارهــا علــى حقــوق الانســان والبيئــة.

أخيــرا وليــس آخــرا, بينــت العديــد مــن الدراســات فشــل نمــوذج 
الآمــال  تحقيــق  فــي  والخــاص  العــام  القطاعيــن  بيــن  الشــراكة 
الماليــة  علــى  العــبء  تخفيــف  حيــث  مــن  عليهــا  المعقــودة 
العموميــة وتوفيــر خدمــة عموميــة بأفضــل جــودة وأقــل ســعر 
        )7  ( تكلفــة زائــدة     تأخيــر ودون  المشــاريع دون  وانجــاز 
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مســاهمة  مــدى  علــى  الوقــوف  إلــى  الجــزء  هــذا  فــي  نهــدف 
التدبيــر المفــوض بالمغــرب فــي ضمــان الحقــوق الاجتماعيــة 
بلــورة  فــي  الســاكنة  شــراك  واإ المغربــي  للمواطــن  والاقتصاديــة 
عقــود التدبيــر المفــوض ومراقبــة تنفيذهــا . وســنحاول أن نبيــن 
بــأن التدبيــر المفــوض قــد فشــل فــي تحقيــق هــذه الأهــداف وأن 
المتعــددة  الشــركات  هــي  التجربــة  هــذه  مــن  الأكبــر  المســتفيد 
الجنســية التــي أوكل اليهــا تدبيــر المرفــق العــام التابــع للجماعــات 

المحليــة .

توفيــر  فــي  التدبيــر  مــن  النمــط  هــذا  تباعــا نجاعــة   ســندرس 
)Value for Money( ســعر  بأقــل  جــودة  أفضــل 

ثــم نقيــم تأثيــره علــى ظــروف عيــش المواطــن واإهمــال حقوقــه 
الاقتصاديــة والاجتماعيــة بعــد ذلــك ســنتطرق لقضايــا المشــاركة 

الشــعبية.

١. هــدف توفيــر أفضــل جــودة بأقــل ســعر لــم 
يتحقــق علــى أرض الواقــع

تســعى الســلطات العموميــة مــن خــال التدبيــر المفــوض إلــى 
توفيــر خدمــة عموميــة ذات جــودة وبأقــل ســعر للمواطــن فــي حيــن 
تهــدف الشــركة المفــوض لهــا إلــى تعظيــم الأربــاح التــي تجنيهــا 
مــن الاســتثمار فــي المرافــق العموميــة المحليــة. فالــى أي مــدى 
المحلــي  العمومــي  للمرفــق  المقاربتيــن  بيــن هاتيــن  التوفيــق  تــم 

بالمغــرب؟.

للمرافــق  المفــوض  التدبيــر  لتقييــم  التطــرق  بــأن  التنويــه  ينبغــي 
العموميــة المحليــة يعتريــه العــدد مــن الصعوبــات أهمهــا صعوبــة 
الولوج إلى المعلومات والمعطيات والحسابات المتعلقة بشركات 
التدبيــر المفــوض فــي المغــرب وعلــى الصعيــد العالمــي علــى حــد 
المعطيــات  حــدود  فــي  النقــدي  بتقييمنــا  ســنقوم  بالتالــي  ســواء. 
المتوفــرة مركزيــن علــى المؤشــرات التاليــة: الأســعار , الكفــاءة , 

جــودة الخدمــة.

المنحى التصاعدي لأسعار شركات التدبير المفوض.

لقــد بينــت تجربــة الخصخصــة فــي مختلــف أشــكالها ) التدبيــر 
المفــوض, عقــود الامتيــاز, عقــود الإيجــار , الــخ (

أنهــا تــؤدي فــي معظــم الأحيــان الــى الزيــادة فــي أســعار الخدمــات 
وهــذا  الاتصــالات......(  النقــل,  الكهربــاء,  )المــاء,  العموميــة 
راجــع الــى عــدة أســباب مــن بينهــا تطبيــق مبــدأ اســترداد التكاليــف 
ضافــة هامــش الربــح للشــركة المفــوض  )Cost-Recovery(, واإ
أوصيانتهــا  الشــبكة  توســيع  اســتثمارات  تمويــل  وضــرورة  لهــا 

وتجديدهــا)8(.

وعــادة مــا تلجــأ الشــركات المفــوض لهــا إلــى النفــخ فــي حجــم 
الاســتثمارات الضروريــة عنــد توقيــع العقــد كــي تحصــل علــى 
الحــق فــي رفــع تســعيرة المتــر مكعــب مــن المــاء مثــا, وذلــك 

المفوضــة. الســلطة  مــن  باتفــاق 

بالنســبة لحالــة المغــرب, أشــار التقريــر الأخيــر للمجلــس الأعلــى 
إلــى  ســابقا  إليــه  والمشــار  المفــوض  التدبيــر  حــول  للحســابات 
أن مــن أهــم المؤاخــذات علــى هــذا النمــط مــن التدبيــر للمرفــق 
العمومــي المحلــي الزيــادات فــي التســعيرة علــى حســاب القــدرة 
الشــرائية للمســتهلكين. فالتســعيرة الأعلــى لتوزيــع المــاء  ســجلت 
 SUEZ  بمدينة الدارالبيضاء   حيث تنشط المجموعة الفرنسية
بالإضافةإلــى مدينتــي وجــدة وآســفي المســيرة مــن طــرف الوكالــة 
المســتقلة التابعة مباشــرة لمجلس الحكم المحلي. أما أقل تســعيرة 
فســجلت علــى مســتوى الوكالــة المســتقلة لمدينــة العرائــش. نفــس 
الماحظــة تســري علــى قطــاع الصــرف الصحــي حيــث ســجلت 
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التســعيرة الأعلــى بالدارالبيضــاء – المحمديــة والوكالــة الحضريــة 
لمدينــة مراكــش.

أمــا بالنســبة لتوزيــع الكهربــاء, فقــد عرفــت مدينــة طنجــة التــي 
تســير VEOLIAالشــركة  الفرنســية مرفقهــا العمومــي المحلــي  

أعلــى تســعيرة علــى الإطــاق فــي كافــة المــدن المغربيــة.

مــن جهــة أحــرى, لاحــظ تقريــر المجلــس الأعلــى للحســابات 
بــأن شــركات التدبيــر المفــوض لقطــاع النقــل رفعــت عــدة مــرات 
مــن تســعيرة ركــوب حافاتهــا بشــكل أحــادي وفــي تجاهــل تــام 
لمعادلــة مراجعــة التســعيرة المنصــوص عليهــا فــي عقــد التدبيــر 
لشــركة  التابعــة  النقــل  بعــض خطــوط  وقــد عرفــت  المفــوض, 
“مدينــا بــاس” بالدارالبيضــاء زيــادة فاقــت 60 % منــذ 2004 
حســب تقريــر المجلــس إلاعلــى للحســابات )9(. كمــا أن هــذه 
الشــركات لــم تطلــب أي ترخيــص مــن الســلطات المفوضــة. ان 
هــذه الزيــادات شــكلت ضربــة قويــة للقــدرة الشــرائية لمســتعملي 
النقــل العمومــي اذ تشــكل كلفــة التنقــل حســب وزارة الداخليــة 15 

%إلــى %18 مــن الحــد الأدنــى للأجــور. )10(

النفايــات ) قطــاع  أخيــرا وليــس اخــرا , تعــرف تســعيرة جمــع 
مــع  مقارنــة  ملحوظــة  زيــادة  الخــواص  طــرف  مــن  النظافــة( 
طــرف  مــن  المباشــر  التدبيــر  حــال  فــي  المطبقــة  التســعيرة 
الجماعــة المحليــة المنتخبة.ففــي مدينــة أغاديــر, يوفــر المجلــس 
البلــدي خدمــة جمــع النفايــات فــي شــروط جيــدة وبتســعيرة لا 
تتعــدى 210 درهــم للطــن الواحــد مقابــل الضعــف فــي المــدن 

.)  11  ( الاخــرى 

وبالنســبة لولايــة الرباط-ســا قــدرت تكلفــة جمــع النفايــات عــن 
طريق الوكالة الحضرية بحوالي 255 درهم للطن دون احتساب 
تناقــص القيمــة, فــي حيــن بلغــت نفــس التكلفــة 333 درهــم للطــن 
الواحــد فــي 27 جماعــة تحــت نظــام التدبيــر المفــوض خــال 

الفتــرة 2009-2007, بــل وصلــت الــى 548 درهــم للطــن فــي 
جماعــات النواصــر, بوســكورة, دار بوعــزة واولاد صالــح )12( 
أمــا معــدل التســعيرة علــى الصعيــد الوطنــي فقــد بلــغ 417 درهــم 
للطــن علمــا بــأن شــركات التدبيــر المفــوض اســتحوذت علــى 80 
% مــن اجمالــي معامــات المرفــق العمومــي لجمــع النفايــات فــي 
المدن المغربية مقابل 20 % فقط بالنســبة للتدبير المباشــر من 

طــرف الجماعــات المحليــة.

.ماذا عن كفاءة شركة التدبير المفوض ؟

المــاء  توزيــع  قطــاع  علــى  ســنقتصر  المعطيــات,  لنــدرة  نظــرا 
والكهربــاء والصــرف الصحــي )وقطــاع النظافــة(. بالنســبة لمؤشــر 
الحــد مــن ضيــاع المــاء, ياحــظ بــأن شــركات التدبيــر المفــوض 
تمكنت من تحســين هذا المؤشــر مقارنة مع الوكالات المســتقلة. 
غيــر أن شــركة ريــدال المدبــرة لهــذه الخدمــة بمدينــة الربــاط هــي 
لمدينــة  المســتقلة  بالوكالــة  اللحــاق  مــن  لوحدهــا  تمكنــت  التــي 
أكاديــر التــي ســجلت أقــل نســبة ضيــاع للمــاء علــى الاطــاق.

أمــا المؤشــر الثانــي, فيتعلــق بانتــا جيــة العمــل التــي تحســنت 
تســيير  المفــوض  التدبيــر  شــركات  تولــي  بعــد  ملمــوس  بشــكل 
قطــاع المــاء والكهربــاء والصــرف الصحــي علــى ســبيل المثــال, 
ســجل معــدل عــدد العامليــن لــكل ألــف زبــون انخفاضــا بأكثــر مــن 
50 % حســب دراســة للبنــك الدولــي )13(. ونجــم هــذا التحســن 
فــي إنتاجيــة العمــل بالأســاس عــن تســريح مهــم للعمــال قــارب 
20 %. كمــا ســاعدت عوامــل أخــرى كارتفــاع عــدد الزبنــاء بفعــل 
ارتفــاع نســبة الربــط بشــبكات المــاء والكهربــاء والصــرف الصحــي 
وعصرنــة أســاليب التدبيــر علــى الزيــادة فــي إنتاجيــة العمــل هاتــه. 
إضافــة الــى هــذا تمكنــت الــوكالات المســتقلة مــن تحقيــق تحســن 
أكبــر فــي إنتاجيــة العمــل مقارنــة مــع شــركات التدبيــر المفــوض 
هــذا دون اللجــوء إلــى تســريح العمــال )جــدول رقــم 5(, ممــا يحــدد 

مــن فعاليــة وكفــاءة التدبيــر المفــوض.

جدول رقم 5 : تطور انتاجية العمل حسب المؤسسة المنتجة 
 المصدر: تقرير المجلس الأعلى للحسابات , ص. 66



مستوى الخدمة لم يتحسن كثيرا

النســبي  بالطابــع  للحســابات  الأعلــى  المجلــس  تقريــر  يقــر 
والمحــدود لتحســن الخدمــة المقدمــة للزبنــاء جــراء تفويــت المرفــق 
العمومــي للخــواص إذ ياحــظ بــأن الفاعليــن الخــواص قامــوا 
بتحســين نســبي للخدمــة, لكــن دون أن يرقــى هــذا التحســن إلــى 
مســتوى انتظــارات المواطــن )ص 15(. فعلــى ســبيل المثــال 
لا الحصــر, لــم تفــي شــركات التدبيــر المفــوض لقطــاع النقــل 
الشــبكة«  »جــودة  لمراقبــة  نظــام  بإقامــة  بالتزامهــا  الحضــري 
المنصــوص عليــه فــي العقــد الــذي يربطهــا بالمجالــس المحليــة. 
لوحــظ  حيــث  النظافــة  قطــاع  علــى  تســري  الماحظــة  نفــس 
تدهــور الخدمــة العموميــة المقدمــة مــن طــرف الخــواص لعــدة 
عوامــل منهــا تقــادم وســائل النقــل المســتخدمة دون إصاحهــا 
أو تجديدهــا , اختــالات علــى مســتوى تخطيــط عمليــات جمــع 
الشــوارع  لتنظيــف  مســتمر  برنامــج  غيــاب  وتفريغهــا,  الأزبــال 

والأزقــة)(

 تحسن في نسبة تغطية الساكنة بالخدمة العمومية

ملمــوس  تطــور  للحســابات  الأعلــى  المجلــس  بيانــات  تظهــر 
لنســبة ربــط الســاكنة بشــبكة المــاء والكهربــاء والتطهيــر الصحــي 
اذ بلغــت علــى التوالــي 99% و99,5 % و 91,7 % بالنســبة 
لشــركات التدبيــر المفــوض مقابــل 95,6 %و 95,7 % و90,7 
% بالنســبة للــوكالات المســتقلة. غيــر أن هــذا التحســن يرجــع 
بالأســاس إلــى المــوارد الماليــة المهمــة التــي وفرهــا عقــد التدبيــر 
المفــوض لصالــح الشــركة المفــوض لهــا. فعلــى ســبيل المثــال 
لا الحصــر, تــم إحــداث صنــدوق الأشــغال بمدينــة الدارالبيضــاء 
, ومــول عــن طريــق فــرض زيــادة بنســبة 0,5 % فــي تســعيرة 
المــاء والكهربــاء والصــرف الصحــي. ورغــم هــذا العــبء المالــي 
التدبيــر  شــركات  تتمكــن  لــم  الســاكنة  كاهــل  علــى  الإضافــي 
لتغطيــة  بالنســبة  المســطرة  الأهــداف  تحقيــق  مــن  المفــوض 

الســاكنة بهــذه الخدمــة العموميــة الحيويــة )14(.

بحكــم  المفــوض  التدبيــر  شــركات  تنــزع  هــذا,  إلــى  بالإضافــة 
تركيزهــا علــى تعظيــم الأربــاح إلــى اســتهداف المناطــق والأحيــاء 
ذات الدخــل المرتفــع, ممــا يــؤدي الــى عــدم إدمــاج فئــات واســعة 
والكهربــاء  المــاء  توزيــع  شــبكات  فــي  الدخــل  محــدودي  مــن 

الصحــي. والصــرف 

عــدم التقيــد بالالتزامــات وتجــاوزات فــي تنفيــذ عقــد 
التدبيــر المفــوض

تظهــر تجربــة التدبيــر المفــوض للخدمــات العموميــة المحليــة 
بتنفيــذ  التزمــت  قلمــا  لهــا  المفــوض  الشــركات  بــأن  بالمغــرب 
الالتزامــات المتضمنــة فــي عقــود التدبيــر المفــوض. وهــذا يســري 
علــى عــدة بنــود مــن أهمهــا عــدم القيــام بالاســتثمارات الضروريــة 

وعــدم التقيــد بمبــادئ الشــفافية تجــاه الســلطة المفوضــة.

علــى ســبيل المثــال, لاحظــت تقاريــر المجلــس الجهــوي للحســابات 
بالدارالبيضاء أن نســبة انجاز أشــغال التهيئة والتقوية لم تتجاوز 
26 % مقارنــة مــع التوقعــات المبرمجــة. كمــا أن شــركة ريــدال 
بمدينة الرباط لم تنجز إلا 57 % من الاستثمارات التي التزمت 
بتمويلهــا )15( . وهــذا راجــع أساســا إلــى عــدم كفايــة المــوارد 

الماليــة الذاتيــة لشــركات التدبيــر المفــوض.

وفي قطاع النقل العمومي, أنجز البرنامج الاستثماري التعاقدي 
بشــكل جزئــي فقــط فــي 85 % مــن الحــالات التــي تمــت دراســتها 

مــن طــرف المجلــس الأعلــى للحســابات.

النظافــة حيــث لاحــظ تقريــر  نفــس الأمــر يســري علــى قطــاع 
المجلــس الأعلــى أنــه فــي غيــاب اطــار مائــم للمراقبــة والتشــبع 
مــن طــرف الســلطة المفوضــة, لــم تعمــل الشــركات المفــوض لهــا 

بتنفيــذ الاســتثمارات التــي التزمــت بهــا )16(.

مــن جهــة أحــرى, لــم تعمــل شــركات التدبيــر المفــوض علــى تزويــد 
الســلطة المفوضــة بالمعطيــات والأرقــام الضروريــة لمتابعــة مــدى 
التزامهــا بمــا هــو منصــوص عليــه فــي عقــد التدبيــر المفــوض. 
وكثيرا ما تتذرع هذه الشــركات بحساســية المعطيات وخوفها من 
تســريبها للشــركات المنافســة كمــا تســتغل احتكارهــا للمعلومــات 
مســتغلة  عليهــا,  الحصــول  مــن  المنتخبــة  المجالــس  لحرمــان 
 Information(لصالحهــا المعلومــات  تناســق  عــدم  عامــل 
تســجيل  تــم  الاختــالات,  هــذه  علــى  عــاوة   .)Asymmetry
المفــوض  التدبيــر  مــن طــرف شــركات  التجــاوزات  مــن  العديــد 
كالنفــخ المتعمــد فــي مبالــغ »المســاعدة التقنيــة« التــي يتــم تحويلهــا 
لفائــدة الشــركة الأم بالخــارج وتوزيــع الأربــاح بشــكل مبكــر ودون 
للشــركة  فــروع  حــداث  واإ المفــوض  التدبيــر  عقــد  لبنــود  احتــرام 

المفــوض لهــا دون موافقــة الســلطة المفوضــة الــخ....)18(.

الاجتماعيــة  العدالــة  بمبــادئ  الإضــرار   .٢
البيئــة علــى  والمحافظــة 

لقــد اســتغلت شــركات التدبيــر المفــوض غيــاب أي إلــزام قانونــي 
بالــوكالات  ســابقا  تشــتغل  كانــت  التــي  بالعمالــة  بالاحتفــاظ 
المســتقلة)19(  للتخلــص مــن جــزء غيــر يســير مــن الأجــراء كمــا 
أشــرنا ســابقا بالنســبة لقطــاع المــاء والكهربــاء والصــرف الصحــي 
مثــا. عــاوة علــى ذلــك, لجــأت شــركات التدبيــر المفــوض لقطــاع 
النظافــة الــى التشــغيل المؤقــت بشــكل مفــرط )19(, ممــا فاقــم مــن 
وضعيــة الهشاشــة التــي تعانــي منهــا الشــغيلة وســاهم فــي عــدم 
المفــوض نظــرا  التدبيــر  فــي عقــود  تحقيــق الأهــداف المســطرة 
لعــدم اســتقرار الأجــواء واســتحالة تراكــم الخبــرة وانعــدام فــرص 

التكويــن للعمالــة المؤقتــة.
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مــن جهــة أخــرى لــم تلتــزم شــركات التدبيــر المفــوض بالتزاماتهــا 
والكهربــاء  المــاء  بشــبكة  الفقيــرة  العائــات  بربــط  يتعلــق  فيمــا 
والصــرف الصحــي. ففــي مدينــة طنجــة مثــا, لــم تنجــز شــركة 

أمانديــس التابعــة للمجموعــة 

إلا 3030 عمليــة ربــط مــن أصــل العشــرة آلاف )10000( 
بتنفيذهاVEOLIAالفرنســية  تعهــدت  التــي 

خال الخمس سنوات الأولى من دخول التدبير المفوض حيز 
التطبيــق)20(. نفــس الإخفــاق تــم تســجيله بمدينــة الدارالبيضــاء 
فــي ظــرف  تنفيــذ 45806 عمليــة ربــط اجتماعــي  ثــم  حيــث 
عشــر ســنوات مــن أصــل تســعين ألــف )90000( مــن طــرف 

.Suez)21(    شــركة ليديــك التابعــة للمجموعــة الفرنســية
علــى مســتوى آخــر, كان لنشــاط شــركات التدبيــر المفــوض اثــر 
ســلبي علــى البيئــة. وهــذا تجلــى علــى الخصــوص فــي قطاعــي 
النقــل والنظافــة )22(. فتقــادم حافــات النقــل العمومــي وقلــة 
عمليــات المراقبــة التقنيــة الدوريــة لهــا وتكــدس هــذه الحافــات 
فــي عــدد محــدود مــن فضاءلــت الوقــوف, كلهــا عوامــل ســاعدت 
علــى تدهــور البيئــة فــي عــدد مــن المــدن المغربيــة. أمــا بالنســبة 
لقطــاع النظافــة, فياحــظ غيــاب دراســات الجــدوى والأثــر القبليــة 
علــى النظــام البيئــي. كمــا ينجــم عــن عمليــات دفــن النفايــات 
وخــارج  داخــل  المرشــح  والســائل  الكريهــة  الروائــح  انتشــار 

المطــارح العموميــة.

التدبيــر  لمقاومــة  الاجتماعيــة  التعبئــة   .٣
المحلــي العمومــي  للمرفــق  المفــوض 

التــي  المفــوض  للتدبيــر  المتواضعــة  الحصيلــة  إلــى  بالنظــر 
المنتخبــة  المحليــة  المجالــس  تهميــش  وكــذا  ســابقا  عرضناهــا 
وهيئــات المجتمــع المدنــي , لــم يكــن مفاجــأ أن تنتفــض الســاكنة 
للتعبيــر  الاجتماعيــة  الحــركات  خــال  مــن  أو  عفــوي  بشــكل 
عــن غضبهــا تجــاه مــا آلــت إليــه الخدمــة العموميــة مــن جــراء 
»تفويتهــا للقطــاع الخاص.واعتبــارا لقلــة المعطيــات والدراســات 
حــول هــذا الموضــوع بالمغــرب ســنقتصر علــى عــرض بعــض 
الامثلــة المرتبطــة بقطــاع المــاء والكهربــاء والصــرف الصحــي

امــام اخفــاق شــركات التدبيــر المفــوض فــي الوفــاء بالتزاماتهــا 
واحتجاجــا علــى الزيــادات المتتاليــة فــي تســعيرة المــاء والكهربــاء 
والصــرف الصحــي ســجلت العديــد مــن المــدن المغربيــة خــروج 
المواطنيــن الــى الشــارع للتعبيــر عــن اســتنكارهم لهــذا الوضــع. 
وقــد بلغــت هــذه الاحتجاجــات ذروتهــا ســنة     2006  بعدمــا 
اقدمــت هــذه الشــركات التابعــة للمجموعتيــن الفرنســيتين ســويز و 
فيوليــا علــى تطبيــق زيــادات كبيــرة فــي تســعيرة المــاء والصــرف 
الصحــي بمــدن الدارالبيضــاء والربــاط وطنجــة وتطــوان ) 23). 
ارتفــاع  مــع  الزيــادات  هــذه  تزامــن  اكثــر  الوضــع  اجــج  ومــا 
محســوس فــي اثمنــة المحروقــات والنقــل والمــواد الغذائيــة خــال 

النصــف الاول مــن ســنة 2006 .

اذا كانــت الاحتجاجــات الاولــى عفويــة وغيــر منظمــة الا انــه 
ســرعان مــا تــم تاطيرهــا مــن جمعيــات المجتمــع المدنــي ,خاصــة 
الجمعيــة المغربيــة لحقــوق الانســان وهــي منظمــة غيــر حكوميــة 
قريــب مــن اليســار الجــذري المغربــي, وكذلــك بعــض منتخبــي 
مجلــس مدينــة الــدار البيضــاء. وقــد أخــذت هــذه المقاومــة الشــعبية 
أشــكالا متعــددة كامتنــاع بعــض المواطنيــن عــن أداء فواتيــر المــاء 
أمــام مقــر ولايــة )أي محافظــة ( وتنظيــم وقفــات احتجاجيــة  

الــدار البيضــاء والقيــام بخرجــات عفويــة الــى الشــارع واعتصامــات 
امــام وكالات شــركات التدبيــر المفــوض وتوقيــع عرائــض وتنظيــم 
نــدوات وموائــد مســتديرة حــول العولمــة النيوليبراليــة والخصخصــة 
والحــق فــي المــاء الــخ.. 24(( . نفــس اســتنكار والغضــب تــم 

تســجيلهما بمــدن الربــاط وطنجــة وتطــوان )25(. 

ومــا فتئــت نفــس الاحتجاجــات تكــرر ابــان انــدلاع ثــورات الربيــع 
العربــي حيــث رفعــت حركــة 20 فبرايــر

 المغربيــة عــدة شــعارات مطالبــة بانهــاء عقــد التدبيــر المفــوض 
مــن بينهــا علــى ســبيل المثــال لا الحصــر = فيوليــا ارحــل )26(. 

وقبــل بضعــة أشــهر اصــدر المجلــس الجهــوي للمجتمــع المدنــي 
بالدارالبيضــاء  والمكــون مــن ســبع مائــة جمعيــة باغــا يطالــب 
فيــه بفتــح نقــاش حــول اســباب عــدم مراجعــة العقــد الــذي يربــط 
المدينــة بشــركة ليــدك وعــدم متابعــة الشــركة قضائيــا لالتفافهــا 
عــن الوفــاء بالتزاماتهــا وضــرورة التفكيــر فــي فســخ العقــد الــذي 

يربطهــا  بالجماعــة الحضريــة  فبرايــر 



الخاتمة   
رغــم أن الشــراكة بيــن القطــاع العــام والقطــاع الخــاص بالمغــرب 
كنمــط لتدبيــر المرفــق العمومــي تعــود الــى عهــد الحمايــة الا 
انهــا عرفــت تطــورا ملحوظــا خــال العقديــن الاخيريــن مــن القــرن 
الماضــي, إذ انخــرط المغــرب بدعــم وتوجيــه مــن المؤسســات 
الاصاحــات  مــن  متواصــل  مسلســل  فــي  الدوليــة  الماليــة 
النيوليبراليــة ترمــي الــى لبرلــة الاقتصــاد وخصخصــة القطــاع 
العــام مــع اعتمــاد سياســة تقشــفية علــى صعيــد الماليــة العموميــة. 
تدبيرالمرفــق  علــى  للشــراكة  التقليــدي  الشــكل  ســيطرة  ورغــم 
يعهــد  التــي  الجديــدة  الاشــكال  أخــذت  المحلي,فقــد  العمومــي 
بموجبهــا الــى الشــريك الخــاص بمهمــة شــاملة تتضمــن التصميــم 
اســتغال  او  وصيانــة  التاهيــل  اعــادة  او  والبنــاء  والتمويــل  
منشــاة او بنيــة تحتيــة فــي التبلــور خــال العقــد الاول مــن القــرن 
الواحــد وعشــرين, خاصــة فــي قطــاع الطاقــة والموانيء.وتعكــس 
ســيطرة الشــركات المتعــددة الجنســية علــى صفقــات الشــراكة بيــن 
القطاعيــن العــام والخــاص هاجــس البحــث عــن منافــذ واســواق 
جديــدة للراســمال الصناعــي والمالــي الكبيــر الــذي يهيمــن علــى 
الماليــة  والمؤسســات  المتقدمــة  الراســمالية  البلــدان  اقتصــادات 

الدوليــة التــي تتحكــم فيهــا.

ان دراســة الاطــار المؤسســي والقانونــي للشــراكة بيــن القطاعيــن 
العــام والخــاص مكنتنــا مــن الاســتنتاجات التاليــة.اولا صعوبــة 
دوره  علــى  العمومــي  للمرفــق  المســتعمل  للمواطــن  الحفــاظ 
العمومــي  المرفــق  بتدبيــر  معنــي  ومســتفيد  كشــريك  المحــوري 
فــي ظــل هيمنــة هاجــس الربــح علــى ســلوك القطــاع الخــاص 
وعــدم تمكــن الســلطة العموميــة مــن ضبــط ومراقبــة هــذا الاخيــر.

ثانيا,ضــرورة الانتبــاه الــى مخاطــر توســيع مجــال عقــود الشــراكة 
الــى قطاعــات حيويــة كالتعليــم والصحــة , ممــا ســيزيد مــن حــدة 
التمايزات الطبقية والمجالية اضافة الى المشاكل التي قد تنجم 
الوطني.ثالثا,ســيؤدي  كالامــن  حســاس  لقطــاع  بالنســبة  عنهــا 
التركيــز علــى معاييرالفائــدة الاقتصاديــة الــى اعطــاء الاولويــة 
للمشــاريع المربحة وتهميش القطاعات الاجتماعية,مما ســيضر 
بالحقــوق الاقتصاديــة والاجتماعيــة للمواطنيــن والمواطنات.كمــا 
ســيؤثر ســلبا علــى البيئة.رابعا,غلبــة الطابــع التقنوقراطــي علــى 
العــام والخــاص  القطاعيــن  بيــن  الشــراكة  بلــورة وتدبيــر عقــود 
يــؤدي الــى تهميــش اي مشــاركة شــعبية فــي مختلــف مراحــل 
اعــداد وانجــاز المشــاريع المنبثقــة عنهــا وغيــاب اي تقييــم قبلــي 

جــدي لاثارهــا علــى حقــوق الانســان والبيئــة.

لقــد تجلــت محدوديــة الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص 
مــن خــال قيامنــا بتقييــم نقــدي للتدبيــر المفــوض كنمــط لادارة 
المرفــق العمومــي المحلي.فباســتثناء تحســن طفيــف فــي مســتوئ 
الخدمة,لــم يحقــق التدبيــر المفــوض الاهــداف المرســومة لــه مــن 
فــي  العموميــة  الخدمــات  المحلية.فتســعيرة  الجماعــات  طــرف 

قطاعــات المــاء والكهربــاء والصــرف الصحــي والنقــل العمومــي 
وجمــع الازبــال عرفــت منحــى تصاعــدي واضح.وتحســن انتاجيــة 
العمل بشــركات التدبير المفوض تم على حســاب تســريح العمال 
الــوكالات  المحقــق مــن طــرف  المســتوى  الــى  ودون ان يرقــى 
المســتقلة.اما التحســن المســجل بالنســبة لتغطية الســاكنة بالخدمة 
العموميــة, فيعــود بالاســاس الــى المــوارد الماليــة الجديــدة التــي 
وفرهــا عقــد التدبيــر المفــوض لفائــدة الشــركات المفــوض لهــا.

مــن جهــة اخــرى, لــم تــف هــذه الشــركات بالعديــد مــن التزاماتهــا 
تســجيل  تــم  حيــن  كالاســتثمار.في  حيــوي  مجــال  فــي  خاصــة 
العديــد مــن التجــاوزات كالنفــخ المتعمــد فــي  مبالــغ ’’المســاعدة 
التقنيــة’’ واحتــكار المعلومــة لتعطيــل مهمــة التتبــع والمراقبــة مــن 

طــرف المجالــس المنتخبــة.

علــى مســتوى اخــر,ادى التدبيــر المفــوض الــى الاضــرار بحقــوق 
العمــال بفعــل التســريحات واللجــوء المفــرط الــى التشــغيل المؤقــت 
وحرمــان الفئــات الاجتماعيــة المســتضعفة مــن الحــق فــي المــاء 
الــى  والنظافة.بالاضافــة  والنقــل  الصحــي  والصــرف  والكهربــاء 
هذا,اثــر نشــاط شــركات التدبيــر المفــوض لقطاعــي النقــل وجمــع 

الازبــال الــى الحــاق اضــرار بليغــة بالبيئــة.

العمومــي  للمرفــق  المفــوض  للتدبيــر  البيــن  الفشــل  هــذا  امــام 
المحلي,لــم يكــن مســتغربا ان تنتفــض ســاكنة المــدن فــي وجــه 
مــن  الاحتجــاج  اشــكال  تنوعــت  لها.وقــد  المفــوض  الشــركات 
الامتنــاع عــن اداء فواتيــر المــاء والكهربــاء الــى تنظيــم وقفــات 
او  الشــركات  هــذه  برحيــل  والمطالبــة  واعتصامــات  احتجاجيــة 

المحليــة. بالجماعــات  تربطهــا  التــي  العقــود  فســخ 

الســلطات  لامال,اهتــدت  المخيبــة  الحصيلــة  هــذه  بانظرالــى 
العموميــة بالمغــرب الــى التوقــف عــن اعتمــاد التدبيــر المفــوض 
كاليــة لــادارة المرفــق العمومــي المحلــي والتوجــه عوضــا عــن 
ذلــك الــى احــداث شــركات للتنميــة المحليــة تملــك اغلبيــة اســهمها.

واذا كان هــذا التوجــه ينطــوي علــى عــدة ايجابيــات,الا انــه يتســم 
تعييــن  فــي  لوحدهــا  الحــق  لهــا  التــي  الوصايــة  ســلطة  بهيمنــة 
المــدراء العاميــن لهــذه الشــركات مقللــة بذلــك مــن دور المجالــس 
المنتخبة ومستتنية اي دور لمنظمات المجتمع المدني وللمراقبة 

الشــعبية.     
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قائمة بالمصادر والمراجع
) 1(يعتبــر التدبيــر المفــوض عقــدا يفــوض بموجبــه شــخص 
معنــوي خاضــع للقانــون العــام يســمى’’ المفــوض’’ لمــدة محــددة 
,تدبير مرفق عام يتولى مســؤؤليته الى شــخص معنوي خاضع 
للقانــون العــام او اللخــاص يســمى ’’المفــوض اليــه’’ يخــول لــه 
حــق تحصيــل اجــرة مــن المرتفقيــن او تحقيــق اربــاح مــن التدبيــر 
المذكــور  او همــا معا.يمكــن ان يتعلــق التدبيــر المفــوض كذلــك 
بانجاز او تدبير منشــاة عمومية او هما معا تســاهم في مزاولة 

نشــاط المرفــق العــام المفــوض.
)  2(انظــر الدراســة الصــادرة عــن المجلــس الاعلــى للحســابات 

حــول التدبيــر المفــوض ســنة 2014  
)3( محمــد المســتقيم الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص: 
الماليــة  القطاعيــن وزارة  بيــن  الحــوار  لتطويــر  مناســب  اطــار 

 2012 أبريــل 
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)4( خليــة الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص وزارة الماليــة 
–بــدون تاريــخ-)

L’econo- 5(  الشــراكة بيــن القطاعيــن العــام والخــاص  (  
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Neoliberal Reforms. 6( أنظــر محمــد الســعدي (    
Business Groups and Development Challeng-

es in Morocco. MRM, Montecatini 2013 لمزيــد 
مــن التفاصيــل

 HALL D. Why public-private Partnerships
  )  Don’t Work , psiru 2015) 7

 أنظر على سبيل المثال 
المثــال                                                                                     ســبيل  علــى  انظــر  المــاء  لقطــاع  بالنســبة   )8(
 Hall D and Lobina E , Water Privatization ,

.  psiru,April 2008
)9( ص 112

)10( تقرير المجلس ص 105

المجلــس  القبــاج رئيــس  الســيد طــارق  أنظــر تصريــح   )11 (
 3880 رقــم  ليكونوميســت  لصحيفــة  أكاديــر  لمدينــة  البلــدي 

   3/10/2012
) 12( ينبغــي مراعــاة كــون تســعيرة التدبيــر المفــوض تتضمــن 
كذلــك تناقــص القيمــة وتكلفــة رأس المــال والأربــاح والضرائــب 

بخــاف التدبيــر المباشــر.
 Martin P , Publi-Private Partnerships   )13(
 for Urban Utilities, World Bank, Washington

.,2012 ,p 79
 Martin P, p. 63  (14)

)  15( تقرير المجلس الأعلى للحسابات ص 77 
) 16( نفس التقرير ص 148

معطيــات  للحســابات  الأعلــى  المجلــس  تقريــر  يتضمــن   )17(
الموضــوع   هــذا  حــول 

Saadi MS, Water Pri- 18( انظــر علــى ســبيل المثــال ( 
 vatization Dynamics in Morocco : A Critical
Assessment of the Casablancan Case, Med-

.iterranean Politics, 17/3,2012
المثــال                                                                                               ســبيل  علــى  انظــر   )19(
CMS Bureau Francis Lefebvre, Newsletter Ma-

.roc , sept 2006, no 17
cas d’Amen- ,                             20( انظــر(

 dis Tanger,ISCAE Casablanca, oct . 2005
 déléguée d’eau potable  Oirdighi S , Essai

d’évaluation du  service de la gestion
.Saadi, op. cit  )21(

)22( تقريــر المجلــس الاعلــى للحســابات ص 106  148 و 
154

)23( انظر Saadi MS , 2012  لمزيد من التفاصيل 
Idem )24(

 uj leA
 Aujourd’hui le Maroc 16/11/2006)25(

 Dumas L. Veolia Dégage, Informations et  )26(
commentaires no 159, 2012



شبكة المنظمات العربية غير الحكومية للتنمية هي شبكة اقليمية مكونة من تسعة 

شبكات وطنية و 23 منظمة غير حكومية تعمل في 12 دولة عربية. انطلق عمل الشبكة 

سنة 1997 بينما تأسس المكتب التنفيذي للشبكة في بيروت عام 2000.

بالتعاون مع شراكة منظمات المجتمع المدني من آجل فعالية التنمية

صندوق بريد: 5792/14 | مزرعة : 2070-1105 | بيروت، لبنان

هاتف: 366-319-1-961+ | فاكس: 961-1-815-636+

www.annd.org



Arab NGO Network for Development
@ArabNGONetwork
Arab-NGO-Network-for-Development
anndmedia

www.annd.org
2030monitor.annd.org
civicspace.annd.org


