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 الوكالة المغربية لتنمية ا	ستثمارات
  

العرض "ركزت مھمة مراقبة تسيير الوكالة المغربية لتنمية ا�ستثمارات على المھام الرئيسية للوكالة وھي تعزيز 
لكن واعتبارا ل5طار القانوني . في مجال ا�ستثمار والقيام بالحم-ت الدعائية لمميزاته ومباشرة إقناع المستثمرين" المغربي

م يقيتم توفي اEخير . عل مع مختلف مكونات المجال المؤسساتي المنظم ل-ستثمارللوكالة، فقد شمل التشخيص أيضا التفا
 .مساھمة أجھزة الحكامة والتسيير اIداري في إنجاز المھام الرئيسية

I. على للحسابات�م�حظات وتوصيات المجلس ا  
  2015-2009الم�حظات ا#ساسية المتعلقة بالميثاق الوطني ل�ق�ع ا	قتصادي . أو	

، إ� أن تسييرھا لم يكن دوما وبج-ء 2015- 2009الرغم من أن الوكالة انبثقت عن الميثاق الوطني ل5ق-ع ا�قتصادي ب
  . مقرونا بأھداف الميثاق المذكور، وھو ما ضاعف من أھمية تشخيص المجال المؤسساتي وكذا اIطار القانوني للوكالة

م برمجة مجلسھا اIداري سابقا لنقطة تروم الربط بين نتائج التسيير والميثاق ھذا المعطى جعل تقييم أداء الوكالة صعبا لعد
نفس الم-حظة تسري على أشغال اEيام الوطنية للصناعة حيث تعطى بالمناسبة حصيلة ا�ستثمارات الخارجية . المذكور

ا إلى أن الوكالة عضو أساسي في لجنة وتجدر اIشارة ھن. برامج الوكالة الربط معواللقاءات الثنائية مع المستثمرين دون 
  .الدولية للمغرب وا�ستثمارات الخارجية حرفتتبع الميثاق الوطني ل5ق-ع الصناعي في الجانب المتعلق بال

عرفت وتيرة نمو إيجابية كالتي سجلت  2013و 2012صافي ا�ستثمارات الخارجية كمعيار أساسي، فسنوات اعتمدنا وإذا 
مقارنة بنفس الفترة من سنة  2013أواخر يونيو  % 28و 2011مقارنة بسنة  2012سنة  % 22 حيث بلغت 2011سنة 

 2009و 2006فقد عرف نموا مطردا ومتواص- خ-ل الفترة  لرأسمال الثابتالخام لتكوين الأما بالنسبة لتطور . 2012
بين  13,6% تفقد بلغ ،جمالي ا�ستثمارأما مساھمة ا�ستثمارات اEجنبية في إ .2009رغم اEداء الضعيف المسجل في 

   .% 4,2 ب معدل مساھمة سنويةمع  2012و 2006

وحلت الصناعات  .2012خ-ل سنة  %26وجدير بالذكر أن الصناعة تصدرت مجا�ت ا�ستثمارات اEجنبية بنسبة 
 12جنبية في الصناعة ما قدره وتبلغ ا�ستثمارات ا�. 2011مقارنة بسنة  %36التحويلية محل قطاع البناء بزيادة قدرھا 
 %11منتقلة من نسبة  2009مليار درھم سنة  2,7ن كانت في حدود أبعد  2013مليار درھم خ-ل اEسدس ا�ول من سنة 

 445.000إلى  2009سنة  366.834الدولية للمغرب من  حرفأما مناصب الشغل المحدثة، فقد انتقلت في ال. %52 الى
في  2009مليار درھم سنة   53,1فقد قفزت من للصادرات،وبالنسبة . منصبا جديدا 78.000، أي ما يعادل 2012سنة 

 2012مليار درھم سنة   76,9إلى) النسيج والخدمات المرحلة اIلكترونيك،السيارات، الطائرات، (القطاعات الخمس 
  .مليار درھم 25,1إلى  لتصل 109%مع ميزة خاصة لصادرات السيارات التي ارتفعت لوحدھا ب   30,9%بزيادة 

   القانوني وا-طار المؤسساتي المجال. ثانيا

  المجال المؤسساتي المنظم ل�ستثمار .1

حيث تم تعيين السلطة المؤھلة في  2013عرف المجال المؤسساتي فراغا إلى حدود تنصيب الحكومة الجديدة أواخر سنة 
بين وزارة التجارة والصناعة وا�ستثمار وا�قتصاد الرقمي  مجال ا�ستثمار غير أن ھذا لم يمنع تضاربا في ا�ختصاصات

على مديرية أنيطت بھا مھمة تطوير كذلك الوزارة المكلفة بالشؤون العامة والحكامة التي تتوفر بين والقطاع غير المنظم و
حت إشراف وزير والمكلفة، ت 2013تداخل في ا�ختصاص بين اللجنة المحدثة شھر ماي  أيضاكما لوحظ . ا�ستثمارات

" لجنة الرعاية"ا�قتصاد والمالية، بتتبع ا�ستثمارات الخارجية واللجنة المحدثة قبل ذلك تحت إشراف الوكالة والمسماة 
  .والمكلفة أيضا بالبحث عن حلول للمشاكل التي تعترض المشاريع ا�ستثمارية اEجنبية الموافق عليھا

فھي وليدة الميثاق الوطني ل5ق-ع الصناعي ذي . ولويات مجال أنشطتھاوساھمت ظروف خلق الوكالة في عدم وضوح أ
زيادة على ذلك، تم . الطابع القطاعي، ولكن بنيت على أسس مديرية ا�ستثمارات الخارجية التي كانت تمارس مھاما أفقية

  . ن الحرف الدولية للمغربالتي لم تكن مصنفة ضمو�حقا توسيع مجال تدخلھا ليشمل قطاعات أخرى كالكيمياء والصيدلة 

اقتراح مخطط خاص بتنمية ھي بھذه الصفة مكلفة بالوطنية ل-ستثمار و ا�ستراتيجيةتنفيذ إطار الوكالة في تندرج أنشطة 
علما أنه أنيطت بھا مھمة أمانة سر اللجنة  )الصناعة والتجارة والتكنولوجيات الحديثة(ذات الطابع القطاعي ا�ستثمارات 

  .-ستثماراتلالوطنية 

  ا-طار القانوني للوكالة  .2

نقل مھمة إنشاء المناطق خصوصا بعد  الوكالة لمواكبة التغيرات التي ھمت مجال تدخل 41-08لم يتم تعديل القانون رقم 
في إطار انضمام " كنقطة اتصال وطنية"الوكالة تعيين بعد تم  ،الصناعية إلى وزارة التجارة والصناعة وا�قتصاد الرقمي



2 
 

وذلك قصد السھر على احترام  "OCDE"المغرب للمبادئ التوجيھية ل-ستثمار لمنظمة التعاون واIنماء ا�قتصادي
  . الشركات المتعددة الجنسية لھذه المبادئ، رغم أن ھذا سيجعل من الوكالة طرفا وحكما في آن واحد

  مار مسلسل اتخاذ القرارات والتسويق ا	ستراتيجي في مجال ا	ستث . ثالثا

  مسلسل اتخاذ القرارات . 1

للتنسيق الفعال بين جميع المتدخلين في مجال ا�ستثمار بعيد المنال نظرا، على سبيل المثال، قاعدة يبقى ھدف جعل الوكالة 
وتلعب الوكالة دورا مھما في . مسلسل اتخاذ القرارات المؤدية إلى إنجاز المشاريع ا�ستثماريةكل مراحل لعدم تحكمھا في 

كما يعھد إليھا بتنظيم فعاليات أو لقاءات أو . معالجة ملفات ا�ستثمار ذات الطابع اEفقي لكن دون سلطة القرار الموازية
  .مقترحاتھا غير ملزمةأن المساھمة فيھا رغم كونھا غير مدرجة في برامج عملھا و

ا أمام اتخاذ القرارات ال-زمة بخصوص عائق 2013وشتنبر  2012وشكل فراغ منصب المدير العام للوكالة بين فبراير 
  .جوانب مھمة في إدارة وتسيير الوكالة وكذا السير قدما بدورھا كقوة اقتراحية وتنفيذية في مجال ا�ستثمار

  التسويق ا	ستراتيجي  .2

اعتبارا للمكانة التي تتبوؤھا استراتيجية التسويق ضمن سلسلة القيم المعمول بھا في الوكالة، فھي مطالبة بتدعيم جميع 
ومن أھم النقاط الحساسة في . للعرض المغربي بما في ذلك مباشرة اIقناع والتحفيز والقيام بالتقييم البعدي ا�نعاشمراحل 

لتنميط، وتحديد ا�حتياجات الخاصة بكل فئة من المستثمرين واpثار المنشودة حسب كل ھذا اIطار، يمكن ذكر التعريف وا
  . نوع من ا�ستثمار اEجنبي المباشر

� يتم وفقا لفئات المستثمرين علما أن منھم من يستھدف السوق المكلفة بالترويج فرق الإ� أنه ي-حظ أن تنظيم أدوات عمل 
  . تموي- محليا ويحتاج" محطة للتصدير إلى الخارجكالمغرب "نطق المحلية وھناك من يشتغل حسب م

ويظھر التحليل المقارن أن شريحة المستثمرين المحتملين متنوعة جدا وتشمل الصناديق السيادية وصناديق ا�ستثمار 
ة ومقدمي باIضافة الى المجموعات الصناعي شركات إدارة المحافظ ا�ستثمارية والخدمات وكذاوشركات الصناعة 

المشاريع التي تعرف التدخل المباشر  أصولكما ان . الخدمات والمقاو�ت الصغرى والمتوسطة وصناديق المضاربات
ا�ستثمار المباشر، ا�ستثمار المالي المباشر، صناديق (تتسم بتعدديتھا وتنوع المقاربات ا�ستثمارية التي تؤطرھا للوكالة 

  .)ا�ستثمار، الشراكات

التتبع مكن من ا�ختيارات القطاعية والتي � ت جدوىالتحقق من  يتيحالوسائل الموضوعة من طرف الوكالة ما  و� تشمل
  .لتدخ-ت الدولةكرافعة اIيجابي ومرجعيات ا�نعكاسات التي تبين نجاعة وجاذبية العرض المغربي وأثره 

   المستثمرينوجلب اھتمام  إنعاش. رابعا

  ا	نعاش. 1

  .خاصةتواصلية يتحقق أساسا عن طريق تنظيم والمشاركة في مناسبات وطنية ودولية فض- عن إط-ق حم-ت 

  ا	ستراتيجيةتنفيذ   .1.1

تركز ا�ستراتيجية في المقام اEول على الجانب الدولي كما يتضح ذلك جليا من مستوى الميزانية المرصودة وغياب 
ومن جھة لصالح الصورة المميزة للمغرب استراتيجيات خاصة من جھة بالشركات الكبرى Eھمية الشھادات التي تدلي بھا 

  .ل واEرباحايع إعادة توظيف اEمومن خ-ل تشج بالمستثمرين المميزين ل-حتفاظأخرى 

" الھدف"المحفظة وفي ھذا الصدد أثرت الحصص المخصصة للشركات الكبرى وكذا الشركات الصغرى والمتوسطة في 
  .على المنھجية التجارية للوكالة ا�نعاشلعمليات 

ض القطاعات كما ھو الحال بالنسبة حتى تت-ءم ومتغيرات بع ا�نعاشفي استراتيجية حينه النظر في تتم إعادة كما أنه لم 
  .)Offshoring(لترحيل الخدمات 

   ا#دوات والقنوات المستعملة .2.1

اIع-مية تطغى عليھا النشرات الدعائية  الوسائلأن  تبينمستمر، فقد ال للم-ئمة والتأقلمعلى الرغم من أنھا تخضع 
اEجانب � يتم دعمھا وباستمرار بشھادات المستثمرين لوحظ أنه كما . اIع-م المكتوبة وسائلحساب  على التلفزيونية
  . التواصل �ستراتيجيةومن جھة أخرى، � تساھم الشراكة مع مختلف الفاعلين في إنجاح أكبر . بالمغرب

اIع-نات  لىترجح جانب التحرير ع ..).البرازيل، تركيا ( ويظھر التحليل المقارن أن وكا�ت الدول المنافسة للمغرب
  .باEدلة مرفقةالالتلفزيونية مع سرد قصص التجارب الناجحة 
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  المناطق الجغرافية المشمولة بالتغطية .3.1

البلدان وعدم نجاح سياسة  ھذهبقيت فرنسا وإسبانيا على رأس الدول المستھدفة من طرف الوكالة رغم اEزمة التي تعيشھا 
   .ا�ستثمارالمشترك لمواقع التموضع 

وأھميتھا حسب بعض المؤشرات البديلة الواعدة لوزن بعض الدول  ا�نعاشمة عمليات ءإلى عدم م-ھذا الوضع أدى وقد 
، وكذلك الشأن )مھمة بالمغربعاملة  ايدلليابان التي تشغل شركاتھا كما ھو الشأن بالنسبة (الجوھرية لتقييم أثر ا�ستثمار 

  ).صناديق سيادية(للترويج اعتبارا لھوية المستثمرين بالنسبة لدول الخليج التي تحتاج إلى طرق أخرى 

  إيطاليا –إسبانيا وألمانيا  –فرنسا ب الترويجيةالحم�ت  .4.1

 اتشركإحدى الالتخلي عن جميع اEعمال اIشھارية التي قامت بھا  2012ابتداء من  تم ،بخصوص فرنسا وإسبانيا
وتم  ،ما عدا الفيلم المؤسساتي ،عرفھا المغرب من الناحية الصناعيةالتي ي للديناميكيةلعدم إبرازھا المتعاقدة مع الوكالة 
  . م-ءمة أكثرإشھارية تعويضھا بوص-ت 

بخصوص ألمانيا، أظھرت استط-عات الرأي على أن معظم الشركات اEلمانية � ترى في المغرب بلدا جذابا من الناحية و
التي إلى عكس صورة المغرب بالنسبة للشركات اIيطالية  ا�نعاشأدت حم-ت  في حين ؛نسيج صناعي اوذا�قتصادية 

  .أصبحت إيجابيةللبلد أن الدينامية ا�قتصادية  أدركت

التي أبرمت معھا الوكالة المغربية لتنمية التواصل من طرف وكا�ت اختارتھا شركات أجريت عمليات التقييم كما لوحظ أن 
من جھة أخرى وبخصوص  .أدنى من الموضوعية احد يضمنتھا المسبقة، مما � دعاية ودون موافقلل اعقود ا�ستثمارات

اعتمدت الوكالة فقد ، أما بالنسبة Eلمانيا وإيطاليا، المحصل عليھا ضئيل ودون تمثيلية تذكراEجوبة نسبة ففرنسا وإسبانيا، 
  .دون ا�ستعانة بمجموعات تفكير على ا�تصا�ت الھاتفيةحصريا في تقسيمھا 

  ا-قناع تومحاو	جلب ا	ھتمام  .2

  .الوكالة في الخارج وممثلوالوكالة  موظفوالوسطاء التجاريون، : مستوياتث-ثة تتم محاو�ت اIقناع على 

  الوسطاء التجاريون  1.2

، عمدت الوكالة إلى استخدام وسطاء تجاريين ا�نعاشللتسويق ومن أجل تسريع تنفيذ خطة وھجومية مبتكرة  كاستراتيجية
ولھذا الغرض، أبرمت . في المغرب ل-ستثمارمشھود لھم بالخبرة على المستوى الدولي من أجل إقناع الشركات المستھدفة 

  . 2013و 2011الوكالة أربع عقود ما بين 

الوسطاء اEربعة، تميز الوكيل المعتمد لمنطقة فمن بين الوك-ء أو  ،يظھر من خ-ل التحليل تباين النتائج المحصل عليھاو
ھي اEقل تكلفة من  المذكور بنجاحه في جلب مستثمر أجنبي إلى المغرب، علما أن الصفقة المبرمة مع الوكيلمث- ألمانيا 

  . بين اEربعة

اEجنبي عبر  معرفتھم بفرص وإمكانيات ا�ستثمارلتوظيف الوسطاء اpخرين مدى التساؤل حول ھذا الوضع يطرح و
 ھاف فرقيوفي ھذا السياق، قامت الوكالة المغربية لتنمية ا�ستثمارات بإلغاء أحد العقود وتكل. العالم وكذا شبكاتھم الخاصة

  . إلى الوكيل التجاري المعنيبتتبع المحفظة التجارية المعھودة الداخلية 

  تمثيليات الوكالة بالخارج  2.2

إ� أن النتائج كانت دون المستوى المطلوب  التجارية،اعتبر إنشاء مكاتب التمثيلية بالخارج كتكملة مؤسساتية لسياسة القرب 
رؤساء بعض  لظروف توظيفنظرا لعدم مواكبة المشروع بتدابير مصاحبة على المستويين القانوني واIداري وكذا 

  .التمثيليات

راعاة خصوصية وطبيعة البيئة المستضيفة، كما ھو الشأن بالنسبة للمستثمرين من دول خلق المكاتب الستة دون متم وقد 
  .بدل التمثيليات الخارجية للوكالة الخليج اللذين يفضلون استعمال القنوات المؤسساتية

الخاصة  2008.11.26المؤرخة ب  4786- 2للدورية رقم الخارجية جانب آخر واعتبارا لخضوع تسيير المكاتب  ومن
  .  الموارد والنفقات، فإن ذلك يطرح إشكالية الوثائق المثبتة عند كل طلب تموين بشسيعي

وغالبا ما تتقاسم معھا التمثيليات في  البنايةنفس  ا�نعاشوكا�ت جميع يرلندا مث-، تتقاسم وبالمقارنة مع دول أخرى كإ
 ا�قتصاديةلمكسيك، إلى المصالح ل بالنسبةكما ھو الشأن  اللجوءوفي حالة عدم وجود مكتب تمثيلي، يتم  نفس المقرالخارج 

  .للسفارات

  المقر المركزي فرق عمل  3.2
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على أساس جغرافي، توزع محفظة الشركات المستھدفة بين فرق  يتزامنا مع الھيكل التنظيمي الجديد لمديرية التنمية المبن
في إطار عمليات  مع استخراج البيانات الشھرية CRMشبكة تدبير الع-قات مع الزبناء المركز وتتم المتابعة بواسطة 

  . التتبع

  القدرات المھنية  .4.2

وجب على ذلك،  دليلكو. خلق الوكالة، ترسخت تدريجيا سلسلة القيم المبنية على اEھداف منربع سنوات اEخ-ل فترة 
بھا مختلف الفرق والتي ھمت البيانات كل أعمال إعادة التأھيل والتنميط الخاصة بالشركات المستھدفة التي قامت التذكير ب

  .التي أنتجھا الوسطاء التجاريون الذين تعاقدت معھم الوكالة في إطار أجرأة سياستھا التجارية

منھا أي  %38أن من طرف فرق عمل الوكالة تحليل نسبة مصادر الشركات المستھدفة أفاد ، 2013يوليوز  18بتاريخ و
  .ليداخمصدر ، ھي من 1618من أصل  606

ع-قة بذلك، ستمكن المقاربة التجريبية المتبعة حاليا والتي ترمي إلى تحديد المساھمة الفعلية لكل متدخل في عملية جلب 
  .ويبقى الھدف في المتناول رغم صعوبة التنبؤ بسلوك المستثمر. ا�ستثمار في مx الفراغ الم-حظ

ة لتنمية ا�ستثمارات برئيس الحكومة التركية بعقد اجتماعات شھرية على سبيل المقارنة، تتميز ع-قة رئيس الھيئة التركيو
كذلك لوحظ . وتتخذ التدابير ال-زمة إن كانت الحصيلة عكس التوقعات ،عن النتائج المحصلة مفص- ايسلم فيھا تقرير

   .أن كل ا�ھداف المسطرة تترجم إلى أرقام (MIDA)بخصوص الھيئة الماليزية لتنمية ا�ستثمارات 

  عدد الشركات المتعاقدة أو المستجيبة.5.2

يصعب وفي حين . شركة 57حولت جزء من نشاطھا الصناعي إلى المغرب  التيبلغ عدد الشركات  ،2013و 2010بين 
الجزم بأن النتيجة المحصلة راجعة إلى عمل وبرامج الوكالة نظرا لكثرة وتعقد العوامل المؤدية إلى قرار ا�ستثمار من 

وتجدر اIشارة إلى أن مجا�ت تدخل الشركات المحولة إلى . في ذلك بطريقة غير مباشرة تساھم اإ� أنھ طرف الشركات،
  . 2015- 2009ميثاق من طرف  المغرب تتعدى الحرف العالمية المحددة

 (P2I) المندمجةجاذبية المناطق الصناعية .6.2

 ،(PNEI)في إطار تقييم مدى قدرة الوكالة على المساھمة في تحقيق اEھداف التكميلية للميثاق الوطني ل5ق-ع ا�قتصادي 
لم اتضح أن القرار  .لھامقرا  ھذه المناطققامت لجنة المجلس اEعلى للحسابات باحتساب عدد الشركات التي اتخذت من 

�  .2012سنة  24من بين  شركة 12و 2011سنة  21شركات فقط من بين  10 يھم إ

حسب مسؤولي الوكالة إلى اEثمنة المرتفعة لxراضي المخصصة Iنشاء  %50الذي � يتعدى ھذا مستوى الجاذبية يعزى و
  . المصانع

 التجاري المجھود  7.2
  المؤھ�ت المطلوبة .1.7.2

 رة فيدناإ� أن التخصصات القطاعية تعتبر  ا�ستثماراترغم تطور القدرات المھنية لفرق الوكالة فيما يتعلق بجلب 
باللجوء إلى الجمعيات المھنية التي تشارك في البرامج ھذا النقص تم معالجة وت. وصناعة السياراتمجا�ت مثل الطيران 

  .التجارية للوكالة على المستوى الدولي

وذلك للمساھمة في تكوين خبراء  رافيوليس جغأن تنظيم العمل في الوكا�ت المماثلة يتم على أساس قطاعي ويتضح  
  .مختصين

  تقسيم العمل .2.7.2

اعتبارا لتركيز الجھود على و. الجغرافية وحسب المناطقيختلف تقسيم العمل بشكل كبير بين الموارد البشرية للوكالة 
المباشر بالمغرب، فإن الوكالة � تستطيع تعبئة الموارد الكفيلة بالقيام بعمليات ترويجية في  ل-ستثمارالمصادر التقليدية 
  ...دول البرازيل، روسيا، الھند والصينالمصادر البديلة ك

 وسائل ا-قناع  .3.7.2

ھناك معايير مع العلم أن كل فئة من المستثمرين  وبوضوح احتياجات� تعكس العروض التجارية الخاصة بالشركات 
، (offshoring)بكل قطاع كاللغة بالنسبة للخدمات المرحلة  ومعايير خاصةموحدة تنطبق على كل القطاعات كالتكلفة، 

 كا�ستقرار تفضيليةكما أن ھناك معايير . واIلكترونيكبالنسبة لقطاع السيارات والطائرات  واللوجستيكيالنسيج الصناعي 
  . سواق كبيرة بفعل القرب أو وجود اتفاقيات التبادل الحرسھولة الولوج إلى أوالسياسي 

   ا	قتصاديالذكاء اليقظة و .4.7.2
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كافية بيانات  المستثمرين مناIكراھات الم-حظة في ھذا الجانب من عدم القدرة على تمكين الفرق الموجھة Iقناع تأتي 
ويساھم في ذلك ايضا عدم تحديد اختصاصات ومجال تدخل  .والتجاري ا�ستراتيجيودقيقة انط-قا من عمليات الرصد 

كلفة جذب المستثمرين حسب  تقديركما أدى عدم مأسسة . الوكالة بشكل دقيق مما � يسمح بإرساء قواعد موضوعية للتقييم
  . ب أو التسويقذتيجية الجامة الميزانية المرصودة مع استرءصعوبة م- والبلدان إلىالقطاعات والشركات 

وكالة التعاون الدولي  المساعدة التقنية مع والتكنولوجيا وبرنامج ل-قتصادل التوأمة المؤسساتية مع الوزارة اEلمانية ولع
  .وتقييم اEداء ا�قتصاديكفي-ن بتعزيز القدرات الميدانية للوكالة في مجال الذكاء  الياباني

   ا	ستثماراتحصيلة لجنة . خامسا

مليار  240,75بغ-ف مالي يناھز  امشروع 283 على 2013و 2010برسم الفترة الممتدة بين  ا�ستثماراتصادقت لجنة 
تعيق دراسة مشاريع  لمشاكل مردودية اEداء التيا وجدت الحلول ذويمكن لعمل اللجنة أن يكون أكثر فعالية إ .درھم

  . والمصادقة عليھا ا�ستثماراتفاقيات 

   ل�ستثماراتالطابع الوطني ترجيح  .1

ھذا المعطى � يؤخذ إ� أن  .المحليذي اEصل  ل-ستثمارتبقى الغلبة أن  ھاحسب أصل ا�ستثماراتتبين من دراسة توزيع 
  . ا�نعاشبشكل كاف عند التخطيط Eنشطة بعين ا�عتبار 

   ا	تفاقياتعلى  ومدة التوقيع التحفيزي ا-طار .2

كما أن الحوافز التي يقدمھا لم تعد  متجاوزا 1995في نونبر  الصادر 95- 18المنظم بالقانون  ا�ستثمارميثاق لقد أصبح 
  . جذابة مقارنة بالتحفيزات المقدمة من طرف الدول المنافسة للمغرب

على سبيل ف .ا�ستثماريستغرقھا التوقيع على اتفاقيات  التييتأثر المسلسل التعاقدي سلبا بالمدة الزمنية  ،على صعيد أخرو
أيام على كل سبعة أجل أقصاه  لتتعھد رسميا بالرد خ- (MIDA)ا�ستثمارات ن السلطة الماليزية لتنمية المقارنة، لوحظ أ
  . طلب للمستثمرين

  المتعاقد بشأنھا ا	ستثماريةتقييم المشاريع  .3

بتقييم  ا�ستثمارات، تتكلف الوكالة المغربية لتنمية 2012شتنبر  4اعتبارا لمنشور السيد رئيس الحكومة المؤرخ في 
من البنك الدولي أن  وقد طلب .سنويا عموميا في ھذا اIطار وتصدر تقريرابالمشاريع التعاقدية  واEرباح المرتبطةالتكاليف 

ا إلى برنامج دعم القدرة التنافسية يالمشروع فعلضم وقد . مع الوكالة وذلك بتنسيقيقدم مساعدته Iصدار دليل للتقييم 
  .للمستثمرينالمقدمة  وفعالية التحفيزاتإلى تحسين الشفافية  يھدفوالذي المغربي  ل-قتصاد

 (after care)المشاريع رعاية  .4

على المستوى  وا�ستثمار ا�نعاشمن الممارسات الجيدة المتبعة من طرف العديد من وكا�ت المشاريع  رعايةعتبر ت
  .لجاذبية مناخ اEعمال المستمروالتحسين إلى تثبيت و�ء المستثمرين للبلد المضيف ھدف توالدولي 

كافة الفاعلين المحليين والجھويين في مجال التنمية كجسر للتواصل  تشمل� بالمغرب  المشاريعرعاية أن �حظ المجلس و
كما أن عمليات التتبع . ات المقدمة من طرف الدولةخدمال وا�نطباعات حولاpراء التزام من أجل تجميع وكمع المستثمرين 

  . الرضى مستوىلوقياسات حبھا استط-عات للرأي � تصا

على ھذا اEساس و. ا�ستثماراتوقد أظھر التحليل المقارن مدى التأثير اIيجابي لھذا اEسلوب على سمعة وكا�ت تنمية 
عب دور المخاطب المفضل للمستثمرين اEجانب العاملين جنوب إسبانيا مما يسمح لھا بلمث- أصبحت وكالة تنمية اEندلس 

الرعاية بتركيا من  ا�ستثمارمن جھتھا أيضا، جعلت وكالة تنمية . ھام في سرعة وصول المعلومات إلى اEجھزة التقريرية
  .ستراتيجية التواصلالمحورية �عناصر الأحد 

  ييكأنظمة الحكامة وتدبير مصالح الدعم اللوجست. سادسا

  الحكامة .1

تطبيق التوصيات المترتبة عن الميثاق المغربي ا�نخراط في مدى شأن بقامت الوكالة بتعبئة استمارة وزارة المالية 
ي-حظ أن برنامج العمل المسطر لم تتم مواكبته في ھذا الصدد و. للممارسات الجيدة لحكامة المنشآت والمؤسسات العامة

وھكذا لم يتم التفعيل الكافي لھيئات . وكالة وحاجياتھا من الموارد المختلفةالداخلية لل الت-ؤمبعملية تفكير حول قدرات 
  .واللجنة ا�ستراتيجيةة يلجنة ا�دارالطرف المجلس ا�داري ك الحكامة من

  ييكتدبير مصالح الدعم اللوجست .2
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قدرات الوكالة مازالت تعتريھا بعض النقائص خصوصا في مجال إ� أن �حظ توجھا عاما نحو التحسن  المجلسرغم أن 
  .المجال الضريبي وتدبير موجودات الخزينة وكذا تدبير مسار الموظفينومسك المحاسبة والتدبير المالي 

  

  التدبير المالي .3

ميزانية التسيير  مليون درھم في حين على مستوى 32تبلغ  2010إن منحة التسيير المسجلة سنويا بمسودة الميزانية منذ 
 59,7و 2011مليون درھم سنة  45، 2010مليون درھم سنة  39,3(المؤشر عليھا من وزارة المالية يتم تسجيل مبلغ أعلى 

فإن  في وقتھا، بھا النفقات الملتزموبما أن ا�فراج عن ا�عتمادات � يكفي غالبا لتغطية كافة  ).2012مليون درھم سنة 
  .لتغطية جزء من نفقات التسيير إلى استعمال منحة ا�ستثمار تلجأإ� على حساب مصرفي وحيد  الوكالة التي � تتوفر

أن عدم فوترة الخدمات المقدمة من طرف الوكالة بمناسبة التظاھرات المختلفة � يساھم في تحسين الوضعية لوحظ كما 
  .المالية لھذه المؤسسة

  تدبير الصفقات .1.3

أن معايير السرية المضمنة بتنظيم الصفقات الخاص بالوكالة في بنوده المتعلقة بالصفقات التفاوضية تبقى مستعصية  لوحظ
� يتم  وي-حظ كذلك أن تقارير نھاية اEشغال. التطبيق في غياب تعريف وتحديد واضحين Iطار التفاوض وشروط التطبيق

  .ية المستمرة على مستوى الوكالةبسبب غياب المراقبة البعدغالب في الإنجازھا 

 ا#داءات .2.3

الى صفقات شراء الفضاءات  باIضافةھمت الم-حظات بالخصوص اتفاقيات المشاركة بالمعارض والتظاھرات الدولية 
  .ا�شھارية ونوعية الوثائق المبررة المتعلقة بالنفقات الخاصة بالتمثيليات الخارجية للوكالة

مؤشر على إنجاز الخدمات مؤقتة ات والمعارض الدولية فإن اEداءات تتم بناء على فواتير ومن أجل المساھمة في التظاھر
المنظمين غالبا ما  ذلك لكونويعزى  ،ل ا�نط-ق الفعلي لمثل ھذه التظاھراتبالمتعلقة بھا من طرف اpمر بالصرف ق

  .يشترطون اEداء المسبق

الذي قام بالحجز المسبق لفضاءات الدعاية على القنوات التلفزية  المتعاقدفإن شھادة  ،أما فيما يتعلق بالحم-ت ا�شھارية
يرد ضمن الوثائق  �غير أن محضر الحجز لمثل ھذه الفضاءات . وفضاءات تواصلية أخرى تعتبر كافية للقيام باEداء

  .2012ماي  8بتاريخ  12- 780قرار وزير المالية عدد  حسبالمبررة Eداء نفقات المؤسسات العمومية الخاضعة للرقابة 

في الغالب من ناحية  � تتطابقفھي  ،أما فيما يخص الوثائق المبررة المقدمة من طرف رؤساء ممثليات الوكالة بالخارج
. ھا وتغييرھاكما تم تتميم 1969شساعات النفقات لسنة الشكل والمحتوى مع ما ھو منصوص عليه بالتعليمية المتعلقة بتدبير 

  .كما أن العقود المبرمة مع اEغيار تطرح مشكلة لغة التحرير

  المجال الضريبي .3.3

يتسم النظام الضريبي الذي تخضع له الوكالة بعدم الوضوح حيث إنھا تخضع لنظام الضريبة على الشركات والضريبة على 
ي-حظ أن ا�قتطاع من المصدر � يطبق وفي موضوع ذي صلة، . � تقوم بأي تصريح ضريبيالقيمة المضافة في حين 

 .على الخدمات المقدمة بالخارج من طرف وكا�ت ا�تصال كما أن الضريبة على القيمة المضافة � يتم تطبيقھا

  المسك المحاسبي .4.3

طرف بحوسبة المنح المقدمة من تقوم  مكاتب الخبرة المختصة التي �من طرف للوكالة  المحاسباتيةتتم معالجة العمليات 
� يتم بصفة شاملة في حين ي-حظ أن المؤونات لمواجھة المخاطر � Eصول اكما ان تسجيل . الدولة بما يكفي من الوضوح

خصوصا تلك المتعلقة  القرار المتعلق بالتنظيم المالي والمحاسبي للوكالةبعض مقتضيات � يتم احترام كما يتم تشكيلھا 
  رة بالمعلومات المالية والمحاسباتية بإخبار أعضاء مجلس اIدا

  النظام المعلوماتي .5.3

ملة لضمان أمن اEنظمة المعلوماتية المتعلقة بتنظيم الع-قات مع الزبناء علما بأن الوحظ في ھذا الصدد غياب استراتيجية ش
اليا في كل المظاھر ويجري التفكير ح. وحيويا المخزنة والمعالجة من طرف ھذه اEنظمة تكتسي طابعا سريا المعلومات

  .المتعلقة بأمن ھذه اEنظمة

  تنظيم وتدبير الموارد البشرية .6.3
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. ي-حظ أن التنظيم الھيكلي الحالي � يتطابق مع ما ھو مضمن في الوثائق الرسمية المؤشر عليھا من طرف وزارة المالية
وفيما . ختلف الوحدات اIدارية للوكالةوي-حظ كذلك أنه لحد الساعة لم تصدر أي مذكرة إدارية قصد تحيين اختصاصات م

ساھم في تحقيق التوازن المرجو بين مختلف فئات المستخدمين ي� داخل الوكالة  تھايتعلق بالموارد البشرية، فإن تعدد أنظم
  . مع التدبير السليم للتدرج المھني ىوبالتالي � تتماش

  

  :بما يليعلى ضوء ما سبق، يوصى المجلس 

إتمام مبادرات توضيح معالم ا-طار المؤسساتي المنظم ل�ستثمار ومراجعة النصوص المنظمة لمھام الوكالة  -
  . وكذا ميثاق ا	ستثمار بعد المقارنة مع ما ھو معمول به عند الدول المنافسة للمغرب

على الحاجيات اZنية  ر تدخ�ت الوكالةتقتصوتنويع وسائل الرصد حتى 	 " الذكاء ا	قتصادي"العمل بمنھجية  -
  . للتسويق

ا	ستمرار في تنويع وتكييف العرض المغربي وكذا المميزات الصناعية والتجارية حسب كل مستثمر اعتبارا  -
 . لخصوصيات كل بلد

استغ�ل كل فرص ا	ستثمار المتاحة سواء انبثقت من الداخل أو من الخارج، وفي ھذا ا-طار، يمكن إعادة  -
بينھا  اتفي اتجاه تقوية شبكة مموني الشركات ا#جنبية الكبرى العاملة بالمغرب مع تشجيع الشراكترتيب ا#ولويات 

 .ت الصغيرة والمتوسطة المغربيةلمقاو	اوبين 

إظھار مع تعزيز التوجه إلى برمجة الخطط ا-شھارية حسب البلد المستھدف مع تنويع اZليات المستعملة  -
اجعة منھجية التقييم حتى يتسنى للوكالة اقتراح التعدي�ت الممكنة في الوقت مر وكذاخصوصيات العرض المغربي 

 .المناسب

تحسين أجرأة اتفاقيات الشراكة باعتماد توزيع فعلي لeدوار مع الوكا	ت القطاعية ا#خرى توخيا للتكامل  -
 .وا	ستغ�ل ا#مثل للموارد

ر التغيرات ا	قتصادية الدولية خصوصا فيما يتعلق بفرنسا إعادة النظر في برامج عمل الوكالة أخذا بعين ا	عتبا -
. وإسبانيا الرائدتين في مجال ا	ستثمار الخارجي بالمغرب علما أن تنويع مصادر ا	ستثمار يعتبر ضرورة قصوى

 .وبالموازاة مع ذلك، مراجعة توزيع الموارد البشرية بين ا#سواق الك�سيكية والجديدة

يلية في المجال التجاري حتى يتسنى تقييم المساھمة الفعلية لكل متدخل وعلى أي مستوى مأسسة المقاربة التحل -
  ) الوكالة، ا#عوان التجاريون، الشركاء(

إدراج عمليات ولفائدة جميع الشركات سواء كانت مغربية أو أجنبية  )  After care(تقوية عمليات الرعاية  -
  .الجودةلتوخي  استقراء الرأي في إطار سياسة شاملة

استكمال المجھود الرامي إلى انخراط الوكالة الفعلي في ميثاق الممارسات الجيدة لحكامة المنشآت والمؤسسات  -
  .العمومية


