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الملخص التنفيذي

يواجــه العــالم اليــوم، أكــر مــن أي وقــت مــى، تحديــات كبــرة، في ســياق يتســم بتنامــي المطالــب الاجتماعيــة 
بأشــكال مختلفــة، تقليديــة ومبتكــرة، مــع عــى رأس هــذه المطالــب، رفــض جميــع أشــكال الفســاد والامتيــازات غر 
المســتحقة ومــا ينتــج عنهــا مــن عــدم المســاواة، والمطالبــة بمزيــد مــن الشــفافية في إدارة الشــؤون العامــة وبحكامــة 
ــة، وتوفــر الظــروف التــي تســمح بمشــاركة واســعة في  تضمــن الوصــول العــادل إلى الخدمــات والمــوارد العمومي

إنتــاج الــروة وتوزيعهــا.

ــة تجعــل الفســاد بأشــكاله المتنوعــة  ــاول موضــوع التنمي ــي تتن ــة الت ــة والدولي ــر الإقليمي ــع التقاري كــما أن جمي
ضمــن العوامــل الأولى التــي تحــول دون تحقيــق التنميــة، وتقلــل مــن فــرص الــدول في ضــمان تقــدم سوســيو-

ــمان  ــه لض ــى عن ــا لا غن ــر شرط ــذي يعت ــر ال ــة، الأم ــا الحقيقي ــا وموارده ــع مؤهلاته ــب م ــا يتناس ــادي، بم اقتص
ــدان. ــى اســتقرار البل ــاظ ع ــي والحف التماســك الاجتماع

كــما تســلط هــذه التقاريــر الضــوء عــى المنحنــى التصاعــدي لمســتويات آفــة الفســاد وتضخمهــا في ســياق التطــور 
الــذي تشــهده الأســواق والمنظــمات والتقنيــات، والــذي واكبــه تطويــر ممارســات معقــدة للفســاد وغســيل الأمــوال 

والجرائــم الماليــة.

ــا  ــه، وم ــع الفســاد ومكافحت ــات إرســاء الحكامــة الرشــيدة، ومن ــدرك تمــام الإدراك تحدي ــدول ت لقــد أصبحــت ال
ــة  ــل وصعوب ــة تعقــد ظاهــرة الفســاد، ب ــماد أســاليب متطــورة ومتعــددة الأبعــاد، لمواكب ــك مــن اعت يفرضــه ذل

توقــع تطــور مظاهرهــا.

وفي هــذا الســياق، وقيامــا منهــا بمســؤولياتها الدســتورية التــي نــص عليهــا القانــون 46.19، فــإن الهيئــة الوطنيــة 
للنزاهــة والوقايــة مــن الرشــوة ومحاربتهــا هــي المســؤولة عــن اقــراح التوجهــات الاســراتيجية لسياســة الدولــة في 
مجــال الوقايــة مــن الفســاد ومكافحتــه، وكــذا الآليــات والتدابــر الكفيلــة بتنفيذهــا. لهــذا الغــرض، أطلقــت الهيئــة 
منــذ 2019 مشــاريع متعــددة وتناولــت أ أكــر مــن عشريــن موضوعــا هيكليــا وذو أولويــة، تعزيــزا للجهــد الوطنــي 
ــة وتطلعــات  ــة الدول ــا في المغــرب، منســجم مــع رغب ــة مــن الرشــوة ومكافحته ــد للوقاي ــح آفــاق عهــد جدي وفت

المواطنــن.

عــلاوة عــى ذلــك، أصبــح مــن البديهــي في جميــع أنحــاء العــالم أنــه لا يســتقيم وضــع اســراتيجية لمنــع الفســاد 
ومكافحتــه دون أن يكــون التحــول الرقمــي هــو محورهــا الأســاسي والعرضــاني، إن التحــول الرقمــي يعــد رافعــة 
للتنميــة، بأهــداف اجتماعيــة واقتصاديــة متعــددة، تتجــاوز الحكامــة الرشــيدة والوقايــة مــن الرشــوة ومكافحتهــا 
ــاج في  ــة، والاندم ــة الاقتصادي ــر الإنتاجي ــف، وتطوي ــض التكالي ــي والاقتصــادي، وخف ــاج الاجتماع ــد إلى الإدم لتمت
ــول في  ــث والتح ــاتي والتحدي ــذكاء المعلوم ــات ال ــن خدم ــي م ــول الرقم ــذا التح ــره ه ــا يوف ــة لم ــواق، إضاف الأس
الاقتصــاد،  ومــا إلى ذلــك. إضافــة لمــا يمثلــه التحــول الرقمــي كقطــاع اقتصــادي ذو إمكانــات كبــرة، ورهانــات لرفــع 

القــدرة التنافســية للبــلاد ومكانتهــا في الأســواق العالميــة. 
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وتجــدر الإشــارة إلى أن التحــول الرقمــي بهــذا الزخــم مــن الآثــار الإيجابيــة عــى عــدة جوانــب مــن الحيــاة العامــة 
والخاصــة، لا يقصــد بــه فقــط التوفــر عــى الآليــات والوســائل التقنيــة، أو الاكتفــاء بتحويــل الخدمــات العموميــة 
مــن الــورق إلى صيغــة رقميــة، ولا حتــى اســتعمال التقنيــات المتطــورة جــدا، ولكنــه تحــول اســراتيجي يمــر ضرورة 
عــر اعتــماد مقاربــة أفقيــة وشــمولية، تعيــد النظــر في كيفيــة التنظيــم وتدبــر العلاقــات وتنفيــذ الأعــمال وتقديــم 
الخدمــات، وتنطلــق مــن حاجيــات وخصوصيــات المواطــن خاصــة والمرتفــق عامــة، وتبســط المســاطر وتجددهــا، 
قبــل أن تتبنــى التقنيــات الرقميــة المناســبة، بمــا فيهــا المتطــورة مثــل الــذكاء الاصطناعي والتحليــل الضخــم للبيانات 

وغرهــا، وتســتفيد منهــا بشــكل شــامل في جميــع جوانــب الحيــاة اليوميــة. 

ــه"، ينــدرج ضمــن  ــة مــن الفســاد ومحاربت ــزة أساســية للوقاي ــر الموســوم ب "التحــول الرقمــي ركي هــذا التقري
ــول  ــير ح ــاء التفك ــق وإغن ــا لتعمي ــوة ومحاربته ــة والرش ــة للنزاه ــة الوطني ــرف الهيئ ــن ط ــزة م ــات المنج الآلي

ــاد.  ــة الفس ــتراتيجية لمكافح ــة لأي اس ــة، ذات الأولوي ــع المهيكل المواضي

وهــو نتــاج دراســة حــول التحــول الرقمــي عــلى المســتويين الــدولي والوطنــي، مــع التركيــز بشــكل أســاسي عــلى 
ــق  ــة لتحقي ــر شروط قبلي ــة أخــرى تعت ــاد هيكلي ــع معالجــة أبع ــة، م ــة بمجــالات تدخــل الهيئ ــاد المتعلق الأبع
أهــداف وآثــار التحــول الرقمــي بشــأن الحكامــة والشــفافية ونزاهــة الخدمــات العموميــة والوقايــة مــن الفســاد 

ومكافحتــه.
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الاتجاهات العالمية: الدروس والخلاصات

تظهــر نتائــج الدراســات المقارنــة المتعلقــة بالتحــول الرقمــي عــى المســتوى الــدولي، العلاقــة القويــة بــن مــشروع 
التحــول الرقمــي وتطويــر الحكامــة الرشــيدة، المبنيــة عــى قواعــد الشــفافية والمســؤولية  

إذ أن العديــد مــن التجــارب والمــؤشرات المختلفــة تســلط الضــوء عــى هــذه العلاقــة وتظهــر أثــر التحــول الرقمــي 
ــة  ــاء بيئ ــك لإرس ــن، وذل ــن الإدارة والمرتفق ــة ب ــة وعــى جــودة العلاق ــات العمومي ــة الخدم عــى تحســن نجاع
ترتكــز عــى ترســيخ قيــم النزاهــة وتحقيــق الأثــر الحقيقــي عــى مســتوى تراجــع ظاهــرة الفســاد بجميــع أشــكالها. 

الحكومة الإلكترونية رافعة أساسية للتحول الرقمي

ــوع، أن  ــاول الموض ــي تتن ــة الت ــة المختلف ــر الدولي ــتها، والتقاري ــت دراس ــي تم ــارب الت ــة التج ــن غالبي ــح م يتض
الحكومــة الإلكترونيــة تشــكل رافعــة أساســية ومهيكلــة لاســتراتيجيات التحــول الرقمــي، كــما أن نجاحهــا يحقــق 
أثــرا إيجابيــا عــى الشــفافية والنزاهــة.  إذ أن نجــاح مــشروع الحكومــة الإلكرونيــة يمكــن عــى الخصــوص مــن:

 زيادة رقمنة الخدمات العمومية وتقليل الاتصال المباشر بن الإدارة والمرتفقن؛. 	

هيكلة وتبسيط الإجراءات؛. 	

توضيح الخدمات العمومية وتقوية الشفافية؛. 	

ضمان التتبع وتعزيز إمكانية المساءلة؛. 	

تثمن المسؤولية؛. 	

تشجيع المشاركة المواطنة؛. 	

تقوية الإعلام والتواصل.. 	

نجاح التحول الرقمي رهين بنموذج حكامته

إن فحــص ودراســة التجــارب الدوليــة المختلفــة ذات الصلــة، يــرز بجــلاء أن أســلوب حكامــة ورش التحــول الرقمــي 
يعــد عامــلا حاســماً في نجــاح هــذا التحــول وتحقيــق أهدافــه المحــددة. 

كــما أن العنــاصر الرئيســية التــي تميــز حكامــة التجــارب الناجحــة، التــي تمكنــت مــن تحقيــق أهــداف دالــة مــن 
حيــث النجاعــة وشــفافية الولــوج للخدمــات العموميــة، تتعلــق بشــكل خــاص بمــا يــي: 

التبنــي عــلى مســتوى عــالٍ جــدًا، يوفــر التوجيــه والإشراف والقيــادة الاســراتيجية، ويضمــن التكامــل، . 	
ــتوين  ــى المس ــورة ع ــوح الص ــة إلى وض ــاملة بالإضاف ــة الش ــة الجماعي ــع، والدينامي ــراط الجمي وانخ

ــدولي؛ ــي وال الوطن
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وجــود رؤيــة وطنيــة واضحــة ومفهومــة، تنبثــق عنهــا اســراتيجيات تنفيذيــة، بأهــداف محــددة وقابلة . 	
للتحقيــق عــى المــدى القصــر والمتوســط والبعيــد؛ مــع تحديــد أولويــات المشــاريع والإجــراءات والأخــذ 

بعــن الاعتبــار الآثــار المتوقعــة والتأثــر الهيــكي والمــرع للديناميــة الشــاملة؛ 

دمــج التحــول الرقمــي في رؤيــة أشــمل، وبتنســيق قــوي مــع السياســات العموميــة الأخــرى، بمــا فيهــا . 	
ــة الفســاد، بمــا يرســخ هــذا التحــول الرقمــي في إطــار نمــوذج  السياســات المتعلقــة بالنزاهــة ومحارب

شــامل للتنميــة؛

 اعتــاد برمجــة عــلى المــدى المتوســط، تســتحضر عامــل الوقــت، وتمكــن مــن تحقيــق نتائــج متزايــدة . 	
الأهميــة، ضمــن آمــاد زمنيــة مضبوطــة، لإضفــاء المصداقيــة عــى الاســراتيجية وتوفــر شروط 

اســتمراريتها؛     

 اعتــاد هيــاكل للتنســيق، والمتابعــة الدقيقــة، والتعبئــة المثــى للمــوارد، والتقييــم المنتظــم، وضــمان . 	
التقــارب بــن المكونــات المختلفــة، والتنفيــذ العمــي للتوجهــات الاســراتيجية، مــع إدخــال التعديــلات 

والتصويبــات اللازمــة عــى أســاس تحليــل النتائــج المحصــل عليهــا وأســبابها.

دور كبير للتقنيات الجديدة 

ــذكاء  ــة الناجحــة التقنيــات الحديثــة بشــكل كبــر، مثــل البيانــات الضخمــة، وال لقــد اســتثمرت التجــارب الدولي
الاصطناعــي )IA(، وسلســلة الكتــل )Blockchain(، والتقنيــات الذكيــة، وتقنيــات الرصــد والتتبــع، والمــدن الذكية... 

ــة لهــذه التقنيــات في إرســاء أســس التحــول  ــة المســاهمة القوي وفي الواقــع، توضــح العديــد مــن النــماذج الدولي
ــع  ــع والثقــة والشــفافية والنزاهــة ومن ــر عــى التتب ــر الكب ــذا في دعــم المشــاريع ذات التأث الرقمــي الناجــح، وك

الفســاد.

ــروني  ــا الإلك ــوظ في نظامه ــكل ملح ــي بش ــذكاء الاصطناع ــة ال ــا الجنوبي ــتخدمت كوري ــال، اس ــبيل المث ــى س فع
للصفقــات العموميــة، وغالبــا مــا يســوق هــذا النظــام كنمــوذج يحتــذى بــه. وقــد حصــل هــذا النظــام المســمى 
KONEPS عــى جائــزة الخدمــة العموميــة التــي منحتهــا منظمــة الأمــم المتحــدة عــام 2004 كنموذج للممارســات 
ــا  ــام وكوســتاريكا ومنغولي ــك فيتن ــة، بمــا في ذل ــدول النامي ــد مــن اقتصــادات ال ــماده في العدي ــم اعت الفضــى، وت

وتونــس والكامــرون وغرهــا. 

كــما اســتخدمت ماليزيــا البيانــات الضخمــة للكشــف المبكــر عــن ممارســات الفســاد المحتملــة، واســتخدمت الذكاء 
ــات  ــي تنطــوي عــى عملي ــة والفاســدة في المعامــلات الت ــم مخاطــر الأنشــطة الاحتيالي الاصطناعــي لرصــد وتقيي

معقــدة. 

مــن جهــة أخــرى، وانطلاقــا مــن اقتناعهــا بــأن البيانــات المفتوحــة تشــكل رافعــة رئيســية لتعزيــز الشــفافية ومنــع 
الفســاد، التزمــت الــدول الأعضــاء في مجموعــة العشريــن منــذ عــام 2015 بالاســتثمار في هــذه الرافعــة المهمــة.
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وبالتــالي، تقــدم هــذه التقنيــات والمقاربــات الجديــدة مســاهمات حقيقيــة في إنشــاء بيئة شــفافة ومفتوحــة لجميع 
المواطنــن، وفي رصــد الفســاد ومنعــه. ولــي يكــون اســتخدامها مفيــدا، يجــب اســتيفاء عــدد مــن المتطلبــات، لا 
ــر  ــة، ومتوافقــة في نفــس الآن مــع قواعــد ومعاي ــات مفتوحــة وواضحــة وموثوق ــر بيان ــق بتوف ــما يتعل ســيما في

حمايــة البيانــات الشــخصية وتدبــر المخاطــر ذات الصلــة.

مركزية الثقة الرقمية

إن التحــول الرقمــي للخدمــات المقدمــة للمواطنــن، لا بــد أن يكــون مصحوبــا بتعزيــز الثقــة الرقميــة، التــي يجــب 
أن تحــل تدريجيــا محــل الضوابــط والعمليــات المرتبطــة بالمعامــلات المبــاشرة. 

وللقيــام بذلــك، مــن الــضروري عــى وجــه الخصــوص تعزيــز أمــن الخدمــات المقدمــة للمســتخدمن عــر الإنرنــت، 
ــع  ــم التوقي ــة، وتعمي ــق الإداري ــة للوثائ ــة الرقمي ــماد المصادق ــات الشــخصية، واعت ــى للبيان ــة المث وضــمان الحماي

الإلكــروني، ووضــع خرائــط المخاطــر الكامنــة في اســتخدام تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات.

كــما أنــه مــن الــضروري أيضًــا إعــادة هندســة الإجــراءات الإداريــة التــي توفرهــا الخدمــات الإلكرونيــة، لا ســيما 
ــا أو  ــرة لديه ــة متوف ــن وثيق ــن المواط ــة م ــب إدارة معين ــلا دون طل ــة مث ــن الإدارات، للحيلول ــركة ب ــك المش تل

تصدرهــا إدارة أخــرى. 

معظــم الــدول التــي نجحــت في التحــول الرقمــي لــإدارة، قامــت بوضــع نظــام موحــد للتعريــف الســكاني، مــن 
خــلال منصــة تنبنــي عليهــا العلاقــات بــن المواطــن والإدارة وكــذا التواصــل بــن الإدارات. ويعــد إنشــاء مثــل هــذه 
ــم  ــلال تقدي ــن خ ــن والإدارة، م ــن المواطن ــل ب ــيط التفاع ــة، وتبس ــة الرقمي ــد الثق ــيا لتوطي ــراء رئيس ــة إج المنص

خدمــات شــخصية وآمنــة وأيضــا مــن خــلال تعزيــز التواصــل بــن مختلــف الإدارات.

وبالموازاة، فمن الضروري توفر خدمات رقمية ذات جودة، ومتاحة للجميع.

كل هذه المبادرات تساهم في ترسيخ الثقة الرقمية التي تعد عنصراً أساسياً لنجاح التحول الرقمي.

علاقة موجبة قوية بين مؤشر إدراك الفساد ومؤشر تنمية الحكومة الإلكترونية

 )IPC( كشــف تحليــل العلاقــة بــن المراتــب التــي حصلــت عليهــا العديــد مــن البلــدان في مــؤشر إدراك الفســاد
وبــن المــؤشرات المتعلقــة بالتحــول الرقمــي، ولا ســيما مــؤشرات تنميــة الحكومــة الإلكرونيــة )EGDI(، عــن وجــود 

علاقــة موجبــة قويــة بــن هذيــن المؤشريــن.

وبالفعــل، وبالاعتــماد عــى عينــة مكونــة مــن 177 دولــة لســنة 2022، مكنــت الأعــمال التــي قامــت بهــا الهيئــة 
ــة الحكومــة  ــاط موجــب يســاوي 0,76 بــن مــؤشر إدراك الفســاد ومــؤشر تنمي مــن الحصــول عــى معامــل ارتب

ــة.  الإلكروني

ويعــرض الجــدول أدنــاه، لعــام 2022، قيــم معامــل الارتبــاط بــن مــؤشر إدراك الفســاد مــن جهــة، ومــؤشر تنميــة 
الحكومــة الإلكرونيــة وكل واحــد مــن مؤشراتــه الفرعيــة مــن جهــة أخــرى:
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معامل الارتباطالثنائية

0,76مؤشر إدراك الفساد / مؤشر تنمية الحكومة الإلكرونية

0,69مؤشر إدراك الفساد / مؤشر الخدمة عر الإنرنت

0,66مؤشر إدراك الفساد / مؤشر رأس المال البشري

0,76مؤشر إدراك الفساد / مؤشر البنية التحتية للاتصالات

ــة  ــة الحكوم ــؤشر تنمي ــة، وم ــن جه ــاد م ــؤشر إدراك الفس ــن م ــر ب ــاط كب ــود ارتب ــج وج ــذه النتائ ــح ه وتوض
الإلكرونيــة ومكوناتــه الثلاثــة OSI وHCI وTII مــن جهــة أخــرى. وبعبــارة أخــرى، فــإن البلــدان التــي تعــرف 

ــا الرقمــي.  ــرا في تحوله ــا معت ــر تقدم ــن الفســاد تعــرف إلى حــد كب ــل م مســتويات أق

ويمكــن تفســر هــذا الارتبــاط مــن خــلال اعتــماد غالبيــة هــذه البلــدان لاســراتيجيات وإجــراءات لمكافحة الفســاد، 
ومــن خــلال التوفــر عــى مســتويات متقدمــة لرقمنــة الخدمــات العموميــة، ومــن خــلال اســتخدام التكنولوجيــات 

المتطــورة لكشــف ممارســات الفســاد المعقــدة.

الآثار الإيجابية للتحول الرقمي في تعزيز النزاهة 

إن الرابــط المبــن أعــلاه، يتضــح أيضــا مــن خــلال حــالات الــدول التــي أرســت تجــارب رقميــة ناجحــة كانــت لهــا 
آثــار إيجابيــة مبــاشرة عــى تطــور أوضــاع الشــفافية والنزاهــة ومكافحــة الفســاد. 

ويــرد الجــدول أســفله، بعــض الأمثلــة للبلــدان التــي حصلــت في نفــس الوقــت عــى درجــات عاليــة في كل مــن 
مــؤشر تنميــة الحكومــة الإلكرونيــة ومــؤشر إدراك الفســاد، وذلــك اســتنادًا إلى نتائــج عــام 2022: 

مؤشر إدراك الفسادمؤشر تنمية الحكومة الإلكترونية

الترتيبالتنقيطالترتيبالمعدل

0,97171901الدانمارك

0,95332872فلندا

0,94324872نيوزيلندا 

0,9416835السويد

ــي اســتمرت في الحصــول عــى تنقيــط  ــدان الت ــد بعــض البل ــا عن مــن جهــة أخــرى، فقــد توقفــت الدراســة أيضً
ــدولي المحــدد في 42/100، عــى الرغــم مــن أن  منخفــض في مــؤشر إدراك الفســاد، بنســبة أقــل مــن المتوســط ال
تنقيطهــا في مــؤشر تنميــة الحكومــة الإلكرونيــة أعــى مــن 0.82. ويقــدم الجــدول أدنــاه مثالــن واضحــن، اســتنادا 

عــى نتائــج عــام 2022:
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مؤشر إدٍراك الفسادمؤشر تنمية الحكومة الإلكترونية

الترتيبالتنقيطالترتيبالتنقيط

0,86282836101كازاخستان

0,82374036101صربيا

ويظهــر مــن هــاذان النموذجــان أن التحــول الرقمــي لوحــده، وعــى الرغــم مــن أهميتــه، يظــل غــر كاف لمكافحــة 
الفســاد والحــد مــن مظاهــره وتحقيــق نتائــج جيــدة عــى مســتوى النزاهــة.  إن هنــاك عوامــل أخــرى ضروريــة 
ــراط  ــة إلى الانخ ــن، إضاف ــي مت ــار تنظيم ــود إط ــية، ووج ــيما الإرادة السياس ــاد، ولا س ــم الفس ــن تفاق ــد م للح
والتنســيق بــن جميــع الجهــات الفاعلــة ومكونــات المجتمــع، في إطــار اســراتيجية شــاملة ومنســجمة، بأولويــات 

محــددة أســاس النتائــج المهيكلــة والآثــار المتوقعــة عــى المــدى القصــر والمتوســط.
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المبادرات والإنجازات في المغرب

إن تقييــم التقــدم المحــرز في مــشروع الرقمنــة في المغــرب، مكــن مــن تســليط الضــوء عــى الإنجــازات والإخفاقــات، 
ــاد  ــن الفس ــة م ــة بالوقاي ــشروع الرقمن ــة م ــة علاق ــن زاوي ــك م ــف، كل ذل ــاط الضع ــات ونق ــن المعوق ــلا ع فض

ــه.  ومحاربت

ومــن ثــم فقــد ســلط هــذا التقييــم الضــوء عــى الإنجــازات المطلــوب تعزيزهــا واســتثمارها، كــما حــدد التحديــات 
ــر إيجــابي عــى الشــفافية والنزاهــة  ــق أث ــع تحقي ــا، لإنجــاح مــشروع التحــول الرقمــي، م ــي يجــب مواجهته الت

والوقايــة مــن الفســاد. 

ودون ادعــاء كونــه شــاملاً لــكل الجوانــب، فــإن هــذا التقييــم يركــز بالأســاس عــلى علاقــة وتأثــير اســتراتيجيات 
ومشــاريع التحــول الرقمــي التــي عرفهــا المغــرب عــلى ورش الوقايــة مــن الفســاد ومكافحتــه.

الإنجازات والمكتسبات الواجب تقويتها 

لا يمكــن إنــكار أن المغــرب قــد حقــق تقدمــا حقيقيــا خــلال العقديــن المنصرمــن، في مجــال الرقمنــة، ذلــك أنــه 
راكــم مكتســبات في طريــق التحــول الرقمــي، مــن خــلال عــدد مــن الإنجــازات والمشــاريع، مــن بينهــا: 

بلــورة واعتــاد العديــد مــن الاســتراتيجيات والرامــج، بــدءا من المذكــرة التوجيهيــة الأولى للاســراتيجية . 	
الوطنيــة لتكنولوجيــا المعلومــات في عــام 1997، مــرورا باســراتيجيتي المغــرب الرقمــي 2013 والمغــرب 
الرقمــي 2020، واللتــن صممتــا لإحــداث تغيــر عميــق، لكنهــما لم تتمكنــا مــن تحقيــق كل الأهــداف 
المتوقعــة لعــدة أســباب، بمــا في ذلــك عــدم تنفيــذ عــدد مــن الإجــراءات والرامــج المتضمنــة في هــذه 
ــد أســلوب إدارة هــذه المشــاريع بشــكل كاف ومناســب، ناهيــك  الاســراتيجيات، إضافــة لعــدم توحي

عــن غلبــة الطابــع القطاعــي؛

التوفــر عــلى ترســانة قانونيــة واســعة تضــم عــشرات القوانــن المتعلقــة بالتحــول الرقمــي، مــع التنبيــه . 	
إلى تأخــر اعتــماد عــدة نصــوص تطبيقيــة لهــذه القوانــن؛

ــعة . 	 ــة واس ــي، وتغطي ــغيل البين ــة للتش ــات ومنص ــز للبيان ــن مراك ــرة، م ــة معت ــة تحتي ــر بني تطوي
ــة بشــكل خــاص إلى تطــور قــوي في مســتويات  ــة التحتي ــز البني لشــبكات الاتصــالات. وقــد أدى تعزي
ــات  ــال، وحســب معطي اســتخدام وعــدد مســتخدمي خدمــات الاتصــالات. وهكــذا، عــى ســبيل المث
الوكالــة الوطنيــة لتقنــن المواصــلات، شــهد عــدد المشــركن في الإنرنــت ارتفاعــا ســنويا بنحــو %9,5 مــا 
بــن مــارس 2022 ومــارس 2023، ليصــل إلى أكــر مــن 35 مليــون مشــرك. وخــلال نفــس الفــرة، ارتفــع 

ــادة حــوالي %53؛  ــف مشــرك، بزي ــة FTTH إلى حــوالي 680 أل ــاف الضوئي عــدد المشــركن في الألي

إطــلاق أوراش وبرامــج مهيكلــة في مجــال الرقمنــة والتحــول الرقمــي، لهــا تأثر عــى الشــفافية ومحاربة . 	
ــة،  ــاركة الإلكروني ــة المش ــلاق منص ــة، وإط ــراءات الإداري ــاطر والإج ــيط المس ــل تبس ــن مث ــاد، م الفس
ورقمنــة الطلبيــات العموميــة، وتلقــي الشــكايات، خاصــة فيــما يتعلــق بأعــمال الفســاد، إضافــة لتعزيــز 
الوصــول إلى المعلومــات، وتعزيــز شــفافية الوصــول إلى الوظائــف العامــة...، وقــد مكنــت هــذه الأوراش 
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المختلفــة المغــرب مــن إحــراز تقــدم ملمــوس، يتعــن دعمــه بتوســيع رقمنــة الخدمــات، وتوجيههــا أكــر 
نحــو احتياجــات المســتخدمن؛

إنجــاز مشــاريع قطاعيــة رائــدة في مجــال الرقمنــة والتحــول الرقمــي، لا ســيما فيــما يتعلــق بالتعليــم . 	
والجــمارك والضرائــب والمحافظــة العقاريــة، وغرهــا.....؛

انخــراط المغــرب في مبــادرات دوليــة مهيكلــة مــن مثــل مبــادرة الحكومــة المفتوحــة )OGP(، ومبــادرة . 	
البيانــات المفتوحــة، والميزانيــة المفتوحــة؛  

إطلاق مبادرات وطنية داعمة مثل صندوق تحديث الإدارة العامة أو جائزة "امتياز". 	

ورغــم أن بعــض هــذه الإنجــازات لم تســتطع تحقيــق التأثــر القــوي والملمــوس عــى الفئــات المســتهدفة بالشــكل 
المنتظــر، فــإن مــا حققتــه مــن تقــدم يتوجــب ترصيــد مكتســباته لإغنــاء الاســراتيجيات القامــة.

جائحة كوفيد 19، حافز للتسريع

لقــد كانــت الجائحــة فرصــة لتريــع التقــدم في التحــول الرقمــي، ومكنــت في وقــت قيــاسي مــن تحقيــق أنظمــة 
رقميــة أساســية، مكنــت مــن:

تقوية تبادل الوثائق الإلكرونية، خاصة داخل الإدارة، إضافة إلى تدعيم التواصل الريع والفعال؛. 	

تســهيل العمــل عــن بعــد في التعليــم والعدالــة، وهــو ما مكــن من متابعــة الأنشــطة المهنيــة والتعليمية . 	
رغــم الإكراهات المرتبطــة بالجائحة؛

ــة لإدارة الأزمــات، ســواء . 	 ــاسي، لتأمــن خدمــات أساســية وضروري ــول مبتكــرة في وقــت قي ــر حل تطوي
ــم الدعــم الاقتصــادي والاجتماعــي؛ ــة أو عــى مســتوى تقدي عــى مســتوى الخدمــات الصحي

اســتثمار عامــل الوقــت لحشــد المهــارات اللازمــة، وإطــلاق ديناميــة سريعــة وفعالــة. والمثــال النموذجي . 	
ــد  ــح وتعميمــه عــى الصعي ــة التلقي ــر الرقمــي لعملي ــة هــو إرســاء نظــام للتدب عــى هــذه الدينامي

الوطنــي، مكــن مــن ضــمان الوصــول العــادل والشــفاف إلى هــذه الخدمــة الحيويــة أثنــاء الجائحــة.

وينبغــي تثمــن مثــل هــذه المبــادرات، مــع مراعــاة التعديــل وإعــادة الصياغــة عنــد الحاجــة، للمســاهمة في بنــاء 
جيــل جديــد مــن الاســراتيجيات، قــادرة عــى تلبيــة احتياجــات البــلاد في مجــال الرقمنــة وتعزيــز الشــفافية ومنــع 

الممارســات المرتبطــة بالفســاد. 
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ركود وتراجع في ترتيب المغرب 

رغــم الإنجــازات والمكتســبات، ســجل المغــرب تحســنا نســبيا في موقعــه بــن عامــي 2008 و2014 قبــل أن يلاحــظ 
منــذ ذلــك الحــن تراجعــا حــادا في موقعــه في ترتيبــه وتنقيطــه في المــؤشرات الدوليــة المتعلقــة بالتحــول الرقمــي، 
ــا  ــة لتكنولوجي ــة التحتي ــة، البني ــة الثلاث ــه الفرعي ــة )EGDI( ومؤشرات ــة الإلكروني ــة الحكوم ــؤشر تنمي ــل م مث

ــاه: المعلومــات )TII(، والــرأس المــال البــشري HCI((، والخدمــات عــر الإنرنــت )OSI(، كــما هــو موضــح أدن

تطور ترتيب المغرب في مؤشر تنمية الحكومة الإلكرونية ومؤشراته الفرعية

 

نفس الراجع لوحظ أيضا في مؤشر إدراك الفساد، وفق ما هو موضح أدناه:

تطور تنقيط وترتيب المغرب في مؤشر إدراك الفساد
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طیقنتلا بیترتلا 1998-2022 Classement داسفلا كاردإ رشؤم روطت Score

ــر  ــع د إطــلاق الاســراتيجيات أو عــى إث ــد شــهدا بعــض التحســن م إذا كان هــذان المــؤشران، EGDI وIPC، ق
عمليــات التعبئــة قصــرة المــدى لبعــض الفاعلــن، فإنهــما عرفــا في الســنوات الأخــرة ركــودا بــل تراجعــا، إذ سرعــان 
مــا توقــف التطــور الإيجــابي، بســبب عــدم كفايــة الحلــول الملائمــة وبــطء تنفيذهــا، وغيــاب خدمــات إلكرونيــة 
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مندمجــة وموجهــة للمواطنــن، وضعــف التبنــي والتدبــر والتنســيق الاســراتيجي مــما يؤثــر عــى مســتوى تتبــع 
المشــاريع والرامــج.

يضــاف إلى هــذه العوائــق، ضعــف تثمــن التجــارب الســابقة، مما يحــول دون الاســتفادة مــن نجاحاتهــا وإخفاقاتها، 
وتقييمهــا وتوثيقهــا، لاســتخلاص الدروس وترســيخ الممارســات الفضى. 

ــة  ــع 177 دول ــؤشري )EGDI وIPC( م ــجلة في م ــرب المس ــط المغ ــة تنقي ــلال مقارن ــن خ ــرى، وم ــة أخ ــن جه م
ــاه: ــما هــو موضــح أدن ــدول، ك ــن هــذه ال ــزا متوســطا ب ــل مرك ــر 2022، يتضــح أن المغــرب يحت شــملتها تقاري

 IPC و EDGI توزيع تنقيط عموم الدول حسب مؤشري

فبالرغــم مــن الإجــراءات والمبــادرات التــي قــام بهــا المغــرب، لا تــزال هنــاك حاجــة إلى بــذل المزيــد مــن الجهــود 
ــز  ــا، وتعزي ــا دولي ــارف عليه ــر المتع ــع المعاي ــة م ــة العمومي ــة الخدم ــي، وملائم ــول الرقم ــدم في التح ــراز تق لإح

ــر الشــأن العــام ومكافحــة الفســاد. الشــفافية في تدب

كــما تســببت نقــاط الضعــف والنقائــص المســجلة، في ركــود بــل تراجــع في مــؤشرات أخــرى، كــما هــو حــال 1( 
ــن  ــة، والمب ــاركة الإلكروني ــق بالمش ــؤشر EPI المتعل ــة، و2( م ــات المفتوح ــاس البيان ــق بمقي ــؤشر ODB المتعل م

ــاه: تطورهــما أدن

 )ODB( تطور ترتيب المغرب في مؤشر البيانات المفتوحة

)المغرب لم يظهر في نسخة 2018(

)EPI( تطور ترتيب المغرب في مؤشر المشاركة الإلكرونية
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عقبات وتحديات

مــع التأكيــد عــى أهميــة التقــدم والإنجــازات المحــرزة في مجــال التحــول الرقمــي بالمغــرب، والتــي يجــب تعزيزهــا 
وتثمينهــا، فــإن تحليــل هــذه الإنجــازات مكــن أيضــا مــن تحديــد نقــاط الهشاشــة والضعــف، التــي تشــكل عقبــات 

أمــام التنميــة الحقيقيــة. وتؤثــر عــى تحســن حيــاة المواطنــن وعــى تكثيــف وأداء النســيج الاقتصــادي.

وانطلاقــا مــن التجــارب والممارســات الفضــى الوطنيــة والدوليــة، فقــد مكنــت هــذه الدراســة تســليط الضــوء عــى 
التحديــات التــي يتعــن عــى المغــرب مواجهتهــا لإنجــاح ورش التحــول الرقمــي، مــع مــا سيســتصحب ذلــك مــن 
آثــار إيجابيــة عــى المســتويات الاقتصاديــة والاجتماعيــة والمؤسســاتية، ولكــن أيضًــا وأساســا عــى مســتوى الحكامــة 

الرشــيدة والنزاهــة ومكافحــة الفســاد، والــذي يعــد التحــول الرقمــي ركيــزة أساســية لــه. 

ويمكن تجميع هذه العقبات والتحديات في ثمانية مواضيع عى النحو التالي:

نقص على مستوى الرؤية

عــى الرغــم مــن تنصيــص الاســراتيجية الوطنيــة لمكافحــة الفســاد ضمــن برامجهــا العــشرة عــى محــور لـــ "الإدارة 
ــة للتحــول الرقمــي، مســنودة بالسياســيات العامــة  الإلكرونيــة"، إلا أن المغــرب يعــاني مــن غيــاب رؤيــة متكامل

الأخــرى، بمــا في ذلــك تلــك المتعلقــة بالنزاهــة ومكافحــة الفســاد،

ورغــم مختلــف المخططــات والاســراتيجيات الرقميــة التــي أقــدم عليهــا المغــرب، إلا أنــه لا توجــد رؤيــة موثقــة 
ــة. وفي هــذا الصــدد،  ــي تؤطــر وتوجــه كل هــذه الخطــط والاســراتيجيات الرقمي وشــاملة عــى المســتوى الوطن
تجــدر الإشــارة إلى أنــه تــم إطــلاق مــشروع تطويــر اســراتيجية وطنيــة للتحــول الرقمــي ســنة 2022، لكــن لم يتــم 

بعــد الانتهــاء منهــا إلى حــدود غشــت 2023.
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 محدودية أنماط الحكامة

إن تعــدد أنمــاط الحكامــة المعتمــدة وتعــدد الهيئــات التــي تــم إرســاءها تحــول بشــكل عــام، دون تحقيــق التكامــل 
والتقــارب، والآثــار المتوخــاة لإنجازات. 

ــة  ــات الحكام ــار هيئ ــة ومســتدامة، و2( افتق ــة وناجع ــادة شــاملة، فعال ــاب قي ــوف عــى: 1( غي ــم الوق ــد ت  وق
لصلاحيــات كافيــة وقــدرة حقيقيــة عــى اتخــاذ القــرار والتحكيــم فيــما يتعلــق بإطــلاق المشــاريع، و3( قصــور في 
ــة تقســيم المشــاريع عــى الإدارات دون  ــة وكــذا أجرأتهــا، و4( حيلول ــات بشــأن المشــاريع المهيكل تحديــد الأولوي
التكامــل والانســجام، و5( عــدم أخــذ البعديــن الإقليمــي والمحــي، بعــن الاعتبــار في إطــار الحكامــة، و6( ضعــف 

عــى مســتوى التثمــن والرصيــد. 

ضعف في مراعاة احتياجات المستخدمين

لقــد شــهد المغــرب تطويــر وتوفــر عــدد كبــر مــن الآليــات والخدمــات الرقميــة. ومــع ذلــك، فــإن هــذه الخدمــات 
لا تلقــى دائمــا استحســان المســتخدمن، لعــدم اســتجابتها لاحتياجاتهــم الحقيقيــة بالشــكل الــكافي، ناهيــك عــن 

عــدم تقديمهــا مندمجــة مــن خــلال منصــات مخصصــة لذلــك وســهلة الولــوج  

وترجــع هــذه المفارقــة، إلى حــد كبــر، إلى النهــج المعتمــد في كثــر مــن الأحيــان عنــد تطويــر الخدمــات الرقميــة، 
والــذي يراعــي احتياجــات الإدارة أكــر مــن احتياجــات المســتخدمن، بالإضافــة إلى غيــاب التقييــم المســتمر، الــذي 

يشــكل أســاس التطويــر للوصــول لمســتوى انتظــارات المســتخدمن والاســتجابة لتطلعاتهــم.

ــإن  ــة، ف ــات العمومي ــم الخدم ــد تقدي ــة الجــودة عن ــي اعتمــدت مقارب ــن الإدارات الت ــل م ــدد قلي وباســتثناء ع
ــا. ــة وجودته ــات العمومي ــن حــول الخدم ــل آراء المواطن ــا موحــدا لرصــد وتحلي ــك نظام ــرب لا يمتل المغ

القيود القانونية وأوجه قصور التقييس

رغــم التقــدم المســجل بالمغــرب عــى المســتوين التشريعــي والتنظيمــي، فــإن اســتمرار بعــض المعيقــات التنظيميــة 
ــق التحــول الرقمــي  ــة أمــام تحقي ــات اللازمــة لتجاوزهــا، يشــكلان عقب ــة، وتأخــر الإصلاحــات والتحديث والمعياري

الناجــح والآمــن المنشــود. 

إن عمليــة صياغــة القوانــن والنصــوص التنظيميــة تكــون بطيئــة في بعــض الأحيــان، كــما أن تنفيذهــا الفعــال غالبًــا 
مــا يكــون شــاقاً، ويشــهد أحيانًــا تأخــرا كبــرا. لذلــك بــات مــن الــضروري اعتــماد أســاليب سريعــة للتكيــف مــع 

وتــرة التغــر التكنولوجــي، والمتميــزة برعــة التطــور.  

ــى  ــاعدة ع ــة المس ــة القانوني ــدف في العملي ــوح اله ــأن وض ــن ش ــرت أن م ــارب أظه ــارة إلى أن التج ــدر الإش وتج
ــة. ــق هــذه العملي ــود وعوائ ــب عــى قي التغل
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 ضعف استخدام التقنيات الجديدة والابتكار 

إن مســتوى إدمــاج واســتخدام التقنيــات الجديــدة، كالــذكاء الاصطناعــي، والبيانــات الضخمــة، وسلســلة الكتــل، 
ومــا إلى ذلــك، يظــل أقــل بكثــر مــما توفــره هــذه التقنيــات الجديــدة مــن فــرص.

ومــن ناحيــة أخــرى، فــإن الإدارات ليســت منفتحــة بالقــدر الــكافي عــى الابتــكار والقطــاع الأكاديمــي، الــذي مــن 
الممكــن أن يكــون حافــزا ومرعــا للتحــول الرقمــي.

انخفاض مستويات توفر البيانات وانفتاحها 

منــذ عــشر ســنوات، التــزم المغــرب باعتــماد مقاربــة البيانــات المفتوحــة، التــي تمثــل فرصــة لإحــداث التحــول مــع 
الاســتفادة مــن البيانــات المتوفــرة، وإحــداث التطــور مــن خــلال تقديــم خدمــات جديــدة، مــع تحقيــق الشــفافية 

تجــاه المواطنــن والــشركاء. 

ومــع ذلــك، وعــى الرغــم مــن الوعــي والجهــود المبذولــة، لا ســيما مــع دخــول القانــون 31.13 حيــز التنفيــذ في 
مــارس 2019 وإعــادة تصميــم البوابــة الوطنيــة للبيانــات المفتوحــة، فــإن توفــر البيانــات المنفتحــة لا يــزال يشــكل 

تحديــا كبــرا ينبغــي رفعــه.

عدم كفاية القدرات والموارد البشرية

ــذي يجــب أن  ــرأس المــال البــشري وال يصطــدم نجــاح التحــول الرقمــي في المغــرب بتحــد كبــر آخــر، يتعلــق بال
يكــون في قلــب اهتمامــات التحــول الرقمــي. ذلــك أن التكوينــات والتداريــب المتوفــرة في المجــال الرقمــي بالمغــرب، 
تظــل أقــل مــن الطلــب المرتفــع عــى هــذه المهــارات، وغــر كافيــة لدعــم الطموحــات الرقميــة للبــلاد، ولا تســاهم 

في ســد النقــص الحــالي والمتفاقــم بســبب هجــرة الكفــاءات إلى الخــارج لأســباب مختلفــة. 

كــما تتطلــب الطموحــات الرقميــة إرســاء تدبــر فعــال للمــوارد البشريــة، والعمــل عــى رفــع مــن مســتوى المهارات 
الرقميــة، وتثمــن المــوارد البشريــة وإعــادة توزيعها.

قصور في إدارة التغيير

يعتمــد نجــاح مــشروع التحــول الرقمــي عــى توفــر إدارة للتغيــر، قــادرة عــى ضــمان التنســيق والانخــراط مــن 
قبــل الجميــع، مــع ضــمان التعبئــة القويــة للمواطنــن وإدماجهــم وضــمان التكامــل المؤسســاتي.

عــلاوة عــى ذلــك، لا تــزال لــدى بعــض المســؤولن الإداريــن )ســواء عــى المســتوى المركــزي أو اللامركــزي( تلــك 
النظــرة إلى التحــول باعتبــاره خطــراً وليــس فرصــة، وذلــك بســبب اســتمرار ثقافــة إداريــة تتســم بأســاليب عمــل 
قطاعيــة ومتناثــرة، تحــول دون إيجــاد سياســة منفتحــة وتشــاركية ومتكاملــة. إن الانتقــال مــن ثقافــة "الخدمــة 
العموميــة" التــي تــم تطويرهــا برؤيــة إداريــة، إلى ثقافــة "الخدمــة للعمــوم" المتســمة بالتكيــف مــع الاســتخدامات 

الجديــدة والملبيــة لانتظــارات المواطنــن، يتطلــب إدارة تغيــر، تتميــز بالديناميــة والشــمول والتكامــل.
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وتجــدر الإشــارة إلى أن جــزءًا كبــيراً مــن هــذه المعيقــات والتحديــات والانتقــادات، قد ســبق تســليط الضــوء عليها 
في العديــد مــن التقاريــر الصــادرة عــن مؤسســات وطنيــة )المجلــس الاقتصــادي والاجتاعــي والبيئــي، المجلــس 
ــة  ــرب، وفدرالي ــاولات المغ ــام لمق ــاد الع ــتراتيجية، و الاتح ــات الاس ــي للدراس ــد المل ــابات، والمعه ــلى للحس الأع
تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات وترحيــل الخدمــات، وجمعيــة مســتعملي الأنظمــة المعلوماتيــة بالمغــرب، ...( 
ومؤسســات دوليــة )منظمــة الأمــم المتحــدة، منظمــة التنميــة والتعــاون الاقتصــادي، البنــك الــدولي...(، وتتقاطــع 

خلاصاتهــا مــع تلــك التــي أثارهــا تقريــر النمــوذج التنمــوي الجديــد.
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التوجهات الرئيسية من أجل تحول رقمي في خدمة الشفافية والنزاهة 

اســتنادا إلى الــدروس المســتفادة مــن الدراســات الدوليــة المقارنــة، ومــن تحليــل تطــور الوضــع في المغــرب وكذلــك 
ــن  ــة م ــاتي مجموع ــر الموضوع ــن هــذا التقري ــا، يتضم ــرب مواجهته ــى المغ ــن ع ــي يتع ــات الرئيســية الت التحدي

التوصيــات تهــدف إلى إنجــاح التحــول الرقمــي في المغــرب.

ــإن  ــرب، ف ــح في المغ ــي الناج ــول الرقم ــة للتح ــة والضروري ــة النوعي ــلى الإضاف ــوء ع ــليط الض ــلال تس ــن خ وم
هــذه التوصيــات تــروم تعزيــز النزاهــة والشــفافية والمســاهمة في القضــاء عــلى مظاهــر الفســاد. إلا أن الهيئــة، 
مــن خــلال هــذه التوصيــات، لا تــروم بــأي حــال مــن الأحــوال اقــتراح اســتراتيجية للتحــول الرقمــي تغطــي كل 
الأبعــاد المتعــددة التــي مــن المفــروض أن تتضمنهــا مثــل هــذه الاســتراتيجية، والتــي تظــل بلورتهــا مــن مســؤولية 

المؤسســات المعنيــة بذلــك.

مــن ناحيــة أخــرى، وانســجاما مــع مــا تمــت الإشــارة إليــه في الشــق الخــاص بالتقييــم، فــإن التوصيــات المقرحــة في 
هــذا التقريــر غايتهــا هــي تكميــل وتعزيــز تلــك التــي تضمنتهــا العديــد مــن التقاريــر الوطنيــة الســابقة، بمــا في 

ذلــك تقاريــر المجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي والبيئــي الخاصــة بالتحــول الرقمــي.

إن نجاح التحول الرقمي المؤثر يعتر تحديا وطنيا، ويتطلب بالضرورة:  

وتحقيقــا لهــذه الغايــة، تهــدف التوصيــات والمقرحــات الــواردة في هــذا التقريــر إلى إنجــاح تحــول رقمــي، يحقــق 
آثــارا حقيقيــة عــى مســتويات الشــفافية والوقايــة مــن الفســاد ومحاربتــه، كــما أنهــا تهــدف في نهايــة المطــاف إلى 

"التعبئــة القويــة واســتعادة الثقــة". 

ولقد تمت هيكلة هذه التوصيات كما هو موضح أدناه:

"اعتــاد رؤيــة اســتراتيجية متكاملــة، تركــز عــلى الابتــكار وتعزيــز الــرأس المــال البــشري، موجهــة 
بشــكل أســاسي نحــو المواطــن، مــع قيــادة ودعــم رفيعــي المســتوى وبحكامــة معــززة، ومــن خــلال 

منهــج دامــج وتشــاركي، ينتــج تعبئــة قويــة واســتعادة الثقــة. "
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التوجهات الرئيسية من أجل تحول رقمي في خدمة الشفافية والنزاهة 

اســتنادا إلى الــدروس المســتفادة مــن الدراســات الدوليــة المقارنــة، ومــن تحليــل تطــور الوضــع في المغــرب وكذلــك 
ــن  ــة م ــاتي مجموع ــر الموضوع ــن هــذا التقري ــا، يتضم ــرب مواجهته ــى المغ ــن ع ــي يتع ــات الرئيســية الت التحدي

التوصيــات تهــدف إلى إنجــاح التحــول الرقمــي في المغــرب.

ــإن  ــرب، ف ــح في المغ ــي الناج ــول الرقم ــة للتح ــة والضروري ــة النوعي ــلى الإضاف ــوء ع ــليط الض ــلال تس ــن خ وم
هــذه التوصيــات تــروم تعزيــز النزاهــة والشــفافية والمســاهمة في القضــاء عــلى مظاهــر الفســاد. إلا أن الهيئــة، 
مــن خــلال هــذه التوصيــات، لا تــروم بــأي حــال مــن الأحــوال اقــتراح اســتراتيجية للتحــول الرقمــي تغطــي كل 
الأبعــاد المتعــددة التــي مــن المفــروض أن تتضمنهــا مثــل هــذه الاســتراتيجية، والتــي تظــل بلورتهــا مــن مســؤولية 

المؤسســات المعنيــة بذلــك.

مــن ناحيــة أخــرى، وانســجاما مــع مــا تمــت الإشــارة إليــه في الشــق الخــاص بالتقييــم، فــإن التوصيــات المقرحــة في 
هــذا التقريــر غايتهــا هــي تكميــل وتعزيــز تلــك التــي تضمنتهــا العديــد مــن التقاريــر الوطنيــة الســابقة، بمــا في 

ذلــك تقاريــر المجلــس الاقتصــادي والاجتماعــي والبيئــي الخاصــة بالتحــول الرقمــي.

إن نجاح التحول الرقمي المؤثر يعتر تحديا وطنيا، ويتطلب بالضرورة:  

وتحقيقــا لهــذه الغايــة، تهــدف التوصيــات والمقرحــات الــواردة في هــذا التقريــر إلى إنجــاح تحــول رقمــي، يحقــق 
آثــارا حقيقيــة عــى مســتويات الشــفافية والوقايــة مــن الفســاد ومحاربتــه، كــما أنهــا تهــدف في نهايــة المطــاف إلى 

"التعبئــة القويــة واســتعادة الثقــة". 

ولقد تمت هيكلة هذه التوصيات كما هو موضح أدناه:

"اعتــاد رؤيــة اســتراتيجية متكاملــة، تركــز عــلى الابتــكار وتعزيــز الــرأس المــال البــشري، موجهــة 
بشــكل أســاسي نحــو المواطــن، مــع قيــادة ودعــم رفيعــي المســتوى وبحكامــة معــززة، ومــن خــلال 

منهــج دامــج وتشــاركي، ينتــج تعبئــة قويــة واســتعادة الثقــة. "

نحو تحول رقمي مؤثر

وهكذا، فقد تمت هيكلة التوصيات في ثلاث مجموعات:

الإطار الاستراتيجي الذي يعتر شرطا أساسيا، . 	

ــاد . 	 ــن الفس ــة م ــة والوقاي ــفافية والنزاه ــى الش ــاشر ع ــر مب ــات ذات تأث ــم توصي ــاور تض ــة مح ثلاث
ــي: ــول رقم ــق تح ــا تحقي ــروم كله ــي ت ــه والت ومكافحت

ه نحو المواطن 	 موجَّ

ه لإصلاحات أساسية  	 مهيكِل وموجِّ

مبني على الثقة الرقمية، وموفر للبيانات المنفتحة. 	

المواكبة وإدارة التغيير.. 	

الإطار الاستراتيجي

يعتمد نجاح التحول الرقمي عى وجود إطار اسراتيجي كشرط أساسي، ويتضمن ذلك:

قيــادة رفيعــة المســتوى 1( تضمــن: تعبئــة وانخــراط جميــع الجهــات المتدخلــة، عــى جميع المســتويات . 	
)الوطنيــة والجهويــة والمحليــة(، و2( توضــح الصــورة عــى المســتوين الوطنــي والــدولي، و3( وتضمــن 

تبعــا لذلــك، الالتقائيــة والنجاعــة في إطــار مقاربــة شــاملة للتحــول الرقمــي.

ــر . 	 ــل لمــشروع التحــول الرقمــي ككل وللرامــج ذات الأث ــة وواضحــة عــى المــدى الطوي ــة متكامل رؤي
ــه بشــكل خــاص. ــة مــن الفســاد ومحاربت ــز الشــفافية والنزاهــة والوقاي عــى تعزي



التحول الرقمي: الملخص التنفيذي26

حكامــة قويــة مبنيــة عــى هيئــات بــأدوار ومســؤوليات واضحــة ومحــددة، ومرابطــة فيــما بينهــا، مــع . 	
تمثيليــة قويــة عــى المســتوى المركــزي، والمســتوين المحــي والقطاعــي، مــن أجــل قيــادة اســراتيجية 

فعالــة، وإدارة عملياتيــة منســابة وتفاعليــة وناجعــة.

ه نحو المواطن   تحول رقمي موجَّ

يجــب أن يكــون هــذا التوجــه مبــدأً مركزيــا وثابتــا، إذ مــن شــأن ذلــك تعزيــز تحقيــق الآثــار المنشــودة للتحــول 
الرقمــي عــى الحكامــة والشــفافية والوقايــة مــن الفســاد ومكافحتــه. 

ولتحقيق هذا الهدف يوصى بما يي:

اعتــاد منهجيــة تتمحــور حــول المواطــن، لا ســيما مــن خــلال: 1( الأخــذ في الاعتبــار، في جميــع المراحــل . 	
ومنــذ بدايــة ســرورة إعــداد الخدمــات العموميــة، وكــذا احتياجــات المســتخدمن وخصوصياتهــم، و2( 
إعــادة هندســة العمليــات تبعــا لذلــك، وليــس فقــط رقمنتهــا، و3( ضــمان الولــوج الســهل والســلس 
ــم  ــر تقدي ــتغلال تع ــة اس ــق إمكاني ــى تضيي ــع 4( الحــرص ع ــة، م ــات العمومي والشــفاف إلى الخدم
الخدمــات العموميــة عــن بعــد لــروز أي ممارســة مــن ممارســات الفســاد، و5( أخــذ تجربــة المســتخدم 

بعــن الاعتبــار في جميــع الأحــوال.

ــم . 	 ــق آثارهــا المرجــوة، مــع وضــع وســائل لتقيي ــة وضــان تحقي تحســين جــودة الخدمــات العمومي
وتقويــم الخدمــات المقدمــة، لا ســيما مــن لــدن المرتفقــن، مــع تحديــد وتوحيــد المســاطر والإجــراءات 
مــع التأكــد مــن توفرهــا عــى أســاس قانــوني، ونشرها وتيســر الولــوج إليهــا، وضــمان نفاذهــا وإلزاميتها 

مــع تمكــن المرتفقــن مــن المراجعــة أو الطعــن عنــد الاقتضــاء.

مواصلــة تعزيــز الإدمــاج الرقمــي مــن خــلال 1( تعزيز البنيــة التحتية الرقميــة، و2( مراعــاة خصوصيات . 	
بعــض الفئــات، و3( تنويــع واعتــماد التقنيــات الأكــر تقدمًــا، و4( تعزيــز التعليــم الرقمــي والحــد مــن 

الأميــة الرقميــة، و5( تطويــر مراكــز وشــبابيك ومنصــات القرب.

تحول رقمي مهيكِل من أجل إصلاحات أساسية

ــاشر إلى التأكــد مــن أن مــشروع التحــول الرقمــي  ــر المب ــات ذات التأث ــاني مــن التوصي ويهــدف هــذا المحــور الث
يســمح ويســاهم في تحقيــق إصلاحــات هيكليــة قــادرة عــى خلــق ديناميــة للتغيــر لا رجعــة فيــه، فيــما يتعلــق 

بالنزاهــة ومكافحــة الفســاد. 

وبالتــالي، ســيتعن أن تحــدد أولويــات التحــول الرقمــي عــى أســاس الأوراش والمشــاريع ذات الأثــر القــوي عــى 
ــة،  ــيخ الثق ــن وترس ــن والاجتماعي ــن الاقتصادي ــن والفاعل ــة للمواطن ــاة اليومي ــر الحي ــل تغي ــن أج ــة، م النزاه

ــة.  ــل الانخــراط والتعبئ ــماً مــن عوام ــلاً مه باعتبارهــا عام

وفي هــذا الســياق، ينبغــي أن يكــون مــن أولويــات التحــول الرقمــي الإســهام في تريــع تنزيــل وإتمــام المشــاريع 
الهامــة والأساســية، بمــا في ذلــك:
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تبســيط الإجــراءات التــي يجــب اســتكمالها وتنفيذهــا حتــى النهايــة بــكل عزيمــة ومثابــرة، لاســيما مــن . 	
خــلال ضرورة الإسراع في تطبيــق مختلــف أحــكام القانــون 19-55 وإتمــام اعتــماد نصوصــه التطبيقيــة. 
وينبغــي أن تكــون هــذه العمليــة مصحوبــة أيضــا بالتنفيــذ الفعــال والملزم لميثــاق الخدمــات العمومية، 
الــذي يشــكل إطــارا مرجعيــا معياريــا لتطويــر الخدمــات العموميــة وتعميمهــا وتقييمهــا، وفقــا للــمادة 

157 مــن الدســتور.

حايــة الأمــوال العامــة وشــفافية الميزانيــة وتقويــة النزاهــة في مجــال الأعــال، لا ســيما مــن خــلال . 	
1( تريــع وتعميــم آليــات ذات التأثــر القــوي عــى النزاهــة والحكامــة وتدبــر المــال العــام )التصريــح 
بالممتلــكات والمصالــح، وتدبــر ســجلات المالكــن الفعليــن، والتصريــح والكشــف والوقايــة مــن تضــارب 
المصالــح ، وتبــادل المعلومــات والتعــاون في مكافحــة الجرائــم الماليــة والضريبيــة، ومــا إلى ذلــك(، و2( 
تعزيــز شــفافية الميزانيــة، لا ســيما مــن خــلال تطويــر شروط الولــوج للمعلومــات ذات الصلــة وتقويــة 
ــة، و3(  ــة المفتوح ــر الميزاني ــا لمعاي ــة وامتثاله ــداد الميزاني ــل إع ــف مراح ــن في مختل ــاركة المواطن مش
تحســن منــاخ الأعــمال )تصميــم وتعميــم الحلــول والآليــات التــي تعــزز مــن الشــفافية في منــح وتنفيــذ 
ــشروط المنافســة  ــال ل ــالي، والامتث ــاري والم ــم العق ــا وأشــكال الدع ــح المزاي ــة، ومن ــات العمومي الصفق

العادلــة، والولــوج للأســواق، ومنــح الرخــص والمأذونيــات، ومــا إلى ذلــك(.

المشــاركة الإلكترونيــة والتبليــغ الإلكــتروني مــن خــلال 1( تعزيــز المشــاريع المتعلقــة بمشــاركة المواطنن، . 	
وتعميــم المنصــات التــي تشــجع ذلــك )المشــاورات عــر الإنرنــت، والاســتطلاعات الإلكرونيــة، وفضاءات 
التــداول الإلكــروني، توفــر المعلومــة، التفاعــل مــع آراء المواطنــن والمتدخلــن، وما إلى ذلــك(، و2( تعزيز 
ــار اختــلاف الانتظــارات  ــة، مــع الأخــذ في الاعتب ــة تلبــي الاحتياجــات المحلي ــر خدمــات إلكروني تطوي
ــة  ــلات الانتخابي ــة بالحم ــات المتعلق ــشر البيان ــتخدمن، و3( ن ــة للمس ــة والمعرفي ــتويات اللغوي والمس
ــما يتصــل  ــن النضــج في ــدم م ــال إلى مســتوى متق ــل وتســير الأحــزاب السياســية، و4( الانتق وبتموي
ــة  ــك، تضمــن حماي ــة لذل ــوات ســهلة وآمن ــن الفســاد وإيجــاد قن ــغ ع ــة للتبلي ــات الإلكروني بالخدم

المبلغــن  وتعــزز تعبئــة واســعة.

تحول رقمي يعتمد على الثقة الرقمية ويوفر البيانات المفتوحة

يجــب أن يرتكــز التحــول الرقمــي المنشــود عــى الثقــة الرقميــة وأن يوفــر البيانــات المفتوحــة، وكلهــا شروط لازمــة 
لانخــراط وتعبئــة المواطنــن والفاعلــن الاقتصاديــن والاجتماعيــن.

ويتضمن هذا الأمر بشكل رئيسي:

تعزيــز الثقــة الرقميــة، لا ســيما مــن خــلال 1( اعتــماد مُعَــرِّف رقمــي موحــد يمكــن اســتخدامه لمختلــف . 	
ــة  ــق الإداري ــى الوثائ ــة ع ــالإدارة، و2( المصادق ــه ب ــيما في علاقت ــن، لا س ــة بالمواط ــات المتعلق العملي
بطريقــة رقميــة يمكــن التحقــق منهــا أو عــن طريــق الولــوج إلى نظــام يضمــن هــذه المصادقــة، و3( 
ــال  ــعار أو اتص ــار أي إش ــن اعتب ــد  م ــة والتأك ــة الآمن ــن الإلكروني ــص العناوي ــاق تخصي ــيع نط توس
ــع الإلكــروني مــن  ــم التوقي ــه،  و4( تعمي ــل للطعــن في ــلا للتوصــل وغــر قاب عــر هــذه الوســيلة دلي
ــا المعلومــات  خــلال ضــمان موثوقيتــه، و5( وضــع خريطــة للمخاطــر الكامنــة في اســتخدام تكنولوجي
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والاتصــالات والأمــن الســيراني، و6( إنشــاء "بوابــة المواطــن"، التــي تشــكل نقطــة ولــوج وحيــدة وآمنــة 
وتســمح بعلاقــة أكــر مرونــة وشــفافية مــع الإدارة.

ــة . 	 ــة متكامل ــراتيجية وطني ــم اس ــر وتعمب ــلال 1( تطوي ــن خ ــة م ــات المفتوح ــير البيان ــع توف تسري
ــة،  ــدات الإداري ــن الوح ــل وب ــات داخ ــات والمعلوم ــتخدام البيان ــد اس ــن وتوحي ــات، و2( تحس للبيان
ــره  ــتحضار تطوي ــون 31.13 واس ــكام القان ــي لأح ــق فع ــع تطبي ــة م ــات العام ــح البيان ــادة فت و3( زي
وفــق توصيــات الهيئــة بهــذا الخصــوص، و4( تعزيــز الســيادة الرقميــة، و5( تريــع مــشروع البيانــات 
ــتور. ــص وروح الدس ــا لن ــات وفق ــيخ حــق الوصــول إلى المعلوم ــة لرس ــة حقيقي ــه رافع ــة وجعل المفتوح

ــد ظاهــرة الفســاد واســتباق . 	 ــكار للتعامــل مــع تعقي ــة والابت الإدمــاج القــوي للتطــورات التكنولوجي
تطورهــا، مــن خــلال التوجــه نحــو اســتخدام أحــدث التقنيــات، ولا ســيما الــذكاء الاصطناعــي والبيانــات 
الضخمــة وسلاســل الكتــل وغرهــا. فبالإضافــة إلى تســهيل وتقويــة تقديــم الخدمــات للمرتفقــن، فــإن 
ــم  ــة انتظاراته ــم وتلبي ــم احتياجاته ــن وفه ــلوك المواطن ــل س ــات لتحلي ــر إمكاني ــات توف ــذه التقني ه
وتعزيــز الشــفافية مــن خــلال الكشــف عــن أعــمال الفســاد المعقــدة اســتباق الأعــمال غــر المشروعــة، 

ومــا إلى ذلــك.

المواكبة وإدارة التغيير

ــه،  ــن الفســاد ومكافحت ــة م ــاشر عــى الوقاي ــوي والمب ــر الق ــات ذات التأث ــن التوصي ــلاث الســابقة م ــات الث الفئ
ــاب  ــوة في غي ــج المرج ــق النتائ ــن تحقي ــن م ــك لا يمك ــراتيجي، كل ذل ــار الاس ــة بالإط ــات المتعلق ــا التوصي وقبله

ــي: ــا ي ــور م ــذا المح ــات في ه ــن المقرح ــر. وتتضم ــة وإدارة التغي ــم والمواكب ــراءات للدع إج

ــوارد . 	 ــري للم ــط مدي ــع مخط ــلال 1( وض ــن خ ــيما  م ــشري، ولا س ــال الب ــرأس الم ــر ال ــز وتطوي تعزي
ــر  ــاء القــدرات، و2( توعيــة الموظفــن العموميــن والمســرين المغاربــة وتدريبهــم وتطوي البشريــة وبن
ــن  ــة م ــة والوقاي ــؤولة والنزاه ــة المس ــق بالحكام ــددة تتعل ــات مح ــم ، في تخصص ــم ومهاراته قدراته
ــم  ــي وتعمي ــز العــرض التكوين ــة، و3( تعزي ــات المتقدم ــة والتكنولوجي ــة الرقمي ــذا الحكام الفســاد وك
التقنيــات الرقميــة كمعــارف أساســية عــى جميــع المســتويات، و4( تعميــم سياســات محــددة لتحديــث 
وخلــق فــرص العمــل في المجــال الرقمــي، و5( اتخــاذ إجــراءات تهــدف إلى الاحتفــاظ وجــذب الكفــاءات 
المؤهلــة في مجــال تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات في المغــرب بشــكل عــام، وفي القطــاع العــام عــى 
وجــه الخصــوص. كفــاءات مهتمــة بالمشــاركة في المشــاريع الكــرى للتحــول الرقمــي وتعزيــز الشــفافية 

والحكامــة المســؤولة والوقايــة مــن الفســاد ومكافحتــه.

ــة . 	 ــماد النصــوص التطبيقي ــع اعت ــن خــلال: 1( تري ــاري، لا ســيما م ــز الإطــار التنظيمــي والمعي تعزي
ــة  ــط الاداري ــة، و2( تكييــف الضواب ــق بخدمــات الثقــة في المعامــلات الإلكروني ــون 43.20 المتعل للقان
ــا إلى  ــة وم ــات العدال ــة خدم ــد، ورقمن ــن بع ــم ع ــد، والتعلي ــن بع ــل ع ــع العم ــة م ــا متوافق لجعله
ــز الإطــار التشريعــي ليكــون قــادرًا عــى التعامــل الاســتباقي مــع المخاطــر المتطــورة  ذلــك، و3( تعزي
للأمــن الســيراني، و4( تشــجيع الأداء عــر الإنرنــت، و5( تعميــم القواعــد والمعايــر التــي تســهل انفتــاح 
المؤسســات والوصــول إليهــا والتبــادل فيــما بينهــا، وفيــما بينهــا وبــن المرتفقــن، و6( اعتــماد القواعــد 
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والمعايــر المتعلقــة بمكافحــة الفســاد، ولا ســيما تلــك التــي تتيــح إمكانيــة الوصــول إلى البيانــات الجاريــة 
ــة )غســل الأمــوال، والاختــلاس،  ــة رصــد الأعــمال الاحتيالي ــالي إمكاني ــع، وبالت في الإدارة وتســمح بالتتب
ــات  ــع للبواب ــغيل الري ــك(، و7( التش ــا إلى ذل ــة،  وم ــر المشروع ــتفادة غ ــوذ، والاس ــتغلال النف واس
المســهلة لعمليــات تبــادل البيانــات، و8( توســيع عمليــة التجميــع بــن أنظمــة الإدارات وتريــع ذلــك.

ــق . 	 ــة وتحقي ــات المتدخل ــة الجه ــز انخــراط كاف ــة لتحفي ــة ضروري ــير المواكب ــة والتواصــل وتداب التوعي
ــة  ــة التحــول الرقمــي بشــكل عــام، وخاصــة في مشــاريعه المتعلقــة بالشــفافية والوقاي تملكهــا لدينامي
ــم  ــة والدع ــة والتعبئ ــل والتوعي ــات للتواص ــذ عملي ــوصى بتنفي ــالي، ي ــه. وبالت ــاد ومكافحت ــن الفس م
ــد  ــؤولة.   ولاب ــة المس ــة والحكام ــار ورش النزاه ــا في إط ــم تنفيذه ــي يت ــك الت ــع تل ــام م ــل ت في تكام
ــي،  ــا التحــول الرقم ــر منه ــي يم ــار مراحــل النضــج الت ــة أن تأخــذ في الاعتب ــذه الإجــراءات المختلف له
قصــد اســتدامة الاهتــمام، والاســتمرارية في الانخــراط، وتعزيــز الالتــزام، وجاذبيــة الفاعلــن المركزيــن 
ــام والخــاص والمجتمــع المــدني. ــة للقطــاع الع ــن عــى حــد ســواء، إضاف ــن والداخلي ــن والخارجي والمحلي






