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Synthèse

Éléments de contexte, principaux constats et cadre d’analyse

Le Maroc a initié depuis 1998, de nombreuses initiatives anti-corruption, couplées à un 
engagement régional et international, matérialisé par l’adhésion à plusieurs Conventions, 
dont celle des Nations-Unies Contre la Corruption (CNUCC), la Convention Arabe Contre la 
Corruption (CAAC), et la Convention de l’Union africaine sur la prévention et la lutte contre la 
corruption. La Constitution de 2011, consacre définitivement le choix irréversible de la Nation 
pour la démocratie, et l’obligation pour l’Etat d’instaurer les principes de bonne gouvernance, 
d’intégrité et de transparence. 

La volonté de lutter contre la corruption a été jalonnée par le renforcement de l’arsenal juridique 
et la mise en place de mécanismes et de plans gouvernementaux (Comité National de Lutte 
Contre la Corruption en 1999, puis le plan de 2005 et celui de 2010), qui constituent autant 
d’initiatives visant à engager le Maroc dans un processus de réformes et de lutte contre la 
corruption. Aussi, décembre 2015 a été marqué par l’adoption, pour la première fois au Maroc, 
d’une Stratégie Nationale Anti-Corruption (SNAC). 

Néanmoins, et malgré les réalisations indéniables enregistrées, la corruption continue à 
représenter un des freins majeurs à un développement soutenu et inclusif, à même de répondre 
aux besoins de compétitivité du pays et aux attentes légitimes des citoyens. 

Devant ce constat, l’Instance Nationale de Probité, de Prévention et de Lutte contre la Corruption 
(INPPLCC), a fait de la redynamisation de la SNAC et l’amélioration du rythme de sa mise en 
œuvre, et de ses impacts, l’un des chantiers prioritaires lancés au lendemain de la nomination 
en Décembre 2018 par Sa Majesté le Roi Mohamed VI, de son Président, Mohammed Bachir 
Rachdi.

A cet effet, l’Instance a réalisé une lecture critique de la stratégie nationale et de l’état de 
ses réalisations, plus de trois ans après sa mise en place, et a élaboré en conséquence, un 
rapport d’analyse et d’orientation, dont la version actualisée fait l’objet du présent document, 
à travers lequel elle souligne l’importance de la SNAC, comme cadre global de pilotage et de 
mise en œuvre des politiques publiques en matière de sensibilisation, de prévention et de 
lutte contre la corruption. Un cadre, qu’il convient de consolider et d’appuyer et qui devrait 
assurer convergence, cohérence, synergie et renforcement des résultats pour l’ensemble des 
acteurs, publics, privés et société civile. 
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Les principales limites relevées se résument comme suit :

1.	 Des réalisations certaines, mais aux impacts encore trop faibles. Un nombre 
significatif d’actions orientées vers la production de textes ou encore vers des 
actions internes à l’Administration ;

2.	 Une approche qui se veut à la base, systémique, mais à laquelle manque la 
forte articulation des rôles des acteurs, pour assurer convergence des actions et 
consolidation des résultats ;

3.	 Une fragmentation des actions qui continuent à être menées en silo, au niveau 
sectoriel, avec les risques de se retrouver avec les mêmes limites que les anciens 
plans gouvernementaux de 2005 et de 2010 ; 

4.	 Des réalisations, comme celles de la dématérialisation des services aux citoyens, 
menées par certaines administrations et ayant un effet certain, qui ne produisent 
pas l’effet de stimulation escompté pour les voir généralisées au niveau d’autres 
administrations ; 

5.	 Un nombre trop important de projets, sans synergie d’ensemble et non toujours 
articulés avec les orientations générales et structurantes de la stratégie ;

6.	 Une gouvernance dont l’architecture a été bien définie, mais dont des maillons 
importants ont manqué d’effectivité et d’autres d’efficacité. La CNAC, haute instance 
d’orientation et de pilotage de la stratégie, présidée par le Chef du Gouvernement, n’a 
tenu sa première réunion qu’au mois d’Avril 2018. Les comités de coordination des 
programmes n’ont pas bénéficié de la supervision directe et effective des Ministres 
ou à défaut de leur Secrétaires Généraux, comme cela est prévu par les conventions 
programmes. Ce qui n’a pas été sans impacter la cohérence et la convergence des 
projets et actions des programmes et par conséquent leurs résultats ;    

7.	 Des bilans qui regroupent, sans traitement particulier, les données provenant 
directement des secteurs et qui sont dominés par la dimension quantitative, qui 
masquent la disparité entre les natures des réalisations et auxquels manquent la 
dimension évaluation et mesure d’impact. Ils ne présentent pas de mesure de la 
contribution de ces réalisations à l’atteinte des objectifs opérationnels et stratégiques, 
et surtout l’absence de mesure des impacts perceptibles par les populations cibles ;

8.	 L’absence d’une composante importante ; celle de la corruption dans la vie politique 
et dans les élections. 
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Restructuration de la Stratégie Nationale Anti-Corruption : Axes 
d’amélioration et recommandations

Tout en considérant que les objectifs généraux et les choix stratégiques qui sous-tendent ladite 
stratégie, ainsi que les dix programmes thématiques autour desquels elle est structurée, ne 
sont pas à remettre en cause, il convient de préciser que le travail engagé par l’INPPLC vise à lui 
donner une structure plus forte, un contenu plus lisible et à assoir un cadre de gouvernance 
qui assure un pilotage optimal pour l’orientation et le ciblage des priorités et une gestion plus 
fluide des projets, le tout pour un maximum d’impacts.

La nouvelle dynamique recherchée à travers la restructuration de la SNAC, comme cadre 
général de la lutte contre la corruption, aussi bien au niveau du secteur public que du secteur 
privé, fait appel aux ajustements, améliorations et recadrages, qui ont été opérés selon la 
logique suivante : 

1.	 L’étude et l’analyse détaillée de la structure et des contenus de la SNAC, dans 
l’objectif de sortir, pour chaque programme, avec un plan d’action global révisé, 
assurant cohérence, convergence et lisibilité. Un plan d’action traduit en projets 
structurants et transverses qui sont déclinés en actions aux résultats concrets, dans 
une logique d’accumulation et de production d’impacts mesurables ;

2.	 La priorisation des projets et actions, sur la base de leur effet structurant, de leur 
potentiel d’impact perceptible et de la capacité à les réaliser sur l’année, pour en 
dégager des plans d’actions prioritaires annuels, qui vise à assurer la mobilisation 
des hauts responsables et des acteurs concernés et à installer une nouvelle 
dynamique d’ensemble, pour une mise en œuvre maîtrisée de la stratégie ;

3.	 La mise en place d’un système d’indicateurs structurés et couvrant l’ensemble des 
dimensions de la stratégie, des actions / projets, aux programmes et aux objectifs 
opérationnels et stratégiques visés par ladite stratégie. 

4.	 La clarification du système de gouvernance, en précisant l’architecture et les rôles 
et responsabilités, respectifs de ses différents organes. La CNAC, comme organe 
d’orientation et de pilotage, a pour responsabilité de s’assurer de la mise en place des 
fondements et des moyens nécessaires, et d’évaluer l’avancement de la stratégie, 
des résultats obtenus et, par suite, des contraintes potentielles à lever. 

5.	 Les comités de coordination des programmes, comme organe fondamental à la 
mise en œuvre cohérente et synergique des projets et actions, nécessitent l’appui et 
la mobilisation directe des hauts responsables (Ministres et Secrétaires Généraux), 
en phase avec la dynamique ambitionnée.

6.	 En ce sens et en tenant compte d’autres expériences dans le passé (CNEA, CIGOV, …), il 
est recommandé de placer le Secrétariat Permanent de la CNAC sous la responsabilité 
directe du Chef du Gouvernement, pour plus d’efficience et de transversalité. 

7.	 Enfin, l’adoption d’une démarche de gestion de projets unifiée et efficace, appuyée 
par un PMO et une plateforme collaborative et associée aux indicateurs les plus 
pertinents qui permettraient, par la suite et de manière objective, de suivre 
l’avancement effectif des projets, de mesurer l’atteinte des objectifs associés, de 
consolider les résultats et produire les tableaux de bord en conséquence et d’évaluer 
les impacts escomptés. 
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La démarche initiée par l’Instance devrait s’inscrire dans le cadre d’une évolution dynamique 
dans le temps, par paliers de maturité, à travers la consolidation des résultats et des réponses 
apportées aux contraintes et difficultés rencontrées, le tout, dans une logique aussi stratégique 
qu’agile. L’objectif permanant de cette évolution, étant la recherche d’un maximum d’impact 
sur les citoyens, pour une reconstruction de la confiance et l’élargissement de la mobilisation 
contre les différentes manifestations de la corruption dans sa définition la plus large.

Dates & Chiffres clés de la restructuration de la SNAC1

Janvier - Février 2019

L’analyse de la stratégie et les propositions qui en découlent, dont les éléments 
saillants ont été présentés ci-dessus, ont fait l’objet d’un premier rapport d’analyse 
qui a été présenté à l’occasion de la 2ème réunion de la Commission Nationale Anti-
Corruption, tenue le 15 février 2019, sous la présidence du Chef du Gouvernement. Lors 
de cette même réunion, le rapport avait fait l’objet d’une approbation par l’ensemble 
des membres de la commission, et a été adopté en tant que note d’orientation de la 
stratégie, renforcée par un engagement fort des différentes parties prenantes pour en 
garantir la réussite. 

239	 Nombre initial de projets / actions (avant révision par les secteurs)2 ;

197	 Nombre de projets / actions après un 1er exercice de regroupement3  ;

44	 Retrait de projets / actions ;

136	 Projets / actions, regroupés dans 27 projets transversaux ;

45	 Projets / actions ajoutés ;

89	 Total de projets / actions après restructuration.

1-	N.B.  Il s’agit de la révision du plan d’action qui a été soumis à validation et complété suite à la consultation des différentes 
parties prenantes.

2-	Dans le plan d’action initial d’avant la 1ère réunion de la CNAC – Commission Nationale Anti-Corruption, du 04 avril 2018. 
3-	Travail, initié au sein du  Secrétariat Permanent et mené en liaison avec les secteurs jusqu’en décembre 2018.  
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Avril - juillet 2019

11 réunions 

L’INPPLC a organisé des réunions de coordination et de validation pour chacun des 10 
programmes constitutifs de la SNAC. Ces réunions, qui ont été co-présidées à chaque fois 
par le Ministre en charge de la coordination du programme concerné et par le Président 
de l’Instance, ont permis de mettre en lumière les avancées et les acquis, ainsi que les 
limites de la stratégie, sur le plan de sa structure et de ses contenus, d’un côté, et de 
son mode de gouvernance, de l’autre côté ; puis de valider avec les parties prenantes au 
programme en question le plan d’action global restructuré et replanifié, les priorités du 
programme au titre de l’année 2019,  ainsi que la méthodologie de gestion et le mode de 
gouvernance proposés. Ces réunions, qui viennent appuyer la démarche participative 
retenue par l’Instance, ont permis d’affiner davantage le contenu et la structure de la 
stratégie avec la participation active de l’ensemble des acteurs concernés et l’adhésion 
de tous à la démarche globale. 

Novembre - Décembre 2019

13 réunions  

L’INPPLC, en coordination avec le Secrétariat Permanent de la CNAC, a assuré un suivi 
auprès des secteurs (départements ministériels) et institutions en charge des projets 
formant le plan d’action prioritaire inscrit au titre de l’année 2019. 

C’est ainsi que se sont tenues une quinzaine de réunions de travail avec les points 
focaux desdits secteurs et institutions, pour établir la situation de l’état d’avancement 
des projets dont ils ont la charge, et passer en revue les portefeuilles projets de leurs 
secteurs respectifs, afin d’identifier et étudier les éventuels changements et adaptations 
proposés et mettre à jour le plan d’action global, en conséquence.
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D’où l’importance soulignée par l’Instance, quant à la tenue des engagements et 
à l’atteinte des objectifs tracés pour le plan prioritaire 2020, après une année 2019 
considérée comme une année de renforcement des fondements pour une forte 
dynamisation de la SNAC.

Janvier 2020

2020 est une année qui devrait profiter de l’accumulation des réalisations et du retour 
d’expérience, ainsi que du travail de restructuration opéré en 2019, pour que la SNAC soit 
mise en œuvre dans sa version finalisée pilotée par ses organes de gouvernance dont le 
fonctionnement a été revu. Un focus sera mis sur le plan d’actions prioritaires pour 2020, 
complété par d’autres projets programmés aussi par les secteurs pour cette même année. 

L’objectif étant d’inverser durablement la tendance avec des résultats perceptibles et 
impactants, en faveur de la reconstruction de la confiance des citoyens, des investisseurs 
et autres acteurs économiques, ainsi que des acteurs institutionnels et organisations 
internationales.

22	 Projets prioritaires ;

22	 Projets généraux programmés ;

04	 Projets transverses programmés ;

21	 Projets sectoriels programmés.



Chapitre 1
Contexte de l’orientation, du suivi 

et de l’évaluation de la SNAC
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Dans le cadre de ses missions constitutionnelles de supervision, de suivi d’exécution, de 
coordination et d’évaluation des stratégies et des politiques publiques en matière de prévention 
et de lutte contre la corruption, l’Instance Nationale de Probité, de Prévention et de Lutte contre 
la Corruption a réalisé une lecture critique de la Stratégie Nationale de Prévention et de Lutte 
contre la Corruption, plus de trois ans après sa mise en place. L’objectif étant d’en présenter les 
éléments saillants au Gouvernement, portés par des pistes d’inflexion visant particulièrement 
la redynamisation de ladite stratégie et l’amélioration du rythme de sa mise en œuvre et de 
ses impacts.

Il importe de noter que le suivi et l’évaluation de cette stratégie, qui mobilise un grand 
nombre de partenaires, départements ministériels et organismes gouvernementaux et non 
gouvernementaux, constituent une démarche nouvelle, qui nécessite une mobilisation des 
acteurs et une forte articulation de leurs rôles respectifs. 

Tout en considérant que les objectifs généraux et les choix stratégiques qui sous-tendent ladite 
stratégie, ainsi que les dix programmes thématiques autour desquels elle est structurée, ne 
sont pas à remettre en cause, il convient de préciser que le travail engagé par l’INPPLC vise à 
donner à ladite stratégie une structure plus forte et un contenu plus lisible, et à assoir un cadre 
de gouvernance qui assure un pilotage optimal pour l’orientation et le ciblage des priorités et 
une gestion plus fluide des projets, le tout orienté vers un maximum d’impact. 

Pour cela, il a été proposé de revisiter la structure de la SNAC selon la logique de maintenir à 
l’identique de ce qui est déjà défini dans la stratégie actuelle, la vision, les objectifs, les piliers 
stratégiques ainsi que les programmes.  
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A cela, l’Instance a apporté un certain nombre d’ajustements, d’améliorations et de recadrages, 
effectués en deux étapes et qui ont porté, d’une part, sur les autres éléments de la structure et 
du contenu de la stratégie (projets/actions – priorités – objectifs opérationnels) et, d’autre part, 
sur la gestion des projets et la gouvernance globale de la stratégie, tels que détaillés ci-après :

Volet 1 : Analyse de la structure et du contenu de la stratégie 

Travaux effectués

	 Regroupement des projets concernant tous les secteurs dans des «projets transverses» 
aptes à être  déclinés de manière unifiée et cohérente ; 

	 Reformulation et recentrage d’un certain nombre de projets pour que leurs contenus 
soient plus ciblés et pour que leurs résultats soient plus garantis et en phase avec les 
objectifs opérationnels auxquels ils sont associés ;

	 Propositions de retrait des projets qui ont plus un caractère « métier » et qui n’ont 
pas une relation directe avec la corruption (même s’ils ont un impact indirect sur la 
transparence, la gouvernance, …) ; 

	 Garantie de la cohérence d’ensemble et de la couverture effective des objectifs 
opérationnels.

Recommandations et propositions retenues

	 Plans d’actions des 10 Programmes revus, simplifiés et fortement articulés ;

	 Plans d’actions prioritaires 2019 et 2020 : projets / actions à fort impact et/ou à effets 
structurants (répartis sur les 10 programmes). 

Volet 2 : Analyse de la gestion des projets et de la gouvernance de la 
stratégie

 Travaux effectués

	 Analyse des aspects relatifs à la planification et à la gestion des projets : méthodes, 
outils, interactions… ; 

	 Analyse des aspects relatifs à la coordination, au suivi de la mise en œuvre et à 
l’évaluation de la stratégie ; 

	 Identification des obstacles majeurs et des points d’amélioration.

Recommandations et propositions retenues

	 Renouvellement des engagements, par la présentation et l’adoption de la nouvelle 
feuille de route de la SNAC devant le Conseil du Gouvernement ;

	 Repositionnement du Secrétariat Permanent de la CNAC et renforcement de ses moyens;
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	 Revue et adoption d’une nouvelle approche de gestion de projet unifiée et efficace ;

	 PMO central auprès de la CNAC et cellules d’appui PMO au niveau des coordonnateurs 
de programmes, pour plus d’efficacité dans le suivi et la coordination des projets et des 
programmes.  

L’analyse de la stratégie et les propositions qui en découlent, ont été présentées par 
l’Instance lors de la deuxième réunion de la CNAC du 15 février 2019, sous la présidence 
du Chef Du Gouvernement. Le rapport a fait l’objet d’une approbation par l’ensemble de 
ses membres, et a été adopté comme note de cadrage de la stratégie, renforcée par un 
engagement fort des différentes parties prenantes pour en garantir la réussite. 

Sur cette base, des réunions individuelles de coordination et de validation ont été ténues 
avec les huit (8) coordonnateurs des programmes de la SNAC, en vue de valider les 
différents plans d’action restructurés ainsi que la méthodologie de gestion et le mode 
de gouvernance proposés. Ces réunions, qui viennent appuyer la démarche participative 
retenue par l’Instance, ont permis d’affiner davantage la stratégie avec la participation 
active des parties prenantes et l’adhésion de tous à la démarche globale. 

Aussi, sur le dernier trimestre 2019, l’INPPLC, en coordination avec le Secrétariat 
Permanent de la CNAC, a assuré un suivi auprès de certains secteurs (départements 
ministériels) en charge des projets formant le plan d’action prioritaire inscrit au titre de 
l’année 2019, pour établir la situation  de leur état d’avancement, en plus de passer en 
revue les portefeuilles projets de ces secteurs pour identifier les éventuels changements 
et mettre à jour le plan d’action global.

Le présent rapport présente le résultat final du processus de révision et de 
redynamisation de la SNAC, et s’articule autour des principaux volets suivants : après 
un rappel synthétique des principaux éléments constitutifs de la SNAC, une analyse 
a été réalisée en deux temps – d’abord, une relecture de la stratégie, en termes de 
structure, de contenus, de mode de gestion des projets et de gouvernance globale 
de la stratégie;  puis, une analyse plus détaillée du plan d’action, aussi en termes de 
structure, de consistance et de pertinence des projets, avec une orientation vers plus de 
cohérence, de lisibilité et de capacité à fluidifier la mise en œuvre et son suivi et surtout 
pour assurer un plus grand impact de la mise en œuvre de la stratégie, sur les citoyens 
et sur les investisseurs, acteurs économiques et acteurs institutionnels. 

Ces analyses combinées ont permis de proposer une revue de la SNAC, assurant 
cohérence, convergence et lisibilité, et de dégager un plan d’action global traduit en 
projets structurants, ainsi qu’une priorisation d’actions pour le plan d’action prioritaire 
de 2019 d’abord, assorti des principaux enseignements à tirer de cette première année 
d’exécution du processus de suivi et de coordination, et de 2020 ensuite, que l’Instance 
considère comme étant l’année charnière de redynamisation effective de la SNAC et de 
l’amplification de ses impacts.
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3 Chiffres DGI | 2019

I. Prévention et lutte contre la corruption au Maroc 

I.1 – Historique et actualités de la lutte contre la corruption au Maroc 

Depuis la fin des années 90, le Maroc a connu une succession d’initiatives traduisant la 
volonté politique, à haut niveau, de lutter contre la corruption. La figure suivante en présente 
les principaux jalons :

Figure 1 : Dates clés de la lutte contre la corruption au Maroc

En plus des engagements nationaux exprimés notamment dans les différents discours de Sa 
Majesté le Roi Mohammed VI et dans la Constitution de 2011, et des réalisations législatives et 
institutionnelles qui ont marqué les deux dernières décennies, le Maroc s’est fortement engagé 
au niveau international, en adhérant à plusieurs Conventions, régionales et internationales, 
notamment la Convention des Nations Unies Contre le Corruption (CNUCC) dont il a intégré 
de manière active le processus de mise en œuvre, mais aussi la Convention Arabe Contre la 
Corruption (CAAC), et la Convention de l’Union Africaine sur la Prévention et la Lutte contre la 
Corruption.

Néanmoins, l’aggravation de la situation de la corruption et de la confiance des marocains et la 
banalisation des pratiques liées, couplées à un certain nombre d’autres facteurs, constituent 
autant de limites structurelles qui contrarient l’installation d’une forte dynamique au service 
des objectifs du développement. Ainsi, le classement du Maroc dans les différents indicateurs 
internationaux en relation avec la corruption et les sujets qui s’y rapportent ne s’est pas 
considérablement amélioré. Même l’avancée appréciable que le Maroc a connue concernant 
sa position dans le classement de l’IPC (Indice de Perception de la Corruption) de Transparency 
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International, s’est vue dégradée début 2020 au 80ème rang, perdant ainsi 7 places et 2 points 
par rapport à 2018. 

En outre, les différentes enquêtes, études et analyses réalisées par les organismes nationaux 
et internationaux, incluant celles réalisées par l’Instance, montrent le faible impact général 
desdites réalisations sur le citoyen et l’entreprise, cœur de cible de toute action anti-corruption, 
et témoignent de l’effet de banalisation qui va à l’encontre d’une inflexion dans la tendance du 
phénomène de la corruption et sape en conséquence la confiance, empêchant la construction 
des fondements d’un développement soutenu, durable, inclusif, en faveur d’une cohésion 
sociale indispensable au bien-être de tous.

Tableau 1 : Corruption au Maroc – Chiffres clés

Dans la dixième édition du Baromètre mondial de la corruption en Afrique, réalisé 
au titre de l’année 2019, des chiffres préoccupants caractérisent la situation de la 
corruption au Maroc. 

En effet, si le nombre de Marocains impliqués (volontairement ou contraints) dans des 
actes de corruption est en diminution par rapport à l’année 2015, passant de 48% à 
31% (qui reste très élevé), les autres indicateurs sont en dégradation. Aussi, le fait que 
53% des Marocains considèrent que la corruption a augmenté sur les douze derniers 
mois, est en soit inquiétant.

Mais encore plus inquiétant, 74% des Marocains considèrent que les politiques de lutte 
contre la corruption sont mauvaises, en dégradation par rapport au 64% de 2015. Ceci 
indique que les Marocains ont de moins en moins confiance quant à la possibilité de 
voir les choses s’améliorer à l’avenir. 
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Parmi les principales limites à l’engagement d’un changement perceptible, qui aurait 
des résultats  palpables sur les citoyens et qu’ils soient admis comme irréversibles, non 
conjoncturels et non réalisés de manière isolée, il convient de retenir les éléments suivants : 

	 Absence d’une approche stratégique globale et visible, traduite de manière opérationnelle, 
impliquant l’ensemble des parties prenantes concernées et permettant un ciblage 
efficace des principaux foyers ou risques de corruption pour des résultats et des impacts 
significatifs. Les précédentes approches étaient caractérisées par des plans conçus 
à partir de « catalogues de mesures » principalement législatives et institutionnelles 
sous forme de plans d’action n’obéissant pas à la logique de ciblage, de priorisation, 
d’adéquation entre objectifs et moyens alloués, avec une responsabilisation sur les 
résultats et  les impacts recherchés ;

	 Faiblesse de la continuité et de la pérennité des initiatives anti-corruption qui restent 
fortement influencées par le rythme et le temps politiques ;

	 Faiblesse de la transversalité, de la coordination et de la coopération entre les principales 
parties prenantes gouvernementales et non gouvernementales ; 

	 Quasi-absence de l’évaluation des résultats et des impacts des différentes initiatives qui 
devrait donner lieu aux modifications et aux corrections nécessaires pour en garantir 
l’efficacité et l’efficience ;

	 Faiblesse des moyens dévolus à la lutte contre la corruption, qui restent largement 
considérés comme des ‘dépenses’ au lieu d’un investissement nécessaire et fortement 
rentable pour le pays.

I.2 – Rôle de l’INPPLC dans un Ecosystème global de la lutte contre la 
corruption et cadre de référence

Figure 2 : Une planification stratégique pour la SNAC impliquant l’ensemble des 
acteurs – Vue d’ensemble
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L’INPPLC, depuis la nomination de son Président à fin 2018, met en place les fondements des 
structures qui sont en phase avec la nouvelle étendue de ses missions constitutionnelles. Pour 
passer d’un système d’acteurs à un écosystème articulé, elle entend conjuguer ses efforts 
avec ceux des acteurs concernés dans les secteurs public, privé et de la société civile, tout 
en assumant ses responsabilités institutionnelles eu égard à ses missions constitutionnelles, 
pour contribuer à atteindre les principaux objectifs suivants :

	 Inflexion majeure dans la tendance du fléau de la corruption et réduction significative 
des foyers qui le favorise, à travers l’engagement d’une approche audacieuse pour une 
réelle dynamique d’ensemble ;

	 Restauration des valeurs d’intégrité, de transparence et de gouvernance responsable ;

	 Favorisation de la reconstruction de la confiance auprès des citoyens et des acteurs 
économiques et institutionnels ;

	 Amélioration de la position du Maroc à l’échelle internationale et en faire un modèle en 
matière de prévention et de lutte contre la corruption. 

Pour cela, l’Instance a retenu un certain nombre de chantiers stratégiques prioritaires, parmi 
lesquels celui portant sur la redynamisation de la SNAC et l’amélioration du rythme de sa mise 
en œuvre et de ses impacts, objet du présent document, en parallèle d’une dizaine d’autres 
chantiers, dont celui de la refonte de la loi n°113-12 pour le renforcement et la clarification 
des missions de l’Instance et de son indépendance,  pour qu’elle puisse jouer pleinement 
et efficacement son rôle institutionnel, en articulation forte avec les autres institutions de 
l’écosystème anti-corruption. 

 La dynamisation de la SNAC et des autres politiques publiques en relation avec la prévention 
et la lutte contre la corruption, fait partie des six axes stratégiques structurant la mise en 
œuvre des missions constitutionnelles de l’Instance, en matière d’orientation, de supervision, 
de coordination, de garantie de suivi d’exécution et d’évaluation des politiques, ainsi que celles 
d’investigation et d’instruction de dossiers relatifs à des actes de corruption, comme outil de 
contribution à combattre l’impunité dans ce domaine. L’Instance a mis en place une feuille de 
route aussi stratégique qu’opérationnelle, avec des objectifs concrets et mesurables. 

C’est dans ce contexte que l’Instance a engagé les travaux portant sur la redynamisation 
de la Stratégie Nationale Anti-corruption et la revue de sa gouvernance, pour en faire 
un vrai levier de prévention et de lutte contre ce fléau, à travers une analyse exhaustive 
et profonde, qui découle sur des orientations claires, elles-mêmes déclinées en feuille 
de route. 

L’ensemble de ces contenus font l’objet d’une analyse détaillée ci-après.
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II. Une stratégie nationale dédiée à la prévention et à la lutte contre 
la corruption 

Basée sur une approche scientifique inspirée des meilleures pratiques à l’international, la 
SNAC, dans sa première mouture, s’articulait autour de la logique des piliers/axes stratégiques. 
Par la suite, cette approche a été complétée par la dimension de programmes thématiques, 
en lui rattachant les projets relevant de son périmètre et en regroupant les projets de nature 
similaire pour en faire des projets transverses pouvant être déclinés par secteur. 

L’objectif derrière cette refonte était d’assurer à la Stratégie plus de clarté et de cohérence en 
termes de conception et de programmation et plus de fluidité en termes de mise en œuvre et 
de coordination. Laquelle coordination est confiée au secteur/département le plus concerné 
par la thématique et impliquant, dans le cadre d’une convention-programme signée avec les 
autres départements, les institutions et organismes publics et privés concernés. 

Aux niveaux national et international, deux objectifs stratégiques fondent la SNAC, au service 
d’une vision d’ensemble qui ambitionne de renforcer l’intégrité et de réduire de façon 
significative la corruption à l’horizon 2025.

Figure 3 : Stratégie Nationale de Lutte contre la Corruption – Vue d’ensemble

Aussi, un plan d’action a été défini selon une approche programmatique, qui intègre 10 
programmes spécifiques, dont la mise en œuvre est prévue progressivement.
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Figure 4 : Structuration de la Stratégie autour de 10 programmes thématiques

Principaux constats relevés par l’analyse de l’INPPLC

Trois ans après le lancement de la SNAC, l’Instance a retenu parmi ses chantiers 
stratégiques prioritaires la réalisation d’une analyse et d’une évaluation globale, au 
regard  des problèmes et observations qui restent posés, aussi bien en ce qui concerne 
l’approche méthodologique que pour ce qui est de la structure et des contenus de la 
stratégie. Aussi, les principaux constats généraux sont relevés dans cette sous-section. 
Les résultats de l’analyse détaillée de la structure, du contenu, de la gestion de projets 
et de la gouvernance de la stratégie seront présentés dans les deux sections suivantes, 
assortis dans la suite du présent document d’une batterie de recommandations et 
d’orientations stratégiques, pour aller vers une consolidation des points forts de la 
stratégie et un rattrapage de ses faiblesses.

II.1 Synthèse du diagnostic et résultat sur la couverture des risques 
et foyers de corruption 

Le diagnostic a été basé sur des données nationales et internationales permettant d’identifier 
les grands foyers de corruption nécessitant un ciblage stratégique. La voie qui a été privilégiée 
en conséquence, autour des piliers stratégiques, des programmes et des plans d’action associés 
est celle d’une approche d’abord systémique, traitant de l’environnement global, avant de se 
focaliser sur les risques spécifiques, dont la couverture serait traitée en complément, avec 
l’implication des acteurs concernés des secteurs publics, privés et des organisations de la 
société civile. 

Par ailleurs, si l’approche systémique peut trouver sa justification dans le sens d’une action 
de prévention sur l’environnement de manière générale, elle suppose une articulation des 
rôles des acteurs pour assurer convergence des actions et consolidation des résultats, qui 
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constituent les principales limites, à ce jour, du déploiement de la SNAC, en l’absence d’une 
réelle structuration et d’une gouvernance active de ladite stratégie.  

Plus est, plusieurs mesures sont de nature législative ou administrative, dont l’impact sur la 
corruption dépend fortement de leur mise en œuvre en pratique et de leur complétude pour 
faire aux failles et aux comportements illicites installés. 

Aussi, pour toutes ces raisons combinées, l’impact escompté des projets, actions et des 
mesures planifiés reste assez faible et la question de la prévention et de la couverture des 
risques majeurs de corruption connus, continue d’être posée avec acuité.  

La faiblesse de l’impact ainsi relevée, est également accentuée par, d’un côté, la fragmentation 
des actions qui continuent à être menées en silo, au niveau sectoriel et contribue de ce fait 
à l’éparpillement des initiatives et, de l’autre côté, au manque d’engagement des parties 
prenantes dans le cadre d’une approche de mise en œuvre effective des actions programmées, 
de manière globale et cohérente. Cet aspect fondamental pour la réussite de la stratégie 
nationale de lutte contre la corruption, sera analysé de manière plus spécifique dans le reste 
du document.

Enfin, on note également l’absence, dans la mouture actuelle de la SNAC, d’actions concernant 
la moralisation de la vie politique et le renforcement de l’éthique et la transparence dans les 
élections. Des domaines qui font partie des plus exposés aux risques de corruption, avec un 
impact très important, qu’il soit direct ou indirect, sur le reste des domaines et sur la vie des 
citoyens, ainsi que sur le développement du pays de manière générale. 

II.2 Approche méthodologique adoptée dans les secteurs 

Dans la première version de la stratégie, le plan d’action comprenait deux catégories de projets, 
d’un côté, ceux transversaux et, de l’autre côté, ceux sectoriels. La dimension de transversalité 
venait répondre de manière ciblée aux problématiques identifiées dans le cadre du diagnostic, 
en conformité avec les bonnes pratiques stratégiques.  Cependant, lors de l’élaboration de la 
partie sectorielle, le processus stratégique a été inversé notamment au vu de l’indisponibilité, 
voire dans des cas de l’incapacité d’effectuer, avec les responsables et acteurs concernés, 
des cartographies de risques sectoriels détaillés et de les consolider de manière globale 
et cohérente. Ainsi, au lieu d’identifier les principaux risques de corruption et de décliner 
l’approche et les orientations stratégiques en mesures appropriées qui permettent de les 
couvrir directement et de manière efficace, il a été demandé aux secteurs de proposer eux-
mêmes les mesures qu’ils jugent pertinentes pour réduire la corruption en	  leur sein. Cette 
approche inversée, de par la manière avec laquelle elle a été menée, réduit naturellement et 
considérablement la cohérence d’ensemble et affaiblit en conséquence l’impact des mesures 
retenues. 

Ladite approche explique aussi, en partie, le nombre trop important de «projets» inscrits dans 
le plan d’action final de la stratégie, souvent peu articulés avec les orientations générales et 
structurantes (certains sont une duplication du même projet, autant de fois que de secteurs 
concernés, ou encore des mesures devant s’inscrire dans un projet plus structuré au niveau 
transverse et ciblant mieux des résultats et des impacts). 

Ainsi, l’approche adoptée pour les secteurs ramène plus vers des «catalogues d’actions et 
de mesures», parfois en déconnexion avec les orientations générales et structurantes de 
la stratégie et avec les risques réels exprimés (à noter que ce type d’approche sectorielle, 
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basée sur des «catalogues d’actions et de mesures» a montré ses limites dans les plans 
gouvernementaux précédents - 2005 et 2010-2012).

En conclusion, l’absence d’une structuration, d’une gouvernance et des outils qui 
devraient l’accompagner, combinée avec les problèmes ainsi soulignés, expliquent 
pour une bonne part le niveau de résultats et d’impacts obtenus, ainsi que le retard 
qu’a connu la stratégie, qui reste, malgré certaines réalisations indéniables, toujours 
en phase de démarrage, avec des résultats encore faibles sur les citoyens et les acteurs 
économiques.

II.3 Modifications du plan d’action suite à la 1ère réunion de la CNAC 

Suite à la première réunion de la CNAC tenue le 4 avril 2018, plusieurs recommandations 
concernant la gouvernance de la stratégie, la gestion des projets ainsi que le contenu du plan 
d’action ont été émises aussi bien par les coordonnateurs des programmes que par les autres 
acteurs du secteur privé et de la société civile.

 Une des principales recommandations consistait à revoir le plan d’action en vue de consolider 
les projets, d’en réduire le nombre global et de mieux cibler les projets (par un regroupement 
cohérent et une consistance des projets qui en justifie l’existence). Par la suite, des réunions 
ont été tenues par les coordonnateurs et ont donné lieu à un certain nombre de modifications 
dont l’impact est analysé dans le tableau suivant :

Tableau 3 : Analyse des modifications du plan d’action de la SNAC suite 
à la 1ère réunion de la CNAC

Modifications Observations et analyses

Regroupement des projets similaires Un grand nombre de projets/actions/mesures de l’ancien 
plan d’action étaient formulés de manière très vague et 
générale, et comprenaient plusieurs mesures ou actions. 
Ils ont été regroupés en des « Projets » qui se veulent plus 
consistants, avec l’objectif de créer plus de cohérence et plus 
de convergence. Le résultat reste en deçà des objectifs visés 
et les dénominations de plusieurs de ces «projets» donnent 
lieu à des formulations encore plus générales, renvoyant 
davantage à des objectifs généraux.

Retrait de certains projets jugés non 
pertinents

Dans la mesure où le travail de filtre et les critères associés 
n’ont pas été préparés à la base, le retrait des projets n’a pas 
toujours obéi à des critères objectifs. 
Les projets qui ont connu, pour des raisons multiples, un 
grand retard dans leur mise en œuvre ou qui se sont avérés 
difficiles pour les départements qui en ont la charge, ont 
été retirés, sans pour autant procéder à une analyse de leur 
impact sur la corruption et encore moins de l’impact de leur 
retrait sur les objectifs globaux de la stratégie. 
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Reprogrammation / report de certains projets Le report s’est fait principalement sur la base du retard 
constaté dans la mise en œuvre ou des difficultés 
rencontrées. Cette repro-grammation a été pensée sans 
permettre véritablement de justi-fier les vrais retards 
conséquents et leur impact sur le décalage dans l’exécution 
de la stratégie.  

Ajout de nouveaux projets On note l’ajout de plusieurs projets qui ont été présentés dans 
le dernier rapport de la CNAC comme étant des réalisations. 
En effet, plusieurs de ces projets qui s’inscrivent dans le 
cadre des activités courantes ‘métier’ du secteur en question 
et non pas des mesures de prévention ou de lutte contre la 
corruption, étaient en cours de finalisation voire terminés, 
au moment de leur intégration dans le plan d’action de la 
stratégie. Leur ajout a donc augmenté mécaniquement 
le nombre de projets réalisés donnant l’impression du 
«succès» de la 1ère phase de la stratégie.  

On note que suite à cette 1ère revue des programmes, le nombre global de « projets » est 
passé de 239 dans l’ancienne version du plan d’action à 197 dans la version révisée. Toutefois, 
certains nouveaux projets plus ‘consistants’ et devant être plus structurants, comprennent 
un grand nombre de mesures voire de sous-projets, sans réel effort d’harmonisation et de 
consolidation. L’objectif initial de simplification se trouve ainsi rattrapé, parfois, par cette 
logique de démultiplication et de juxtaposition des mesures à mettre en place.  

Par ailleurs, on note que la priorisation de la stratégie et des actions s’est faite sur la base 
d’une logique de court, moyen et long termes, organisée en trois phases, chacune s’étalant 
sur trois ans, dans le seul souci de faisabilité dans ces délais et avec les moyens disponibles 
(l’appréciation étant celle perçue par le secteur concerné, et non pas en réponse aux priorités 
fixées par la stratégie et répondant aux attentes légitimes des Citoyens). La priorisation n’a 
donc pas été basée sur des critères d’impacts, de résultats et de nécessité de mobilisation des 
moyens en conséquence. 

En résumé, cette approche ne prend pas en considération un des facteurs clés de la réussite 
d’une stratégie, à savoir l’impact perçu ou vécu par les cibles ainsi que le résultat en termes 
de réduction effective de la corruption ou des risques de corruption. La stratégie se trouve ainsi 
réduite à une logique quantitative, promouvant le nombre de mesures réalisées. 
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En conclusion, les différents changements apportés tant sur l’approche que sur les 
contenus n’ont pas véritablement permis un meilleur ciblage des risques de corruption, 
ni l’allégement et la simplification du plan d’action qui l’accompagne. Ces initiatives, 
certes louables, se sont limitées à des changements d’ordre méthodologique, au niveau 
de la structure générale et non en profondeur, avec un faible impact sur le résultat 
et donc sur la garantie de l’efficacité de la stratégie. Ainsi, il est devenu nécessaire 
d’analyser de manière approfondie la structure et le contenu du plan d’action de la 
stratégie (projets/actions - objectifs opérationnels…) en vue de les restructurer, en 
assurant une meilleure cohérence, convergence, lisibilité et amplification des impacts.

Ceci représente l’un des principaux objectifs du présent rapport, dans sa version 
actualisée, sur la base duquel l’INPPLC a continué à consolider le travail au niveau 
de chacun des 10 programmes qui déclinent la SNAC , et ce en tenant compte des 
résolutions de la deuxième réunion de la CNAC, en date du 15 février 2019. Ledit travail 
s’est poursuivi en organisant des réunions de coordination et de validation pour chaque 
programme, en plus de plusieurs réunions tenues entre l’équipe en charge de ce chantier 
au niveau de l’Instance et les équipes techniques des départements concernés. 

Figure 5 : Analyse globale des avancées et des limites de la SNAC et de sa 
gouvernanceAvancées et  Limites de la SNAC et de sa gouvernance
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Tableau 4 : Calendrier des réunions de pilotage et de coordination des programmes 
(Tenues entre Mai et Août 2019)

02 mai 2019
Réunion générale avec le secrétariat permanant de la SNAC représentée au ni-
veau du Ministre et les représentants des coordonnateurs de programmes (SG et 
DC)

27 mai 2019 Réunion avec le coordonnateur des programmes 3 & 4

28 mai 2019 Réunion avec le coordonnateur du programme 1

21 juin 2019 Réunion avec le coordonnateur du programme 2

02 juillet 2019 Réunion préparatoire avec le coordonnateur des programmes 5 & 7

10 juillet 2019 Réunion avec le coordonnateur du programme 10

22 juillet 2019 Réunion avec le coordonnateur des programmes 5 & 7

23 juillet 2019 Réunion préparatoire avec le coordonnateur du programme 9

25 juillet 2019 Réunion avec le coordonnateur du programme 9

29 juillet 2019 Réunion avec le coordonnateur du programme 8

02 août 2019 Réunion avec le coordonnateur du programme 6

Ces réunions ont été co-présidées par le Ministre en charge de la coordination du 
Programme en question et par le Président de l’Instance, en vue d’affiner et d’assurer 
l’adhésion de l’ensemble des parties prenantes à la démarche et de valider le plan 
d’action global restructuré y afférent ainsi que les priorités au titre de l’année 2019.

NB : l’analyse globale de la Stratégie Nationale, détaillée ci-après, a porté sur deux 
principaux volets – d’abord, une analyse de sa structure et de ses contenus et ensuite, un 
focus sur les dimensions gestion des projets et gouvernance. Les deux sections suivantes, 
décrivent les travaux d’analyse effectués et présentent, pour ce qui est de la structure et 
du contenu de la SNAC, d’une part, et de ses organes et modes de gouvernance, d’autre 
part, les constats relevés ainsi que les recommandations proposées pour redynamiser 
la stratégie et en améliorer l’impact, la cohérence et la lisibilité. 
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Chapitre 2
 Analyse globale de 

la Stratégie Nationale
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I. Analyse de la structure et du contenu de la SNAC  

I.1 – Travaux effectués

Les principaux travaux effectués par l’Instance sont les suivants : 

A- Analyse de l’exhaustivité et de la cohérence des objectifs opérationnels:

	 S’assurer que les objectifs opérationnels se recoupent avec les objectifs stratégiques et 
qu’ils sont collectivement exhaustifs et mutuellement exclusifs (en revoir la formulation 
le cas échéant) ;

	 S’assurer que les projets planifiés au sein de chaque objectif opérationnel permettent 
l’atteinte dudit objectif de manière efficace et efficiente.

B- Vérification de la couverture des principes de base et des déterminants de chaque 
programme par les projets et les actions planifiés. A cet effet, une liste de déterminants a 
été élaborée à partir des normes et des bonnes pratiques internationales concernant chaque 
programme de la stratégie, et une comparaison avec les projets planifiés a été effectuée en 
vue de compléter, le cas échéant, les éléments manquants.

C- Analyse du contenu et de la formulation des projets :

	 S’assurer que les projets planifiés permettent la couverture exhaustive des principaux 
risques/foyers de la corruption en relation avec chaque programme ;

	 Vérifier la formulation des projets en vue d’en garantir la clarté et la lisibilité ;

	 Identifier les projets dits « transverses » qui devraient être mis en œuvre de manière 
unifiée dans tous les secteurs (qui ne sont pas spécifiques à un secteur ou à un domaine 
d’activité) ;

	 Regroupement des projets dispersés proposés par les différents secteurs sous le 
chapeau global du projet transverse soit en tant que déclinaison sectorielle ou en tant 
que projet pilote ou encore en tant que mesure d’accompagnement ;

	 Identification des projets/actions opérationnels (métier) qui n’ont pas une relation 
directe avec la prévention ou la lutte contre la corruption et proposition de leur retrait 
du plan d’action ;

	 Identification des projets similaires ou présentant des synergies justifiant leur 
regroupement ;

	 Vérification de la faisabilité de la mise en œuvre des projets proposés.

D- Vérification de la cohérence d’ensemble du plan d’action et des projets planifiés, pour 
s’assurer que les projets inscrits dans le portefeuille de la SNAC soient complémentaires et 
qu’ils visent des objectifs convergents avec ceux de la stratégie elle-même.
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E- Analyse globale de l’impact potentiel de chaque projet et de chaque programme sur les 
principales cibles. Il s’agit d’une estimation d’ordre de grandeur dont l’objectif est de s’assurer 
globalement de l’importance de l’impact de la stratégie. Cette analyse a permis notamment de 
rééquilibrer le plan d’action. L’analyse d’impact potentiel a été réalisée également par rapport 
aux indicateurs stratégiques identifiés en amont lors de l’élaboration de la SNAC (IPC, Doing 
Business, …).

I.2 – Principaux constats 

Concernant la structure et le contenu du plan d’action

En plus des constats généraux concernant le plan d’action relatés dans la première section du 
présent rapport, les remarques suivantes ont été relevées de manière récurrente :

	 La planification du plan d’action par phases (de 3 ans) reste très vague et a un impact 
notamment sur la visualisation de l’impact des projets, sur les liens entre les programmes 
et sur la planification des ressources ; 

	 Les objectifs opérationnels de certains programmes manquent relativement de 
cohérence et/ou ne couvrent pas exhaustivement les déterminants de ces programmes;

	 La formulation de certains objectifs opérationnels et de certains projets est vague ou 
ambigüe et ne permet pas d’identifier clairement les cibles et les objectifs escomptés ;

	 Au sein d’un même programme, certains projets de nature transversale, devant être 
mis en œuvre dans tous les secteurs, sont planifiés individuellement pour un nombre 
restreint de secteurs. Il s’agit principalement des projets relatifs à l’accueil, l’orientation, 
la simplification et la publication des procédures, la mise en place de systèmes efficaces 
de plaintes et de dénonciations, les campagnes de communication internes, etc. ;

	 Les projets sectoriels sont souvent présentés de manière éparse dans le plan d’action, 
ce qui en réduit la cohérence et le ciblage ; 

	 Certains projets/actions sont de nature opérationnelle (métier) et ne semblent pas avoir 
une relation directe avec la corruption.

Concernant l’impact potentiel global des projets et de la stratégie

Il s’agit d’une analyse de l’impact « potentiel » de chaque projet puis de chaque programme en 
vue d’identifier les renforcements nécessaires. L’objectif n’est pas de déterminer avec précision 
le niveau d’impact mais plutôt d’identifier les objectifs opérationnels ou les programmes qui 
doivent être renforcés en vue de permettre l’atteinte des objectifs de la stratégie. 

En vue d’effectuer cette analyse, l’impact potentiel de chaque projet a été estimé par trois 
personnes selon le barème suivant : 0= aucun impact   -   1= impact réduit   -   2= impact 
moyen -  3= impact important. Une moyenne arithmétique a ensuite déterminé le niveau 
d’impact escompté par projet, par objectif opérationnel et par programme. 
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Les résultats de cette analyse sont synthétisés comme suit :

Tableau 5 Graphique 1 : Impact estimé moyen par programme

Programmes Impact

P 1 : Amélioration du service au citoyen 70%

P 2 : Administration électronique 65%

P 3 : Accès à l'information 83%

P 4 : Ethique 89%

P 5 : Contrôle et reddition des comptes 84%

P 6 : Poursuites et répression 89%

P 7 : Commande publique 68%

P 8 : Intégrité du secteur privé 78%

P 9 : Communication et sensibilisation 90%

P 10 : Education et formation 81%

On constate globalement que l’impact estimé est « moyen ». En faisant le lien avec l’analyse 
relative à l’évaluation de la stratégie dans la section suivante, cela pourrait expliquer en partie 
la non-atteinte des objectifs de la stratégie fixés à travers les indicateurs retenus. Cette analyse 
confirme également les remarques relevées dans l’analyse globale de la stratégie relatives 
à la faiblesse du ciblage et à la priorisation par phases de mise en œuvre au lieu de critères 
d’impact et de résultat.  
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Le tableau suivant montre l’impact estimé par objectif :

Tableau 6 : Impact par objectif (selon une 1ère estimation)

Impact

P 1 : Amélioration du service au citoyen

Objectif opérationnel 1 : Amélioration de l'accueil dans les services publics 70%

 70%
Objectif opérationnel 2 : Simplification et publication des procédures et services 

administratifs
63%

Objectif opérationnel 3 : Amélioration du suivi et du traitement des plaintes 78%

P 2 : Administration électronique

Objectif opérationnel 4 : Mise en place et renforcement des systèmes d'information de 

gestion interne 59%

 65%Objectif opérationnel 5 : Echange électronique entre les administrations 75%

Objectif opérationnel 6 : Mise en ligne des services 61%

P 3 : Accès à l’information

Objectif opérationnel 7 :  Elaboration, développement et suivi du cadre juridique 87%

 83%
Objectif opérationnel 8 :  Diffusion des informations relatives aux politiques et mesures 

de lutte contre la corruption
83%

Objectif opérationnel 9 : Diffusion des informations administratives 79%

P 3 : Accès à l’information

Objectif opérationnel 10 : Renforcement de l'intégrité des ressources humaines dans le 

secteur public
100%

 89%Objectif opérationnel 11 : Promotion de l’égalité des chances 78%

Objectif opérationnel 12 : Diagnostic et évaluation de l’intégrité au Maroc 90%

P 5 : Contrôle et reddition des comptes

Objectif opérationnel 13 : Renforcement des unités d'inspection et d'audit centrali-sées et 

déconcentrées 
100%

 84%Objectif opérationnel 14 : Renforcement et coordination des mécanismes de con-trôle 85%

Objectif opérationnel 15 : Révision des systèmes de déclaration du patrimoine et des 

conflits d'intérêts
67%

P 6 : Poursuites et répression

Objectif opérationnel 16 : Révision du cadre juridique de la lutte contre la corruption 93%

 89%

Objectif opérationnel 17 : Soutien et la qualification des organes impliqués dans la lutte 

contre la corruption
100%

Objectif opérationnel 18 : Élargissement et amélioration des mécanismes de sgnalement 

et de publication dans le domaine de la lutte contre la corruption
73%
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Ce tableau permet de relever le déséquilibre existant entre les objectifs opérationnels en 
termes d’impact escompté et permet d’identifier les objectifs qui mériteraient d’être revus 
dans une perspective de renforcement des résultats et de l’impact.

Le plan d’action modifié proposé par l’Instance en ‘Annexe 4’ a pris en considération cette 
analyse et a permis d’apporter les améliorations correspondantes. Aussi, une analyse d’impact 
détaillée basée sur les indicateurs de chaque projet et leur lien avec les objectifs opérationnels 
et les objectifs stratégiques détaillés est en cours de réalisation par l’Instance, en plus d’une 
évaluation d’impact global qui elle sera effectuée sur la base d’étude et/ou d’enquêtes 
appropriées. 

P 7 : Commande publique

Objectif opérationnel 19 : Promotion du suivi et de l’intégrité de la commande publique 71%

 68%Objectif opérationnel 20 : Modernisation de la commande publique 67%

Objectif opérationnel 21 : Gestion des contrats de partenariat et de gestion déléguée 67%

P 8 : Intégrité du secteur privé

Objectif opérationnel 22 : Promotion de l’Intégrité du secteur privé 83%

 78%

Objectif opérationnel 23 : Promotion de la transparence, encouragement de la 

transformation numérique et développement de l'accès à l'information 67%

Objectif opérationnel 24 : Accompagnement des initiatives horizontales et développement 

des meilleures pratiques dans le domaine de la lutte contre la corruption
83%

P 9 : Communication et sensibilisation

Objectif opérationnel 25 : Communication et sensibilisation des citoyens aux domaines 

relatifs à la lutte contre la corruption
78%

 90%
Objectif opérationnel 26 : Communication et sensibilisation des ressources humaines du 

secteur public aux domaines relatifs à la lutte contre la corruption 100%

Objectif opérationnel 27 : Communication et sensibilisation du secteur privé, de la société 

civile et des institutions religieuses aux domaines relatifs à la lutte contre la corruption
93%

P 10 : Education et formation

Objectif opérationnel 25 : Communication et sensibilisation des citoyens aux domaines 

relatifs à la lutte contre la corruption
78%

 81%
Objectif opérationnel 26 : Communication et sensibilisation des ressources humaines du 

secteur public aux domaines relatifs à la lutte contre la corruption 100%

Objectif opérationnel 27 : Communication et sensibilisation du secteur privé, de la société 

civile et des institutions religieuses aux domaines relatifs à la lutte contre la corruption
93%



34
Stratégie Nationale Anti-Corruption: pour une nouvelle dynamique d’ensemble

I.3 – Recommandations pour la restructuration de la SNAC

Les différents travaux décrits dans cette section ont permis d’apporter un certain 
nombre de modifications et d’améliorations qui ont été proposées et discutées avec 
les coordonnateurs de programmes lors des réunions de travail tenues entre les mois 
de mai et août 2019, telles que présentées ci-avant. Ces réunions, organisées avec 
le soutien du Secrétariat Permanent de la CNAC et avec la participation active des 
coordonnateurs des dix programmes ainsi que de l’ensemble des parties prenantes, 
ont permis de présenter les travaux réalisés par l’Instance, d’étudier conjointement 
et de manière détaillée ses propositions, de les compléter et de les actualiser le cas 
échéant, pour aboutir à une version finale , validée du plan d’action global et du plan 
d’action prioritaire qui en découle.

Les principales modifications apportées ainsi que les recommandations relatives à la structure 
et au contenu de la stratégie et du plan d’action se présentent comme suit :

I.3.1 Plan d’action global

Vu leur importance en termes d’unification de l’approche et de soutien de la vision globale, il 
est recommandé de maintenir les piliers et les programmes de la stratégie, comme base de 
cohérence et de lisibilité qui structure son plan d’action global. Par ailleurs, les modifications 
suivantes ont été apportées, et se présentent comme suit : 

Objectifs stratégiques 

	 Précisés et détaillés en des objectifs mesurables reflétant des résultats effectifs et un 
impact perceptible tout en faisant le lien avec les objectifs opérationnels de chaque 
programme. 

Piliers et programmes 

	 Maintenus et utilisés pour vérifier la cohérence globale de la stratégie. 

Objectifs opérationnels 

	 Légèrement revus en vue d’en assurer la cohérence par rapport aux principaux 
déterminants de chaque programme issu des bonnes pratiques internationales en 
la matière ainsi que la couverture exhaustive. Les objectifs d’un programme doivent 
être mutuellement exclusifs et collectivement exhaustifs. Par ailleurs, ils doivent être 
formulés de manière claire et impactante.

Projets et actions 

Les travaux effectués décrits ci-haut ont permis d’améliorer le plan d’action et de recentrer les 
projets planifiés pour davantage d’impact. Les principales modifications apportées à retenir 
sont les suivantes :
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	 Ajout de certains projets structurants manquants (pour couvrir de manière cohérente 
les déterminants de chaque programme) et retrait d’autres dont l’impact ou le lien avec 
la corruption n’est pas vérifié.

	 Reformulation et recentrage de certains projets pour en faciliter la lisibilité et la 
compréhension tout en précisant les cibles et les objectifs escomptés.

	 Regroupement des actions ou des projets sectoriels de même nature ou nécessitant une 
mise en œuvre unifiée dans des projets transversaux et présentation des déclinaisons 
sectorielles spécifiques ou des projets pilotes proposés par les secteurs afin d’en 
faciliter la lisibilité. Il est très important de noter qu’il est par ailleurs recommandé 
que les coordonnateurs des programmes préparent des guides opérationnels décrivant 
une méthodologie détaillée de mise en œuvre unifiée pour chacun de ces projets 
transversaux qui doivent être mis en œuvre par l’ensemble des secteurs. 

	 Important : proposition d’intégrer un échéancier prévisionnel reflétant une planification 
sur trois années glissantes jusqu’à 2025 basée sur les critères d’impact escompté, de 
durée estimée de mise en œuvre et de charge globale en remplacement de l’ancienne 
logique des phases. Ainsi, il a été proposé de planifier un premier lot de projets entre 
2019 et 2022 et d’ajuster la planification en fonction de l’état d’avancement des projets 
et de l’évaluation globale de la stratégie. Les dates proposées dans le plan d’action 
amélioré ont été discutées et validées lors des réunions avec les coordonnateurs. 

Le plan d’action global revu dans le cadre des réunions de coordination des 10 programmes 
est présenté en annexe 4.

I.3.2 Plan d’action prioritaire 2019

En parallèle du plan d’action global de la stratégie, des plans d’action dits « prioritaires » 
annuels seront élaboré en collaboration avec les coordonnateurs de programmes. Ces plans 
d’action comprennent des projets/actions extraits du plan d’action global, retenus selon deux 
critères majeurs : leur caractère structurant à même de faciliter ou de dynamiser la mise en 
œuvre d’autres projets de la stratégie, et/ou leur fort impact potentiel dans le court terme 
(une année) à même de redonner confiance aux citoyens, aux acteurs économiques et aux 
institutions. Par ailleurs, la structure des plans prioritaires respectera celle du plan d’action 
global et des 10 programmes.

Aussi, ces plans d’action sont à même de crédibiliser les efforts du gouvernement et des autres 
acteurs impliqués, en matière de prévention et de lutte contre la corruption et de garantir la 
mobilisation motivée des différentes parties prenantes dans la stratégie. 

Le plan d’action retenu pour 2019 est présenté en annexe 2.
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II. Analyse de la gouvernance de la stratégie et de la gestion des 
projets

II.1 – Principaux constats 

En plus de l’analyse des contenus et des plans d’actions des 10 programmes de la SNAC, 
l’Instance a jugé important de diagnostiquer les mécanismes prévus pour sa gouvernance et 
sa mise en œuvre effective. Ces mécanismes sont d’une importance majeure puisqu’ils sont 
le garant pour que la SNAC puisse atteindre ses objectifs.

L’Instance a procédé ainsi à : 

	 L’analyse des aspects relatifs au pilotage, à la coordination et au suivi de la mise en 
œuvre de la stratégie ;

	 L’analyse des aspects relatifs à la planification et à la gestion des projets (méthodes – 
outils,…) ;

	 L’analyse des aspects relatifs à l’évaluation de la stratégie ;

	 L’Identification des obstacles majeurs et des points d’amélioration.

II.1.1 Organes de gestion 

La CNAC, présidée par le Chef du Gouvernement, a été institutionnalisée par décret et chargée 
notamment des missions de coordination, de suivi et d’évaluation de la stratégie nationale. 
Le Secrétariat de cette Commission est assuré, à ce jour, par l’autorité gouvernementale en 
charge de la  Réforme de l’Administration. 

Les moyens en compétences humaines et capacités financières dédiés à la CNAC restent 
limités par rapport aux tâches complexes qui lui sont dévolues. Par ailleurs, le Secrétariat 
Permanent de la SNAC se trouve souvent confronté au manque de coopération de certains 
secteurs, en plus de la difficulté d’accès à l’information pertinente pour pouvoir mener à bien 
les missions relevant de ses prérogatives.  

Concernant le suivi de la mise en œuvre de la stratégie, il est à relever le nombre de réunions 
de la CNAC, ainsi que celui des comités de coordination programmes, qui restent très réduits, 
alors que ces réunions devraient être plus fréquentes, pour le suivi et la coordination au niveau 
des départements en charge de piloter les conventions programmes et au niveau de la CNAC 
pour évaluer la bonne marche de la SNAC dans sa globalité et en assurer l’orientation et le 
recadrage le cas échéant. Tout cela se traduit par un manque de convergence, de cohérence 
et d’efficience des actions et par suite, par un retard conséquent dans la concrétisation des 
objectifs opérationnels et globaux de la stratégie. 

Enfin, la coordination est également rendue difficile par la complexité de l’organisation (voir 
section suivante), le nombre important de projets et de mesures avec des niveaux de granularité 
très diverses, ainsi que par les difficultés que rencontrent les coordonnateurs pour obtenir les 
performances ou pour faire respecter les délais aux autres secteurs et acteurs impliqués. 
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II.1.2 Structure organisationnelle  

La structure organisationnelle des organes de gestion de la stratégie prévoit des conventions 
programmes, signées entre toutes les parties prenantes, avec un coordonnateur de haut niveau 
par programme (le Ministre pouvant déléguer le cas échéant à son Secrétaire Général), ainsi 
que des chefs de projets qui gèrent les projets propres au secteur en question dans le cadre 
des différents programmes. 

Les objectifs initiaux qui ont motivé la structuration autour des programmes et de l’organisation 
qui en découle sont :

	 Garantir la cohérence globale de la stratégie et du plan d’action ;

	 Adopter des approches de mise en œuvre unifiées et convergentes, permettant 
d’exploiter les synergies et d’éviter les redondances dans un objectif global d’efficacité 
et d’efficience, mais aussi et surtout de meilleure visibilité et lisibilité pour les résultats 
qui en découlent auprès des citoyens, des acteurs économiques et autres cibles des 
projets et actions menées ;

	 Mettre en place une gouvernance et des mécanismes de suivi plus rapprochés, tout 
en impliquant les hauts responsables (Ministres / SG) des secteurs clés en charge de 
la coordination des programmes, pour garantir la convergence et l’aboutissement aux 
objectifs tracés ;

	 A travers cette approche, placer la SNAC, les programmes et les actions qui la composent, 
au cœur des politiques publiques. 

Toutefois, il se trouve que le nombre très important de projets et d’actions, présentés selon 
une approche fragmentée, pour les différents facteurs explicités plus haut notamment la 
faiblesse du ciblage et de la cohérence, et l’hétérogénéité de la granularité des projets, rend 
cette organisation matricielle plus complexe que prévue. 

Par ailleurs, il est important de noter que les fonctionnaires désignés pour gérer les projets de 
cette stratégie sont souvent les mêmes au sein des départements avec des missions ‘métier’ 
plus prioritaires, souvent sans relation, ni articulation et qu’ils n’ont, pour la plupart, jamais 
reçu de formation spécifique, ni aux problématiques en question ni à l’approche stratégique 
adoptée. 

En plus des problèmes de complexité organisationnelle et de capacité de gestion, un autre 
facteur majeur contribue à la non-atteinte des objectifs, qu’est celui de la faible implication 
(avant 2019) des hauts responsables, caractérisée notamment par leur absence aux réunions 
des différentes commissions et aux réunions de coordination. 

En vue de pallier ces problèmes et les autres difficultés identifiées, une première réorganisation 
du plan d’action ainsi qu’un nouveau mode de fonctionnement sont proposés dans la section « 
recommandations ». Cette nouvelle approche proposée par l’Instance capitalise sur les acquis, 
avec une révision méthodologique pour dépasser les problèmes identifiés et redynamiser la 
stratégie, enrichie par les retours des réunions de coordination des programmes, et validée à 
l’occasion de la réunion de la CNAC du 15 février 2019.
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II.1.3 Gestion des projets 

Le mode de gestion par projet a été adopté pour la stratégie nationale. Cependant, on note les 
difficultés suivantes :

	 Absence d’une approche de gestion de projet unifiée basée sur des outils unifiés de 
planification, de suivi et d’évaluation (fiches et chartes projet, outil informatique de 
planification, de suivi, de gestion, de consolidation et de partage des informations, 
tableaux de bord, indicateurs, …) ;

	 Absence d’un « Projet Management Office » chargé de l’accompagnement des équipes 
projet ainsi que de la facilitation du suivi et de l’évaluation de la stratégie ;

	 Absence d’élaboration systématique de budgets prévisionnels sur la même base 
permettant notamment la lisibilité et la comparabilité des données ;

	 Absence d’identification et d’affectation systématiques des équipes projet et des 
responsabilités correspondantes ;

	 Absence de formation des personnes concernées sur les concepts et les outils retenus 
pour la conception, la programmation et la gestion de projets.

Ces lacunes donnent lieu à une multitude d’approches, et impliquent des difficultés en termes 
de rapprochement et de comparaison entre les secteurs, de coordination et d’évaluation et, 
plus généralement, un manque de capitalisation, d’efficacité et d’efficience.  

II.1.4 Évaluation de la stratégie 

Les rapports préparés par les différents coordonnateurs de projets et centralisés au niveau du 
Secrétariat Permanent de la CNAC confirment l’ensemble des problèmes relevés plus haut, à 
savoir : l’absence d’une approche unifiée, le manque de formation, la présentation hétérogène 
de l’information, la faiblesse de la coordination, etc. 

Lesdits rapports présentent souvent un état de réalisation qui se veut global, au lieu d’une 
évaluation détaillée des aspects majeurs d’un projet: l’avancement (en termes de délais, 
prévus, consommés, de résultats obtenus, liens et impacts sur la suite du même projet et sur 
les autres projets en relation, …), les contraintes et les plans de leur accompagnement, les 
risques et les plans de leur couverture, le niveau d’atteinte des objectifs et l’impact final, et les 
propositions de recadrage le cas échéant.  

Le rapport produit par le Secrétariat permanent est réalisé sur la base d’exploitation manuelle 
des différents rapports soumis par les départements concernés, sous des formats différents et 
avec des contenus divers. Cette façon d’opérer rend laborieuse l’évaluation continue ainsi que 
l’évaluation en fin de cycle de la stratégie, étant donné la difficulté d’identifier les failles qui 
auront empêché l’atteinte de certains objectifs. Il est également important de noter les lacunes 
suivantes :
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	 Absence d’indicateurs d’avancement et d’impact pour les objectifs opérationnels et 
globaux des programmes ;

	 Absence d’uniformité dans les formats et les contenus ; 

	 Retards conséquents dans la transmission des informations par les chefs de programmes 
/ projets ;

	 Manque de pertinence de certaines informations transmises : ex. statistiques trop 
générales ne permettant pas une analyse détaillée.

A noter que le dernier rapport de la CNAC présente un total de 89 projets « réalisés ». Cela 
voudrait dire que la majorité des projets planifiés pour la période 2016-2018 a été réalisée (59 
réalisés + 30 avancés). Pourtant, les dernières présentations de l’état d’avancement des projets 
lors des réunions préparatoires de la CNAC du 15 février 2019 montraient un pourcentage de 
réalisation beaucoup plus réduit (de l’ordre de 50%). Cela confirmerait la difficulté à obtenir 
une analyse objective et représentative de la réalité qui permettrait de mieux apprécier l’état 
des réalisations, des difficultés qui sont à la base de la non atteinte des résultats escomptés 
et par la suite, la capitalisation à faire et le recadrage nécessaire pour améliorer la marche de 
la mise en œuvre de la SNAC. 

Ainsi, ledit rapport présente une analyse exclusivement quantitative en termes de nombre de 
projets, en se limitant à trois statuts (réalisé, en cours ou non entamé) et ce, indépendamment 
de la nature et de la consistance desdits projets. Pour cela, ledit rapport ne peut être considéré 
comme rapport d’évaluation et reste très approximatif, même dans sa dimension «quantitative».   

Quant à l’appréciation de l’impact des 89 projets considérés comme réalisés, à la lumière de 
l’évolution des indicateurs globaux retenus dans le cadre de la stratégie nationale de lutte 
contre la corruption, il en ressort qu’il reste plutôt faible comme l’illustre le tableau ci-après :

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

CPI- Corruption Perception Index 37 39 37 37 40 43 41

WJP – World Justice Project - 52 55 60 71 71 74

WEF – World Economic Forum 77 72 72 70 71 75 75

L’analyse du tableau montre que les objectifs globaux fixés n’ont pas été atteints. Cela démontre 
que non seulement les projets mis en œuvre n’ont pas eu l’impact escompté en termes 
d’amélioration des indicateurs et de réduction effective de la corruption mais également que 
les citoyens ne perçoivent pas de changements significatifs. Cette conclusion fondamentale 
est la première motivation de l’initiative prise pour une refonte de la structure de gouvernance 
de la stratégie aussi bien en termes de consistance et d’articulation des rôles et des 
responsabilités, qu’en termes d’association à ces projets d’indicateurs de mesures d’impact et 
de leur contribution à l’atteinte des objectifs ciblés par la stratégie. Les premières  propositions 
dans ce sens sont détaillées dans la suite de ce document / section « Recommandations ».
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II.2 – Recommandations 

Gouvernance et gestion des projets : clarification des rôles et précision des outils

En vue de redynamiser la gouvernance de la stratégie ainsi que la gestion des projets, et de 
palier les problèmes relevés, il est proposé d’apporter des modifications à trois niveaux : 

a)	 Révision et renforcement de la structure des organes de gouvernance ;  

b)	 Clarification des rôles de chaque/toutes (les) structure(s) et des interactions entre elles ;

c)	 Identification des méthodes et des outils de gestion. 

La première recommandation concerne l’amendement du Décret 2-17-582 relatif à la CNAC 
afin de le compléter, d’une part pour tenir compte de l’entrée en vigueur de l’Instance Nationale 
de Probité de Prévention et de Lutte contre la Corruption, avec ses missions constitutionnelles, 
notamment celles en relation avec la supervision, la coordination et la garantie de suivi 
de mise en œuvre des politiques publiques en la matière, et d’autre part dans l’objectif de 
repositionner le Secrétariat Permanent auprès du Chef du Gouvernement, en vue de lui 
conférer de manière plus naturelle la transversalité nécessaire et la latitude suffisante pour 
assurer une coordination effective. 

Il est par ailleurs fortement recommandé de doter le secrétariat Permanent des moyens 
nécessaires (système d’information, RH, expertises, …) pour qu’il puisse assurer un appui 
utile, continu et de haut niveau aux chefs de projet et pour améliorer la communication et 
l’interaction entre les intervenants dans un même programme et avec la CNAC. 

Enfin, il est recommandé de procéder à l’actualisation de la contractualisation notamment 
pour les départements et institutions qui n’ont pas été impliqués dans la SNAC (exemple : 
Ministère des Habous, l’Agence Judiciaire du royaume, …) en leur qualité de porteurs de projets.

Le schéma de la structure globale proposée, est résumé comme suit :

Figure 6 : Structure de gouvernance proposée
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En vue de garantir un fonctionnement fluide et efficace de cette structure, il est également 
important de préciser les rôles et les tâches de chaque intervenant ainsi que les outils à mettre  
en place à chaque niveau et ce, selon la déclinaison suivante :

La Commission Nationale Anti-Corruption (CNAC) et son secrétariat permanent 

La CNAC devrait tenir un rythme de réunions d’au moins deux fois par an pour couvrir les rôles 
suivants :

Pilotage de la stratégie

La CNAC (Commission Nationale Anti-Corruption) détermine les orientations stratégiques et 
méthodologiques, pilote de manière globale les programmes et effectue une évaluation de 
l’état d’avancement de la stratégie et de ses impacts à l’issue de laquelle elle décide des 
éventuels recadrages nécessaires et apporte ses validations des rapports qui lui sont présentés 
et prend les résolutions qui permettent à la stratégie d’atteindre ses objectifs de la manière la 
plus optimale et la plus pertinente.  

La CNAC assure à chaque fois que des arbitrages s’imposent, une coordination à haut niveau 
entre les coordonnateurs des programmes concernés, pour garantir les conditions d’une mise 
en œuvre optimale de la stratégie.

Secrétariat Permanent 

Suivi et consolidation de l’état d’avancement de la stratégie et veille à la mise en œuvre des 
orientations de la CNAC 

Le SP (Secrétariat Permanent) centralise, consolide et exploite les données de synthèse et 
les tableaux de bord produits au niveau des coordonnateurs de programmes et des chefs de 
projets en vue d’assurer un suivi global et régulier de la stratégie.   

Afin de mener à bien ses missions, il est recommandé que le SP soit doté d’un « Project 
Management Office (PMO) » central, qui sera chargé de l’accompagner dans la consolidation 
de la planification, le suivi de la mise en œuvre et l’évaluation des plans d’action des 10 
programmes. Le PMO sera notamment chargé de développer et de partager avec l’ensemble 
des intervenants les outils suivants : 

	 Une plateforme collaborative et un système d’information permettant de centraliser et 
de partager, en fonction du besoin, l’ensemble des documents et des données de la 
stratégie produits par les différents intervenants ;

	 Des modèles unifiés et des outils de planification de projets préparés sur la base 
des bonnes pratiques en la matière (fiches/chartes projet – échéanciers détaillés – 
budgets estimatifs – outils de mesure…). Ces modèles devraient alors être partagés avec 
l’ensemble des intervenants pour une utilisation optimale unifiée ;

	 Des tableaux de bord et reportings réguliers de suivi (notamment en puisant dans les 
informations disponibles sur la plateforme collaborative, dans les bases de planification) 
et de consolidation de l’information sur les projets et les programmes ;
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	 Des outils de génération et de suivi des indicateurs retenus pour mesurer l’avancement 
et les résultats obtenus.

Ainsi, il est recommandé que le SP, à travers son PMO, organise des formations sur la gestion 
de projet et sur les outils mis en place au profit de l’ensemble des intervenants, chacun en 
fonction de son rôle. Il est fortement recommandé que les besoins détaillés et les programmes 
de ces formations soient préparés en collaboration étroite avec les coordonnateurs de projets. 

En parallèle, il est proposé de mettre en place une déclinaison du système ainsi conçu, à 
travers des cellules PMO auprès des coordonnateurs de programmes qui constitueront le 
point de contact avec le PMO central et le Secrétariat Permanant. L’objectif de ces cellules 
est de fournir un appui continu aux chefs de projet et acteurs impliqués dans les projets de 
la stratégie, et d’améliorer la communication et fluidifier et automatiser autant que possible 
la circulation de l’information, dépassant ainsi notamment les contraintes de délais et de 
transmission d’information. 

Les coordonnateurs de programmes 

Il s’agit des 7 départements ministériels, en plus de la CGEM, en charge principalement de 
veiller à la coordination et à la mise en œuvre des plans d’actions des 10 programmes et 
assurer le suivi de leur exécution. Ils assurent notamment la coordination et le suivi des 
programmes de la SNAC en : 

	 Assurant une régularité des réunions de coordination des programmes, présidées par le 
Ministre ou le SG du département en charge de cette coordination ;

	 Créant le cadre de consolidation, de convergence et de cohérence des projets du 
programme. A ce titre, ils seront appelés à élaborer des guides de mise en œuvre unifiée 
des projets transverses en collaboration avec les parties prenantes ;

	 Unifiant les méthodes et les outils de travail (Fiches projet – plannings…) et en assurant 
la disponibilité des données des projets du programme ; 

	 S’assurant de la disponibilité et du maintien à jour des indicateurs de suivi et d’impact 
à travers la définition des modes d’alimentation et de mesure (Tableaux de bord & 
reportings)

	 Favorisant la capitalisation et le partage d’expériences.

Il est proposé que les coordonnateurs de programmes tiennent des réunions trimestrielles 
afin de s’assurer de la mise en œuvre des plans d’action et de procéder aux réajustements et 
arbitrages en cas de besoin.

Les responsables des projets 

Ils sont en charge de la mise en œuvre des projets de la Stratégie au niveau des  départements 
et institutions et ce, aussi bien au niveau central que régional. Pour ce faire, Ils assurent : 

	 La gestion des projets à travers une planification détaillée de la mise en œuvre et 
l’intégration des éventuelles évolutions ;



43
Stratégie Nationale Anti-Corruption: pour une nouvelle dynamique d’ensemble

	 Le suivi de l’état d’avancement de leurs projets et l’évaluation directe à travers les 
indicateurs proposés, l’alimentation de la plateforme collaborative et la transmission 
des informations nécessaires aux parties prenantes, mais également le reporting 
régulier au coordonnateur du programme.

Pour accomplir leurs missions, les responsables des projets s’appuient sur les outils mis à leur 
disposition, en renseignant, entre autres, les fiches projet et les plannings de mise en œuvre 
(unifiés). Ils devront également œuvrer à l’élaboration des indicateurs de suivi et d’évaluation 
à définir systématiquement dans les fiches projet.

L’Instance Nationale de Probité, de Prévention et de lutte contre la Corruption 

L’INPPLC, comme évoqué plus haut, de par ses prérogatives constitutionnelles, est appelée à 
assurer la supervision et la coordination des programmes de la SNAC, et doit garantir le suivi 
de la mise en œuvre globale de la stratégie. Il lui revient d’assurer l’évaluation de l’ensemble 
des politiques nationales en matière d’intégrité, de gouvernance et d’anti-corruption, incluant 
la SNAC. Les principales tâches qu’elle doit mener dans ce sens sont les suivantes :   

	 La Supervision : à travers la proposition d’orientations générales et de recommandations 
sur le contenu, la gestion et la gouvernance de la stratégie, dans l’objectif d’améliorer la 
pertinence et la réalisation des objectifs tracés ;

	 La Coordination : en assurant, dans le cadre du système de gouvernance de la CNAC, avec 
les coordonnateurs des programmes ainsi que les différents intervenants, un pilotage 
et un suivi de la mise en œuvre des programmes et des projets en conformité avec 
les objectifs et dans les délais arrêtés. Dans ce sens, l’INPPLC mobilisera les moyens 
nécessaires pour apporter son appui et pour favoriser les synergies, la convergence 
et la mise en cohérence des actions menées.  Elle doit œuvrer également pour faire 
de la disponibilité de l’information et des données les plus pertinentes relatives aux 
programmes et aux projets, ainsi que de la fluidité de leur circulation et partage, des 
leviers de performance et une condition de succès de la stratégie.

	 Suivi des réalisations et évaluation d’impact : l’INPPLC assurera un suivi régulier de 
l’état des réalisations, comme elle mettra en place les approches méthodologiques 
et les outils associés pour mesurer les impacts des politiques publiques en matière 
de prévention et de lutte contre la corruption. Pour cela, elle mettra à profit, d’une 
part l’analyse des données, des  tableaux de bord, des reportings et des indicateurs, 
générés par les mécanismes mis en place dans le cadre de la mise en œuvre des 
programmes et des projets et, d’autre part, l’exploitation des données des enquêtes et 
des études nationales, sectorielles et thématiques, qu’elle lancera selon une logique de 
complémentarité et de périodicité, optimales. 

En vue de garantir le succès de la stratégie, il est fondamental d’assurer également l’implication 
des responsables à haut niveau dans la coordination et le pilotage des programmes, garantissant 
ainsi la convergence et la prise des décisions qui s’imposent et par suite le soutien du rythme 
de réalisation et mise en œuvre de la stratégie dans sa globalité.
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Enfin, il est important d’assurer une fluidité dans la gestion, la communication et la disponibilité 
de l’information, en ayant recours à la digitalisation comme moyen le plus approprié pour ce 
type de grands chantiers nationaux. 

Evaluation de la stratégie

Assoir la dimension ‘Evaluation de la stratégie’, pour en mesurer l’efficience et pour en assurer 
le recadrage le cas échéant

L’évaluation est une étape primordiale dans le déroulement d’une stratégie car elle permet, 
d’une part, de s’assurer de l’atteinte des objectifs fixés et de faire évoluer la stratégie pour 
l’adapter aux éventuels changements constatés, et d’autre part, de vérifier que la stratégie a 
un impact réel en termes de réduction de la corruption, assurant une convergence vers les 
valeurs cibles des indicateurs stratégiques, les plus pertinents. A ce titre, il est recommandé 
de mettre en œuvre les mesures suivantes en vue de palier les défaillances relevées dans ce 
volet : 

	 Etablir un canevas unifié pour l’évaluation des projets comprenant des indicateurs de 
suivi de l’état d’avancement réel et non seulement en termes de nombre de projets/
actions réalisés;

	 Elaborer des tableaux de bord informatisés et mis à jour en continu tout le long de la 
mise en œuvre des projets;

	 Associer à tous les projets des indicateurs de suivi mesurables, en relation avec les 
objectifs de la stratégie : établir de manière claire et systématique le lien entre les 
projets et les objectifs opérationnels puis les objectifs globaux (stratégiques). 

	 Produire des rapports d’évaluation trimestriels selon un modèle prédéfini.

De manière concrète, l’INPPLC propose un système/modèle d’évaluation de la stratégie partant 
des objectifs stratégiques jusqu’aux indicateurs de suivi et d’impact des projets comme 
présenté dans le schéma ci-dessous.

Les objectifs stratégiques détaillés sont reliés aux objectifs opérationnels des dix programmes, 
puis des indicateurs de suivi et d’impact sont proposés, à titre indicatif, pour chaque objectif 
opérationnel. Ils sont à affiner et détailler pour permettre l’accompagnement de l’atteinte des 
objectifs. 

Enfin, les chefs de projet sont appelés à développer d’autres indicateurs de suivi propres 
pour chaque projet/action planifié et d’en assurer le lien avec les indicateurs globaux des 
programmes. Le tout étant orienté pour assurer une remontée d’informations systématique 
du niveau le plus opérationnel qui est celui des projets et actions jusqu’au niveau le plus 
stratégique. 

Ce système a pour objectif de faciliter, de fluidifier et d’automatiser l’évaluation de la stratégie 
et des projets qui en découlent. Ainsi, en utilisant un système d’information adapté, les chefs 
de projet n’auront qu’à alimenter de manière régulière (à fixer) leurs indicateurs qui seront 
agrégés de manière automatique et présentés sous forme de tableaux de bord permettant 
d’effectuer un suivi régulier et précis de la stratégie. 
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Mesures d’accompagnement 

Il est important de noter que les budgets nécessaires au financement des 197 projets, n’ont 
été précisés ni en termes de sources de financements, ni en termes d’affectation, et les parts 
additionnelles dans les budgets des départements n’ont pas été programmées dans les lois de 
finances. Plusieurs départements soulèvent ce problème de financement des projets et actions 
qui relèvent de leurs secteurs et qui ne peuvent être couverts par le recours à leurs propres 
budgets actuels. D’où la recommandation forte, formulée par l’INPPLC, de créer un programme 
« prévention et lutte contre la corruption » dans les budgets des différents départements 
concernés, de lui affecter les montants déjà alloués aux projets et actions de la SNAC et de 
le doter des moyens financiers complémentaires pour faire face aux besoins de ces projets/
actions. Ceci permettrait de consolider les efforts et de donner une plus grande visibilité à ce 
programme transverse avec des déclinaisons sectorielles.

En plus de la dimension budgétaire et pour garantir la réussite de la stratégie, d’autres mesures 
d’accompagnement sont nécessaires, à savoir :

Tableau 7 : (donné à titre illustratif pour décrire visuellement 
le système/modèle présenté)
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	 Le recrutement et / ou l’affectation dédiée de ressources humaines expérimentées 
et ayant les expertises nécessaires, tant au niveau des organes de la CNAC que des 
secteurs, en vue de gérer de manière professionnelle les projets très spécifiques de la 
stratégie ; 

	 La formation des différents intervenants au contenu de la stratégie, aux modes de 
gestion par projet et aux différentes spécificités de la prévention et de la lutte contre la 
corruption ; 

	 L’accompagnement de la stratégie et des actions prioritaires d’un plan de communication 
efficace en vue de partager les réalisations, de répondre aux attentes et de responsabiliser 
l’ensemble des participants. 

Par ailleurs, il est à noter que le recours à de l’expertise externe nationale et/ou à travers la 
coopération internationale, peut s’avérer utile dans certains cas, notamment en vue d’apporter 
une expertise et une assistance technique pour la mise en place des approches les plus 
avancées en matière de PMO, de formations et d’outils technologiques. Ceci peut être aussi 
d’un apport certain en matière de capitalisation sur les meilleures pratiques à l’international 
pour le soutien direct de certains projets nécessitant des expertises particulières.



Chapitre 3  
Suivi de la mise en œuvre des 
plans d’action de la SNAC et 

projection pour l’année 2020
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Dans le cadre de ses missions constitutionnelles de supervision, de coordination, de suivi 
d’exécution et d’évaluation des stratégies et des politiques publiques en matière de prévention 
et de lutte contre la corruption, l’Instance Nationale de Probité, de Prévention et de Lutte contre 
la Corruption a initié en novembre 2019 un processus de suivi de la mise en œuvre du Plan 
d’action prioritaire 2019 de la Stratégie Nationale Anti-Corruption, en coordination avec le 
Secrétariat Permanent de la CNAC.

Cette initiative s’inscrit dans le prolongement de la démarche engagée par l’INPPLC pour la 
redynamisation de ladite stratégie, et vise à établir la situation de l’état d’avancement des 
projets inscrits au titre de l’année 2019. En ce sens, l’Instance et le Secrétariat Permanent de 
la CNAC ont assuré un suivi auprès des secteurs (départements ministériels) en charge des 
projets formant plan d’action prioritaire pour 2019. C’est ainsi que se sont tenues plusieurs 
réunions de travail avec les points focaux des institutions ayant à leur charge lesdits projets. 
Ces réunions ont été également l’occasion de passer en revue le portefeuille de projets de ces 
secteurs en vue d’identifier les éventuels changements et mettre à jour le plan d’action global.

Les réunions se sont déroulées suivant le calendrier ci-dessous :

Tableau 8 : Réunions de suivi de mise en œuvre du plan d’action prioritaire 2019

21 novembre 2019 Ministère de la Santé (Inspection)

27 novembre 2019 Ministère de l’Education Nationale

28 novembre 2019 Ministère de l’Economie et des Finances (TGR)

29 novembre 2019 Ministère de la Santé (Inspection)

02 décembre 2019 Département de la Réforme de l’Administration / Secréta-riat permanant de la 
SNAC 

05 décembre 2019 Ministère de l’Economie et des Finances (Douanes)

05 décembre 2019 Conseil Supérieur du Pouvoir Judiciaire

05 décembre 2019 Département de la Réforme de l’Administration

06 décembre 2019 Ministère Public

10 décembre 2019 CGEM

10 décembre 2019 Ministère de la Justice

12 décembre 2019 Ministère de l’Industrie

13 décembre 2019 Ministère de l’Intérieur (SG)

7 février 2020 Chef du gouvernement

11 février 2020 Ministère de l'équipement

12 février 2020 Inspection générale des finances

12 février 2020 Département de la formation professionnelle

13 février 2020 Commission du droit d'accès à l'information

14 février 2020 Département de l'enseignement supérieur
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I. Plan d’action prioritaire 2019

I.1 Rappel

Les réunions de coordination qui avaient été organisées entre le mois de mai et le mois d’août 
2019 avec les coordonnateurs de programmes de la SNAC avaient abouti à la validation du 
plan d’action global restructuré, et d’un plan d’action prioritaire pour 2019 (voir annexe 2) 
afin d’accélérer la cadence de mise en œuvre de la SNAC et d’augmenter les impacts sur les 
citoyens et sur les investisseurs et acteurs économiques.

Pour rappel, le plan d’action prioritaire 2019 (joint en annexe 2) était ventilé comme suit :

Tableau 9 : Ventilation par programmes des projets du plan d’action prioritaire 2019

Nbr de projets

Programme 1 12

Programme 2 7

Programme 3 4

Programme 4 6

Programme 5 5

Programme 6 4

Programme 7 5

Programme 8 1

Programme 9 2

Programme 10 3

49
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Tableau 10 : Ventilation par secteurs des projets du plan d’action prioritaire 2019

I.2 Etat d’avancement global

A la suite des réunions de suivi organisées avec plusieurs secteurs concernés par des projets 
de la SNAC au titre de l’année 2019, il en ressort ce qui suit : 

Tableau 11 / Figure 7 : Etat d’avancement des projets du plan d’action prioritaire 
2019

Nbr de projets

Ministère de la Santé (Inspection) 2

Ministère de l’Education Nationale 2

Ministère de l’Economie et des Finances (TGR) 4

Ministère de l’Economie et des Finances (Douanes) 1

Conseil Supérieur du Pouvoir Judiciaire 1

Département de la Réforme de l’Administration 21

Ministère de la Justice 3

Ministère de l’Industrie 2

Ministère de l’Intérieur (SG) 7

Département de la Gouvernance 2

Chef du Gouvernement 2

Ministère Public 2

49

 Nbr projets %

Projets réalisés 6 12,24

Projets transférés 4 8,16

Projets entamés 17 34,69

Projets reportés 11 22,45

Projets abandonnés 11 22,45

 49 100
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A la lecture de ces chiffres, il ressort que 6 projets uniquement ont pu être réalisés et que 17 
projets ont été entamés, avec une perspective de réalisation totale à l’horizon 2020. 

Aussi, près de 50% du plan d’action 2019 n’a pas pu être mis en œuvre (projets non entamés 
et/ou projets transférés vers un autre porteur de projets), ce qui soulève des questionnements 
sur ce qui peut expliquer les retards enregistrés, qui risquent d’impacter fortement la mise 
en œuvre du plan d’action global de la SNAC. Lesquels questionnements ont fait l’objet de 
précisions à l’occasion des réunions de suivi du PAP2019 organisées conjointement par le SP 
et l’INPPLC, et sont analysés ci-après. 

Par ailleurs, il est important de souligner que l’année 2019 a enregistré le lancement ou 
la réalisation de plusieurs projets qui n’étaient pas programmés pour cette date ainsi que 
l’intégration de nouveaux projets au portefeuille de la SNAC ; ce qui témoigne de l’importance 
donnée à la stratégie par les départements et institutions engagés dans ce chantier combien 
crucial pour le pays.

NB. : Les éléments de détail portant sur le suivi des projets inscrits au PAP2019 sont présentés 
en annexe 1.

Projets réalisés         : projets complètement finalisés

Projets transférés     : projets dont la responsabilité de pilotage a été transférée

Projets entamés        �: �projets qui ont été lancés en 2019 mais dont la réalisation définitive ne 
sera actée qu’en 2020 (ou plus)

Projets reportés         : projets dont la mise en œuvre a été reportée vers 2020 (ou plus)

Projets abandonnés : projets retirés du portefeuille de la SNAC 
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Analyse combinée

Sur la base des résultats de l’analyse de la SNAC dans le cadre du processus de 
redynamisation initié, et à la lumière des constats observés à l’issue des différentes 
réunions de coordination et de suivi de l’état d’avancement du PAP2019, les principales 
conclusions à retenir sont les suivantes :

	 La SNAC continue à enregistrer un retard conséquent dans sa mise en œuvre ;

	 La problématique de l’allocation de budgets dédiés à la stratégie nationale reste 
posée et explique, en partie, les retards constatés ;  

	 Le fonctionnement qui reste, dans une large mesure, marqué par une organisation 
sectorielle plus que par programme, ne permet pas d’accéder à un autre niveau 
d’efficacité et affaiblit en conséquence les résultats. 

	 Le mode de gestion et de gouvernance proposé par l’Instance et validé lors des 
réunions de coordination des programmes, reste peu observé dans la pratique, 
alors qu’il devrait garantir plus de coordination, d’intégration et d’articulation entre 
les réalisations des secteurs ;

	 La logique des projets transverses nécessite encore un effort d’approfondissement 
pour une meilleure appropriation par l’ensemble des acteurs concernés. 
Certains représentants sectoriels estiment que cette approche qui nécessite plus 
d’intégration et de transversalité, devrait être portée et accompagnée à un haut 
niveau – Chef du Gouvernement – et non pas au niveau des secteurs coordonnateurs 
des programmes, qui sont au même niveau que leurs homologues concernés et qui 
n’ont pas la latitude pour conduire des réformes nationales impliquant plusieurs 
secteurs. Toutefois, pour les services du Chef du Gouvernement, celui-ci ne peut 
être porteur de projets – Position à laquelle adhère l’Instance ;

	 La stratégie, à ce jour, n’intègre pas l’ensemble des secteurs et des institutions 
concernés, notamment par les projets transverses. Il serait difficile de les impliquer 
à ce stade relativement avancé du processus, et cela suppose au préalable de passer 
par la case identification et analyse de leurs éventuelles spécificités. La mise en 
œuvre des projets transverses reste, par conséquent, à date, limitée aux secteurs et 
institutions déjà impliqués dans la SNAC ;

	 Un décalage et un retard conséquent ont été constatés par rapport à la mise en 
œuvre des outils de pilotage, de gestion de projet et de suivi. Ce processus nécessite 
également un accompagnement et une conduite du changement ;

	 La SNAC n’est toujours pas accompagnée d’un plan de communication adéquat 
permettant d’informer le public cible des réalisations et des perspectives à 
venir, pour faire évoluer objectivement la perception des citoyens et des acteurs 
économiques et autres acteurs concernés et les mobiliser en conséquence.  
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I.3 Projets nécessitant approfondissements 
Des projets tels que détaillés ci-dessous sont considérés par les départements 
concernés comme étant à reporter voire à supprimer. 
Sur la base des analyses et estimations des impacts potentiels des projets, que l’Instance 
a effectué dans le cadre du suivi de la mise en œuvre de la SNAC au titre de l’année 
2019 et des projections pour 2020, cette dernière considère certains parmi lesdits 
projets comme importants et structurants pour l’atteinte des objectifs opérationnels et 
stratégiques visés. 
Tenant compte des contraintes et difficultés rencontrées pour leur déclinaison et mise 
en œuvre opérationnelle, l’Instance propose un approfondissement de ces projets avec 
l’implication des départements concernés, de manière à mieux les cadrer et créer les 
conditions favorables à leur mise en œuvre optimale.

Intitulé
Identification des autorisations qui peuvent être remplacés par le contrôle à 
posteriori en prévoyant des sanctions sur les violations possibles

Etat/Proposition du 
porteur de projet

Il est proposé de retirer ce projet pour 3 raisons : 
	 Les autorisations ne concernent pas un seul département mais plusieurs 

départements et administrations ;
	 Il est difficile d’envisager ce principe au regard de la sensibilité de certains 

secteurs et les risques que cela risque d’engendrer pour les citoyens (habitat, 
…)

	 Une loi relative à la simplification des procédures a été publiée qui prévoit 
notamment la mise en place d’une commission nationale pour la simplification 
des procédures et des décrets d’application

Proposition de l’INPPLC

Il est clair que la question des autorisations, qui constitue une source indéniable 
de complexité pour l’accès à un droit et un risque de corruption et de clientélisme 
pour l’accès à des privilèges indus, concerne plusieurs départements et institutions. 
Plusieurs pays en ont fait un axe majeur d’amélioration du rapport Administration 
/ Usagers.
Le département en charge de la coordination du programme au niveau duquel 
est logé ce projet, a un rôle structurant pour en faciliter la définition et la mise en 
œuvre.
Il est évident et important qu’il y a lieu d’apprécier le risque associé à chaque 
cas de passage d’une situation régie par des autorisations, avec des contrôles de 
conformité à priori, vers une situation de déclaration et de contrôle à postériori. 
Sachant que la 1ère situation, qui est celle en vigueur dans beaucoup de cas, 
pénalise la grande majorité de la population concernée, avec une pression à cause 
des délais et de la complexité des processus pour l’obtention de ces autorisations, 
créant ainsi des conditions favorables à la corruption dans toutes ses formes.  
Pour ce qui est de la simplification, elle devrait intégrer ce principe comme l’une 
des voies à privilégier pour éliminer un certain nombre de procédures (telles que 
les autorisations préalables) et en alléger la complexité et la lourdeur pour les 
autres et auxquelles le citoyen et usager sont confrontés. Une approche qui a 
donné des résultats dans plusieurs pays (ex. le Mexique dans une démarche de 
grande simplification dans les années 90/2000). 

En conclusion, l’instance recommande vivement de maintenir ce chantier, comme 
chantier prioritaire et de travailler avec l’ensemble des parties prenantes pour 
lui donner la pertinence qu’il mérite et en faciliter la mise en œuvre, notamment 
à travers une programmation optimale par phase, par lot d’autorisation et par 
secteur.
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Intitulé
Révision des dispositions de la loi sur la déclaration du patrimoine et adoption 
d’un système immatériel pour la déclaration

Etat/Proposition du 

porteur de projet

Projet au niveau du Département de la réforme de l’Administration en collaboration 
avec la Cour des comptes. Une étude a été réalisée et les principales orientations 
ont été identifiées 

Proposition de l’INPPLC

Un projet que l’Instance considère d’une grande importance et la vision qu’elle 
propose concerne l’obligation de la déclaration électronique et le développement 
d’un système électronique, lié aux sources de données et aux bases de données 
des institutions nationales concernées (conservation foncière, DGI, administration 
des douanes, office de change, ...) qui permet une analyse proactive pour 
déterminer les cas qui nécessitent ciblage et audit. Cette perspective vise une 
large automatisation du traitement. Dans le cas où le croisement des données met 
en évidence des soupçons et des preuves réels, les investigations seront ciblées 
pour confirmer les faits. Dans ces conditions, il n’est plus nécessaire de réduire le 
nombre des assujettis dans les fonctions et postes concernés.

Intitulé
Assurer un équilibre contractuel entre le maitre d’ouvrage et l’entreprise afin de 
limiter les possibilités de lecture intensive des termes de contrat (précision des 
exceptions)

Etat/Proposition du 

porteur de projet

Ce projet relevait initialement du MEF. Toutefois, s’agissant d’une circulaire à 
destination des maitres d’ouvrage, les responsables de la TGR estiment que les 
services du Chef du Gouvernement sont plus à même d’en assurer la mise en 
œuvre. Toutefois, pour les services du Chef du Gouvernement, celui-ci ne peut 
être porteur de projets – Position à laquelle adhère l’Instance. De plus, en termes 
d’opportunité, ils estiment que ce projet devrait être retiré de la CNAC.

 le projet n’a pas été engagé en 2019 et devra en conséquent être reporté à 
2020. 
Par ailleurs, le Département en propose la formulation suivante :
« Publication d’une circulaire du Chef du Gouvernement invitant tous les acteurs 
(départements, contractants et organes de contrôle) à la mise en œuvre optimale 
et au respect des dispositions réglementaires de la commande publique pour 
assurer la meilleure réalisation des prestations objet des marchés et préserver 
les droits de l’entreprise dans le cadre d’une relation gagnant / gagnant »

Proposition de l’INPPLC

Il est proposé de maintenir le projet en raison de son importance capitale pour 
la prévention de la corruption dans un domaine très sensible et ayant un impact 
direct sur la promotion des investissements dans le pays. La programmation d’un 
atelier avec le secteur concerné (finances / TGR) pour préciser son contenu, ses 
aspects et ses étapes est souhaitable. Aussi, l’Instance propose de définir son 
contenu comme suit :
« Mise en place de mécanismes susceptibles de garantir la réalisation des 
marchés publics dans le cadre d’une relation contractuelle équilibrée, dans la 
perspective d’une seconde étape relative à la révision des textes réglementaires 
qui consacre la mise en œuvre des dispositions réglementaires et sauvegarde les 
droits des entreprises »
D’autre part, le Chef du Gouvernement ne peut être porteur de projet dans le cadre 
de la SNAC.
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Intitulé
Révision complète et analytiques des dispositions fiscales dans le but de les 
clarifier et les simplifier

Proposition de l’INPPLC

La révision complète et la restructuration mentionnées ont été achevées en 2018 
et ont fait l’objet d’une journée d’étude au Parlement qui était l’occasion de 
présenter et de discuter le contenu du projet. 
L’Instance considère que ce projet relatif au nouveau Code Général des Impôts, 
sera d’un grand apport à la clarté des dispositions de ce code et par conséquent à 
leur mise en œuvre et à la gestion transparente de la relation entre administration 
et contribuable. Aussi, Elle propose de définir son contenu comme suit :
« Accélérer l’introduction du projet de révision du Code Général des Impôts dans 
le processus législatif afin de l’adopter et de mettre en œuvre ses dispositions »

Intitulé
Suivi de la généralisation d’un système électronique de prise de rendez-vous au 
niveau de tous les Départements ministériels et des établissements publics

Etat/Proposition du 

porteur de projet

Le Département concerné propose le retrait du projet

Proposition de l’INPPLC
Il est proposé de maintenir le projet en raison de son importance, avec la 
programmation d’un atelier avec le secteur concerné pour préciser son con-tenu.

Intitulé

Obligation de la publication des rapports des inspections des et des organes 
de contrôle sur les sites Web, tout en respectant la confidentialité des données 
personnelles et la présomption d’innocence

Etat/Proposition du 

porteur de projet

Le Département concerné propose le retrait du projet

Proposition de l’INPPLC
Il est proposé de maintenir le projet en raison de son importance pour la promotion 
de la transparence et la bonne gouvernance

Intitulé

Elaborer un cadre pour protéger et renforcer le rôle des médias dans le signalement 
des cas de corruption, en particulier en ce qui concerne le journalisme 
d’investigation, renforcer son indépendance et maintenir la protection de ses 
sources

Etat/Proposition du 

porteur de projet

Le Département concerné propose le retrait du projet

Proposition de l’INPPLC
Il est proposé de maintenir le projet en raison de son importance pour la promotion 
de la transparence et la bonne gouvernance
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II. Plan d’action global

Les réunions de suivi tenues avec les points focaux SNAC des départements cités ci-dessus 
étaient également l’occasion de passer en revue les portefeuilles de projets sectoriels inscrits 
dans le plan d’action global de la stratégie nationale. Ce processus a permis de prendre en 
compte les modifications apportées par les secteurs au plan d’action global, les concernant et 
de les analyser en tenant compte des éléments de contexte détaillés ci-après, pour impacter 
en conséquence le plan d’action global dans sa version finale : 

	 La réalisation de projet en avance par rapport aux délais fixés ;

	 Le prolongement des délais de mise en œuvre de certains projets pour diverses raisons, 
dont notamment le manque de moyens ou encore la non-maitrise de certains facteurs 
exogènes ;

	 Le report de lancement de certains projets par rapport au calendrier initial, pour les 
mêmes raisons citées ci-avant ;

	 Le changement de certains responsables de projet ;

	 Ou encore l’abandon de certains projets pour plusieurs raisons : obsolescence, absence 
de moyens, ….

Toutes les modifications proposées par les secteurs sont présentées dans le plan d’action 
global en annexe, avec les commentaires associés à chaque fois que cela est utile et lorsque 
l’Instance a une appréciation par rapport à la modification ou la suppression d’un projet.  

Un certain nombre d’autres réunions sont en cours d’organisation afin de finaliser la couverture 
de l’ensemble des projets de la SNAC et d’en stabiliser définitivement le contenu – Voir annexe4.  

III. Plan d’action 2020

Sur la base de glissements enregistrés dans la mise en œuvre de certains projets programmés 
pour 2019, couplés aux projets initialement prévus pour 2020 et aux propositions des différents 
départements et institutions impliqués dans la SNAC, le plan d’action pour 2020, en annexe, est 
proposé afin d’amplifier la cadence de mise en œuvre des projets, ainsi que pour consolider 
les réalisations et impacts de la SNAC. 

Ce plan d’action se décline en deux parties à savoir :

1.	Une première partie regroupant les actions retenues comme prioritaires en 2020, eu égard 
à leur caractère : 

	 A impacts directs, notamment sur le Citoyen, sur l’investissement et sur le monde 
économique ; 

	 Structurant et favorisant la réalisation du reste du programme ou de la stratégie dans 
son ensemble ; 

	 D’accompagnement du changement et des comportements ;

	 Représentatif pour les 10 programmes de la SNAC ; 
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2. Une seconde partie, qui vient en complément et regroupe les autres actions programmées 
et/ou proposées par les secteurs pour 2020. 

Il est ainsi recommandé de concentrer les efforts de suivi et d’évaluation sur ces actions dans 
une perspective d’élargissement et d’accélération à partir de 2020 – Voir annexe 3. 

Si les deux parties du plan d’action 2020 sont aussi importante l’une que l’autre, un focus 
particulier devrait être fait sur la première partie dite prioritaire pour garantir l’atteinte des 
objectifs associés et d’augmenter les impacts rechercher et par suite assurer l’installation de 
la SNAC dans une forte dynamique d’entrainement.

IV. Recommandations et feuille de route 2020

IV-1. Concernant les plans d’action

Concernant la mise à jour et l’unification des plans d’action, des réunions de travail menées 
conjointement entre les équipes de l’INPPLC et du Secrétariat Permanent de la CNAC, ont été 
organisées entre décembre 2019 et début février 2020, avec les différents départements et 
institutions concernés en vue d’actualiser l’analyse de la situation de la SNAC et de préparer la 
3ème réunion de la CNAC. Ces réunions avaient pour objet de: 

	 Valider définitivement les plans d’action 2020, le plan global par programme et, à 
l’intérieur de chaque programme, les projets par secteur ou institution concernée ;

	 Partager les nouveaux plans d’actions afin de garantir que tous les intervenants 
travaillent sur une base unifiée (sur base de canevas mis à jour et faciles d’appropriation, 
ne présentant que les informations nécessaires ainsi qu’un système de codification 
simple) ;

	 Procéder au paramétrage opérationnel du portail collaboratif et en assurer l’alimentation 
sur la base du nouveau plan d’action.

Il est ainsi proposé : 

	 De faire valider le plan d’action prioritaire pour 2020 proposé en étroite liaison avec 
les coordonnateurs de programmes et les points focaux, dans le cadre de réunions 
complémentaires que l’Instance et le SP de la CNAC ambitionnent d’organiser durant le 
premier trimestre 2020 ;

	 De la même manière, procéder à la diffusion élargie du plan d’action prioritaire 2020, 
validé, afin de garantir que tous les intervenants travaillent sur la même base.
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Actions transverses/déclinaisons sectorielles

L’Instance, dans sa vision de mise en œuvre des plans d’action globaux et prioritaires, 
retient la nécessité de regrouper, dans des projets transversaux, les actions ou les 
projets sectoriels de même nature ou nécessitant une mise en œuvre unifiée dans la 
mesure où une réalisation éparpillée de ces projets impacterait fortement les impacts 
escomptés.

Exemples :

Objectif opérationnel 1

Il est très important de noter qu’il est par ailleurs recommandé que les coordonnateurs 
des programmes préparent des guides opérationnels décrivant une méthodologie 
détaillée de mise en œuvre unifiée pour chacun de ces projets transversaux qui doivent 
être mis en œuvre par l’ensemble des secteurs. 

Objectif opérationnel 25

Objectif opérationnel Projet Responsable Délais

OP 1 : Amélioration de 
l’accueil dans les services 
publics

Amélioration de l’accueil dans les 
adminis-trations publiques à travers 
la mise en œuvre de sites pilotes

Département de 
la Réforme de 

l’Administration
2019-2020

OP 1 : Amélioration de 
l’accueil dans les services 
publics

Mise en œuvre d’un site pilote d’accueil 
de citoyens dans les arrondissements 
de police et services de CINE et centre 
de délivrances des certificats de 
résidence

DGSN 2020

OP 1 : Amélioration de 
l’accueil dans les services 
publics

Mise en œuvre d’un site pilote 
d’accueil de citoyens dans les centres 
de la Gendarmerie

Gendarmerie 2020

Objectif opérationnel Projet Responsable Délais

OP 2 5: Communication 
et sensibilisation des ci-
toyens aux domaines de 
lutte contre la corruption

Préparation d’un plan de 
communication au profit des citoyens 
sur les politiques et initiatives 
nationales de lutte contre la cor-
ruption

Département 
de la 

Communication
2019-2020

OP 2 5: Communication 
et sensibilisation des 
citoyens aux domaines de 
lutte contre la corruption

Organisation de campagnes de com-
munication avec les citoyens sur les 
initiatives du Ministère de la santé 
dans la lutte contre la corruption et la 
promotion de l’intégrité

Ministère de la 
Santé

2020

OP 2 5: Communication 
et sensibilisation des 
citoyens aux domaines de 
lutte contre la corruption

Communiquer avec les citoyens sur 
les initiatives du Ministère Public dans 
la lutte contre la corruption

Ministère Public 2020
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IV-2. Concernant la gouvernance de la SNAC 

	 Il est proposé de procéder au déploiement rapide d’une plate-forme collaborative comme 
outil de partage et de suivi de mise en œuvre de la SNAC et de lancer en parallèle un 
programme de « formation par immersion » afin de garantir une prise en main rapide 
de la plate-forme ;

	 Les points focaux et les coordonnateurs de programmes doivent assurer un suivi plus 
rigoureux de la mise en œuvre des projets. Aussi, est-il proposé de procéder à un suivi 
plus étroit en coordination avec le SP et les coordonnateurs de programmes, en plus de 
l’INPPLC, pour plus d’efficience, concrétisé par : 

-	 Des états d’avancement mensuels des projets par programmes (points focaux et 
coordonnateurs de programmes) appuyés par un système de rappel au niveau du 
Secrétariat Permanent.

-	 Des rapports descriptifs détaillés pour ce qui est des projets déclarés comme réalisés.

-	 Des réunions de coordination trimestrielles par programme afin de présenter 
l’avancement des projets, trouver des solutions aux difficultés et blocages et proposer 
des mises à jour des plans d’action (report, recadrage, retrait le cas échéant). 

	 Il est important que les porteurs de projets définissent clairement, pour chaque projet 
de la SNAC, la/les source (s) de financement, les échéances précises ainsi que les parties 
prenantes éventuelles. Pour la suite de 2020, il est proposé de compléter les tableaux de 
programmation des projets, par des colonnes indiquant dans le détail ces informations 
ou à défaut les démarches à engager pour les couvrir.

	 Il est aussi fortement recommandé d’inclure à l’avenir, dans la morasse budgétaire 
des différents départements un programme budgétaire spécifique « prévention et 
lutte contre la corruption », qui regrouperait les financements destinés à couvrir les 
projets programmés pour chacun des départements concernés, associés aux objectifs 
et indicateurs de leur mesure.     

IV-3. Concernant le rôle de l’INPPLC 

	 Coordination, accompagnement et assistance : l’Instance est engagée à apporter son 
assistance aux parties prenantes pour assurer l’appropriation des méthodes et outils 
proposés, et d’accompagner la mise en œuvre de certains projets pour lesquels le 
besoin serait exprimé. Pour cela, des ateliers de travail seront proposés conjointement 
par le SP et l’INPPLC afin d’apporter plus de détails sur l’approche de coordination et 
de pilotage et sur la formation aux outils mis à disposition, pour une mise en œuvre 
optimale et unifiée.

Dans le même sens, le SP pourrait organiser une formation sur le nouveau système d’information, 
indépendamment ou en parallèle de l’atelier de travail susmentionné.
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	 Suivi et évaluation d’impact : Il est proposé de procéder à une évaluation d’impact à mi-
parcours de la SNAC (2020-2021) :

-	 L’enquête nationale qui sera menée par l’Instance, contribuera à alimenter un volet 
de cette évaluation.

-	 A la vue des résultats, une étude complémentaire d’évaluation d’impact pourrait être 
lancée à cet effet.

-	 Les résultats de l’évaluation devront être combinés aux résultats des études de 
cartographie des risques de corruption programmées pour plusieurs secteurs afin 
de procéder aux réajustements qui s’imposeraient éventuellement à la SNAC.

IV-4. Concernant les secteurs/institutions qui ne font pas partie de la 
stratégie actuelle

La nouvelle proposition de la logique des projets transverses ouvre la perspective à l’implication 
de tous les secteurs et de toutes les institutions publiques concernées par les mesures globales 
généralisables. Il est donc recommandé d’identifier ces secteurs/institutions et de les intégrer 
dans le processus global. 

A ce titre, il est proposé d’inviter l’ensemble desdits secteurs à des ateliers au cours desquels 
la nouvelle méthodologie leur sera présentée. Il est également proposé de leur transmettre les 
guides unifiés des projets transverses les concernant, précisant les modalités de leur mise en 
œuvre. Enfin, ces secteurs nouvellement impliqués seraient responsables de la déclinaison 
des projets transverses les concernant. 

Telles sont les orientations stratégiques majeures que l’Instance Nationale de la Probité, 
de la Prévention et la Lutte contre la Corruption propose pour mettre sur la voie d’une 
forte dynamique, la Stratégie Nationale Anti-corruption et la revue de sa gouvernance, 
pour en faire un vrai levier de prévention et de lutte contre ce fléau, qui empêche le 
développement national de prendre sa trajectoire optimale. 

Une mission au cœur des priorités des politiques publiques qui devraient s’y attaquer 
avec détermination et audace, pour un ancrage durable de notre pays dans les valeurs 
d’intégrité, d’éthique et de bonne gouvernance, prenant appui sur la mobilisation 
responsable et synergique de tous les acteurs publics, privés et de la société civile, dans 
un environnement favorable à l’implication forte du Citoyen, comme acteur et comme 
cible. Une condition fondamentale à l’Etat de droit et à la reconstruction de la confiance 
de la société dans son ensemble, citoyens, investisseurs, entreprises, administrations 
et organismes internationaux.

Nous sommes tous appelés, chacun dans le cadre de ses responsabilités, à concrétiser 
les objectifs de ce travail collectif, en assurant la mise en œuvre effective et accélérée 
des projets, notamment ceux des plans d’actions prioritaires, car la réussite de cette 
première étape engage la dynamisation de l’ensemble de la stratégie pour la suite et 
sur toute la période.
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Annexe 1 
 Synthèse de l’état d’avancement 
des projets du plan d’action 2019
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Vue globale

Tableau 12 : Etat  des projets du plan d’action prioritaire 2019 par secteurs
 PR PE PT PRep PA Total 

Ministère de la Santé (Inspection) 1 1 2

Ministère de l’Education Nationale 2 2

Ministère de l’Economie et des Finances (TGR) 1 2 1 4

Ministère de l’Economie et des Finances (Douanes) 1 1

Conseil Supérieur du Pouvoir Judiciaire 1 1

Département de la Réforme de l’Administration 7 2 7 3 21

Ministère de la Justice 1 2 3

Ministère de l’Industrie 1 1 2

Ministère de l’Intérieur (SG) 2 1 1 2 7

Département de la Gouvernance 2 2

Chef du Gouvernement 2 2

Ministère Public 1 2

Total 6 17 4 11 11 49

(PR=Projets réalisés, PE=Projets entamés, PT=Projets transférés, PRep=Projets reportés, PA=Projets abandonnés)

Détails par département et par institution

Ministère de la Santé (Inspection)

Intitulé
 Mise en place d’un système type d’accueil des citoyens dans les
établissements de santé

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Initialement, le site pilote identifié était l’hôpital d’Al Jadida où il était 
question de déployer une structure d’accueil TYPE avec un financement 
du PNUD et avec l’assistance du Département chargé de la réforme de 
l’Administration.

Toutefois, au regard de la complexité de la « Fonction de l’accueil » 
dans une structure hospitalière, en comparaison avec les structures 
administratives standards (annexes administratives, services des impôts, 
…), il fallait redimensionner le projet et revoir le montage financier 
à la hausse de manière conséquente. Ceci nécessitait des délais 
supplémentaires pour la validation par le bailleur de fonds (PNUD) et a 
conduit de facto au retard enregistré dans la mise en œuvre du projet au 
niveau de l’hôpital d’Al Jadida.

Pour contourner ce retard, le Ministère de la Santé a pris la décision de 
reprogrammer le projet dans le cadre de son Programme dit « PASS 3 
2020-2025 » (Programme d’Appui au Secteur de la Santé) qui vise à créer 
12 Centres hospitaliers régionaux et 63 centres hospitaliers provinciaux. 
Ainsi, le Ministère ambitionne d’y déployer des structures d’accueil 
modernes qui répondent aux exigences de la SNAC.

Perspectives Le Ministère estime boucler le projet d’ici mai 2020.
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Intitulé
Réalisation d’une étude de cartographie des risques de corruption dans 
le secteur de la santé et mise en œuvre des dispositions nécessaires 
pour leur gestion

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Les responsables prendront attache incessamment avec l’INPPLC afin de 
les assister dans la conduite du 2eme projet (rédaction des termes de 
référence de l’étude, …).

Perspectives Le Ministère estime réaliser le projet en 2020.

Ministère de l’Education Nationale

Intitulé
Organisation de campagnes de sensibilisation et de concours nationaux 
afin de promouvoir les valeurs de l’intégrité et de lutte contre la corruption 
à travers les activités parallèles

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Les responsables prendront attache incessamment avec l’INPPLC afin de 
les assister dans la conduite du projet dans la mesure où l’Instance est 
partenaire dans la mise en œuvre du projet 

Perspectives Le Ministère estime réaliser le projet en 2020.

Intitulé
Intégration des valeurs de l’intégrité, de moralisation et de lutte contre 
la corruption dans les curricula scolaires et les activités parallèles : 
évolution graduelle, méthode particulières, …

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Un travail de mise à jour des contenus des manuels scolaires a été mené. 
Cependant, l’intégration des valeurs d’intégrité n’a pas été effectuée 
de manière franche et directe contrairement aux objectifs définis 
initialement pour le projet.

Perspectives Le Ministère estime réaliser le projet entre 2020 et 2021.

 Proposition de
l’INPPLC

Des séances de travail doivent être programmées avec le Département 
afin de préciser le périmètre et les contenus du projet.

Ministère de l’Economie et des Finances (TGR)

Mise en place d’un mécanisme pour garantir la réception des 
commentaires, suggestions et plaintes des concurrents sur les éléments 
discriminatoires pouvant constituer une restriction de la concurrence, 
assurer leur suivi et leur traitement, tout en s’engageant à les publier 
régulièrement et immédiatement via le portail national des marchés 
publics

Intitulé

Un applicatif a été développé pour répondre aux besoins de la SNAC et 
sera bientôt mis en ligne. Toutefois, le volet réglementaire et juridique qui 
assoit ce mécanisme doit être approfondi. 

 Etat/Proposition du
porteur de projet

La mise en œuvre sera reportée au 1er trimestre 2020.Perspectives
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Assurer un équilibre contractuel entre le maitre d’ouvrage et l’entreprise 
afin de limiter les possibilités de lecture intensive des termes de contrat 
(précision des exceptions)

Intitulé

Ce projet relevait initialement du MEF. Toutefois, s’agissant d’une 
circulaire à destination des maitres d’ouvrage, les responsables de la TGR 
estiment que les services du Chef du Gouvernement sont plus à même 
d’en assurer la mise en œuvre. 

Toutefois, pour les services du Chef du Gouvernement, celui-ci ne peut 
être porteur de projets. De plus, en termes d’opportunité, ils estiment que 
ce projet devrait être retiré de la CNAC

le projet n’a pas été engagé en 2019 et devra en conséquent être reporté 
à 2020. 

Par ailleurs, le Département en propose la formulation suivante :

« Publication d’une circulaire du Chef du Gouvernement invitant tous les 
acteurs (départements, contractants et organes de contrôle) à la mise 
en œuvre optimale et au respect des dispositions réglementaires de la 
commande publique pour assurer la meilleure réalisation des prestations 
objet des marchés et préserver les droits de l’entreprise dans le cadre 
d’une relation gagnant / gagnant »

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Il est proposé de maintenir le projet en raison de son importance capitale 
pour la prévention de la corruption dans un domaine très sensible, avec 
la programmation d’un atelier avec le secteur concerné (finances / TGR) 
pour préciser son contenu, ses aspects et ses étapes.

L’Instance propose de définir son contenu comme suit :

« Mise en place de mécanismes susceptibles de garantir la réalisation des 
marchés publics dans le cadre d’une relation contractuelle équilibrée, 
dans la perspective d’une seconde étape relative à la révision des 
textes réglementaires qui consacre la mise en œuvre des dispositions 
réglementaires et sauvegarde les droits des entreprises »

 Proposition de
l’INPPLC

	

Consolider la base de données des marchés publics et identifier les 
tableaux de bord d’assistance des organes de contrôle et d’inspection 
pour la prise de décision afin de renforcer le contrôle

Intitulé

La base de données a été réalisée et est disponible pour exploitation 
effective.

 Etat/Proposition du
porteur de projet
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Ministère de l’Economie et des Finances (Douanes)

Intitulé
Automatisation du circuit de dédouanement : échange d’informations 
avec tous les acteurs de la chaîne du commerce extérieur

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Selon les représentants de l’Administration des Douanes, ce projet a 
été entamé en 2018 et a été programmé en plusieurs phases. Certaines 
phases ont été finalisées entre 2018 et 2019 et d’autres phases sont 
programmées pour 2020.

Réalisations: 

	 les opérateurs douaniers ont été équipés de tablettes connectées 
au système BADR pour les opérations douanières

	 Mise en place du système PORTNET pour l’échange de données 
en relation avec les autorisations d’importation de produits 
alimentaires. Une convention a été signée dans ce sens avec 
l’ONSSA (sécurité alimentaire), le Ministère de l’Industrie et le 
Ministère des Transport

Perspectives

	 Duplication de l’expérience menée pour les autorisations 
d’importation de produits alimentaires mais cette fois pour les 
produits des télécommunications en partenariat avec l’ANRT

	 Duplication de l’expérience menée pour les autorisations 
d’importation de produits alimentaires mais cette fois pour 
l’exportation des produits à travers un contrôle en amont dans 
les usines de conditionnement en partenariat avec l’ONSSA et 
l’OCCE (contrôle des exportations)

	 Expérimentation d’un système numérique d’échange de données 
avec les opérateurs de fret et de stockage des marchandises sur 
les plateformes des ports et aéroports de Royaume

Conseil Supérieur du Pouvoir Judiciaire

Publication des jugements et des sanctions prononcés en cas de 
corruption après le prononcé des jugements définitifs

Intitulé

Le projet n’a pas encore été entamé et sera reporté du fait de la difficulté 
juridique (respect du principe de « la force de chose jugée ») de publier 
ce genre de documents. 

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Le CSPJ estime réaliser le projet en 2020.Perspectives

Du moment qu’il s’agit de jugements définitifs, tenant compte de la 
publication de la loi d’accès à l’information, et considérant quelques 
expériences internationales, il convient à ce titre de bien préciser les 
contours du projet pour être en conformité avec la loi.

Proposition de l’INP-
PLC
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Département de la Réforme de l’Administration

Intitulé
Publication de la loi relative à la charte des services publics et mise en 
place des mécanismes de sa mise en œuvre

Perspectives Le Département estime réaliser le projet en 2021.

 Proposition de
l’INPPLC

L’Instance estime que ce projet revêt une importance majeure et que les 
mécanismes de mise en œuvre du code du service public pourraient être 
finalisés en 2020.

Intitulé Élaboration d’un cadre réglementaire pour améliorer l’accueil des 
citoyens

Perspectives Le Département estime réaliser le projet entre 2020 et  2021.

Intitulé

Obligation pour toutes les administrations qui fournissent des services 
directs aux citoyens ou aux entreprises de publier toutes les procédures 
applicables en identifiant les documents nécessaires, les délais et les 
coûts sur le même portail (par exemple, www.services_publics.ma). 
Ces procédures doivent être contraignantes pour toutes les parties et 
les services compétents devraient être responsables de leur mise en 
œuvre uniforme. Préparer et publier une loi pour rendre la publication 
obligatoire et contraignante pour toutes les parties

Perspectives
Le Projet n’est plus d’actualité après la publication de la loi n° 
55.19 relative à la simplification des procédures et des formalités   
administratives

Intitulé

Mise en place de mécanismes de suivi de la qualité des services publics et 
d’évaluation des performances des fonctionnaires : études sur la qualité 
des services - avec mise à la disposition des citoyens de formulaires 
d’évaluation à la fin de prestation - audits - ....

Perspectives Le Département estime réaliser le projet en 2020.

Intitulé

Amélioration de la méthodologie et les mécanismes de réception et de 
traitement des plaintes, en améliorant l’efficacité et l’impact du service 
«Chikaya.ma». Permettre aux utilisateurs de ce service d’évaluer leur 
niveau de satisfaction par rapport à la prise en charge de leurs plaintes

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Projet réalisé avec un module d’évaluation prévu

 Proposition de
l’INPPLC

Il convient de s’assurer que le portail CHIKAYA intègre effectivement un 
module d’appréciation de la satisfaction des plaignants 

Intitulé
La généralisation progressive de l’accès commun sécurisé aux données 
électroniques entre les Départements ministériels et les établissements 
publics

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Projet à abandonner car il n’est plus d’actualité, surtout avec la mise en 
œuvre du projet suivant
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Intitulé

Projet pilote : Création de plateformes numériques sécurisées pour le 
partage immédiat d’informations entre les administrations publiques 
concernées par un ensemble limité de procédures administratives 
«complexes» qui nécessitent de multiples déplacements pour les citoyens 
(personnes physiques ou entreprises): Accès unique (mobilité unique et 
délais très limités) en vue d’assurer une interaction transparente avec le 
répondant : création d’entreprises en ligne, impôts, douanes, immobilier 
et construction, ...

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Projet transféré à l’Agence de Développement du Digital et qui concerne 
la mise en place du Portail Unique du Citoyen (PUC)

Intitulé Elaboration et publication de la Loi de l’Administration Electronique

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Le projet concerne l’élaboration d’un projet de Loi de l’Administration 
Electronique. La formulation proposée est la suivante :

« Elaboration d’un cadre réglementaire pour la numérisation et la mise en 
ligne des services pour les administrations et établissements publiques »

Perspectives Le Département estime finaliser (vote de la loi) le projet en 2020.

Intitulé
Mise en œuvre des mécanismes nécessaires pour l’accompagnement de 
la loi 31.13 relative à l’accès à l’information 

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Le département estime que la Loi d’accès à l’Information prévoir tous les 
mécanismes de mise en œuvre. 
Il propose de remplacer ce projet par le suivant : 
« Formation des formateurs dans le domaine de l’accès à l’information »

Perspectives Le Département l’a réalisé en 2019.

Intitulé
Lancement du portail national pour la promotion de la transparence et 
l’accès à l’information

Perspectives Le Département estime réaliser le projet en 2020.

Intitulé
Elaboration du code de conduite et d’éthique dans la fonction publique 
et mise en place des mécanismes se mise en œuvre de ses dispositions

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Projet entamé en 2017 et le projet de Code a été élaboré.

Perspectives
Le Département estime finaliser le projet en 2020 (mécanismes de mise 
en œuvre).

Intitulé
Révision des décrets de nomination pour les postes supérieurs et de 
responsabilité, en mettant l’accent sur les principes d’intégrité, de 
compétence et d’égalité des chances

Perspectives Le Département estime réaliser le projet en 2020.
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Intitulé
Révision du décret relatif à l’évaluation et la promotion des fonctionnaires 
en mettant l’accent sur les principes d’intégrité, de compétence et 
d’égalité des chances

Perspectives Le Département estime réaliser le projet en 2022.

Intitulé
Révision du cadre réglementaire des inspections générales des ministères 
dans le but de renforcer leur rôle de contrôle des risques de corruption

Perspectives
Considérant la difficulté de maitriser les délais du processus législatif et 
réglementaire, le Département estime réaliser le projet en 2021.

 Proposition de
l’INPPLC

L’Instance estime que ce projet revêt une importance majeure et qu’il 
pourrait être mis en œuvre en 2020.

Intitulé
Révision des dispositions de la loi sur la déclaration du patrimoine et 
adoption d’un système immatériel pour la déclaration 

Perspectives Le Département estime réaliser le projet en 2020.

Intitulé

Révision de la Loi instituant l’Instance Nationale de Probité de Prévention 
et de Lutte contre la Corruption afin promouvoir son indépendance 
et renforcer ses pouvoirs afin de remplir ses missions y compris 
l’investigation

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Le projet de loi a été élaboré et soumis pour approbation par le Conseil 
de Gouvernement

Perspectives Le Département estime réaliser le projet en 2020.

Intitulé
Elaboration et diffusion d’un guide sur les dispositions légales et 
réglementaires liées à la lutte contre la corruption

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Le projet a été entamé en 2018.

Perspectives Le Département estime réaliser le projet vers la fin de 2019.

Intitulé
Préparation et diffusion d’une matrice horizontale de formation pour les 
ressources humaines du secteur public sur les questions de lutte contre 
la corruption

Perspectives Le Département estime réaliser le projet en 2020.

Intitulé
Intégration des matières de l’intégrité de gouvernance et de lutte contre 
la corruption dans les programmes de formation des cadres pour les 
administrations et établissements publics

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Le Département estime que c’est un projet qui fait doublon avec le projet 
précédent. 
Il propose de modifier son intitulé comme suit : 
« Intégration des matières de l’intégrité de gouvernance et de lutte contre 
la corruption dans les programmes de formation des cadres pour les 
établissements publics »
Et de le confier à la DEPP (MEF) 
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Ministère de la Justice

Création d’un portail électronique pour l’administration judiciaire chargé 
de fournir tous les services d’information de diffuser des données 
relatives aux affaires judiciaires

Intitulé

Projet réalisé Etat/Proposition du
porteur de projet

Renforcement des compétences des officiers de la police judicaire dans 
la lutte contre la criminalité financière

Intitulé

Le Département estime que c’est un projet qui entre dans le cadre 
des prérogatives du Ministère Public et par conséquent recommande 
son transfert vers le portefeuille dudit Ministère (Projet entamé par le 
Ministère Public)

Perspectives

Elargissement des sources de dénonciations de la corruptionIntitulé

Le Département estime qu’après l’indépendance du Ministère Public, ce 
projet lui a été transféré. Il a été réalisé selon l’intitulé suivant : 
« Mise en place d’un centre d’appel d’orientation juridique »

Perspectives

Ministère de l’Industrie

Il est à noter que l’Agence de Développement du Digital a désormais la responsabilité de 
tous les projets du Ministère inscrits dans la SNAC. Cette transition a été à l’origine du retard 
enregistré dans la conduite des projets puisque l’ADD ne se les est pas encore approprié 
parfaitement et du coup elle a besoin de temps pour pouvoir les mener à bien. 

Intitulé
Parachèvement des textes juridiques et réglementaires, dans le but 
d’accélérer l’entrée en vigueur de la création des entreprises en ligne

 Etat/Proposition du
porteur de projet

	 3 lois ont été élaborées à cet effet à savoir la Loi 87/17, 88/17 et 
89/17

	 Les décrets d’application sont en cours de finalisation

	 Une plateforme web est en cours développement dans ce sens

Perspectives Le Ministère estime finaliser le projet en 2020

Intitulé
Numérisation et mise en ligne des services pour les administrations et 
établissements publics à travers des projets pilotes et sectoriels

Perspectives
Le Ministère reviendra vers le Secrétariat permanent au sujet de ce projet 
(vision, Délais, ….)



73
Stratégie Nationale Anti-Corruption: pour une nouvelle dynamique d’ensemble

Ministère de l’Intérieur (SG)

Intitulé
Projet pilote : Améliorer l’accueil des citoyens au niveau des annexes 
administratives « Annexes administratives transparentes et citoyennes

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Projet entamé en 2018, a enregistré à 2019 la modernisation de 6 annexes 
Déploiement du portail Chikaya au niveau décentralisé sur un site pilote 
(Pachalik Casa Anfa) 
La généralisation est tributaire de la disponibilité des ressources 
financières suffisantes.

Perspectives
Le Ministère estime finaliser la modernisation de l’ensemble des annexes 
sur la période allant jusqu’à 2025 

 Proposition de
l’INPPLC

Dans la mesure où le projet se déroulera sur plusieurs années, et pour 
plus d’efficience et pour faciliter le suivi et l’évaluation de l’atteinte des 
objectifs, il convient d’en préciser la programmation et la consistance 
annuelle. 

Intitulé
Identification des autorisations qui peuvent être remplacés par le contrôle 
à posteriori en prévoyant des sanctions sur les violations possibles

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Il est proposé de retirer ce projet pour 3 raisons : 

	 Les autorisations ne sont pas l’apanage des services du Ministère 
de l’Intérieur dans la mesure où plusieurs départements et 
administrations sont concernés ;

	 Il est difficile d’envisager ce principe au regard de la sensibilité de 
certains secteurs et les risques que cela risque d’engendrer pour 
les citoyens (habitat, …) ;

	  Une loi relative à la simplification des procédures est dans le 
circuit législatif, et prévoit notamment la mise en place d’une 
commission nationale pour la simplification des procédures et 
des décrets d’application.

 Proposition de
l’INPPLC

Pour l’Instance, le projet ne s’adresse pas au Ministère de l’Intérieur 
seulement, mais ce dernier est concerné en sa qualité de coordonnateur 
du programme dans lequel est logé ce projet.
Le risque est à apprécier bien entendu, pour passer d’une situation régie 
par des autorisations, avec des contrôles de conformité à priori, vers une 
situation de déclaration et de contrôle à postériori, en évitant de continuer 
à gérer par le risque et pénaliser la grande majorité de la population 
concernée, créant ainsi des conditions favorables à la propagation de la 
corruption dans toutes ses formes.  
Pour ce qui est de la simplification, elle devrait intégrer ce principe comme 
l’une des voies à privilégier pour alléger la complexité et la lourdeur 
des procédures (telles que les autorisations préalables) auxquelles les 
citoyens et usagers sont confrontées. Une approche qui a donné des 
résultats dans plusieurs pays (ex. le Mexique dans une démarche de 
grande simplification dans les années 90/ 2000).    
En conclusion, l’instance recommande vivement de maintenir ce 
chantier, comme chantier prioritaire et de travailler avec l’ensemble des 
parties prenantes pour lui donner la pertinence qu’il mérite et en faciliter 
la mise en œuvre, notamment à travers une programmation optimale par 
phase, par lot d’autorisation et par secteur.  
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Intitulé
Identification des autorisations qui peuvent être remplacés par la 
déclaration sur l’honneur en prévoyant des sanctions sur les violations 
possibles

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Il est proposé de revoir l’intitulé du projet comme suit :

« Identification des autorisations qui peuvent être remplacés par la 
déclaration sur l’honneur en augmentant le seuil des sanctions pour les 
déclarations mensongères »

De plus, le projet ne peut être entamé qu’avec la mise en place de 2 
prérequis : a) revoir les dispositions juridiques afin d’alourdir les sanctions, 
b) impliquer tous les intervenants (départements et administrations 
concernés)

Perspectives
Le Ministère reviendra vers le Secrétariat permanent au sujet de ce projet 
(vision, Délais, ….)

Intitulé
Projet pilote : identifier les documents administratifs de base et 
automatiser les procédures de leur commande en ligne

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Projet entamé en 2018 et a enregistré des avancées en 2019 notamment 
la mise en place du portail Roukhas.ma. 

Perspectives Le Ministère estime finaliser le projet jusqu’à 2025

 Proposition de
l’INPPLC

Dans la mesure où le projet se déroulera sur plusieurs années,  et pour 
plus d’efficience et pour faciliter le suivi et l’évaluation de l’atteinte des 
objectifs, il convient d’en préciser la programmation et la consistance 
annuelle. 

Intitulé
Obligation de la publication des rapports des inspection des et des 
organes de contrôle sur les sites Web, tout en respectant la confidentialité 
des données personnelles et la présomption d’innocence

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Il est proposé de transférer le projet au Chef du Gouvernement au regard 
de sa portée transversale.

 Proposition de
l’INPPLC

Le projet devait être cadré comme projet transverse pour pouvoir 
l’appliquer à l’ensemble des départements (rapports des IGM). Le Ministère 
de l’Intérieur en avait la responsabilité en sa qualité de coordonnateur du 
Programme où est  logé le projet. Une première déclinaison devait être 
celle de la publication des synthèses des rapports de l’IGAT 

Pour l’Instance, il convient de confier ce projet à un autre Département 
plutôt que Chef du Gouvernement (ex. Département de la Réforme de 
l’Administration ou Intérieur).

Ministère Public

Renforcement des compétences des officiers de la police judicaire dans 
la lutte contre la criminalité financière

Intitulé

Projet entamé en 2019 par l’organisation de plusieurs sessions de 
formation.

 Etat/Proposition du
porteur de projet

Le Ministère estime finaliser le projet en 2020Perspectives
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Département de la Gouvernance

Réalisation d’une cartographie de risques de corruption qui entravent 
les investisseurs marocains et étrangers, et développer des guides pour 
protéger les investisseurs contre ces risques

Intitulé

Projet à redéfinir en concertation avec la CGEM et l’AMDIE. Proposition de
l’INPPLC

L’institutionnalisation de la Commission Nationale de Gouvernance des 
entreprises

Intitulé

Un projet de loi a été élaboré et en attente de sa validation. Etat/Proposition du
porteur de projet

Pas de visibilité concernant son adoptionPerspectives

A fin 2018, le projet était dans un état avancé. Projet co-présidé par la 
CGEM et le département en charge de la Gouvernance. Il s’agit de réactiver 
le projet  

 Proposition de
l’INPPLC

Chef du Gouvernement

Elaboration d’une circulaire du Chef de Gouvernement invitant les 
inspections à intensifier les processus de suivi et d’audit à toutes les 
étapes des commandes publiques et aux niveaux central et régional en 
réalisant un ciblage sur la base des résultats des études de cartographie 
des risques de corruptionIntitulé

Obligation de la publication des rapports des inspections des et des 
organes de contrôle sur les sites Web, tout en respectant la confidentialité 
des données personnelles et la présomption d’innocence 

Il est proposé de retirer les deux projets Etat/Proposition du
porteur de projet

Il est proposé de garder le second projet et d’en confier la coordination à 
un département ministériel.

 Proposition de
l’INPPLC
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Annexe 2 
Plan d’action 2019
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الا
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ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ع 
طا

ق

ح 
صلا

إ

رة
لإدا

ا

ة، 
هــ

 ج
ن

مــ
ن 

طــ
لموا

ن ا
بــ

ة 
قــ

علا
 ال

ــم
نظ

ن ت
ب أ

جــ
- ي

ة 
مــ

عا
ت 

ــا
دم

خ
م 

ـد
قـ

 ت
ي

تــ
 ال

ت
ــا

س
ؤِس

الم
ع 

يــ
جم

و

ة 
يــ

حل
الم

ت 
طا

ــل
س

وال
ة 

يــ
وم

عم
 ال

ت
ــا

س
ؤِس

والم
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ارا
لإد

)ا

ة( 
لــ

ماث
الم

ت 
ــا

س
ؤس

والم
ن 

نــ
تق

 ال
ت

ــا
هيئ

 و
ت

ــا
وبي

ند
والم

ى.
ــر

اخ
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هــ
 ج

ن
مــ

ت 
ما

خد
 ال

يد
جو

وت
ه 

جي
تو

ة ل
عي

رج
 م

كل
ش

ن ت
ب أ

يج
  -

ا. 
ته

ود
 ج

يم
قي

وت
ع 

تتب
ا ل

كذ
 و

ية
وم

عم
ال

ت 
ليا

الآ
 و

ية
يم

نظ
الت

ص 
صو

الن
د 

دا
إع

ق 
عل

لمت
  ا

ون
قان

 ال
ية

عل
 فا

مان
ض

ة ل
زم

للا
ا

د( 
دا

لإع
ر ا

طو
في 

ي )
وم

عم
 ال

ق
رف

الم
ق 

يثا
بم

ور
ست

لد
ن ا

 م
15

7 
صل

لف
ت ا

ضيا
قت

 لم
قا

وف

الهيئة

ع 
طا

ق

ح 
صلا

إ

رة
لإدا

ا

ة 
الي

لمو
ع ا

ري
شا

الم
ع 

 م
وع

شر
الم

ذا 
 ه

مج
 د

ن
س

تح
س

ي

رأة
لأج

ع ا
طاب

ء 
فا

لإض
ة 

اغ
صي

 ال
دة

عا
وا

ين
فق

لمرت
ل ا

قبا
ست

ين ا
س

تح
ي ل

يم
نظ

ر ت
طا

ع إ
ض

و
ل 

قبا
ست

ين ا
س

تح
ي ل

يم
نظ

ر ت
طا

ع إ
ض

و

بر 
 ع

،2
01

9 
نة

 س
لال

 خ
له

زي
وتن

ين 
فق

لمرت
ا

ة :
جي

وذ
نم

 ال
يع

ار
ش

الم
ض 

بع

الاستراتيجية
 )اقتراح دمج(

ن 
 م

ية
وم

عم
 ال

ت
ارا

لإد
 با

ال
قب

ست
الا

ين 
س

تح

ية
ذج

نمو
ع 

واق
 م

از
نج

ل ا
خلا

رة 
وزا

حة
ص

ال

بر 
 ع

رأة
لأج

ع ا
طاب

ء 
فا

لإض
ة 

اغ
صي

 ال
دة

عا
ن ا

س
تح

س
ي

ة. 
صح

 ال
اع

قط
ي ب

ذج
نمو

ج 
ام

برن
لى 

ه ا
ويل

تح
ية

صح
 ال

ت
سا

ؤس
الم

ين ب
فق

لمرت
ل ا

قبا
ست

ين ا
س

تح
ل 

قبا
ست

 لا
ية

ذج
نمو

ة 
وم

نظ
 م

اء
ش

 �إن
 

 

ية
صح

 ال
ت

سا
ؤس

الم
ين ب

فق
لمرت

ا

الاستراتيجية
)اقتراح إعادة الصياغة(
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ف
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ية
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 ال

رة
وزا
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خلي
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 ال

رة
وزا

 و
ئة

هي
 ال

ين
ة ب

شراك
ه ب

لاق
إط

م 
ع ت

شرو
 م

-
ض 

بع
ر 

تبا
لاخ

ي 
ريب

تج
ع 

شرو
كم

 ،)
از

نج
الإ

ر 
طو

في 
(

ت 
قا

لح
الم

ع 
مي

 ج
لى

 ع
مه

مي
تع

ل 
قب

ة 
يد

لج
ت ا

سا
مار

الم
ط

وس
لمت

ى ا
لمد

لى ا
 ع

ية
دار

الإ

ل.
يك

مه
ع 

طاب
و 

وذ
ين 

طن
لموا

لى ا
 ع

هم
 م

ثير
 تأ

له
  

 

ة 
ري

دا
ت إ

قا
لح

 م
" :

ي 
ذج

نمو
ع 

شرو
 م

�
ي 

ذج
نمو

ع 
شرو

 م
اء

ش
 إن

: "
نة

اط
مو

 و
فة

فا
ش

ة 
جي

وذ
 نم

ية
دار

ت إ
قا

لح
 م

10
ث 

دي
تح

م 
يه

ة 
ري

لإدا
ر ا

اط
س

الم
ط 

سي
 تب

– 
يم

نظ
- ت

ل 
قبا

ست
)ا

)..
. -

ة 
قاب

 ر
ة -

من
رق

 -

الهيئة

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ن.
اط

لمو
ة ا

دم
 خ

ين
س

تح
 - 

1 
مج

برنا
 ال

ار
إط

في 
ء 

جرا
- إ

ة 
طي

تغ
ة ل

سب
منا

يرة 
سع

وت
ة( 

ري
فو

ة )
يع

سر
ة 

دم
 �خ

-
ر 

جو
 بأ

قة
عل

لمت
ك ا

 تل
ها

في
بما 

ة 
في

ضا
الإ

ف 
الي

تك
ال

ين.
ون

لمك
 وا

ين
عين

الم
ين 

ظف
لمو

ا
ت 

فئا
 لل

ازا
متي

م ا
سو

لر
ء ا

دا
ر أ

تبا
اع

ب 
جن

 لت
صل

توا
 ال

-
رة 

سو
لمي

ا

ة 
يع

سر
ك 

ابي
شب

ء 
شا

 إن
ي :

ذج
نمو

ع 
شرو

 �م
�

ة 
جي

وذ
 نم

عة
مو

مج
في 

م 
سو

لر
ة ا

وع
دف

م
شرة 

مبا
ت 

ما
خد

م 
قد

ي ت
الت

ت 
ارا

لإد
ن ا

م
بير

 ك
ظ

ظا
كت

ن ا
 م

ني
عا

ي ت
الت

و 
ين 

طن
موا

لل

الهيئة

ية	
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
شر 

ون
ط 

سي
 تب

- 2
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ح 
صلا

ع إ
طا

ق
رة

لإدا
ا

ع 
 م

لي
لتا

ع ا
شرو

الم
ع 

 م
ع 

شرو
الم

ذا 
 ه

مج
 د

ن
س

تح
س

ي
رأة

لأج
ع ا

طاب
ء 

فا
لإض

ة 
اغ

صي
 ال

دة
عا

ا
شر 

ون
ن 

وي
تد

في 
ت 

ارا
لإد

ة ا
كب

موا
ها

يط
س

وتب
ة 

ري
لإدا

ت ا
ما

خد
ال

ح 
صلا

ع إ
طا

ق
رة

لإدا
ا

ة 
دم

 خ
ين

س
تح

 - 
1 

مج
برنا

 ال
ار

إط
في 

ي 
اع

قط
ء 

جرا
إ

ن.
اط

لمو
ا

يم
عم

الت
 و

ط
سي

لتب
 با

وع
شر

الم
ة 

كب
موا

� -

هر
أش

 6
ذ 

في
لتن

ل ا
أج

ز 
او

تج
ن ي

ب ا
يج

لا 
� -

شرة 
مبا

ة 
دم

 خ
دم

تق
ي 

الت
ت 

ارا
لإد

ع ا
مي

 ج
زام

ال
ع 

مي
 ج

شر
)بن

  …
ت،

شركا
 ال

ين،
طن

لموا
 (ا

ين
فق

مرت
لل

زم 
للا

ق ا
ثائ

لو
د ا

دي
تح

ع 
 م

ها،
ل ب

مو
لمع

ت ا
اءا

جر
الإ

س 
نف

لى 
 ع

لة
تم

لمح
ف ا

الي
تك

وال
ل 

جا
الآ

 و
ها

اد
عد

إ
لى 

 ع
w

w
w.

se
rv

ic
es

_p
ub

lic
s.m

a(
ة 

واب
الب

ت 
اءا

جر
الإ

ه 
هذ

ن 
كو

ن ت
ب أ

يج
 و

ل(.
لمثا

ل ا
سبي

ت 
ارا

لإد
ل ا

حم
 تت

أن
 و

ف
طرا

الأ
ع 

مي
لج

ة 
زم

مل
د.

وح
الم

ها 
يذ

نف
ن ت

 ع
ية

ؤول
س

الم
ة 

عني
الم

و 
ا  يً

زام
 إل

شر
الن

ل 
جع

ن ل
نو

 قا
شر

ون
د 

دا
إع

� 
.2

01
9 

ية
ها

ل ن
قب

ف 
طرا

الأ
ع 

مي
لج

ما 
لز

م
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ج :
برام

 ال
ار

إط
في 

ي 
اع

قط
ء 

جرا
إ

ة 
اه

نز
 - 

8P
 و

لة
اء

س
والم

ة 
قاب

لر
- ا

 5
P 

ن،
اط

مو
لل

ص.
خا

 ال
اع

قط
ال

ز 
مي

 تت
ي

الت
ة 

سي
رئي

 ال
ص

خي
ترا

 ال
ئمة

 قا
يد

حد
- ت

د.
سا

لف
ر ل

اط
مخ

ل 
شك

وت
ة 

ويل
 ط

ال
آج

ب

ين 
دس

هن
الم

ين )
هني

لم
ة ل

ولي
سؤ

الم
ل 

مي
تح

 -

.).
..،

ت
ابا

س
لح

ي ا
جع

مرا
 و

ين
ثق

لمو
 وا

ين،
ري

ما
لمع

ا

ة 
قب

لمرا
ة ا

حال
في 

ين 
عني

لم
بر ل

أك
ة 

ولي
سؤ

 م
يل

حم
- ت

ة.
دي

بع
ال

ة 
قاب

لر
 با

ها
دال

ستب
ن ا

يمك
ي 

الت
ص 

خي
ترا

 ال
يد

حد
ت

ت 
وقا

خر
 ال

لى
 ع

ت
وبا

عق
ض 

فر
ع 

 م
ية

عد
الب

ا :
به

كا
ارت

ن 
مك

الم

ها 
يد

حد
م ت

ي ت
الت

ص 
خي

ترا
 ال

ال
بد

ست
د ا

ما
عت

- ا

 .)
...

ن، 
سك

 ال
يح

ار
ص

، ت
ت

زئا
تج

 ال
اء،

لبن
ص ا

رخ
(

ها 
دال

ستب
ن ا

يمك
لا 

ي 
الت

ص 
خي

ترا
 لل

بة
س

الن
- ب

لى 
 ع

ب
ري

لق
ى ا

لمد
لى ا

)ع
ة، 

دي
بع

 ال
بة

رقا
بال

لى 
 ع

ول
ص

لح
ة ل

دد
مح

ل 
جا

د آ
ما

عت
( ا

قل
الا

و 
ض أ

رف
 ال

لة
حا

في 
 و

رة.
لإدا

ن ا
 م

ص
خي

ترا
ال

ة 
عي

ضو
مو

ت 
يرا

تبر
م 

دي
تق

ل، 
جا

الآ
ء 

فا
ستي

ا

ة.
ثق

مو
و

الهيئة

ة 
اع

صن
 ال

رة
وزا

ر 
ما

ستث
الا

و

رة 
جا

الت
و

د 
صا

لاقت
وا

ي
قم

لر
ا

ة 
هيئ

 ال
مع

ة 
شراك

ت 
قيا

فا
 ات

قد
ع

ل 
هي

س
 لت

ية
عن

الم
ة 

هني
الم

ت 
عا

ما
لج

وا

عد
ن ب

 ع
ت

ولا
قا

الم
ق 

خل

ة 
وني

قان
 ال

ص
صو

الن
م 

تما
ل إ

جي
تع

� 

ز 
حي

ل 
خو

 د
يع

سر
د ت

ص
 ق

ة،
مي

ظي
لتن

وا

د 
بع

ن 
 ع

ت
ولا

قا
الم

ق 
خل

ذ 
في

لتن
ا

الاستراتيجية
)اقتراح

 إعادة الصياغة(

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ين 
طن

موا
ين )

صرح
لم

بر ل
أك

ة 
ولي

سؤ
 م

يل
حم

- ت

ت(
شركا

و

ها 
دال

ستب
ن ا

يمك
ي 

الت
ص 

خي
ترا

 ال
يد

حد
ت

لى 
 ع

ت
وبا

عق
ض 

فر
ع 

 م
ف

شر
بال

ح 
صري

الت
ب

ها 
كاب

ارت
ن 

مك
الم

ت 
وقا

خر
ال

الهيئة
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ت

ظا
لاح

م
في 

ت 
اء
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ما
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ية

ول
الأ

ة 
يغ

ص
ال

ية
يج

ترات
لاس

ا
ئة

هي
 ال

ف
طر

ن 
 م

حة
قتر

الم
ة 

يغ
ص

ال
در

ص
الم

ت
ايا

شك
 ال

جة
عال

وم
ع 

تتب
ين 

س
تح

 - 
3 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ح 
صلا

ع إ
طا

ق

رة
لإدا

ا

ة. 
جرأ

الأ
ع 

طاب
ء 

فا
لإض

ع 
شرو

الم
ذا 

 ه
غة

صيا
ة 

اد
اع

ن 
س

تح
س

ي

و 
، أ

ت
ما

خد
 ال

دة
جو

ل 
حو

ت 
سا

درا
ز 

جا
بإن

ر 
لأم

ق ا
عل

 يت
هل

ت 
ارا

لإد
ة ا

در
غا

 م
ند

 ع
ين

فق
لمرت

ة ا
ار

إش
ن 

ره
ت 

مارا
ست

ع ا
ض

و

؟ 
لة

ص
ت 

ذا
ة 

آلي
و 

ا

ت
ما

خد
 ال

دة
جو

ة 
قب

بمرا
ص 

خا
ئي 

جرا
ف إ

هد
ة 

ضاف
ح إ

قتر
- ي

ت 
ما

خد
 ال

دة
جو

س 
قيا

م ل
ظا

ع ن
ض

و

ها 
ترام

اح
ى 

مد
ع 

تتب
 و

ية
دار

الإ

قة
سب

الم
ت 

ما
تزا

لال
ل

ت 
ما

خد
 ال

دة
جو

ة 
قب

لمرا
ت 

ليا
ع آ

ض
و

  :
ين 

ظف
لمو

ء ا
دا

م ا
قيي

ولت
ة 

مي
مو

لع
ا

ع 
 م

ت -
ما

خد
 ال

دة
جو

ل 
حو

ت 
سا

درا

رة 
شا

ن إ
ره

ت 
مارا

ست
  ا

يم
عم

وت
ع 

ض
و

...
. -

ة 
دم

لخ
ة ا

هاي
د ن

عن
ين 

فق
لمرت

ا

الاستراتيجية
)اقتراح إعادة الصياغة(

ح 
صلا

ع إ
طا

ق

رة
لإدا

ا

ت
ئيا

صا
لإح

شر ا
ع ن

 م
ية

هر
ش

 ال
عة

تاب
الم

ير 
وف

ت

ها 
حاب

ص
ا أ

رض
ن 

 م
كد

لتأ
 با

ت
ايا

شك
 ال

جة
عال

 م
ية

مل
 ع

اء
نه

- إ

ها
لات

بمآ

لى 
 ع

ت
ايا

شك
 ال

جة
عال

 م
أن

ش
ة ب

ري
شه

ر 
ري

قا
د ت

دا
إع

ن 
ما

ض
 -

ة  
س

ؤس
 م

ة /
دار

ل إ
 ك

ى
تو

س
م

ت 
ايا

شك
 ال

ي
لق

ت ت
ليا

وآ
ة 

جي
نه

 م
ين

س
تح

و 
ة 

علي
 فا

يز
عز

ق ت
ري

 ط
ن

 ع
ها،

جت
عال

وم

."C
hi

ka
ya

.m
a"

ة 
دم

 خ
ثير

تأ

ن 
 م

مة
خد

 ال
ذه

 ه
لي

عم
ست

 م
ين

تمك

ب 
او

تج
وال

م 
اه

رض
ى 

تو
س

 م
ط

قي
تن

هم
يات

كا
 ش

مع
بي 

جا
لإي

ا

الهيئة
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و
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Plan d’action prioritaire 2020
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الإ

ف 
هد

ال
ية

دار
الإ

ت 
ما

خد
وال

ر 
اط

س
الم

20
20

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
و

ية
لمال

وا

ر 
سا

الم
في 

ب 
ضرائ

 لل
مة

عا
 ال

نة
دو

لم
ة ل

مل
شا

 ال
عة

اج
لمر

ع ا
شرو

 م
ال

دخ
 بإ

يع
سر

الت
د 

من
ه 

اد
عد

ن إ
 م

اء
ته

لان
م ا

ع ت
شرو

الم
ا )

ته
ضيا

قت
 م

يل
فع

وت
ها 

ماد
عت

د ا
ص

 ق
ي

يع
شر

الت
)2

01
8

P1
.0

5-
i

شر 
ون

ط 
سي

 تب
:2

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم

20
20

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ب 
سو

من
ع 

رف
ع 

 م
ف

شر
بال

ح 
صري

الت
ا ب

له
دا

ستب
ن ا

يمك
ي 

الت
ة 

ري
لإدا

د ا
اه

شو
 ال

يد
حد

ت
بة

اذ
لك

ح ا
ري

صا
الت

لى 
 ع

ية
جر

لز
ت ا

وبا
عق

ال
P1

.0
5-

h
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

دار
الإ

ت 
ما

خد
وال

ر 
اط

س
الم

20
19

-2
02

0

ة 
اع

صن
 ال

رة
وزا

رة
جا

الت
و

د 
صا

لاقت
وا

ضر
لاخ

ا
ي

قم
لر

وا

ت 
ولا

قا
الم

ق 
خل

ذ 
في

لتن
ز ا

حي
ل 

خو
 د

يع
سر

د ت
ص

 ق
ة،

مي
ظي

لتن
 وا

ية
ون

قان
 ال

ص
صو

الن
م 

تما
ا

رة 
سط

 م
لى

 ع
71

م 
رق

ن 
نو

قا
 ال

يذ
نف

 بت
ف

شري
ير 

ظه
ع 

شرو
 م

ض
عر

 - 
88

د 
بع

ن 
ع

ت
ولا

قا
الم

ة 
كب

موا
و 

ق 
خل

ة ل
وني

كتر
لإل

ة ا
واب

الب
ق 

طلا
ا إ

كذ
 و

قة
اد

ص
الم

P1
.2

5
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

دار
الإ

ت 
ما

خد
وال

ر 
اط

س
الم

20
20

ة 
س

ؤس
م

ط
سي

لو
ا

ين
فق

لمرت
ت ا

ايا
شك

ل 
قبا

ست
في ا

ين 
ظف

مو
 لل

ن
وي

تك
ج 

رام
د ب

دا
إع

ء 
جرا

إ
ب

اح
ص

م
P1

.0
6-

c
ع 

تتب
ين 

س
تح

 :3
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ت

ايا
شك

 ال
جة

عال
وم

ي 
فق

ع‬‭ أ
شرو

 ‭م
ن‬

 ‭ع
رع‬

تف
 ‭م

ي‬
اع

قط
ع‬‭ 

شرو
 ‬‭بم

ق
عل

 تت
ي

فه
رة 

شا
الإ

ه 
هذ

ت 
جد

توا
ما 

كل
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iq

u
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d’
en

se
m

bl
e

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
19

-2
02

0
ز 

هي
تج

 ال
رة

وزا
ل 

نق
وال

اء
والم

ك  
ستي

وج
الل

و

اء
والم

ك 
ستي

وج
الل

 و
قل

الن
 و

يز
جه

الت
رة 

وزا
لي ب

اخ
لد

ير ا
دب

الت
ة 

ظم
 أن

ية
قو

وت
ع 

ض
و

P2
.0

6
ة 

وي
تق

 و
ضع

 و
: 4

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ير 
دب

الت
ة ب

ص
خا

 ال
ت

ما
لو

لمع
ة ا

ظم
أن

لي
اخ

لد
ا

20
19

-2
02

0
ة 

مي
لتن

ة ا
كال

و
ية

قم
لر

ا
ة 

عني
الم

ة 
مي

مو
لع

ت ا
ارا

لإد
ين ا

ت ب
ما

لو
مع

 لل
ري

فو
 ال

رك
شا

للت
ة 

من
مؤ

ة 
مي

رق
ة 

ص
من

ء 
شا

إن
 »

دة
عق

الم
« 

ية
دار

الإ
ر 

اط
س

الم
ن 

 م
ود

حد
 م

عة
مو

بمج
P2

.0
2

ل 
اد

لتب
: ا

 5
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ت

ارا
لإد

ين ا
ني ب

ترو
لك

الإ

20
20

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ل 
قا

لانت
: ا

ط 
لخ

لى ا
 ع

ها
طلب

ت 
اءا

جر
ة إ

تمت
وأ

ة 
سي

سا
الأ

ة 
ري

لإدا
ق ا

ثائ
لو

د ا
دي

تح
بر 

 ع
ية

ور
 ف

ت
ما

خد
م 

دي
تق

لى 
ر إ

اط
س

الم
ن 

 ع
لان

لإع
و ا

ر أ
خبا

الإ
ة 

يف
وظ

ن 
 م

ي
يج

در
الت

ولا
دا

ثر ت
لأك

ر ا
اط

س
الم

م 
أه

لى 
 ع

ية
اد

الم
ة 

صف
 ال

زع
 لن

ط
لخ

ا
P2

.0
3-

b
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ط

لخ
لى ا

 ع
ت

ما
خد

ال

ت
ما

لو
لمع

لى ا
ل إ

صو
لو

 وا
ية

فاف
ش

 ال
: 3

ج 
ام

برن
ال

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

 ق
ق -

س
لمن

ا
ال

لآج
ا

ول
سؤ

الم
وع

شر
الم

مز
لر

ا
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

20
19

-2
02

0
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

مة
لو

لمع
لى ا

ل إ
صو

لو
ل ا

هي
س

وت
ة 

في
فا

ش
 ال

يز
عز

 لت
ية

طن
 و

ية
ون

كتر
 ال

بة
بوا

ق 
طلا

إ
P3

.0
1a

ر 
طا

الإ
ع 

ض
 و

: 7
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ت 

ما
لو

لمع
لى ا

ل إ
صو

لو
ني ل

نو
قا

ال
ذه

في
 تن

بة
واك

وم
ره 

وي
تط

و

20
20

ل 
صو

لو
في ا

ق 
لح

ة ا
جن

ل
مة

لو
لمع

لى ا
إ

مة
لو

لمع
لى ا

ل إ
صو

لو
في ا

ق 
لح

ل ا
حو

ة 
صلي

توا
ة 

خط
د 

دا
إع

P3
.0

1b
ر 

طا
الإ

ع 
ض

 و
: 7

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ت 
ما

لو
لمع

لى ا
ل إ

صو
لو

ني ل
نو

قا
ال

ذه
في

 تن
بة

واك
وم

ره 
وي

تط
و
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ت
قيا

خلا
الأ

 : 
4 

ج
ام

برن
ال

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

 ق
ق -

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
19

-2
02

0
حة

ص
ة ال

زار
و

ها
بير

تد
ة ل

زم
للا

ت ا
اءا

جر
الإ

ع 
ض

وو
ة 

صح
 ال

اع
قط

في 
د 

سا
لف

ر ا
اط

مخ
ة 

طي
رائ

 خ
از

نج
إ

P4
.0

4-
a

ص 
خي

ش
الت

 : 
12

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
اه

نز
 لل

ن
ري

تم
س

الم
م 

قيي
الت

و
ب

غر
الم

ب

20
19

-2
02

0
ن 

ؤو
ش

 ال
اع

قط
مة

كا
لح

 وا
مة

عا
ال

رة 
لو

وب
ب 

جان
الأ

 و
بة

ار
لمغ

ن ا
ري

ثم
ست

الم
ق 

عو
ي ت

الت
د 

سا
لف

ر ا
اط

لمخ
ة 

طي
رائ

 خ
از

نج
إ

طر
خا

الم
ه 

هذ
ن 

 م
ن

ري
ثم

ست
الم

ة 
ماي

لح
ل 

لائ
د

P4
.0

4-
c

ص 
خي

ش
الت

 : 
12

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
اه

نز
 لل

ن
ري

تم
س

الم
م 

قيي
الت

و
ب

غر
الم

ب

لة
اء

س
والم

ة 
قاب

لر
: ا

 5
ج 

ام
برن

ال

رة
لإدا

ح ا
صلا

و إ
ة 

الي
والم

د 
صا

قت
الا

رة 
وزا

 - 
ق

س
لمن

ا
ال

لآج
ا

ول
سؤ

الم
وع

شر
الم

مز
لر

ا
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

20
20

ح 
صلا

ع إ
طا

ق
رة

لإدا
ا

ت: 
كا

متل
الم

ح ب
صري

للت
ي 

اد
لام

م 
ظا

د ن
ما

عت
 وا

ت
كا

متل
الم

ح ب
صري

الت
ن 

نو
 قا

ت
ضيا

قت
 م

عة
اج

مر
ت

كا
متل

الم
ي ب

ار
جب

الإ
ح 

صري
الت

ة 
وم

نظ
 م

ول
 ح

حد
مو

ن 
نو

 قا
وع

شر
 م

اد
عد

إ
P5

.0
6

ة 
جع

مرا
 : 

15
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ع 

از
وتن

ت 
كا

متل
الم

ح ب
صري

الت
ة 

ظم
أن

لح
صا

الم

جر
لز

 وا
عة

تاب
الم

ة 
وي

تق
 : 

6 
ج

ام
برن

ال

دل
لع

ة ا
زار

 و
ق -

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
20

دل
لع

ة ا
زار

و
د 

سا
لف

ة ا
فح

كا
 بم

صة
خا

 ال
ت

ضيا
قت

الم
ق ب

عل
 يت

ما
في

ة 
ائي

جن
 ال

ية
ون

قان
 ال

نة
سا

لتر
ة ا

جع
مرا

ع 
شرو

الم
ير 

لغ
ء ا

ثرا
الإ

و
P6

.0
4

ر 
طا

الإ
ة 

جع
مرا

 : 
16

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 بم
ق

عل
لمت

ني ا
نو

قا
ال

20
19

-2
02

0
ح 

صلا
ع إ

طا
ق

رة
لإدا

ا
ها 

درت
 ق

ية
قو

وت
ها 

ليت
قلا

ست
ز ا

زي
تع

ة ل
اه

نز
 لل

ية
طن

لو
ة ا

هيئ
 لل

ث
حد

الم
ن 

نو
قا

 ال
عة

اج
مر

لة
ام

 ك
ها

يات
لاح

ص
ل ب

مث
الأ

و 
نح

 ال
لى

 ع
لاع

ضط
للا

P6
.0

8
ل 

هي
وتأ

م 
دع

 : 
17

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 بم
ية

عن
الم

زة 
جه

الأ
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ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
 ال

: 7
ج 

ام
برن

ال

رة
لإدا

ح ا
صلا

وإ
ة 

الي
والم

د 
صا

قت
الا

رة 
وزا

 - 
ق

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
19

-2
02

0
ة 

الي
والم

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
و

رة
لإدا

ح ا
صلا

و إ
ية

وم
عم

 ال
ت

بيا
طل

بال
د 

سا
لف

ر ا
اط

مخ
ة 

طي
رائ

 خ
از

نج
إ

P7
.0

2
ع 

تتب
ز 

زي
تع

 : 
19

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
 ال

هة
نزا

و

20
19

-2
02

0
ة 

الي
والم

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
و

رة
لإدا

ح ا
صلا

و إ

ن 
شأ

م ب
ته

ايا
شك

 و
هم

حات
ترا

واق
ين 

س
ناف

لمت
ت ا

ظا
لاح

 م
ي

لق
ة ت

الي
فع

ن 
ما

ض
ة ل

آلي
ع 

ض
و

م 
تزا

لال
ع ا

 م
ها

جت
عال

وم
ها 

بع
وتت

ة 
س

ناف
لم

اً ل
يد

قي
ل ت

شك
د ت

 ق
ي

الت
ة 

زي
ميي

الت
صر 

عنا
ال

ية
وم

عم
 ال

ت
قا

صف
 لل

ية
طن

لو
ة ا

واب
الب

ل 
خلا

ن 
 م

ري
فو

وال
م 

تظ
لمن

ا ا
شره

بن
P7

.0
3

ع 
تتب

ز 
زي

تع
 : 

19
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

وم
عم

 ال
ت

بيا
طل

 ال
هة

نزا
و

20
20

ة 
الي

والم
د 

صا
لاقت

ة ا
زار

و
رة

لإدا
ح ا

صلا
و إ

ة 
دي

عاق
ة ت

لاق
 ع

ار
إط

في 
ة 

مي
مو

لع
ت ا

قا
صف

 ال
از

نج
ن إ

ما
ض

ة ب
فيل

 ك
ت

ليا
ع آ

ض
و

ت 
ضيا

قت
لم

ل ل
مث

الأ
ل 

زي
لتن

س ا
كر

، ت
لة

او
لمق

 وا
وع

شر
الم

ب 
اح

ص
ين 

ن ب
واز

ثر ت
أك

ن 
ضم

ت
ة 

مي
ظي

لتن
ص ا

صو
الن

ة 
جع

مرا
و 

نح
ه 

وج
 تت

ية
ثان

ة 
حل

مر
ق 

 أف
في

ة، 
الي

لح
ة ا

مي
ظي

لتن
ا

ية
وم

عم
 ال

ت
قا

صف
بال

ة 
لق

تع
الم

P7
.0

4
ع 

تتب
ز 

زي
تع

 : 
19

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
 ال

هة
نزا

و

ن
وي

تك
وال

ة 
تربي

 ال
:1

0 
ج

ام
برن

ال

ي
لم

لع
ث ا

بح
وال

لي 
عا

 ال
يم

عل
الت

 و
ي

هن
الم

ن 
وي

تك
وال

ة 
طني

لو
ة ا

تربي
 ال

رة
وزا

 - 
ق

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
19

-2
02

0
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

ص 
صو

بخ
م 

عا
 ال

اع
قط

بال
ة 

شري
الب

رد 
لموا

ة ا
ئد

فا
ة ل

قي
 أف

ن
وي

تك
ة 

وف
صف

 م
يم

عم
وت

د 
دا

إع
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 م

يع
ض

موا
P1

0.
01

رد 
لموا

ن ا
وي

تك
 : 

28
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ع 

ضي
لموا

في ا
م 

عا
 ال

اع
قط

بال
ة 

شري
الب

د 
سا

لف
ة ا

فح
كا

 بم
قة

عل
لمت

ا

20
20

-2
02

1
ة 

طني
لو

ة ا
تربي

 ال
رة

وزا
م 

علي
الت

 و
ي

هن
الم

ن 
وي

تك
وال

ي
لم

لع
ث ا

بح
وال

لي 
عا

ال

ة 
شط

لأن
 وا

ية
اس

در
 ال

هج
لمنا

في ا
د 

سا
لف

ة ا
فح

كا
وم

ق 
خلي

الت
 و

هة
نزا

 ال
ئ

اد
مب

 و
يم

 ق
مج

د
...

  -
ة 

دد
مح

س 
ري

تد
ق 

طر
 - 

ي
يج

در
ر ت

طو
: ت

ة 
زي

لموا
ا

P1
0.

02
ج 

ما
إد

 : 
29

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
تربي

 ال
مج

برا
في 

د 
سا

لف
ة ا

فح
كا

م
ن 

وي
تك

وال
م 

علي
الت

و
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ة  

مج
لمبر

ى ا
خر

الأ
ع 

ري
شا

الم
 : 

20
20

ة 
سن

ل ل
عم

 ال
طة

 خ
 

ن
اط

لمو
ة ا

دم
 خ

ين
س

تح
 : 

1 
ج

ام
برن

ال

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

 - 
ق

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

 - 
20

19
20

20
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

ية
ذج

نمو
ع 

واق
 م

از
نج

ل إ
خلا

ن 
 م

ية
وم

عم
 ال

ت
ارا

لإد
 با

ال
قب

ست
الا

ين 
س

تح
P1

.0
3

ين 
س

تح
 :1

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم
في 

ل 
قبا

ست
الا

20
20

ن 
لأم

ة ل
ام

لع
ة ا

ري
دي

الم
ي

طن
لو

ا
ح 

صال
 م

في
 و

طة
شر

 ال
ت

عا
اط

مق
في 

ين 
فق

لمرت
ل ا

قبا
ست

 لا
ية

ذج
نمو

ة 
وم

نظ
 م

اء
ش

إن
ة 

ام
لإق

ق ا
ثائ

 و
يم

سل
ز ت

راك
 م

في
 و

ية
ون

كتر
لإل

ف ا
ري

تع
 لل

ية
طن

لو
ة ا

طاق
الب

P1
.0

3-
c

ين 
س

تح
 :1

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم
في 

ل 
قبا

ست
الا

20
20

كي
لمل

ك ا
در

ال
ين 

س
تح

ك ل
در

 ال
كز

مرا
في 

ين 
فق

لمرت
ل ا

قبا
ست

 لا
ية

ذج
نمو

ة 
وم

نظ
 م

اء
ش

إن
ال

قب
ست

الا
P1

.0
3-

d
ين 

س
تح

 :1
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

وم
عم

 ال
ق

راف
الم

في 
ل 

قبا
ست

الا

20
20

كي
لمل

ك ا
در

ال
ية

عن
الم

ت 
ارا

لإد
ى ا

تو
س

 م
لى

 ع
طر

سا
الم

شر 
ن

P1
.0

4-
b

شر 
ون

ط 
سي

 تب
:2

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم

20
20

ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و
ة 

اس
سي

 و
ان

سك
الإ

 و
مير

تع
وال

نة
دي

الم
ها

اد
عد

ل إ
جا

ن آ
شأ

م ب
س

لح
ير ل

عم
الت

ق 
ثائ

بو
ق 

عل
لمت

ن ا
نو

قا
 ال

وع
شر

 م
ماد

عت
ا

P1
.0

5-
g

شر 
ون

ط 
سي

 تب
:2

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم

20
20

ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و
ة 

اس
سي

 و
ان

سك
الإ

 و
مير

تع
وال

نة
دي

الم

ع 
 م

كة
شتر

 م
ية

ور
 د

غة
صيا

 : 
اء

لبن
 وا

ئة
جز

الت
ص 

رخ
ح 

من
ر 

اط
س

 م
ط

سي
تب

ي
رو

لق
لم ا

عا
بال

ء 
بنا

 ال
رة

سط
 م

ط
سي

لتب
ة 

خلي
دا

 ال
رة

وزا
P1

.0
5-

h
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

دار
الإ

ت 
ما

خد
وال

ر 
اط

س
الم

20
20

ل 
نق

وال
ز 

هي
تج

 ال
رة

وزا
اء

والم
ك 

ستي
وج

الل
و

ل 
نق

وال
ز 

هي
تج

 ال
رة

وزا
ة ب

ص
خا

 ال
ية

دار
الإ

ت 
ما

خد
وال

ر 
اط

س
الم

شر 
ون

ط 
سي

تب
اء

والم
ك 

ستي
وج

الل
و

P1
.2

2
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

دار
الإ

ت 
ما

خد
وال

ر 
اط

س
الم

20
20

ية
لمال

 وا
اد

ص
لاقت

ة ا
زار

و
رة 

دا
إ

 –
رة 

لإدا
ا

ح 
ـا

صـ
وإ

ـر
غـ

ب 
ئــ

ضرا
وال

ك 
ار

جــ
ال

شرة
لمبا

ا

ز 
زي

تع
ف 

هد
ة ب

ص
خا

 ال
ت

ارا
سي

 ال
شير

تع
ة ب

لق
تع

الم
ك 

مار
لج

ة ا
وم

نظ
 م

لاح
ص

ا
ي 

رق
لو

ل ا
اد

لتب
ن ا

 ع
اء

غن
ست

الا
ت 

اءا
جر

الإ
ع  

مي
 ج

في
ة 

في
فا

ش
وال

ة 
اه

نز
ال

شير
تع

 ال
دة

ها
وش

ة 
اين

لمع
ة ا

اد
شه

ل
P1

.2
7

شر 
ون

ط 
سي

 تب
:2

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم

20
20

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ى 
تو

س
 م

لى
 ع

ين
طن

لموا
ت ا

ايا
شك

ة 
لج

عا
وم

ي 
لق

 لت
مج

ند
 م

ام
نظ

م 
مي

تع
ة 

ابي
لتر

ت ا
عا

ما
لج

ا
P1

.0
6-

a
ع 

تتب
ين 

س
تح

 :3
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ت

ايا
شك

 ال
جة

عال
وم
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ية
ون

كتر
لإل

ة ا
ار

لإد
  ا

: 2
ج 

ام
برن

ال

ية
قم

لر
ة ا

مي
لتن

ة ا
كال

 و
ي /

قم
لر

د ا
صا

قت
الا

 و
رة

جا
الت

 و
مار

ستث
الا

 و
عة

صنا
 ال

رة
وزا

 - 
ق

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
20

دل
لع

ة ا
زار

و
بير

تد
وال

ط 
طي

تخ
 ال

ال
مج

في 
ر 

قرا
 ال

اد
تخ

لى ا
 ع

دة
اع

س
 م

ية
مات

لو
مع

ة 
ظم

 أن
ضع

و
P2

.0
1

ة 
وي

تق
 و

ضع
 و

: 4
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ير 

دب
الت

ة ب
ص

خا
 ال

ت
ما

لو
لمع

ة ا
ظم

أن
لي

اخ
لد

ا

20
20

ن 
لأم

ة ل
ام

لع
ة ا

ري
دي

الم
ي

طن
لو

ة ا
جد

 و
 و

ون
عي

 ال
ن

أم
ت 

لايا
 و

ط
رب

 : 
طة

شر
 ال

لح
صا

 م
رة

لإدا
تي 

ما
لو

لمع
م ا

ظا
الن

م 
مي

تع
تي

ما
لو

لمع
م ا

ظا
الن

ذا 
به

P2
.0

2
ة 

وي
تق

 و
ضع

 و
: 4

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ير 
دب

الت
ة ب

ص
خا

 ال
ت

ما
لو

لمع
ة ا

ظم
أن

لي
اخ

لد
ا

20
20

 - 
20

19
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

ة 
سل

سل
في 

ين 
خل

تد
الم

ة 
كاف

ع 
 م

ت
ما

لو
لمع

ل ا
اد

 تب
كي :

مر
لج

ص ا
خلي

الت
رة 

دائ
ة 

تمت
أ

ية
رج

خا
 ال

رة
جا

الت
P2

.0
4

ع 
ض

وو
ة 

من
رق

 : 
6 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

20
20

 - 
20

19
ل 

نق
وال

ز 
هي

تج
 ال

رة
وزا

اء
والم

ك 
ستي

وج
الل

و
ط

لخ
لى ا

 ع
اء

والم
ك 

ستي
وج

الل
 و

قل
الن

 و
يز

جه
الت

رة 
وزا

ت 
ما

خد
ض 

بع
ع 

ض
و

P2
.0

5
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ط

لخ
لى ا

 ع
ت

ما
خد

ال

ت
ما

لو
لمع

لى ا
ل إ

صو
لو

 وا
ية

فاف
ش

 ال
: 3

ج 
ام

برن
ال

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

 ق
ق -

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
20

لى 
ل إ

صو
لو

في ا
ق 

لح
ة ا

جن
ل

مة
لو

لمع
ا

ت
ما

لو
لمع

لى ا
 ع

ول
ص

لح
في ا

ق 
لح

ل ا
جا

 م
في

ة 
يني

كو
ت ت

ورا
 د

يم
نظ

ت
P3

.0
1c

ر 
طا

الإ
ع 

ض
 و

: 7
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ت 

ما
لو

لمع
لى ا

ل إ
صو

لو
ني ل

نو
قا

ال
ذه

في
 تن

بة
واك

وم
ره 

وي
تط

و

20
20

ع 
 م

ت
لاقا

لع
 با

فة
كل

الم
رة 

وزا
ال

ني
لمد

ع ا
تم

لمج
 وا

ان
برلم

ال
ت

عيا
جم

بال
ة 

ائم
 ق

ن
ضم

 يت
ني

لمد
ع ا

تم
مج

 لل
ي

طن
 و

جل
 س

شر
ون

د 
دا

إع
P3

.0
4

ت 
ما

لو
لمع

شر ا
: ن

 9
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

لمال
 وا

ية
دار

الإ

20
20

ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و
ة 

اس
سي

 و
ان

سك
الإ

 و
مير

تع
وال

نة
دي

الم
ية

ضر
لح

ت ا
الا

وك
 لل

ية
ون

كتر
لإل

ت ا
ابا

بو
 ال

لى
 ع

ئة
هي

الت
ط 

خط
 و

ت
سا

درا
 ال

شر
ن

P3
.0

5-
a

ت 
ما

لو
لمع

شر ا
: ن

 9
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

لمال
 وا

ية
دار

الإ
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ت
قيا

خلا
الأ

 : 
4 

ج
ام

برن
ال

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

 ق
ق -

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
20

حة
ص

 ال
رة

وزا
ت

فيا
ش

ست
الم

ى 
تو

س
 م

لى
 ع

ت
قيا

خلا
للأ

ن 
لج

ث 
دا

إح
P4

.0
1-

a
ة 

اه
نز

ز 
زي

تع
 : 

10
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ام

لع
ع ا

طا
لق

 با
ية

شر
الب

رد 
لموا

ا

20
20

ة 
لط

س
 لل

لى
لأع

س ا
جل

الم
ية

ضائ
لق

ا
ئي

ضا
لق

ك ا
سل

بال
ين 

مل
عا

 لل
ت

قيا
خلا

الأ
 و

ت
كيا

لو
س

 ال
نة

دو
 م

اد
عد

إ
P4

.0
1-

c
ة 

اه
نز

ز 
زي

تع
 : 

10
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ام

لع
ع ا

طا
لق

 با
ية

شر
الب

رد 
لموا

ا

20
19

-2
02

0
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

ة 
في

فا
ش

 ال
يز

عز
ة ت

غي
ة ب

ولي
سؤ

الم
ب 

ص
منا

 و
ليا

لع
ب ا

ص
لمنا

 با
ين

عي
الت

م 
سي

مرا
ة 

جع
مرا

ص 
فر

 ال
ئ

كاف
وت

ة 
اه

نز
وال

P4
.0

2
ؤ 

كاف
ز ت

زي
تع

 : 
11

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ص
فر

ال

20
20

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

ق
ية

ترق
وال

ين 
ظف

لمو
م ا

قيي
 بت

ق
عل

لمت
م ا

سو
لمر

ة ا
جع

مرا
P4

.0
3

ؤ 
كاف

ز ت
زي

تع
 : 

11
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ص

فر
ال

20
19

-2
02

0
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

ت 
اءا

جر
الإ

ع 
ض

وو
ب 

ضرائ
 ال

ى
تو

س
 م

لى
 ع

اد
س

لف
ر ا

اط
لمخ

ة 
طي

رائ
 خ

از
نج

إ
ها

بير
تد

ة ل
زم

للا
ا

P4
.0

4-
b

ص 
خي

ش
الت

 : 
12

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
اه

نز
 لل

ن
ري

تم
س

الم
م 

قيي
الت

و
ب

غر
الم

ب

20
20

ب
غر

الم
سي 

ارن
سب

ران
ة ت

عي
جم

هة
نزا

 لل
ية

طن
لو

ة ا
وم

نظ
الم

م 
قيي

ت
P4

.0
6

ص 
خي

ش
الت

 : 
12

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
اه

نز
 لل

ن
ري

تم
س

الم
م 

قيي
الت

و
ب

غر
الم

ب

لة
اء

س
والم

ة 
قاب

لر
: ا

 5
ج 

ام
برن

ال
رة

لإدا
ح ا

صلا
و إ

ة 
الي

والم
د 

صا
قت

الا
رة 

وزا
 - 

ق
س

لمن
ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
20

دل
لع

ة ا
زار

و
دل

لع
ة ا

زار
لو

ة 
ري

لإدا
ن ا

ؤو
ش

 لل
ية

ش
فت

 م
ث

دا
إح

P5
.0

1-
b

ز 
زي

تع
 : 

13
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ة 

زي
رك

الم
ق 

قي
تد

وال
ش 

فتي
الت

ت 
دا

وح
زة

رك
مم

للا
وا
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جر
لز

 وا
عة

تاب
الم

ة 
وي

تق
 : 

6 
ج

ام
برن

ال

دل
لع

ة ا
زار

 و
ق -

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
20

ت 
ما

لو
لمع

ة ا
لج

عا
 م

دة
وح

ية
لمال

ا
ل 

موا
 بأ

ها
اط

رتب
 با

ق
عل

 يت
ما

في
ة 

ص
خا

 و
ال

مو
الأ

ل 
س

 غ
حة

كاف
 لم

ية
طن

لو
ة ا

وم
نظ

الم
ز 

زي
تع

اد
س

لف
ا

P6
.0

1
ر 

طا
الإ

ة 
جع

مرا
 : 

16
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 بم

ق
عل

لمت
ني ا

نو
قا

ال

20
20

دل
لع

ة ا
زار

و
لي

لما
د ا

سا
لف

م ا
رائ

 ج
في

ة 
مي

لزا
الإ

س 
ري

تك
 و

ت
دا

جو
لمو

د ا
تردا

اس
 و

رة
اد

ص
الم

م 
ظا

ة ن
جع

مرا
P6

.0
2

ر 
طا

الإ
ة 

جع
مرا

 : 
16

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 بم
ق

عل
لمت

ني ا
نو

قا
ال

20
20

كة
مل

لم
ة ل

ائي
ض

لق
ة ا

كال
لو

ا
ة 

الب
لمط

 وا
لي

لما
د ا

سا
لف

ة ا
فح

كا
 م

ال
مج

في 
ة 

ائي
ض

لق
ة ا

كال
لو

ر ا
دو

م 
عي

تد
 و

يل
أه

ت
اد

س
لف

ل ا
عا

 أف
ئد

فوا
 و

ت
دا

عائ
ع 

جا
ستر

با
P6

.0
7

ل 
هي

وتأ
م 

دع
 : 

17
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 بم

ية
عن

الم
زة 

جه
الأ

20
19

-2
02

0
مة

عا
 ال

بة
نيا

ال
ية

لمال
م ا

رائ
لج

 وا
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 م

ال
مج

في 
ة 

ائي
ض

لق
ة ا

شرط
 ال

ط
ضبا

ت 
درا

 ق
يز

عز
ت

P6
.0

9
ل 

هي
وتأ

م 
دع

 : 
17

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 بم
ية

عن
الم

زة 
جه

الأ

20
20

مة
عا

 ال
بة

نيا
ال

ية
لمال

م ا
رائ

لج
ة ا

فح
كا

 م
في

ة 
ام

لع
ة ا

ياب
الن

ة 
ضا

 ق
ت

درا
 ق

يز
عز

ت
P6

.1
0

ل 
هي

وتأ
م 

دع
 : 

17
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 بم

ية
عن

الم
زة 

جه
الأ

20
20

دل
لع

ة ا
زار

و
د 

سا
لف

م ا
رائ

 ج
في

ي 
حر

الت
 و

ث
بح

 ال
ت

ليا
وبآ

ت 
نيا

تق
ق ب

عل
لمت

ني ا
نو

قا
 ال

ار
لإط

ز ا
زي

تع
لي

لما
ا

P6
.1

1
ل 

هي
وتأ

م 
دع

 : 
17

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 بم
ية

عن
الم

زة 
جه

الأ

20
20

ت 
ما

لو
لمع

ة ا
لج

عا
 م

دة
وح

ية
لمال

ا
ية

لمال
ت ا

ما
لو

لمع
ة ا

لج
عا

 م
دة

وح
ل 

هي
وتأ

م 
عي

تد
P6

.1
2

ل 
هي

وتأ
م 

دع
 : 

17
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 بم

ية
عن

الم
زة 

جه
الأ
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ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
 ال

: 7
ج 

ام
برن

ال

رة
لإدا

ح ا
صلا

وإ
ة 

الي
والم

د 
صا

قت
الا

رة 
وزا

 - 
ق

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
19

-2
02

0
ة 

الي
والم

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
و

رة
لإدا

ح ا
صلا

وإ
د 

دا
لإع

س 
سا

كأ
ت 

ها
لج

ب ا
س

 ح
ت

ما
خد

 لل
ية

جع
لمر

ر ا
عا

لأس
د ا

دي
تح

ى ل
دو

لج
ة ا

اس
در

ف
صر

بال
ن 

ري
لام

ل ا
قب

ن 
 م

ية
وم

عم
 ال

ت
قا

صف
ال

P7
.0

5

ع 
تتب

ز 
زي

تع
 : 

19
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

وم
عم

 ال
ت

بيا
طل

 ال
هة

نزا
و

20
20

ل 
نق

وال
ز 

هي
تج

 ال
رة

وزا
اء

والم
ك 

ستي
وج

الل
و

ز 
جا

 إن
 : 

ية
وم

عم
 ال

ال
شغ

الأ
 و

اء
لبن

ل ا
جا

 م
في

ة 
ص

خا
ة 

حد
 و

كل
ة ل

عي
رج

 م
ار

سع
د أ

دا
إع

ين 
مل

تع
س

الم
ن 

وي
تك

ع 
 م

ية
مات

لو
مع

ة 
وم

نظ
م

P7
.0

6
ع 

تتب
ز 

زي
تع

 : 
19

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
 ال

هة
نزا

و

20
20

ية
لمال

 وا
اد

ص
لاقت

ة ا
زار

و
ت 

يئا
له

ة 
عد

سا
الم

ة 
اد

قي
 ال

ول
دا

 ج
يد

حد
وت

ة 
مي

مو
لع

ت ا
قا

صف
 لل

ت
انا

 بي
دة

اع
 ق

يم
دع

ت
ت

ما
لو

لمع
ك ا

لبن
ة 

قني
الت

 و
ية

يف
وظ

 ال
ت

ارا
ختب

الا
ز 

جا
 إن

ر :
قرا

 ال
اذ

تخ
 لا

بة
رقا

ال
P7

.0
8

ث 
دي

تح
  :

 2
0 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
ال

ص
خا

 ال
اع

قط
 ال

هة
نزا

 : 
8 

ج
ام

برن
ال

ب
غر

الم
ت 

ولا
قا

 لم
ام

لع
د ا

حا
لات

- ا
ق 

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
19

-2
02

0
مة

كا
لح

ع ا
طا

ق
ق 

يثا
 م

ين
حي

: ت
ت 

ولا
قا

 الم
مة

كا
لح

ة 
طني

لو
ة ا

جن
الل

لى 
 ع

تي
سا

ؤس
 الم

بع
طا

 ال
فاء

ض
ا

ة(
اول

لمق
ة ا

عي
نو

ب 
س

 ح
ته

قا
طبي

وت
م 

عا
 ال

ق
يثا

الم
ت )

ولا
قا

 الم
مة

وك
لح

ة 
يد

رش
 ال

ت
سا

مار
الم

P8
.0

1
ة 

اه
نز

ز 
زي

تع
 : 

22
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ص

خا
 ال

اع
قط

ال

20
20

ت 
ولا

قا
 لم

ام
لع

د ا
حا

لات
ا

ب
غر

الم

  I
SO

ر 
عيا

 م
لال

 خ
ن

 م
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 م

ت
فا

ص
موا

ع 
 م

قة
طاب

الم
د ب

ها
لإش

ز ا
زي

تع
ن 

جا
- ل

ك 
لو

س
 ال

ت
ونا

مد
ص )

خا
 ال

اع
قط

 ال
في

ة 
اه

نز
 ال

مج
برا

د 
دا

إع
بر 

 ع
37

00
1

ص 
خا

 ال
اع

قط
 ال

ت
دا

هو
مج

م 
دع

 و
،).

.. 
ة -

بق
طا

الم
م 

قيي
- ت

تي 
ذا

 ال
يم

قي
الت

 - 
ت

قيا
خلا

الأ
س 

قيي
للت

بي 
غر

الم
د 

عه
الم

ة 
هم

سا
 بم

هج
الن

ذا 
 ه

في

P8
.0

2
ة 

اه
نز

ز 
زي

تع
 : 

22
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ص

خا
 ال

اع
قط

ال

20
20

ت 
ولا

قا
 لم

ام
لع

د ا
حا

لات
ا

ب
غر

الم
و 

ت 
ما

لو
لمع

لى ا
 ع

ول
ص

لح
ل ا

هي
س

ف ت
هد

ا ب
ته

ظم
 أن

نة
قم

 ر
ية

هم
 بأ

ت
ولا

قا
الم

س 
سي

تح
ي

قم
لر

ل ا
حو

الت
ت 

ليا
عم

في 
ت 

ولا
قا

الم
ة 

كب
موا

P8
.0

3
ز 

زي
تع

 : 
23

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ي 
قم

لر
ل ا

حو
الت

ع 
جي

ش
وت

ة 
في

فا
ش

ال
ت

ما
لو

لمع
لى ا

ل إ
صو

لو
ر ا

وي
تط

و
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س
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 9
ج 

ام
برن

ال

ال
ص

لات
ع ا

طا
 ق

ق -
س

لمن
ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

20
20

هة
نزا

 لل
ية

طن
لو

ة ا
هيئ

ال
ب 

وان
لج

ف ا
ختل

 م
ول

 ح
ين

طن
لموا

ع ا
 م

صل
توا

 لل
لة

ام
تك

 م
ية

يج
ترات

اس
ع 

ض
و

ت 
عا

طا
لق

ع ا
 م

ية
صل

توا
 ال

ت
طا

خط
الم

ق 
سي

وتن
د، 

سا
لف

ة ا
فح

كا
 بم

طة
رتب

الم
ية

عن
الم

ت 
يئا

له
وا

P9
.0

1
ل 

ص
توا

 ال
: 2

5 
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ين

طن
لموا

ه ا
جا

 ات
س 

سي
تح

وال

20
20

هة
نزا

 لل
ية

طن
لو

ة ا
هيئ

ال
د 

سا
لف

ة ا
ور

خط
ل 

حو
ين 

طن
لموا

ة ا
ئد

فا
ة ل

سي
سي

تح
ج 

رام
ل ب

زي
وتن

رة 
لو

ب
ته

فح
كا

 م
بل

وس
P9

.0
1-

b
ل 

ص
توا

 ال
: 2

5 
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ين

طن
لموا

ه ا
جا

 ات
س 

سي
تح

وال

20
20

ة 
طني

لو
ة ا

تربي
 ال

رة
وزا

م 
علي

الت
 و

ي
هن

الم
ن 

وي
تك

وال
ي

لم
لع

ث ا
بح

وال
لي 

عا
ال

ة 
فح

كا
 م

جل
ن أ

 م
اع

بد
 لإ

ية
طن

 و
ت

قا
ساب

وم
ة 

سي
سي

تح
ت 

ملا
 ح

يم
نظ

ت
ية

واز
الم

ة 
شط

 لن
بر ا

 ع
هة

نزا
 ال

يم
 ق

يز
عز

وت
سي 

در
الم

ط 
وس

 ال
في

ش 
لغ

ا
P9

.0
3-

e
ل 

ص
توا

 ال
: 2

5 
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ين

طن
لموا

ه ا
جا

 ات
س 

سي
تح

وال

20
20

ال
ص

لات
ع ا

طا
ق

ة 
طني

لو
ت ا

درا
لمبا

 وا
ت

سا
سيا

 ال
ول

 ح
ين

طن
لموا

ة ا
ئد

فا
ة ل

صلي
توا

ة 
خط

د 
دا

إع
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 بم

طة
رتب

الم
P9

.0
3

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ين
طن

لموا
ه ا

جا
 ات

س 
سي

تح
وال

20
20

حة
ص

 ال
رة

وزا
في 

ة 
صح

 ال
اع

قط
ت 

درا
مبا

ل 
حو

ين 
طن

لموا
ع ا

 م
صل

توا
 لل

ت
ملا

 ح
يم

نظ
ت

ة 
اه

نز
 ال

يز
عز

وت
د 

سا
لف

ة ا
فح

كا
 م

ال
مج

P9
.0

3-
a

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ين
طن

لموا
ه ا

جا
 ات

س 
سي

تح
وال

20
20

مة
عا

 ال
بة

نيا
ال

ة 
فح

كا
 م

ال
مج

في 
ة 

ام
لع

ة ا
ياب

الن
ت 

دا
هو

مج
ل 

حو
ين 

طن
لموا

ع ا
 م

صل
توا

ال
اد

س
لف

ا
P9

.0
3-

d
ل 

ص
توا

 ال
: 2

5 
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ين

طن
لموا

ه ا
جا

 ات
س 

سي
تح

وال

20
20

دل
لع

ة ا
زار

و
ل 

جا
 م

في
ل 

عد
 ال

رة
وزا

ي 
ظف

مو
ه 

جا
س ت

سي
تح

وال
ل 

ص
توا

 لل
ت

ملا
 ح

يم
نظ

ت
ة 

اه
نز

 ال
يز

عز
وت

د 
سا

لف
ة ا

فح
كا

م
P9

.0
4-

c
ل 

ص
توا

 ال
: 2

6 
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ة  

شري
الب

رد 
لموا

ه ا
جا

 ات
س

سي
تح

وال
ام

لع
ع ا

طا
لق

با

20
20

حة
ص

 ال
رة

وزا
في 

ة 
صح

 ال
اع

قط
ت 

درا
مبا

ل 
حو

ني 
لمد

ع ا
تم

لمج
ت ا

عيا
جم

 و
ين

طن
لموا

ع ا
 م

صل
توا

ال
هة

نزا
 ال

يز
عز

وت
د 

سا
لف

ة ا
فح

كا
 م

ال
مج

P9
.0

7
ل 

ص
توا

 ال
 : 

27
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ص 

خا
 ال

اع
قط

 ال
اه

تج
س ا

سي
تح

وال
ية

دين
 ال

ت
سا

ؤس
والم

ني 
لمد

ع ا
تم

لمج
وا
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ن
وي

تك
وال

ة 
تربي

 ال
:1

0 
ج

ام
برن

ال

ي
لم

لع
ث ا

بح
وال

لي 
عا

 ال
يم

عل
الت

 و
ي

هن
الم

ن 
وي

تك
وال

ة 
طني

لو
ة ا

تربي
 ال

رة
وزا

 - 
ق

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
مز

لر
ا

ئي
را

لإج
ف ا

هد
ال

20
20

دل
لع

ة ا
زار

و
ة 

فح
كا

 م
ال

مج
في 

ء 
ضا

لق
ي ا

عد
سا

 بم
صة

خا
ة 

يني
كو

ت ت
ورا

 د
يم

نظ
ت

اد
س

لف
ا

P1
0.

01
-c

رد 
لموا

ن ا
وي

تك
 : 

28
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ع 

ضي
لموا

في ا
م 

عا
 ال

اع
قط

بال
ة 

شري
الب

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 بم
قة

عل
لمت

ا

20
20

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ة 
ابي

لتر
ت ا

عا
ما

لج
 وا

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ي 
ظف

لمو
ة 

يني
كو

ت ت
ورا

 د
يم

نظ
ت

ت
قيا

خلا
الأ

 و
هة

نزا
 ال

يز
عز

لت
P1

0.
01

-d
رد 

لموا
ن ا

وي
تك

 : 
28

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ع 
ضي

لموا
في ا

م 
عا

 ال
اع

قط
بال

ة 
شري

الب
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 بم

قة
عل

لمت
ا

20
20

ال
ص

لات
 وا

فة
قا

الث
رة 

وزا
ة 

حاف
ص

 ال
ال

مج
في 

ين 
هني

الم
ين 

في
صح

 ال
دة

فائ
ة ل

مر
ست

 م
ية

وين
تك

ت 
ورا

 د
يم

نظ
ت

ية
صائ

تق
لاس

ا
P1

0.
05

ن 
وي

تك
  :

 3
0 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ص 
خا

 ال
اع

قط
 ال

في
ين 

عل
فا

ال
ع 

ضي
لموا

في ا
ني  

لمد
ع ا

تم
لمج

وا
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 بم

قة
عل

لمت
ا
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Annexe 3 
Plan d’action global
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ن
اط

لمو
ة ا

دم
 خ

ين
س

تح
 : 

1 
مج

برنا
ال

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

 - 
ق

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
ز 

رم
ال

يم
قد

ال
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ز 

رم
ال

يد
جد

ال

20
19

-2
02

0
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

ت 
ليا

ع آ
ض

وو
ة 

مي
مو

لع
ق ا

راف
الم

ق 
يثا

 بم
ق

عل
لمت

ن ا
نو

قا
 ال

دار
ص

إ

ذه
في

لتن
فة

ضا
إ

ين 
س

تح
 :1

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم
في 

ل 
قبا

ست
الا

P1
.0

1

20
20

-2
02

1
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

ين
فق

لمرت
ل ا

قبا
ست

ين ا
س

تح
ي ل

يم
نظ

ر ت
طا

ع إ
ض

و
P1

.0
7

ين 
س

تح
 :1

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم
في 

ل 
قبا

ست
الا

P1
.0

2

20
20

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

ق
ع 

واق
 م

از
نج

ل إ
خلا

ن 
 م

ية
وم

عم
 ال

ت
ارا

لإد
 با

ال
قب

ست
الا

ين 
س

تح

ية
ذج

نمو
P1

.0
4

ين 
س

تح
 :1

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم
في 

ل 
قبا

ست
الا

P1
.0

3

20
19

-2
02

0
حة

ص
 ال

رة
وزا

ة/
س

ؤس
 بم

ين
فق

لمرت
ل ا

قبا
ست

 لا
ية

ذج
نمو

ة 
وم

نظ
 م

اء
ش

إن

ية
صح

ة 
حد

و
P1

.0
8

ين 
س

تح
 :1

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم
في 

ل 
قبا

ست
الا

P1
.0

3-
a

20
19

-2
02

5
ية

خل
دا

 ال
رة

وزا
ة 

ري
لإدا

ت ا
قا

لح
الم

ى 
تو

س
 م

لى
 ع

ين
فق

لمرت
ل ا

قبا
ست

ين ا
س

تح

ة«
طن

موا
 و

فة
فا

 ش
ية

دار
ت إ

قا
لح

»م
P1

.0
6

ين 
س

تح
 :1

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم
في 

ل 
قبا

ست
الا

P1
.0

3-
b

20
20

ن 
لأم

ة ل
ام

لع
ة ا

ري
دي

الم

ي
طن

لو
ا

ت 
عا

اط
مق

في 
ين 

فق
لمرت

ل ا
قبا

ست
 لا

ية
ذج

نمو
ة 

وم
نظ

 م
اء

ش
إن

ف 
ري

تع
 لل

ية
طن

لو
ة ا

طاق
الب

ح 
صال

 م
في

 و
طة

شر
ال

ة 
ام

لإق
ق ا

ثائ
 و

يم
سل

ز ت
راك

 م
في

 و
ية

ون
كتر

لإل
ا

P1
.0

7
ين 

س
تح

 :1
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم
في 

ل 
قبا

ست
الا

P1
.0

3-
c

20
20

كي
لمل

ك ا
در

ال
ز 

راك
 م

في
ين  

فق
لمرت

ل ا
قبا

ست
 لا

ية
ذج

نمو
ة 

وم
نظ

 م
اء

ش
إن

ال
قب

ست
الا

ين 
س

تح
ك ل

در
ال

P1
.0

9
ين 

س
تح

 :1
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم
في 

ل 
قبا

ست
الا

P1
.0

3-
d

20
19

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

ق
ين

فق
لمرت

ل ا
قبا

ست
في ا

ين 
ظف

مو
 لل

ن
وي

تك
ج 

رام
د ب

دا
إع

ء 
جرا

إ

ب 
اح

ص
م

فة
ضا

إ
ين 

س
تح

 :1
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم
في 

ل 
قبا

ست
الا

P1
.0

3-
e

20
20

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

ق
ة 

كب
موا

 و
ية

وم
عم

 ال
ت

ما
خد

 ال
دة

جو
س 

قيا
ة ل

الي
ع 

ض
و

ده
ما

عت
في ا

ت 
ارا

لإد
ا

ء 
جرا

إ

ب 
اح

ص
م

P1
.3

9
ين 

س
تح

 :1
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم
في 

ل 
قبا

ست
الا

P1
.0

3-
f
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20
20

-2
02

1
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

ة 
ري

لإدا
ر ا

اط
س

والم
ت 

اءا
جر

الإ
ط 

سي
بتب

ق 
عل

لمت
ن ا

نو
قا

 ال
يل

فع
ت

ت 
ضيا

قت
 م

يل
نز

ة ت
كب

موا
في 

ع 
شرو

 ال
ة:

مي
ظي

لتن
ه ا

ص
صو

د ن
ما

عت
وا

ل 
خلا

ن 
 م

ية
دار

الإ
ت 

اءا
جر

الإ
 و

طر
سا

الم
ط 

سي
بتب

ق 
عل

لمت
ن ا

نو
قا

ال

ية
يق

طب
الت

م 
سي

لمرا
ع ا

ري
شا

 م
اد

عد
إ

P1
.1

0
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
4

20
20

ل 
نق

وال
ز 

هي
تج

 ال
رة

وزا

اء
والم

ك 
ستي

وج
الل

و

رة 
وزا

ة ب
ص

خا
 ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
شر 

ون
ط 

سي
تب

اء
والم

ك 
ستي

وج
الل

 و
قل

الن
 و

يز
جه

الت
P1

.2
2

شر 
ون

ط 
سي

 تب
:2

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
4-

a

20
20

كي
لمل

ك ا
در

ال
ية

عن
الم

ت 
ارا

لإد
ى ا

تو
س

 م
لى

 ع
طر

سا
الم

شر 
ن

P1
.3

0
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
4-

b

20
21

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ها 
يد

جو
ف ت

هد
ين ب

فق
لمرت

ة ا
دم

بخ
ة 

بط
لمرت

ة ا
ري

لإدا
ر ا

اط
س

الم
ل 

حلي
ت

ل 
جا

الم
ذا 

 ه
في

ة 
ولي

لد
ة ا

يد
لج

ت ا
سا

مار
الم

لى 
 ع

دا
ما

عت
ا ا

طه
سي

وتب
فة

ضا
إ

شر 
ون

ط 
سي

 تب
:2

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
5

20
19

-2
02

0
ر 

ما
ستث

الا
 و

عة
صنا

 ال
رة

وزا

ي
قم

لر
د ا

صا
لاقت

 وا
رة

جا
الت

و

ل 
خو

 د
يع

سر
د ت

ص
 ق

ة،
مي

ظي
لتن

 وا
ية

ون
قان

 ال
ص

صو
الن

م 
تما

إ

د 
بع

ن 
 ع

ت
ولا

قا
الم

ق 
خل

ذ 
في

لتن
ز ا

حي
P1

.2
5

شر 
ون

ط 
سي

 تب
:2

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
5-

a

20
17

-2
02

0
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

ث 
دا

إح
ل 

خلا
ن 

 م
ت

ولا
قا

لم
ة ل

دم
لمق

ت ا
ما

خد
 ال

شر
ن

 : 
ية

هو
 ج

بة
ار

مق
د 

ما
عت

ع ا
 م

لة
او

مق
 لل

ية
طن

 و
بة

بوا

ة 
نج

 ط
هة

 ج
يد

صع
لى 

 ع
لة

او
لمق

ر ا
اط

س
 م

ن
وي

تد
ة 

صل
موا

ن 
دو

ي ت
الت

ة 
ول

قا
لم

ة ل
طني

لو
ة ا

واب
الب

ق 
طلا

لى إ
 ع

مل
لع

وا

ل 
 ك

ى
تو

س
 م

لى
 ع

لة
او

لمق
 با

قة
عل

مت
ة 

ري
دا

ة إ
دم

 خ
02

كة
مل

الم
ت 

ها
ج

P1
.3

1
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
5-

b

20
19

-2
02

0
دل

لع
ة ا

زار
و

ي 
عد

سا
 م

ب
عا

وأت
ة 

ائي
ض

لق
م ا

سو
لر

ل ا
حو

ل 
دلي

د 
دا

إع

ها
يد

حد
ر ت

اط
س

وم
ة 

دال
لع

ا
P1

.1
9

شر 
ون

ط 
سي

 تب
:2

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
5-

c

20
21

دل
لع

ة ا
زار

و

ل 
قب

ن 
 م

رة
حر

الم
ق 

ثائ
لو

ف ا
شي

أر
زة 

رك
وم

ث 
دي

تح

ز 
او

تج
 و

ها،
من

خ 
س

لى ن
 ع

ول
ص

لح
ل ا

هي
س

د ت
ص

 ق
ل،

دو
لع

ا

خة
سا

الن
ق 

طر

P1
.2

6
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
5-

d

20
21

دل
لع

ة ا
زار

و
ة 

ائي
ض

لق
ن ا

لمه
لى ا

ين إ
سب

منت
 لل

ي
طن

لو
ع ا

رج
الم

ع 
ض

و

ية
ون

قان
وال

P1
.1

7
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
5-

e
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ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و

ة 
اس

سي
 و

ان
سك

الإ
 و

مير
تع

وال

نة
دي

الم

ل 
جا

 م
في

ت 
اءا

تثن
لاس

ت ا
لبا

 ط
ول

قب
ير 

عاي
 م

عة
اج

مر

لى 
 ع

ها
يم

عم
وت

ها 
شر

ون
ها 

يح
ض

تو
 و

ها
يف

عر
ع ت

 م
مير

تع
ال

ة 
ماثل

الم
ت 

الا
لح

ا

P1
.2

3
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
5-

f

20
20

ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و

ة 
اس

سي
 و

ان
سك

الإ
 و

مير
تع

وال

نة
دي

الم

م 
س

لح
ير ل

عم
الت

ق 
ثائ

بو
ق 

عل
لمت

ن ا
نو

قا
 ال

وع
شر

 م
ماد

عت
ا

ها
اد

عد
ل إ

جا
ن آ

شأ
ب

P1
.2

4
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
5-

g

20
20

ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و

ة 
اس

سي
 و

ان
سك

الإ
 و

مير
تع

وال

نة
دي

الم

اء
لبن

 وا
ئة

جز
الت

ص 
رخ

ح 
من

ر 
اط

س
 م

ط
سي

تب
 

ط 
سي

لتب
ة 

خلي
دا

 ال
رة

وزا
ع 

 م
كة

شتر
 م

ية
ور

 د
غة

صيا

ي
رو

لق
لم ا

عا
بال

ء 
بنا

 ال
رة

سط
م

فة
ضا

إ
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
5-

h

20
20

ية
لمال

 وا
اد

ص
لاقت

ة ا
زار

و

ة 
ام

لع
ة ا

ون
مد

 لل
لة

ام
ش

 ال
عة

اج
لمر

ع ا
شرو

 م
ال

دخ
 بإ

يع
سر

الت

ل 
عي

تف
 و

ها
ماد

عت
د ا

ص
ي ق

يع
شر

الت
ر 

سا
 الم

 في
ب

ضرائ
لل

)2
01

8 
ند

 م
ده

دا
إع

ن 
 م

هاء
لانت

م ا
ع ت

شرو
الم

ا )
ته

ضيا
قت

م

P1
.1

5
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
5-

i

20
20

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ة 
دي

بع
 ال

بة
رقا

بال
ها 

دال
ستب

ن ا
يمك

ي 
الت

ص 
خي

ترا
 ال

يد
حد

ت

ا :
به

كا
ارت

ن 
مك

الم
ت 

وقا
خر

 ال
لى

 ع
ت

وبا
عق

ض 
فر

ع 
م

ء،  
بنا

 ال
ص

رخ
ا )

ده
دي

تح
م 

ي ت
الت

ص 
خي

ترا
 ال

ماد
عت

- ا

 .)
...

ن، 
سك

 ال
يح

ار
ص

، ت
ت

زئا
تج

ال
 

ة، 
دي

بع
ة ال

قاب
لر

 با
ها

دال
ستب

ن ا
يمك

لا 
ي 

 الت
ص

خي
ترا

 لل
بة

س
الن

- ب

ة 
دد

مح
ل 

جا
د آ

ما
عت

( ا
قل

الا
لى 

 ع
ب

ري
لق

ى ا
لمد

لى ا
)ع

و 
ض أ

رف
ة ال

حال
في 

 و
رة.

لإدا
ن ا

ص م
خي

ترا
لى ال

 ع
ول

ص
لح

ل

ة.
ثق

مو
ة و

عي
ضو

مو
ت 

يرا
تبر

م 
دي

 تق
ل،

جا
الآ

اء 
يف

ست
ا

فة
ضا

إ
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
5-

j

20
20

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ح 
صري

الت
ا ب

له
دا

ستب
ن ا

يمك
ي 

الت
ة 

ري
لإدا

د ا
اه

شو
 ال

يد
حد

ت

لى 
 ع

ية
جر

لز
ت ا

وبا
عق

 ال
ب

سو
من

ع 
رف

ع 
 م

ف
شر

بال

بة
اذ

لك
ح ا

ري
صا

الت

فة
ضا

إ
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
ر 

اط
س

الم
P1

.0
5-

h
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19

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

ق
ة 

لج
عا

وم
ي 

لق
ت ت

دا
وح

ي 
ظف

بمو
ص 

خا
لي 

عم
ل 

دلي
ر 

دا
ص

إ

ت
ايا

شك
ال

فة
ضا

إ
ع 

تتب
ين 

س
تح

 :3
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ت
ايا

شك
 ال

جة
عال

وم
P1

.0
6

20
20

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ين 
طن

لموا
ت ا

ايا
شك

ة 
لج

عا
وم

ي 
لق

 لت
مج

ند
 م

ام
نظ

م 
مي

تع

ة 
ابي

لتر
ت ا

عا
ما

لج
ى ا

تو
س

 م
لى

ع
فة

ضا
إ

ع 
تتب

ين 
س

تح
 :3

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ت
ايا

شك
 ال

جة
عال

وم
P1

.0
6-

a

20
21

ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و

ة 
اس

سي
 و

ان
سك

الإ
 و

مير
تع

وال

نة
دي

الم

ت 
ترن

لإن
ت ا

ابا
بو

ى 
تو

س
 م

لى
 ع

ت
ايا

شك
 لل

فذ
نوا

ث 
دا

إح

ية
ضر

لح
ت ا

الا
وك

لل
P1

.3
4

ع 
تتب

ين 
س

تح
 :3

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ت
ايا

شك
 ال

جة
عال

وم
P1

.0
6-

b

20
20

ط
سي

لو
ة ا

س
ؤس

م
ت 

ايا
شك

ل 
قبا

ست
في ا

ين 
ظف

مو
 لل

ن
وي

تك
ج 

رام
د ب

دا
إع

ين
فق

لمرت
ا

ء 
جرا

إ

ب 
اح

ص
م

فة
ضا

إ
ع 

تتب
ين 

س
تح

 :3
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ت
ايا

شك
 ال

جة
عال

وم
P1

.0
6-

c

زة
نج

 م
يع

ار
ش

م

20
18

جز
من

ع 
شرو

م
دل

لع
ة ا

زار
و

ى 
تو

س
 م

لى
 ع

ين
فق

لمرت
ل ا

قبا
ست

 لا
ية

ذج
نمو

ة 
وم

نظ
 م

اء
ش

إن

ل 
عد

 ال
اع

قط
في 

ل 
قبا

ست
الا

ت 
ما

خد
ين 

س
تح

م ل
اك

لمح
ا

P1
.0

1
في 

ل 
قبا

ست
الا

ين 
س

تح
 :1

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم

20
18

جز
من

ع 
شرو

م
ل 

نق
وال

ز 
هي

تج
 ال

رة
وزا

اء
والم

ك 
ستي

وج
الل

و
ت

ارا
سي

 ال
يل

سج
ز ت

راك
 بم

ال
قب

ست
الا

ين 
س

تح
P1

.0
2

في 
ل 

قبا
ست

الا
ين 

س
تح

 :1
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم

20
18

جز
من

ع 
شرو

م
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

عم
لد

 وا
اد

رش
الإ

 و
ال

قب
ست

للا
كي 

مر
 ج

از
جه

ع 
ض

و
P1

.0
3

في 
ل 

قبا
ست

الا
ين 

س
تح

 :1
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
وم

عم
 ال

ق
راف

الم

20
18

جز
من

ع 
شرو

م

ب 
ترا

 ال
اد

عد
ة إ

زار
و

ير 
عم

الت
 و

ي
طن

لو
ا

ة 
اس

سي
 و

ان
سك

الإ
و

نة
دي

الم

س 
ند

لمه
ح ا

صري
 بت

ن
سك

 ال
صة

رخ
م 

سلي
ة ت

طر
س

 م
ط

سي
تب

نة
لج

 ال
رار

بق
س 

ولي
ي 

مار
لمع

ا
P1

.1
3

ر 
اط

س
الم

شر 
ون

ط 
سي

 تب
:2

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال

20
18

جز
من

ع 
شرو

م
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

ة 
ام

لع
ة ا

فع
لمن

ل ا
أج

ن 
 م

ية
لك

الم
ع 

نز
رة 

سط
 م

شر
ون

ن 
وي

تد

ها
يط

س
لتب

ة 
زم

للا
ت ا

اءا
جر

الإ
ة 

ئح
 لا

يد
حد

وت
P1

.2
9

ر 
اط

س
الم

شر 
ون

ط 
سي

 تب
:2

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال
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20
18

جز
من

ع 
شرو

م
ية

خل
دا

 ال
رة

وزا
ل 

ما
لأع

ة 
رض

 ع
كثر

الأ
ر 

اط
س

الم
شر 

ون
ق 

سي
وتن

ط 
سي

وتب
ف 

ري
تع

ية
دار

الإ
ت 

دا
وح

وال
ة 

ابي
لتر

ت ا
عا

ما
لج

في ا
د 

سا
لف

ا
P1

.1
2

ر 
اط

س
الم

شر 
ون

ط 
سي

 تب
:2

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال

20
18

جز
من

ع 
شرو

م
دل

لع
ة ا

زار
و

ة 
كب

لموا
ي 

ار
تج

 ال
جل

س
بال

ة 
لق

تع
الم

ة 
وني

قان
 ال

ت
ضيا

قت
الم

ل 
دي

تع

ة 
بط

لمرت
ر ا

اط
س

الم
ث 

دي
تح

 و
ط

سي
وتب

ه 
ديث

تح
ة 

ملي
ع

P1
.2

0
ر 

اط
س

الم
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال

20
18

جز
من

ع 
شرو

م
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

ت 
ظا

لاح
 م

ي
لق

ت ت
فيا

كي
ق ب

عل
لمت

2 ا
.1

7.
26

5 
وم

رس
الم

ر 
دا

ص
إ

ة 
في

كي
ا )

ته
لج

عا
وم

ها 
بع

وتت
م 

ته
ايا

شك
 و

هم
حات

ترا
واق

ين 
فق

لمرت
ا

)..
. -

ع 
سري

 ال
عل

فا
الت

 - 
جة

عال
الم

P1
.3

1
ة 

لج
عا

وم
ع 

تتب
ين 

س
تح

 :3
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ت
ايا

شك
ال

20
18

جز
من

ع 
شرو

م
دل

لع
ة ا

زار
و

ت 
ظا

لاح
 بم

صل
تو

 لل
مة

حك
لم

ة ل
وني

كتر
لإل

ة ا
واب

الب
في 

ة 
فذ

 نا
تح

ف

مة
قد

الم
ت 

ما
خد

 ال
أن

ش
ين ب

طن
لموا

 وا
ت

طنا
لموا

ا
P1

.3
6

ة 
لج

عا
وم

ع 
تتب

ين 
س

تح
 :3

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ت
ايا

شك
ال

20
18

جز
من

ع 
شرو

م
حة

ص
 ال

رة
وزا

ت
ايا

شك
 ال

بير
تد

ز ل
رك

 م
ث

دا
اح

P1
.3

3
ة 

لج
عا

وم
ع 

تتب
ين 

س
تح

 :3
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ت
ايا

شك
ال

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

ة 
ص

خا
 ال

ت
ارا

سي
 ال

شير
تع

ة ب
لق

تع
الم

ك 
مار

لج
ة ا

وم
نظ

 م
لاح

ص
إ

ت
اءا

جر
الإ

ع 
مي

 ج
في

ة 
في

فا
ش

وال
ة 

اه
نز

 ال
يز

عز
ف ت

هد
ب

P1
.2

7
ر 

اط
س

الم
شر 

ون
ط 

سي
 تب

:2
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال

20
18

جز
من

ع 
شرو

م
حة

ص
 ال

رة
وزا

ل 
اخ

 د
ية

دار
الإ

ر 
اط

س
الم

شر 
ون

د 
حي

تو
 و

ت
ما

خد
 ال

ط
سي

تب

ية
صح

 ال
ت

سا
ؤس

الم
P1

.1
8

ر 
اط

س
الم

شر 
ون

ط 
سي

 تب
:2

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
دار

الإ
ت 

ما
خد

وال

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
ية

خل
دا

 ال
رة

وزا
لى 

 ع
ين

طن
لموا

ت ا
ايا

شك
ة 

لج
عا

وم
ي 

لق
 لت

مج
ند

 م
ام

نظ
م 

مي
تع

ت
مالا

لع
 وا

ية
دار

الإ
ت 

دا
وح

 ال
ى

تو
س

م
P1

.4
1

ة 
لج

عا
وم

ع 
تتب

ين 
س

تح
 :3

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ت
ايا

شك
ال

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
ة 

اس
سي

 و
ان

سك
الإ

ع 
طا

ق

نة
دي

الم
رة

وزا
 ال

يد
صع

لى 
 ع

ت
ايا

شك
 ال

بير
تد

ة ل
وني

كتر
لإل

ة ا
واب

الب
ز 

جا
إن

P1
.3

7
ة 

لج
عا

وم
ع 

تتب
ين 

س
تح

 :3
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ت
ايا

شك
ال
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ية
ون

كتر
لإل

ة ا
دار

الإ
  :

 2
ج 

ام
برن

ال

ية
قم

لر
ة ا

مي
لتن

ة ا
كال

 و
ي /

قم
لر

د ا
صا

لاقت
 وا

رة
جا

الت
 و

مار
ستث

الا
 و

عة
صنا

 ال
رة

وزا
 - 

ق
س

لمن
ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
ز 

رم
ال

يم
قد

ال
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
يد

جد
 ال

مز
لر

ا

20
20

ل 
عد

 ال
رة

وزا
ل 

جا
 م

في
ر 

قرا
 ال

اد
تخ

لى ا
 ع

دة
اع

س
 م

ية
مات

لو
مع

ة 
ظم

 أن
ضع

و

بير
تد

وال
ط 

طي
تخ

ال
P2

.3
0

ة 
وي

تق
 و

ضع
 و

: 4
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ة 
ص

خا
 ال

ت
ما

لو
لمع

ة ا
ظم

أن

لي
اخ

لد
ير ا

دب
الت

ب

P2
.0

1

20
20

ن 
لأم

ة ل
ام

لع
ة ا

ري
دي

الم

ي
طن

لو
ا

طة
شر

 ال
لح

صا
 م

رة
لإدا

تي 
ما

لو
لمع

م ا
ظا

الن
م 

مي
تع

P2
.0

5

ة 
وي

تق
 و

ضع
 و

: 4
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ة 
ص

خا
 ال

ت
ما

لو
لمع

ة ا
ظم

أن

لي
اخ

لد
ير ا

دب
الت

ب

P2
.0

2

20
20

ل 
نق

وال
ز 

هي
تج

 ال
رة

وزا

اء
والم

ك  
ستي

وج
الل

و

ل 
نق

وال
ز 

هي
تج

 ال
رة

وزا
لي ب

اخ
لد

ير ا
دب

الت
ة 

ظم
 أن

ية
قو

وت
ع 

ض
و

اء
والم

ك  
ستي

وج
الل

و
P2

.0
6

ة 
وي

تق
 و

ضع
 و

: 4
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ة 
ص

خا
 ال

ت
ما

لو
لمع

ة ا
ظم

أن

لي
اخ

لد
ير ا

دب
الت

ب

P2
.0

3

20
21

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ت
عا

ما
لج

ى ا
تو

س
 م

لى
 ع

ت
ما

لو
مع

 لل
ام

نظ
ء 

شا
إن

P2
.0

7

ة 
وي

تق
 و

ضع
 و

: 4
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ة 
ص

خا
 ال

ت
ما

لو
لمع

ة ا
ظم

أن

لي
اخ

لد
ير ا

دب
الت

ب

P2
.0

4

20
21

كي
لمل

ك ا
در

ال
ية

قم
لر

ت ا
انا

لبي
ل ا

جي
س

م ت
ظا

ء ن
شا

إن
P2

.0
9

ة 
وي

تق
 و

ضع
 و

: 4
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ة 
ص

خا
 ال

ت
ما

لو
لمع

ة ا
ظم

أن

لي
اخ

لد
ير ا

دب
الت

ب

P2
.0

5

 
 

 
 

 
 

 

20
19

-2
02

0
ية

قم
لر

ة ا
مي

لتن
ة ا

كال
و

ين 
ت ب

ما
لو

مع
 لل

ري
فو

 ال
رك

شا
للت

ة 
من

مؤ
ة 

مي
رق

ة 
ص

من
ء 

شا
إن

ر 
اط

س
الم

ن 
 م

ود
حد

 م
عة

مو
بمج

ة 
عني

الم
ة 

مي
مو

لع
ت ا

ارا
لإد

ا

 »
دة

عق
الم

« 
ية

دار
الإ

فة
ضا

إ
ل 

اد
لتب

: ا
 5

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ت
ارا

لإد
ين ا

ني ب
ترو

لك
الإ

P2
.0

6
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20
19

-2
02

1
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

ه 
ص

صو
د ن

ما
عت

 وا
ية

قم
لر

ة ا
دار

الإ
ق ب

عل
لمت

ن ا
نو

قا
 ال

دار
ص

إ

ية
يم

نظ
الت

P2
.5

9
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

P2
.0

7

20
21

ية
قم

لر
ة ا

مي
لتن

ة ا
كال

و

ة 
مج

ند
 م

ية
وم

حك
ة 

وني
كتر

 ال
بة

بوا
ء 

شا
إن

ق 
ثائ

لو
 وا

ت
ما

خد
 ال

لى
ط إ

لخ
لى ا

 ع
وج

ول
لل

ة 
كي

لذ
ف ا

وات
له

ق ل
طبي

 بت
ها

يز
عز

وت
ة 

ري
لإدا

ا

ية
اع

قط
 ال

ت
ما

خد
بال

ها 
بط

ور

P2
.1

3
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

P2
.0

7-
a

20
18

-2
02

5
ية

خل
دا

 ال
رة

وزا
ة 

تمت
وأ

ة 
سي

سا
الأ

ة 
ري

لإدا
ق ا

ثائ
لو

د ا
دي

تح

ط 
لخ

لى ا
 ع

ها
طلب

ت 
اءا

جر
إ

فة
ضا

إ
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

P2
.0

7-
b

20
19

-2
02

0
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

ل 
اد

 تب
كي :

مر
لج

ص ا
خلي

الت
رة 

دائ
ة 

تمت
أ

ة 
سل

سل
في 

ين 
خل

تد
الم

ة 
كاف

ع 
 م

ت
ما

لو
لمع

ا

ية
رج

خا
 ال

رة
جا

الت

P2
.2

7
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

P2
.0

7-
c

20
19

-2
02

1

ب 
ترا

 ال
اد

عد
ة إ

زار
و

ير 
عم

الت
 و

ي
طن

لو
ا

ة 
اس

سي
 و

ان
سك

الإ
و

نة
دي

الم

ة 
وني

كتر
لإل

ت ا
ما

لو
لمع

ق ا
طائ

م ب
ظا

م ن
مي

تع

ية
ضر

لح
ت ا

الا
وك

 ال
لى

ع
P2

.3
1

ع 
ض

وو
ة 

من
رق

 : 
6 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

P2
.0

7-
d

ن 
لأم

ة ل
ام

لع
ة ا

ري
دي

الم

ي
طن

لو
ن ا

لأم
ة ل

ام
لع

ة ا
ري

دي
لم

ة ل
اتي

س
ؤس

 م
بة

بوا
ء 

شا
إن

ت 
ما

خد
 ال

ض
بع

م 
دي

تق
ها 

ط ب
ينا

ي 
طن

لو
ا

ين 
فق

لمرت
م ا

ته
ي 

الت
ت 

ما
لو

لمع
شر ا

و ن
ة 

من
رق

الم

P2
.3

2
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

P2
.0

7-
e

20
21

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ة 
خلي

دا
 ال

رة
وزا

ة ل
اتي

وع
ض

مو
ت 

ابا
بو

ء 
شا

إن

و 
ة 

من
رق

الم
ت 

ما
خد

 ال
ض

بع
م 

دي
تق

ها 
ط ب

ينا

ين
فق

لمرت
م ا

ته
ي 

الت
ت 

ما
لو

لمع
شر ا

ن

P2
.3

3
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

P2
.0

7-
f

20
22

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ت 
ترن

لان
ة ا

بك
 ش

لى
 ع

قع
مو

 و
ال

ص
 ات

كز
مر

ء 
شا

إن

ت
عا

ما
لج

د ل
بع

ن 
 ع

وج
ول

 ال
ين

س
تح

ل
P2

.3
5

ع 
ض

وو
ة 

من
رق

 : 
6 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

P2
.0

7-
g
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20
20

ل 
نق

وال
ز 

هي
تج

 ال
رة

وزا

اء
والم

ك 
ستي

وج
الل

و

ل 
نق

وال
ز 

هي
تج

 ال
رة

وزا
ت 

ما
خد

ض 
بع

ع 
ض

و

ط
لخ

لى ا
 ع

اء
والم

ك  
ستي

وج
الل

و
P2

.2
6

ع 
ض

وو
ة 

من
رق

 : 
6 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

P2
.0

7-
h

كي
لمل

ك ا
در

ال
و 

ف أ
هات

 ال
ق

ري
 ط

ن
 ع

يد
اع

لمو
ذ ا

أخ
م 

مي
تع

ت
ترن

لإن
ا

P2
.3

4
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

P2
.0

7-
i

20
21

حة
ص

 ال
رة

وزا
ل 

أج
ن 

 م
ية

ذك
 ال

ف
وات

له
ق ل

طبي
م ت

مي
تع

يد
اع

لمو
لى ا

 ع
ول

ص
لح

ا
P2

.1
7

ع 
ض

وو
ة 

من
رق

 : 
6 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

P2
.0

7-
j

20
21

ية
قم

لر
ة ا

مي
لتن

ة ا
كال

و

ل 
حو

ة 
ظم

منت
ة 

صلي
توا

ت 
ملا

 ح
يم

نظ
ت

م 
 يت

ي
الت

ت 
يثا

حد
الت

ذا 
وك

ة 
زم

للا
ت ا

اءا
جر

الإ

لى 
 ع

ت
ما

خد
 ال

ضع
وو

ة 
من

رق
لى 

 ع
ها

راؤ
إج

ها
من

ة 
اد

تف
لإس

لى ا
 ع

ين
فق

لمرت
ع ا

جي
ش

 لت
ط

لخ
ا

ء 
جرا

إ

ب 
اح

ص
م

فة
ضا

إ
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

P2
.0

7-
k

زة
نج

 م
يع

ار
ش

م

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
دل

لع
ة ا

زار
و

دل
لع

ة ا
زار

بو
لي 

اخ
لد

ير ا
دب

الت
ة 

ظم
 أن

ية
قو

وت
ع 

ض
و

P2
.0

4

ة 
وي

تق
 و

ضع
 و

: 4
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ير 
دب

الت
ة ب

ص
خا

 ال
ت

ما
لو

لمع
ة ا

ظم
أن

لي
اخ

لد
ا

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
دل

لع
ة ا

زار
و

ية
ضائ

لق
ن ا

مه
 لل

ين
سب

لمنت
 با

ت
انا

 بي
دة

اع
 ق

اد
عد

إ
P2

.1
4

ة 
وي

تق
 و

ضع
 و

: 4
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ير 
دب

الت
ة ب

ص
خا

 ال
ت

ما
لو

لمع
ة ا

ظم
أن

لي
اخ

لد
ا

20
19

جز
من

ع 
شرو

م

ة 
اع

صن
 ال

رة
وزا

رة 
جا

الت
 و

مار
ستث

الا
و

ي
قم

لر
د ا

صا
لاقت

وا

ة 
ري

لإدا
ت ا

اءا
جر

الإ
ط 

سي
 تب

جل
ن أ

 م
ية

وم
حك

ة 
واب

ع ب
ض

و

ت 
دلا

تبا
ة ب

وب
طل

الم
ة 

رقي
لو

ق ا
ثائ

لو
ل ا

دا
ستب

ق ا
ري

 ط
ن

ع

ية
ون

كتر
إل

P2
.0

1
ني 

ترو
لك

الإ
ل 

اد
لتب

: ا
 5

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ت
ارا

لإد
ين ا

ب

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
دل

لع
ة ا

زار
و

ية
ضائ

لق
ت ا

راء
لإج

 وا
طر

سا
لم

ة ل
مل

شا
 ال

بة
وس

لح
ا

P2
.2

8
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال
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20
19

جز
من

ع 
شرو

م
دل

لع
ة ا

زار
و

م 
دي

تق
ها 

ط ب
ينا

ة 
ائي

ض
لق

ة ا
دار

للإ
ة 

وني
كتر

 ال
بة

بوا
ء 

شا
إن

ة 
بط

لمرت
ت ا

ما
لو

لمع
شر ا

و ن
ة 

من
رق

الم
ت 

ما
خد

 ال
ض

بع

ين
فق

لمرت
م ا

ته
ي 

الت
ة 

ائي
ض

لق
ن ا

ؤو
ش

بال

فة
ضا

إ
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
دل

لع
ة ا

زار
و

ت 
ونا

مك
د 

عي
ص

لى 
 ع

ني
ترو

لك
الإ

ع 
قي

تو
 ال

بير
تد

م ل
ظا

ع ن
ض

و

ية
ضائ

لق
ة ا

دار
الإ

P2
.1

5
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
حة

ص
 ال

رة
وزا

خ 
سي

تر
 و

ية
صح

 ال
ت

سا
ؤس

الم
في 

ة 
وي

لاد
ير ا

دب
 لت

ام
نظ

ع 
ض

و

ت
فيا

ش
ست

الم
ل 

اخ
 د

ية
دو

الا
ر 

سا
 م

بع
 تت

ت
ليا

أ
P2

.0
8

ة 
وي

تق
 و

ضع
 و

: 4
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ير 
دب

الت
ة ب

ص
خا

 ال
ت

ما
لو

لمع
ة ا

ظم
أن

لي
اخ

لد
ا

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
دل

لع
ة ا

زار
و

ت 
ما

خد
ن 

شأ
ت ب

ما
لو

مع
 لل

وني
كتر

لإل
ل ا

اد
لتب

ة ل
ألي

ع 
ض

و

رج
خا

بال
ة 

ربي
لمغ

ة ا
الي

لج
ة ل

جه
لمو

لي ا
عد

 ال
جل

س
ال

P2
.1

9
ني 

ترو
لك

الإ
ل 

اد
لتب

: ا
 5

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ت
ارا

لإد
ين ا

ب

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
دل

لع
ة ا

زار
و

رة 
حر

الم
ة 

رقي
لو

ت ا
عا

بو
لمط

 وا
ت

جلا
س

 لل
ية

يج
در

الت
ة 

من
رق

ال

ً ويا
يد

P2
.2

3
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

ت 
ما

لو
لمع

لى ا
ج إ

لو
لو

ن ا
يمك

ة 
كي

لذ
ف ا

وات
له

ق ل
طبي

ء ت
شا

إن

ت 
سا

ؤس
والم

ت 
ارا

لإد
ة ل

مي
مو

لع
ت ا

قا
صف

بال
ة 

لق
تع

الم

ية
وم

عم
ال

P2
.1

2
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
ج 

ما
لإد

 وا
غل

ش
 ال

رة
وزا

ي
هن

الم
ب

جان
الأ

ل 
عم

د 
قو

 ع
رة

لإدا
تي 

ما
لو

لمع
م ا

ظا
الن

م 
مي

تع
P2

.0
3

ع 
ض

وو
ة 

من
رق

 : 
6 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

ء 
لأدا

ن ا
 م

حد
 لل

ية
ون

كتر
لإل

ة ا
ظم

لأن
ل ا

ما
تع

اس
م 

مي
تع

ية
وم

عم
 ال

ت
سا

ؤس
والم

ت 
ارا

لإد
 با

شر 
لمبا

ي ا
قد

الن
P2

.1
0

ع 
ض

وو
ة 

من
رق

 : 
6 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال

20
19

جز
من

ع 
شرو

م

ة 
لف

لمك
ة ا

زار
لو

ا

ن 
برلما

 ال
مع

ة 
لاق

لع
با

ني
لمد

ع ا
تم

لمج
وا

ي 
وم

عم
 ال

يل
مو

الت
ة ب

ص
خا

ة 
وني

كتر
 ال

بة
بوا

ث 
دا

إح

ت
عيا

جم
لل

P2
.2

2
ع 

ض
وو

ة 
من

رق
 : 

6 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ط
لخ

لى ا
 ع

ت
ما

خد
ال
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ت
ما

لو
لمع

لى ا
ل إ

صو
لو

 وا
ية

فاف
ش

 ال
: 3

ج 
ام

برن
ال

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

 ق
ق -

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
يم

قد
 ال

مز
لر

ا
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
يد

جد
 ال

مز
لر

ا

20
18

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

ق
لى 

ل إ
صو

لو
في ا

ق 
لح

 با
ق

عل
لمت

3 ا
1.

13
ن 

نو
قا

 ال
دار

ص
إ

ت
ما

لو
لمع

ا
P3

.0
1

ر 
طا

الإ
ع 

ض
 و

: 7
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ت 
ما

لو
لمع

لى ا
ل إ

صو
لو

ني ل
نو

قا
ال

ذه
في

 تن
بة

واك
وم

ره 
وي

تط
و

P3
.0

1

20
19

-2
02

0
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

ة 
في

فا
ش

 ال
يز

عز
 لت

ية
طن

 و
ية

ون
كتر

 ال
بة

بوا
ق 

طلا
إ

مة
لو

لمع
لى ا

ل إ
صو

لو
ل ا

هي
س

وت
فة

ضا
إ

ر 
طا

الإ
ع 

ض
 و

: 7
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ت 
ما

لو
لمع

لى ا
ل إ

صو
لو

ني ل
نو

قا
ال

ذه
في

 تن
بة

واك
وم

ره 
وي

تط
و

P3
.0

1a

20
20

في 
ق 

لح
ة ا

جن
ل

لى 
ل إ

صو
لو

ا

مة
لو

لمع
ا

لى 
ل إ

صو
لو

في ا
ق 

لح
ل ا

حو
ة 

صلي
توا

ة 
خط

د 
دا

إع

مة
لو

لمع
ا

ء 
جرا

إ

ب 
اح

ص
م

P3
.0

6

ر 
طا

الإ
ع 

ض
 و

: 7
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ت 
ما

لو
لمع

لى ا
ل إ

صو
لو

ني ل
نو

قا
ال

ذه
في

 تن
بة

واك
وم

ره 
وي

تط
و

P3
.0

1b

20
20

في 
ق 

لح
ة ا

جن
ل

لى 
ل إ

صو
لو

ا

مة
لو

لمع
ا

في 
ق 

لح
ل ا

جا
 م

في
ة 

يني
كو

ت ت
ورا

 د
يم

نظ
ت

ت
ما

لو
لمع

لى ا
 ع

ول
ص

لح
ا

ء 
جرا

إ

ب 
اح

ص
م

فة
ضا

إ

ر 
طا

الإ
ع 

ض
 و

: 7
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ت 
ما

لو
لمع

لى ا
ل إ

صو
لو

ني ل
نو

قا
ال

ذه
في

 تن
بة

واك
وم

ره 
وي

تط
و

P3
.0

1c

لى 
لأع

س ا
جل

الم

ية
ضائ

لق
ة ا

لط
س

لل

د 
بع

د )
سا

لف
ت ا

الا
 ح

في
رة 

اد
ص

 ال
ت

وبا
عق

وال
م 

كا
لأح

شر ا
ن

ة(
ائي

نه
 ال

ام
حك

الا
ر 

دو
ص

P3
.0

4

ت 
ما

لو
لمع

شر ا
: ن

 8
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ة 
فح

كا
 م

بير
دا

وت
ت 

سا
سيا

ة ب
لق

تع
الم

اد
س

لف
ا

P3
.0

2

20
21

دل
لع

ة ا
زار

و
ع 

واق
الم

في 
ة 

ائي
ض

لق
ت ا

عا
لمبي

 با
قة

عل
لمت

ت ا
لانا

لإع
شر ا

ن

ة  
ائي

ض
لق

ة ا
دار

للإ
ة 

وني
كتر

 ال
بة

بوا
 ال

لى
وع

م 
اك

مح
 لل

ية
ون

كتر
لإل

ا
P3

.0
7

ت 
ما

لو
لمع

شر ا
: ن

 9
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
لمال

 وا
ية

دار
الإ

P3
.0

3
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20
20

ة 
لف

لمك
ة ا

زار
لو

ا

ع 
 م

ت
لاقا

لع
با

ع 
تم

لمج
 وا

ان
برلم

ال

ني
لمد

ا

ة 
ائم

 ق
ن

ضم
 يت

ني
لمد

ع ا
تم

مج
 لل

ي
طن

 و
جل

 س
شر

ون
د 

دا
إع

ت
عيا

جم
بال

P3
.0

9
ت 

ما
لو

لمع
شر ا

: ن
 9

ئي  
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
لمال

 وا
ية

دار
الإ

P3
.0

4

20
20

ب 
ترا

 ال
اد

عد
ة إ

زار
و

ير 
عم

الت
 و

ي
طن

لو
ا

ة 
اس

سي
 و

ان
سك

الإ
و

نة
دي

الم

ة 
وني

كتر
لإل

ت ا
ابا

بو
 ال

لى
 ع

ئة
هي

الت
ط 

خط
 و

ت
سا

درا
 ال

شر
ن

ية
ضر

لح
ت ا

الا
وك

لل
P3

.0
8

ت 
ما

لو
لمع

شر ا
: ن

 9
ئي  

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
لمال

 وا
ية

دار
الإ

P3
.0

5-
a

20
21

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ر 
طا

في إ
ة 

حلي
الم

ت 
عا

ما
لج

ة ل
ام

لع
ة ا

شي
فت

الم
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ر 

طا
الإ

ة 
جع

مرا

ر 
اط

بمخ
ط 

رتب
ما ي

في
ة 

ابي
رق

 ال
ها

وار
أد

ز 
زي

تع
ف 

هد
ب

د 
سا

لف
ا

P5
.0

7
ت 

ليا
الآ

ق 
سي

وتن
ز 

زي
تع

 : 
14

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
قاب

لر
ا

P5
.0

2

20
21

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

ق

ت 
ارا

وز
 لل

مة
عا

 ال
ت

شيا
فت

الم
ت 

درا
 ق

ية
قو

ت
م 

ظي
 تن

عبر
ها 

بين
ما 

في
ق 

سي
لتن

ز ا
زي

تع
و

ر 
طا

ك إ
ذل

 ك
ون

تك
ة 

ترك
ش

 م
ية

وين
تك

ت 
ورا

د
ة 

فح
كا

 م
ال

مج
في 

ة 
ص

خا
ب 

ار
تج

 ال
دل

تبا
ل

اد
س

لف
ا

ء 
جرا

إ

ب 
اح

ص
م

فة
ضا

إ
ت 

ليا
الآ

ق 
سي

وتن
ز 

زي
تع

 : 
14

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
قاب

لر
ا

P5
.0

2-
a

20
20

و 
ة 

الي
والم

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
و

رة
لإدا

ح ا
صلا

إ
 

ة 
ام

لع
ت ا

شئا
لمن

ة ا
ري

دي
م

صة
ص

خو
وال

ة 
ول

لد
ة ل

الي
الم

ة 
قب

لمرا
 وا

مة
كا

لح
م ا

ظا
ح ن

صلا
 لإ

ون
قان

ن 
س

خر
ت أ

يئا
وه

ة 
مي

مو
لع

ت ا
ولا

قا
والم

ت 
سا

ؤس
الم

لى 
ع

P5
.1

3
ت 

ليا
الآ

ق 
سي

وتن
ز 

زي
تع

 : 
14

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
قاب

لر
ا

P5
.0

3
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ب 
ترا

 ال
اد

عد
ة إ

زار
و

ير 
عم

الت
 و

ي
طن

لو
ا

نة
دي

الم
ة 

اس
سي

 و
ان

سك
الإ

و

ن 
 م

دة
في

ست
الم

ع 
ري

شا
الم

م 
قيي

وت
ع 

تتب
م ل

ظا
د ن

دا
إع

ية
ضر

لح
ت ا

الا
وك

 ال
ى

تو
س

 م
لى

 ع
اء

تثن
لاس

ا
P5

.2
0

ت 
ليا

الآ
ق 

سي
وتن

ز 
زي

تع
 : 

14
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

قاب
لر

ا
P5

.0
4

كي
لمل

ك ا
در

ال
مل

لع
ت ا

وقا
ل أ

خلا
ك 

در
 ال

ت
خلا

تد
ل 

جي
س

ت
P5

.1
1

ت 
ليا

الآ
ق 

سي
وتن

ز 
زي

تع
 : 

14
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

قاب
لر

ا
P5

.0
5

كي
لمل

ك ا
در

ال
ل 

قبا
ست

الا
ز 

راك
 م

ى
تو

س
 م

لى
 ع

بة
راق

لم
ت ل

يرا
ام

 ك
ضع

و
ن

لأم
ف ا

غر
 و

ماع
ست

الا
ت 

عا
وقا

P5
.1

2
ت 

ليا
الآ

ق 
سي

وتن
ز 

زي
تع

 : 
14

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
قاب

لر
ا

P5
.0

6

ن 
لأم

ة ل
ام

لع
ة ا

ري
دي

الم

ي
طن

لو
ا

طة
شر

 ال
بل

 ق
ن

 م
زة

نج
الم

ة 
قب

لمرا
ل ا

جي
س

ت
P5

.1
6

ت 
ليا

الآ
ق 

سي
وتن

ز 
زي

تع
 : 

14
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

قاب
لر

ا
P5

.0
7

ن 
لأم

ة ل
ام

لع
ة ا

ري
دي

الم

ي
طن

لو
ا

طة
شر

 ال
ف

غر
في 

ث 
حا

لأب
 وا

ت
ابا

جو
ست

الا
ل 

جي
س

ت
P5

.1
9

ت 
ليا

الآ
ق 

سي
وتن

ز 
زي

تع
 : 

14
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

قاب
لر

ا
P5

.0
8

20
20

ج 
ما

لاد
 وا

غل
ش

 ال
رة

وزا
ي

هن
الم

غل
ش

 ال
ية

ش
فت

 م
بل

 ق
ن

 م
بة

راق
الم

ة 
تمت

أ
P5

.1
4

ت 
ليا

الآ
ق 

سي
وتن

ز 
زي

تع
 : 

14
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

قاب
لر

ا
P5

.0
9

20
19

-2
02

0
رة

لإدا
ح ا

صلا
ع إ

طا
ق

د 
ما

عت
 وا

ت
كا

متل
الم

ح ب
صري

الت
ن 

نو
 قا

ت
ضيا

قت
 م

عة
اج

مر
ت

كا
متل

الم
ح ب

صري
للت

ي 
اد

لام
م 

ظا
ن

P5
.2

8
ة 

ظم
 أن

عة
اج

مر
 : 

15
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
لح

صا
الم

ع 
از

وتن
ت 

كا
متل

الم
ح ب

صري
الت

P5
.1

0

20
22

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

ق
ت 

ارا
لإد

في ا
ين 

ؤول
س

الم
ر 

كبا
بر 

يج
ن 

نو
 قا

دار
ص

إ
د 

عن
ح 

صال
الم

ع 
از

بتن
ح 

صري
الت

لى 
 ع

ية
وم

عم
 ال

ت
سا

ؤس
والم

ب
ص

من
 لل

هم
وج

ول
P5

.3
0

ة 
ظم

 أن
عة

اج
مر

 : 
15

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

لح
صا

الم
ع 

از
وتن

ت 
كا

متل
الم

ح ب
صري

الت
P5

.1
1
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زة
نج

 م
يع

ار
ش

م

20
18

جز
من

ع 
شرو

م

ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و

ة 
اس

سي
 و

ان
سك

الإ
 و

مير
تع

وال

نة
دي

الم

ية
ضر

لح
ت ا

الا
وك

 ال
في

ة 
خلي

دا
 ال

بة
رقا

 ال
ت 

دا
وح

ء 
شا

إن
P5

.2
4

ت 
دا

وح
ز 

زي
تع

 : 
13

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

زة
رك

مم
للا

 وا
ية

كز
لمر

ق ا
قي

تد
وال

ش 
فتي

الت

20
18

جز
من

ع 
شرو

م
ل 

نق
وال

ز 
هي

تج
 ال

رة
وزا

اء
والم

ك 
ستي

وج
الل

و

ة 
زي

رك
الم

ق 
قي

تد
وال

ش 
فتي

الت
ت 

دا
وح

ز 
زي

تع

اء
والم

ك 
ستي

وج
الل

 و
قل

الن
 و

يز
جه

الت
رة 

وزا
ة ل

كز
مر

لام
وال

P5
.2

5
ت 

دا
وح

ز 
زي

تع
 : 

13
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

زة
رك

مم
للا

 وا
ية

كز
لمر

ق ا
قي

تد
وال

ش 
فتي

الت

20
18

جز
من

ع 
شرو

م
دل

لع
ة ا

زار
و

ة 
ام

حك
 ال

ت
يئا

وه
ت 

ابا
س

لح
لى ل

لأع
س ا

جل
الم

ين 
تمك

ة 
ياب

الن
لى 

 ع
شرة

مبا
د 

سا
لف

ا ا
ضاي

 ق
لة

حا
ن إ

 م
رى

لأخ
ا

مة
عا

ال

P5
.0

1
ت 

ليا
الآ

ق 
سي

وتن
ز 

زي
تع

 : 
14

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
قاب

لر
ا

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

ة 
مج

لبر
ر 

اط
لمخ

ة ا
رب

قا
 م

لى
 ع

ية
مبن

ير 
عاي

 م
ماد

عت
ا

ة 
يبي

ضر
 ال

بة
رقا

ال
P5

.0
6

ت 
ليا

الآ
ق 

سي
وتن

ز 
زي

تع
 : 

14
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
قاب

لر
ا

20
18

جز
من

ع 
شرو

م

ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و

ة 
اس

سي
 و

ان
سك

الإ
 و

مير
تع

 ال
و

نة
دي

الم

ة 
قب

مرا
ت 

ليا
ؤو

س
 م

يد
حد

 لت
12

-6
6 

ون
قان

 ال
ماد

عت
ا

طة
سل

 ال
ان

عو
ص أ

صو
بخ

ير 
عم

الت
P5

.0
5

ت 
دا

وح
ز 

زي
تع

 : 
13

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

زة
رك

مم
للا

 وا
ية

كز
لمر

ق ا
قي

تد
وال

ش 
فتي

الت

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
حة

ص
 ال

رة
وزا

ية
هو

 ج
ش

فتي
ل ت

اك
هي

ء 
شا

إن
P5

.2
3

ت 
دا

وح
ز 

زي
تع

 : 
13

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

زة
رك

مم
للا

 وا
ية

كز
لمر

ق ا
قي

تد
وال

ش 
فتي

الت

20
18

جز
من

ع 
شرو

م
ية

خل
دا

 ال
رة

وزا

ني 
نو

قا
 ال

ص
حا

لافت
 با

فة
كل

 م
ية

دار
ل إ

اك
هي

ث 
دا

إح

لى 
 ع

ها
اذ

تخ
ل ا

قب
ة 

ري
لإدا

ل ا
ما

لأع
 وا

ت
ارا

قر
 لل

لي
قب

ال

يم
قال

الأ
 و

ت
مالا

لع
ى ا

تو
س

م

P.
5.

27
ت 

دا
وح

ز 
زي

تع
 : 

13
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

زة
رك

مم
للا

 وا
ية

كز
لمر

ق ا
قي

تد
وال

ش 
فتي

الت

20
19

جز
من

ع 
شرو

م
ل 

نق
وال

ز 
هي

تج
 ال

رة
وزا

اء
والم

ك 
ستي

وج
الل

و

ز 
هي

تج
 ال

رة
وزا

  ب
ية

قاب
لر

ت ا
ليا

الآ
ق 

سي
وتن

ز 
زي

تع

اء
والم

ك 
ستي

وج
الل

 و
قل

الن
و

P5
.1

3
ت 

ليا
الآ

ق 
سي

وتن
ز 

زي
تع

 : 
14

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
قاب

لر
ا
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رى
أخ

ج 
رام

لى ب
ا إ

له
حي

تر
و 

ا أ
به

سح
ح 

قتر
الم

ع 
ري

شا
الم

يع
ار

ش
الم

ة 
ئح

 لا
ن

 م
به

سح
ح 

قتر
وي

لي 
اخ

 د
راء

إج
حة

ص
 ال

رة
وزا

P5
.0

2
ع 

شرو
الم

ير 
 غ

ب
غي

الت
ة 

رب
حا

 م
ت

ليا
ء آ

شا
إن

حة
ص

 ال
ي

هني
لم

4 
مج

برنا
 ال

لى
ع ا

شرو
الم

ل 
قي

 تن
ن

س
تح

س
ي

ن 
كا

لإس
 وا

مير
تع

 ال
 و

ي
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و

نة
دي

الم
ة 

اس
سي

و
P5

.0
3

ع 
طا

 ق
في

د 
سا

لف
ر ا

اط
مخ

ة 
طي

رائ
 خ

از
نج

إ

مير
تع

وال
ر 

قا
لع

ا

يع
ار

ش
الم

ة 
ئح

 لا
ن

 م
به

سح
ح 

قتر
وي

ي 
اع

قط
ء 

جرا
إ

ال
ص

لات
 وا

فة
قا

الث
رة 

وزا
P5

.0
4

فة
حا

ص
 لل

يد
جد

 ال
ون

قان
 ال

ماد
عت

ا

4 
مج

برنا
 ال

لى
ع ا

شرو
الم

ل 
قي

 تن
ن

س
تح

س
ي

ية
لمال

 وا
اد

ص
لاقت

ة ا
زار

و
P5

.1
0

ى 
تو

س
 م

لى
 ع

اد
س

لف
ر ا

اط
لمخ

ة 
طي

رائ
 خ

از
نج

إ

ب
ضرائ

ال

يع
ار

ش
الم

ة 
ئح

 لا
ن

 م
به

سح
ح 

قتر
وي

لي 
اخ

 د
راء

إج
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

P5
.1

8
ين 

ا ب
 م

في
ت 

ما
لو

لمع
ل ا

اد
لتب

ر 
طا

ع إ
ض

و

ية
لمال

 وا
اد

ص
لاقت

ة ا
زار

 و
ت

ريا
دي

م

ة 
تربي

بال
ق 

عل
لمت

1 ا
0 

مج
برنا

 ال
لى

ع إ
شرو

الم
ذا 

 ه
يل

نق
ن ت

س
تح

س
ي

ن
وي

تك
 ال

و
ال

ص
لات

ع ا
طا

ق
P5

.2
1

في 
ين 

هني
الم

ين 
في

صح
 ال

دة
فائ

ر ل
تم

س
 م

ن
وي

تك

ية
صائ

تق
لاس

ة ا
حاف

ص
 ال

ال
مج

07
-0

5 
وع

شر
الم

ع 
 م

جه
دم

ن 
س

تح
س

ي
رة

لإدا
ح ا

صلا
و إ

ة 
الي

والم
د 

صا
لاقت

ة ا
زار

و
P5

.0
8

ت 
ذا

ت 
صيا

تو
 ال

بع
وتت

ق 
سي

لتن
ة ل

آلي
ع 

ض
و

ت 
شيا

فت
الم

ع 
 م

ير
ار

تق
 ال

في
ة 

رد
لوا

ة ا
وي

لاول
ا

ت
ارا

وز
 لل

مة
عا

ال

يع
ار

ش
الم

ة 
ئح

 لا
ن

 م
به

سح
ح 

قتر
وي

لي 
اخ

 د
راء

إج
كي

لمل
ك ا

در
ال

P5
.1

7
ء 

شرا
بر 

 ع
ف

ش
لك

ة ل
ص

ص
لمخ

ل ا
سائ

لو
ز ا

زي
تع

رك
لد

ت ا
لاما

 ع
مل

تح
لا 

ت 
كبا

مر



12
9

St
ra

té
gi

e 
N

at
io

n
al

e 
An

ti-
Co

rr
u

pt
io

n
: p

ou
r 

u
n

e 
n

ou
ve

lle
 d

yn
am

iq
u

e 
d’

en
se

m
bl

e

جر
لز

 وا
عة

تاب
الم

ة 
وي

تق
 : 

6 
مج

برنا
ال

دل
لع

ة ا
زار

 و
ق -

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
يم

قد
 ال

مز
لر

ا
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ز 

رم
ال

يد
جد

ال

20
21

دل
لع

ة ا
زار

و
ة 

ماي
بح

ق 
عل

لمت
ن ا

نو
قا

 ال
ت

ضيا
قت

 م
يذ

نف
ن ت

ما
ض

ت ل
ليا

ع آ
ض

و

ها
جال

 م
يع

وس
وت

ة 
ماي

لح
ز ا

زي
تع

ف 
هد

ا ب
حاي

ض
وال

د 
هو

ش
وال

ين 
لغ

لمب
ا

فة
ضا

إ
ت 

ليا
د آ

وي
تج

 و
يع

وس
: ت

 1
8 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 م
ال

مج
في 

شر 
الن

 و
لاغ

لإب
ا

P6
.1

3

20
21

دل
لع

ة ا
زار

و
ايا

ضح
 ال

 و
ود

شه
 ال

ين
لغ

لمب
ة ا

ماي
لح

ة 
طني

 و
ئة

هي
ث 

دا
إح

P6
.1

6
ت 

ليا
د آ

وي
تج

 و
يع

وس
: ت

 1
8 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 م
ال

مج
في 

شر 
الن

 و
لاغ

لإب
ا

P6
.1

4

20
21

دل
لع

ة ا
زار

و

ن 
 ع

يغ
تبل

 ال
في

م 
علا

الإ
ر 

دو
ز 

زي
تع

ول
ة 

ماي
لح

ني 
نو

 قا
ار

إط
ع 

ض
و

ز 
زي

تع
 و

ية
صائ

تق
لاس

ة ا
حاف

ص
بال

ط 
رتب

ما ي
في

ة 
ص

خا
د 

سا
لف

ا ا
ضاي

ق

ها
در

صا
 م

ية
ما

 ح
لي

 ع
ظ

فا
لح

 وا
ها

ليت
قلا

ست
ا

فة
ضا

إ
ت 

ليا
د آ

وي
تج

 و
يع

وس
: ت

 1
8 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 م
ال

مج
في 

شر 
الن

 و
لاغ

لإب
ا

P6
.1

5

20
19

ة 
ياب

الن

مة
عا

ال
اد

س
لف

 وا
وة

رش
 ال

ن
 ع

يغ
تبل

 لل
شر

لمبا
ط ا

لخ
ة ا

آلي
ث 

دا
إح

P6
.1

4
ت 

ليا
د آ

وي
تج

 و
يع

وس
: ت

 1
8 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 م
ال

مج
في 

شر 
الن

 و
لاغ

لإب
ا

P6
.1

6

20
19

-2
02

2
ح 

صلا
ع إ

طا
ق

رة
لإدا

ا

ل 
عا

 أف
لى

ه إ
تبا

لان
ي ا

ثير
 م

ين
ظف

لمو
ة ا

ماي
بح

ق 
عل

 يت
ون

قان
ر 

دا
ص

إ

ية
وم

عم
 ال

ت
ارا

لإد
 با

بة
تك

لمر
د ا

سا
لف

ا
P6

.1
9

ت 
ليا

د آ
وي

تج
 و

يع
وس

: ت
 1

8 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 م
ال

مج
في 

شر 
الن

 و
لاغ

لإب
ا

P6
.1

7
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رى
أخ

ج 
رام

لى ب
ا إ

له
حي

تر
و 

ا أ
به

سح
ح 

قتر
الم

ع 
ري

شا
الم

ة 
طني

لو
ة ا

هيئ
 لل

ث
حد

الم
 1

2-
11

3 
ون

قان
 ال

ت
ضيا

قت
 لم

ظر
الن

ب

م 
ض

ن ت
ر ا

تظ
لمن

ن ا
فم

ا، 
ته

رب
حا

وم
ة 

شو
لر

ن ا
 م

ية
وقا

وال
ة 

اه
نز

لل

ن 
س

تح
س

ه ي
علي

 و
د.

سا
لف

ا ل
طني

 و
دا

رص
 م

ها
هزت

أج
ن 

ضم
ة 

هيئ
ال

ام
لمه

ل ا
اخ

تد
ا ل

دي
فا

ع ت
شرو

الم
ذا 

 ه
ب

سح

دل
لع

ة ا
زار

و
P6

.1
5

اد
س

لف
ح ا

كاف
 لم

ي
طن

لو
د ا

رص
الم

ث 
دا

إح

زة
نج

 م
يع

ار
ش

م

20
18

ع 
شرو

م
جز

من
دل

لع
ة ا

زار
و

ه 
شتب

الم
ص 

خا
لأش

ة ا
بع

لمتا
ني 

لمد
ع ا

تم
لمج

ق ا
قو

 ح
يد

تمد
اد

س
لف

ا ا
ضاي

 ق
في

م 
يه

ف
P6

.1
3

ت 
ليا

د آ
وي

تج
 و

يع
وس

: ت
 1

8 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 م

ال
مج

في 
شر 

الن
 و

لاغ
لإب

ا

20
18

ع 
شرو

م
جز

من
دل

لع
ة ا

زار
و

ية
لمال

م ا
رائ

لج
م ا

سا
 أق

يل
أه

وت
م 

عي
تد

P6
.0

6
زة 

جه
الأ

ل 
هي

وتأ
م 

دع
 : 

17
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 بم

ية
عن

الم

20
18

ع 
شرو

م
جز

من

ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و
ة 

اس
سي

 و
ان

سك
الإ

 و
مير

تع
وال

نة
دي

الم

ير 
عم

الت
ق ب

عل
 يت

ما
في

ش 
لغ

ل ا
ما

أع
د 

ض
ت 

وبا
عق

 ال
يز

عز
ت

12
-6

6 
ون

قان
 ال

ار
إط

في 
P6

.0
1

ني 
نو

قا
 ال

ار
لإط

ة ا
جع

مرا
 : 

16
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال
اد

س
لف

ة ا
فح

كا
 بم

ق
عل

لمت
ا
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ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
 ال

: 7
ج 

ام
برن

ال

رة
لإدا

ح ا
صلا

و إ
ة 

الي
والم

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
 و

ق -
س

لمن
ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
يم

قد
 ال

مز
لر

ا
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
يد

جد
 ال

مز
لر

ا

20
21

و 
ة 

الي
والم

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
و

رة
لإدا

ح ا
صلا

إ
ية

وم
عم

 ال
ت

بيا
طل

 ال
بع

 تت
صد

مر
ث 

دا
إح

P7
.0

9
ة 

اه
نز

 و
بع

 تت
يز

عز
: ت

 1
9 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
ال

P7
.0

1

20
19

-2
02

0
و 

ة 
الي

والم
د 

صا
لاقت

ة ا
زار

و

رة
لإدا

ح ا
صلا

إ

ت 
بيا

طل
بال

د 
سا

لف
ر ا

اط
مخ

ة 
طي

رائ
 خ

از
نج

إ

ية
وم

عم
ال

P7
.0

5
ة 

اه
نز

 و
بع

 تت
يز

عز
: ت

 1
9 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
ال

P7
.0

2

20
19

-2
02

0
و 

ة 
الي

والم
د 

صا
لاقت

ة ا
زار

و

رة
لإدا

ح ا
صلا

إ

ت 
ظا

لاح
 م

ي
لق

ة ت
الي

فع
ن 

ما
ض

ة ل
آلي

ع 
ض

و

صر 
عنا

 ال
أن

ش
م ب

ته
ايا

شك
 و

هم
حات

ترا
واق

ين 
س

ناف
لمت

ا

ها 
بع

وتت
ة 

س
ناف

لم
اً ل

يد
قي

ل ت
شك

د ت
 ق

ي
الت

ة 
زي

ميي
الت

ي 
ور

لف
 وا

ظم
لمنت

ا ا
شره

 بن
زام

لالت
ع ا

 م
ها

جت
عال

وم

ية
وم

عم
 ال

ت
قا

صف
 لل

ية
طن

لو
ة ا

واب
الب

ل 
خلا

ن 
م

فة
ضا

إ
ة 

اه
نز

 و
بع

 تت
يز

عز
: ت

 1
9 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
ال

P7
.0

3

20
20

و 
ة 

الي
والم

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
و

رة
لإدا

ح ا
صلا

إ

ت 
قا

صف
 ال

از
نج

ن إ
ما

ض
ة ب

فيل
 ك

ت
ليا

ع آ
ض

و
ثر 

أك
ن 

ضم
ة ت

دي
عاق

ة ت
لاق

 ع
ار

إط
في 

ة 
مي

مو
لع

ا
س 

كر
، ت

لة
او

لمق
 وا

وع
شر

الم
ب 

اح
ص

ين 
ن ب

واز
ت

في 
ة، 

الي
لح

ة ا
مي

ظي
لتن

ت ا
ضيا

قت
لم

ل ل
مث

الأ
ل 

زي
لتن

ا
ص 

صو
الن

ة 
جع

مرا
و 

نح
ه 

وج
 تت

ية
ثان

ة 
حل

مر
ق 

أف
ية

وم
عم

 ال
ت

قا
صف

بال
ة 

لق
تع

الم
ة 

مي
ظي

لتن
ا

فة
ضا

إ
ة 

اه
نز

 و
بع

 تت
يز

عز
: ت

 1
9 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
ال

P7
.0

4

20
20

و 
ة 

الي
والم

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
و

رة
لإدا

ح ا
صلا

إ

ة 
عي

رج
الم

ر 
عا

لأس
د ا

دي
تح

ى ل
دو

لج
ة ا

اس
در

ت 
قا

صف
 ال

اد
عد

 لإ
س

سا
كأ

ت 
ها

لج
ب ا

س
 ح

ت
ما

خد
لل

ف
صر

بال
ن 

ري
لام

ل ا
قب

ن 
 م

ية
وم

عم
ال

P7
.0

3
ة 

اه
نز

 و
بع

 تت
يز

عز
: ت

 1
9 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
ال

P7
.0

5
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20
20

ل 
نق

وال
ز 

هي
تج

 ال
رة

وزا

اء
والم

ك 
ستي

وج
الل

و

ل 
جا

 م
في

ة 
ص

خا
ة 

حد
 و

كل
ة ل

عي
رج

 م
ار

سع
د أ

دا
إع

ة 
وم

نظ
 م

از
نج

  إ
ة -

مي
مو

لع
ل ا

غا
لأش

 وا
اء

لبن
ا

ين
مل

تع
س

الم
ن 

وي
تك

ع 
 م

ية
مات

لو
مع

فة
ضا

إ
ة 

اه
نز

 و
بع

 تت
يز

عز
: ت

 1
9 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
ال

P7
.0

6

20
21

و 
ة 

الي
والم

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
و

رة
لإدا

ح ا
صلا

إ

ع 
 م

ية
وم

عم
 ال

ت
قا

صف
 لل

تي
ما

لو
لمع

م ا
ظا

الن
ة 

وي
تق

ص 
قلي

ف ت
هد

ل ب
اح

لمر
ع ا

مي
لج

ة 
مل

كا
 ال

نة
قم

لر
ا

د 
سا

لف
ر ا

اط
لمخ

يا 
اد

تف
ي 

شر
الب

صر 
عن

 ال
خل

تد
ت 

بيا
طل

 ال
ار

س
 م

بع
لتت

ة  
اد

قي
 ال

ول
دا

 ج
يد

حد
وت

يع
ار

ش
والم

فة
ضا

إ
ت 

بيا
طل

 ال
ث

دي
تح

  :
 2

0 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ية

وم
عم

ال
P7

.0
7

20
19

-2
02

0
و 

ة 
الي

والم
د 

صا
لاقت

ة ا
زار

و

رة
لإدا

ح ا
صلا

إ

د 
دي

تح
 و 

ية
وم

عم
ت ال

قا
صف

 لل
ت

انا
 بي

دة
اع

م ق
عي

تد
رار

لق
ذ ا

خا
لات

ة 
قاب

لر
ت ا

يئا
 له

دة
اع

س
 الم

دة
قيا

ل ال
داو

ج
P7

.0
8

ت 
بيا

طل
 ال

ث
دي

تح
  :

 2
0 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
ال

P7
.0

8

20
22

و 
ة 

الي
والم

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
و

رة
لإدا

ح ا
صلا

إ

ط 
سي

وتب
ح 

ضي
تو

ني ل
نو

قا
 ال

ار
لإط

ة ا
جع

مرا
ين 

ة ب
شراك

 ال
ود

عق
في 

ت 
ليا

ؤو
س

والم
ت 

اءا
جر

الإ
  )

ي
جنب

الأ
 و

ي
طن

لو
 )ا

ص
خا

 ال
اع

قط
وال

م 
عا

 ال
اع

قط
ال

ية
س

ناف
الت

 و
ية

فاف
ش

 ال
مان

ض
ل

فة
ضا

إ
ة 

شراك
 ال

ود
عق

ير 
دب

: ت
 2

1 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ض

فو
الم

ير 
دب

الت
و

P7
.0

9

20
21

و 
ة 

الي
والم

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
و

رة
لإدا

ح ا
صلا

إ

ط 
سي

وتب
ح 

ضي
تو

ني ل
نو

قا
 ال

ار
لإط

ة ا
جع

مرا
ض 

فو
الم

ير 
دب

الت
د 

قو
 ع

في
ت 

ليا
ؤو

س
والم

ت 
اءا

جر
الإ

ية
س

ناف
الت

 و
ية

فاف
ش

 ال
مان

ض
ل

فة
ضا

إ
ة 

شراك
 ال

ود
عق

ير 
دب

: ت
 2

1 
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
ض

فو
الم

ير 
دب

الت
و

P7
.1

0
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زة
نج

 م
يع

ار
ش

م

20
18

ز 
نج

م
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

  ،
ت

ملا
تح

 ال
تر

دفا
ق )

ثائ
لو

ة ل
حد

مو
ج 

اذ
 نم

ماد
عت

ا

ب 
طل

ة )
لبي

لط
ة ا

يع
طب

ب 
س

 ح
)..

ة .
عي

رج
الم

ط 
شرو

ال

)..
. -

د 
عق

 - 
ض

رو
ع

P7
.0

2
ع 

تتب
ز 

زي
تع

 : 
19

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
 ال

هة
نزا

و

20
18

ز 
نج

م
مة

كا
لح

 وا
مة

عا
 ال

ون
شؤ

 ال
رة

وزا
ية

وم
عم

 ال
ت

بيا
طل

 لل
ية

طن
لو

ة ا
جن

الل
ة 

كل
هي

ة 
اد

إع
P7

.0
1

ع 
تتب

ز 
زي

تع
 : 

19
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
 ال

هة
نزا

و

20
18

ز 
نج

م
ك 

ستي
وج

الل
 و

قل
الن

 و
يز

جه
الت

رة 
وزا

اء
والم

ت 
قا

صف
 ال

لى
 ع

قة
اد

ص
الم

ل 
أج

ن 
 م

ية
لمال

ة ا
عتب

 ال
فع

ر

بة
راق

الم
ة 

وي
تق

 و
ية

تراب
 ال

ت
دا

وح
 ال

لح
صا

ل
P7

.0
6

ع 
تتب

ز 
زي

تع
 : 

19
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
 ال

هة
نزا

و

20
18

ز 
نج

م
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

ن 
 م

ن
دي

في
ست

الم
ين 

ظف
لمو

ع ا
مي

لج
ة 

اد
شه

م 
سلي

ت

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
 ال

ال
مج

في 
ة 

يني
كو

ت ت
ورا

د
P7

.0
7

ع 
تتب

ز 
زي

تع
 : 

19
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ية
وم

عم
 ال

ت
بيا

طل
 ال

هة
نزا

و

20
19

ز 
نج

م
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

د 
قو

بع
ق 

عل
لمت

8 ا
6-

12
م 

رق
ن 

نو
قا

 ال
ت

ضيا
قت

 م
يذ

نف
ت

ص
خا

وال
م 

عا
 ال

ين
اع

قط
 ال

ين
ة ب

شراك
ال

P7
.1

0
ير 

دب
: ت

 2
1 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ض
فو

الم
ير 

دب
الت

 و
كة

شرا
 ال

ود
عق

رى
أخ

ج 
رام

لى ب
ا إ

له
حي

تر
و 

ا أ
به

سح
ح 

قتر
الم

ع 
ري

شا
الم

يع
ار

ش
الم

ة 
ئح

 لا
ن

 م
به

سح
ح 

قتر
وي

ي 
قن

ء ت
جرا

إ
ية

لمال
 وا

اد
ص

لاقت
ة ا

زار
و

P7
.1

1
ير 

دب
ن ت

 ع
ين

ؤول
س

لم
ص ل

خا
ي 

وين
تك

ج 
ام

برن
ع 

ض
و

ص
خا

وال
م 

عا
 ال

ين
اع

قط
 ال

ين
ة ب

شراك
 ال

ود
عق
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ص
خا

 ال
اع

قط
 ال

هة
نزا

 : 
8 

مج
برنا

ال

ب
غر

الم
ت 

ولا
قا

 لم
ام

لع
د ا

حا
لات

- ا
ق 

س
لمن

ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
يم

قد
 ال

مز
لر

ا
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
يد

جد
 ال

مز
لر

ا

20
20

ة 
ام

حك
 ال

اع
قط

م 
سو

مر
ت )

ولا
قا

الم
ة 

ام
حك

ة ل
طني

لو
ة ا

جن
الل

ة 
س

أس
م

ة(
جن

الل
م 

ظي
وتن

ث 
دا

اح
P8

.0
1

ع 
طا

لق
ة ا

اه
نز

ز 
زي

تع
 : 

22
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ص
خا

ال
P8

.0
1

20
20

ت 
ولا

قا
 لم

ام
لع

د ا
حا

لات
ا

ب
غر

الم

ة 
فح

كا
 م

ت
فا

ص
موا

ع 
 م

قة
طاب

الم
د ب

ها
لإش

ز ا
زي

تع

د 
دا

إع
بر 

 ع
37

00
1 

 IS
O

ر 
عيا

 م
لال

 خ
ن

 م
اد

س
لف

ا

ك 
لو

س
 ال

ت
ونا

مد
ص )

خا
 ال

اع
قط

 ال
في

ة 
اه

نز
 ال

مج
برا

م 
قيي

- ت
تي 

ذا
 ال

يم
قي

الت
 - 

ت
قيا

خلا
الأ

ن 
جا

- ل

في 
ص 

خا
 ال

اع
قط

 ال
ت

دا
هو

مج
م 

دع
 و

،).
.. 

ة -
بق

طا
الم

س 
قيي

للت
بي 

غر
الم

د 
عه

الم
ة  

هم
سا

 بم
هج

الن
ذا 

ه

P8
.0

2
ع 

طا
لق

ة ا
اه

نز
ز 

زي
تع

 : 
22

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ص
خا

ال
P8

.0
2

20
20

رة 
جا

الت
 و

عة
صنا

 ال
رة

وزا

د 
صا

لاقت
 وا

مار
ستث

الا
و

ي
قم

لر
ا

 

ت 
ولا

قا
 لم

ام
لع

د ا
حا

لات
ا

ب
غر

الم

ها 
مت

نظ
ة أ

من
رق

ة 
مي

أه
ت ب

ولا
قا

الم
س 

سي
تح

ة 
كب

موا
و 

ت 
ما

لو
لمع

لى ا
 ع

ول
ص

لح
ل ا

هي
س

ف ت
هد

ب

ي
قم

لر
ل ا

حو
الت

ت 
ليا

عم
في 

ت 
ولا

قا
الم

P8
.0

6

ة 
في

فا
ش

 ال
يز

عز
: ت

 2
3 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ل 
صو

لو
ر ا

وي
تط

 و
ي

قم
لر

ل ا
حو

الت
ع 

جي
ش

وت

ت
ما

لو
لمع

لى ا
إ

P8
.0

3

20
21

ت 
ولا

قا
 لم

ام
لع

د ا
حا

لات
ا

د 
صا

لاقت
ة ا

زار
 و

ب
غر

الم

ية
لمال

وا

م-
ظي

لتن
 )ا

ة 
ري

لإدا
ت ا

ما
لو

لمع
ع ا

مي
 ج

شر
ة ن

ري
جبا

إ

ع 
مي

لج
ة 

سب
الن

، ب
ية

لمال
ا ا

كذ
 و

)..
. ،

ين
ؤول

س
الم

 - 
ام

لمه
ا

ية
ون

كتر
لإل

ع ا
واق

الم
لى 

 ع
ص 

خا
 ال

اع
قط

 ال
ت

سا
ؤس

م

فة
ضا

إ

ة 
في

فا
ش

 ال
يز

عز
: ت

 2
3 

ئي
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ل 
صو

لو
ر ا

وي
تط

 و
ي

قم
لر

ل ا
حو

الت
ع 

جي
ش

وت

ت
ما

لو
لمع

لى ا
إ

P8
.0

4
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زة
نج

 م
يع

ار
ش

م

20
18

ز 
نج

 م
وع

شر
م

ب 
غر

الم
ت 

ولا
قا

 لم
ام

لع
د ا

حا
لات

ا

ية
لمال

 وا
اد

ص
لاقت

ة ا
زار

وو

ة 
اد

شه
لى 

 ع
لة

ص
حا

 ال
ت

ولا
قا

الم
ين 

ثم
م ت

ظا
ع ن

ض
و

ة 
مي

مو
لع

ت ا
قا

صف
 ال

في
ة 

ول
قا

لم
ة ل

عي
ما

جت
الا

ة 
ولي

سؤ
الم

له
زي

 تن
ط

شرو
د 

دي
تح

ع 
م

P8
.0

4
ة 

اه
نز

ز 
زي

تع
 : 

22
ئي 

جرا
الإ

ف 
هد

ال

ص
خا

 ال
اع

قط
ال

20
18

ز 
نج

 م
وع

شر
م

مار
ستث

الا
ف ب

كل
الم

ع 
طا

لق
ا

لى 
 ع

اء
ض

لق
ة ل

فع
كرا

ش 
لغ

ة ا
فح

كا
 م

مج
برنا

ض ب
هو

الن

اد
س

لف
ر ا

بؤ
P8

.0
8

ة 
حب

صا
 م

: 2
4 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ت 
سا

مار
الم

ر 
وي

تط
 و

ية
فق

الأ
ت 

درا
لمبا

ا

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 م
ال

مج
في 

لى 
ض

لف
ا
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س
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 9
ج 

ام
برن

ال

ال
ص

لإت
ع ا

طا
 ق

ق -
س

لمن
ا

ال
لآج

ا
ول

سؤ
الم

وع
شر

الم
ز 

رم
ال

يم
قد

ال
ئي

جرا
الإ

ف 
هد

ال
يد

جد
 ال

مز
لر

ا

 2
02

0
هة

نزا
 لل

ية
طن

لو
ة ا

هيئ
ال

ل 
حو

ين 
طن

لموا
ع ا

 م
صل

توا
 لل

لة
ام

تك
 م

ية
يج

ترات
اس

ع 
ض

و

ق 
سي

وتن
د، 

سا
لف

ة ا
فح

كا
 بم

طة
رتب

الم
ب 

وان
لج

ف ا
ختل

م

ية
عن

الم
ت 

يئا
له

 وا
ت

عا
طا

لق
ع ا

 م
ية

صل
توا

 ال
ت

طا
خط

الم

فة
ضا

إ

س  
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
فح

كا
 م

يع
ض

موا
ص 

صو
بخ

ين 
طن

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ا

P9
.0

1

هة
نزا

 لل
ية

طن
لو

ة ا
هيئ

ال

ل 
حو

ين 
طن

لموا
ع ا

 م
صل

توا
 لل

ت
ملا

 ح
يم

نظ
ت

ة 
بط

لمرت
ة ا

مي
ظي

لتن
 وا

ية
ون

قان
 ال

ت
ضيا

قت
الم

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

بم

فة
ضا

إ

س  
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
فح

كا
 م

يع
ض

موا
ص 

صو
بخ

ين 
طن

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ا

P9
.0

1-
a

20
20

هة
نزا

 لل
ية

طن
لو

ة ا
هيئ

ال

ة 
ئد

فا
ة ل

سي
سي

تح
ج 

رام
ل ب

زي
وتن

رة 
لو

ب

ل 
سب

و 
د 

سا
لف

ة ا
ور

خط
ل 

حو
ين 

طن
لموا

ا

ته
فح

كا
م

فة
ضا

إ

س  
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
فح

كا
 م

يع
ض

موا
ص 

صو
بخ

ين 
طن

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ا

P9
.0

1-
b

هة
نزا

 لل
ية

طن
لو

ة ا
هيئ

ال

ة 
ئد

فا
ة ل

سي
سي

تح
ج 

رام
ل ب

زي
وتن

ع 
ض

و

ن 
 ع

يغ
تبل

 ال
بل

وس
ة 

مي
أه

ل 
حو

ين 
طن

لموا
ا

اد
س

لف
  ا

ئم
جرا

P9
.0

9

س  
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
فح

كا
 م

يع
ض

موا
ص 

صو
بخ

ين 
طن

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ا

P9
.0

1-
c

20
20

ة 
طني

لو
ة ا

تربي
 ال

رة
وزا

م 
علي

الت
 و

ي
هن

الم
ن 

وي
تك

وال

ي
لم

لع
ث ا

بح
وال

لي 
عا

ال

ت 
قا

ساب
وم

ة 
سي

سي
تح

ت 
ملا

 ح
يم

نظ
ت

في 
ش 

لغ
ة ا

فح
كا

 م
جل

ن أ
 م

اع
بد

 لإ
ية

طن
و

 ا 
عبر

ة 
اه

نز
 ال

يم
 ق

يز
عز

وت
سي 

در
الم

ط 
وس

ال

ية
واز

الم
ة 

شط
لن

P9
.0

8

س  
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
فح

كا
 م

يع
ض

موا
ص 

صو
بخ

ين 
طن

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ا

P9
.0

3-
d

20
19

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

ق
ة 

وني
قان

 ال
ت

ضيا
قت

الم
ل 

حو
ل 

دلي
م 

مي
تع

 و
اد

عد
إ

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 بم
طة

رتب
الم

ة 
مي

ظي
لتن

وا
P9

.0
6

س  
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
فح

كا
 م

يع
ض

موا
ص 

صو
بخ

ين 
طن

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ا

P9
.0

2
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20
20

ال
ص

لإت
ع ا

طا
ق

ل 
حو

ين 
طن

لموا
ة ا

ئد
فا

  ل
ية

صل
توا

ة 
خط

د 
دا

إع

ة 
فح

كا
 بم

طة
رتب

الم
ة 

طني
لو

ت ا
درا

لمبا
 وا

ت
سا

سيا
ال

اد
س

لف
ا

P9
.1

1

س  
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
فح

كا
 م

يع
ض

موا
ص 

صو
بخ

ين 
طن

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ا

P9
.0

3

20
20

حة
ص

 ال
رة

وزا

ل 
حو

ين 
طن

لموا
ع ا

 م
صل

توا
 لل

ت
ملا

 ح
يم

نظ
ت

ة 
فح

كا
 م

ال
مج

في 
ة 

صح
 ال

اع
قط

ت 
درا

مبا

ة 
اه

نز
 ال

يز
عز

وت
د 

سا
لف

ا

P9
.0

3

س  
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
فح

كا
 م

يع
ض

موا
ص 

صو
بخ

ين 
طن

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ا

P9
.0

3-
a

20
21

ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و

ة 
اس

سي
 و

ان
سك

الإ
 و

مير
تع

وال

نة
دي

الم

ين 
طن

لموا
ع ا

 م
صل

توا
 لل

ت
ملا

 ح
يم

نظ
ت

ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ع إ
طا

 ق
ت

درا
مبا

ل 
حو

في 
ة 

دين
الم

ة 
اس

سي
 و

ان
سك

الإ
 و

مير
تع

وال

هة
نزا

 ال
يز

عز
وت

د 
سا

لف
ة ا

فح
كا

 م
ال

مج

P9
.0

7

س  
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
فح

كا
 م

يع
ض

موا
ص 

صو
بخ

ين 
طن

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ا

P9
.0

3-
b

20
21

ي 
طن

لو
ب ا

ترا
 ال

اد
عد

ة إ
زار

و

ة 
اس

سي
 و

ان
سك

الإ
 و

مير
تع

وال

نة
دي

الم

ين 
طن

لموا
ع ا

 م
صل

توا
 لل

ت
ملا

 ح
يم

نظ
ت

ل 
جا

 م
في

ة 
ضري

لح
ت ا

الا
وك

 ال
ت

درا
مبا

ل 
حو

هة
نزا

 ال
يز

عز
وت

د 
سا

لف
ة ا

فح
كا

م

P9
.1

3

س  
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
فح

كا
 م

يع
ض

موا
ص 

صو
بخ

ين 
طن

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ا

P9
.0

3-
c

20
20

مة
عا

 ال
بة

نيا
ال

ت 
دا

هو
مج

ل 
حو

ين 
طن

لموا
ع ا

 م
صل

توا
ال

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 م
ال

مج
في 

ة 
ام

لع
ة ا

ياب
الن

P9
.0

9

س  
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
فح

كا
 م

يع
ض

موا
ص 

صو
بخ

ين 
طن

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ا

P9
.0

3-
d

20
21

دل
لع

ة ا
زار

و
د 

سا
لف

ا ا
ضاي

لق
ق 

طر
 يت

لي
عم

ل 
دلي

ء 
شا

إن

صل
توا

 ال
ين

س
تح

ن 
 م

ن
يمك

ء 
جرا

إ

ب 
اح

ص
م

P4
.0

5

س  
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
5 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

ة 
فح

كا
 م

يع
ض

موا
ص 

صو
بخ

ين 
طن

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ا

P9
.0

3-
e

20
21

رة
لإدا

ح ا
صلا

ع إ
طا

ق

س 
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 لل

ية
فق

ة أ
وف

صف
 م

يم
عم

وت
د 

دا
إع

ع 
ضي

موا
ص 

صو
بخ

م 
عا

 ال
اع

قط
 لل

ية
شر

الب
رد 

لموا
ه ا

جا
ت

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

م

P9
.1

1

س 
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
6 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

م 
عا

 ال
اع

قط
بال

ة  
شري

الب
رد 

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 م
يع

ض
موا

ص 
صو

بخ

P9
.0

4

20
20

حة
ص

 ال
رة

وزا

ع 
 م

س
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 لل

ت
ملا

 ح
يم

نظ
ت

ة 
فح

كا
 م

ال
مج

في 
ة 

صح
 ال

رة
وزا

ي 
ظف

مو

ة 
اه

نز
 ال

يز
عز

وت
د 

سا
لف

ا

P9
.1

2

س 
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 ال

: 2
6 

ئي 
جرا

الإ
ف 

هد
ال

م 
عا

 ال
اع

قط
بال

ة  
شري

الب
رد 

لموا
ه ا

جا
ات

اد
س

لف
ة ا

فح
كا

 م
يع

ض
موا

ص 
صو

بخ

P9
.0

4-
a
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20
20

ية
خل

دا
 ال

رة
وزا

ه 
جا

س ت
سي

تح
وال

ل 
ص

توا
 لل

ت
ملا

 ح
يم

نظ
ت

ة 
فح

كا
 م

ال
مج

في 
ة 

خلي
دا

 ال
رة

وزا
ي 

ظف
مو

ة 
اه

نز
 ال

يز
عز

وت
د 

سا
لف

ا
P9

.1
5

س 
سي
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