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كلمة المدير العام 
للدّيوانة

يبــذل يوميــا مــا يزيــد عــن 7000 عــون ديوانــة قصــارِى جهدهــم من أجــل تســهيل المعامــلات التجارية المشــروعة 
بهدف دعم مداخيل الدولة والمساهمة في تحقيق التنمية الاقتصادية وحماية الحدود.

وتتولــى هيــاكل الإدارة العامــة للديوانــة التحصيــل العــادل للمــوارد وتأميــن سلســلة التــزوّد إلــى جانــب تســهيل 
التّجــارة ودفــع الاســتثمار ودعــم المؤسســات الاقتصاديــة، كمــا تضطلــع بــدور مكافحــة التّهريــب والتّقليــد والتجــارة 

الموازية.

عــلاوة علــى مهامهــا التقليديــة، تســاهم مؤسســتنا فــي التصــدي للجريمــة المنظمــة والمحافظــة علــى الثــروة 
النباتية والحيوانية وحماية التراث والمساهمة في تأمين بيئة سليمة للأجيال القادمة...

ــط  ــداد مخط ــي إع ــة ف ــة للديوان ــرعت الإدارة العام ــرة، ش ــات الكبي ــيمة والتحدي ــؤوليات الجس ــذه المس ــام ه أم
اســتراتيجي يمتــدّ علــى خمــس ســنوات انطلاقــا مــن 2020 قصــد تعصيــر وســائل وطــرق عملهــا ومواكبــة التغيــرات 

المطّردة على محيطها. 

نعمــل عبــر هــذا المخطــط علــى إرســاء ديوانــة عصريــة فعالــة ومنفتحــة علــى محيطهــا تهــدف إلــى ترســيخ قيــم 
النزاهــة والشــفافية وروح الانتمــاء والجــودة والتميّــز، رســالتنا فــي ذلــك حمايــة البــلاد وتعزيــز التنميــة الاقتصاديــة 

باعتماد جملة من الآليات القائمة على الالتزام والتطوير والتبسيط.

ــة  ــن وحماي ــلامة الوط ــم س ــي تدعي ــاهمة ف ــة بالمس ــتراتيجية المتعلّق ــا الاس ــط توجهاتن ــذا المخط ــس ه ويعك
ــوارد  ــع للم ــادل والناج ــل الع ــن التحصي ــي وتأمي ــاد الوطن ــية للاقتص ــدرة التنافس ــز الق ــط وتعزي ــن والمحي المواط

فضلا عن تدعيم مكانة الديوانة على المستويين الداخلي والخارجي.

ونهــدف مــن خــلال المخطــط الاســتراتيجي 2020-2024 إلى الارتقاء من الأســلوب التســييري القائــم على التصرف 
ــاليب  ــدوري لأس ــم ال ــاد التقيي ــك باعتم ــتراتيجية وذل ــة الاس ــى البرمج ــي عل ــرف المبن ــوذج التص ــى انم ــي إل اليوم
ــن  ــة م ــراف المتداخل ــد الأط ــع عدي ــراكة م ــين الأداء بالش ــاءة وتحس ــر الكف ــد تطوي ــي قص ــل الديوان ــائل العم ووس

القطاعين العام والخاص.

ــمو  ــد السّ ــومة قص ــداف المرس ــق الأه ــل تحقي ــن أج ــراف م ــع الأط ــود لجمي ــزام المعه ــى الالت ــول عل ــي أع وإن
بمؤسّستنا إلى أعلى مراتب التميّز.

یوسف الزواغی
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من نحن؟

للمالية محددا  العامة  الإدارة  الديوانة تحت إشراف  إدارة  الذي أحدث  العلي  صدور الأمر  3 أكتوبر 1884: 
العمل بالاعتماد على عديد يضم 50 عونا من جنسيات مختلفة  انطلقت في  مهامها واختصاصاتها وقد 

(تونسية وفرنسية وإيطالية ومالطية).

النظام من  الفرنسي وتغيير شكل  حصول تونس عل الاستقلال من نظام الاستعمار  20 مارس 1956: 
نظام ملكي إلى نظام جمهوري.

6 ديسمبر 1956: تونسة الديوانة والشروع في إعداد المنظومة التشريعية والترتيبية وفي إنجاز جملة من 
الإصلاحات الهيكلية التي تتلاءم مع المعطيات السياسية والاقتصادية والجبائية المستجدة.

تغييرات  أحدث  والذي  للديوانة  العامة  الإدارة  بتنظيم  المتعلق  الترتيبي  النص  صدور  6 سبتمبر 1994: 
المركزية  الإدارات  من  هامة  مجموعة  على  يشتمل  أصبح    الذي  للديوانة  الهيكلي  التنظيم  في  جذرية 

والجهوية بالإضافةّ إلى إحداث مكاتب جهوية للديوانة بكل ولايات الجمهورية.

15 ماي 1995: صدور النص القانوني المتعلق بالنظام الأساسي العام لأعوان الديوانة والذي أقر تحويل 
سلك الديوانة من سلك مدني إلى سلك شبه عسكري حامل للزي النظامي وللسلاح.

ترجع الإدارة العامة للديوانة بالنظر إلى وزارة المالية، 
ويخضــع عملها بشــكل خــاص للأمر عدد 1845 لســنة 
1994 المــؤرخ فــي 6  ســبتمبر 1994 المتعلق بتنظيم 
الإدارة العامــة للديوانــة، كمــا تــم تنقيحــه وإتمامــه 
بالنصوص اللاحقة وللقانون عدد 46 لسنة 1995 مؤرخ 
في 15 مــاي 1995 المتعلّــق بضبط النظام الأساســي 
العــام لأعــوان الديوانة وللأمر عدد 2311 لســنة 1996 
المــؤرخ في 3 ديســمبر 1996 المتعلــق بضبط النظام 
الأساســي الخــاص بســلك أعــوان المصالــح الديوانية 
وللقانون عدد 34 لسنة 2008 المؤرخ في 2 جوان 2008 

المتعلق بـإصدار مجلة الديوانة.

1

 وقد بلغ إجمالي موظفي الإدارة العامة للديوانة ســنة 
2019 ، 7129 موظفــا ، موزعـــين إلى 3768 ضابــــطا                  
و 3143  ضابــط صــف و218 مســاعدا للديوانــة  منهم 

7020 موظف  في وضعية مباشرة.

لمحة تاريخية
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إجمالي  من  و٪14,12    ٪85,88 التوالي   على  أي  امرأة،   991 و  رجلاً   6029 إلى  الجنسين  حسب  العديد  يتوزع  و 
الموظفين والمسؤولين

ويتوزع العديد كالآتي: 

نسبة التأطير

ضباط
%54

ضباط صف 
ومساعدي ديوانة

%46

991

%14,12
6029

%85,88

موظفا مكلفين بالعمليات 
التجارية

موظفا معينين بفرق 
الحراسة والتفتيشات

 موظفا مكلفين بمهام 
التصميم والمهام الإدارية 

بالهياكل المركزية

4338 1777 905

 امرأةرجلاً
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الوطنية  والمدرسة  الديوانة  مجلس  إلى  بالإضافة  الإداري،  بالتنظيم  يتعلق  فيما 
للديوانة وكتابة الديوانة، تضم الإدارة العامة للديوانة الرقابة العامة والإدارة المركزية للديوانة 

والإدارات الجهوية للديوانة والحرس الديواني.

تتكون الرقابة العامة للديوانة من ستة أقسام مسؤولة عن تنسيق ومراقبة ومساعدة وتقييم أنشطة جميع المصالح 
والهياكل المنضوية تحت الإدارة العامة الديوانة.

تتكون الإدارة المركزية للديوانة من إدارات رقابية (04) إدارات فنية (05) إدارات إسناد (04) ومكاتب مختصة (09).

تتكون الهياكل الجهوية للديوانة من ثماني إدارات جهوية تشرف على المكاتب الجهوية والحدودية التابعة لها. ويعهد 
لمكاتب الديوانة إنفاذ القوانين والتراتيب التي يوكل لمصالح الديوانة وضعها حيز التطبيق، ويبلغ عدد المكاتب 58 

مكتبا.

الوحدات  برية. تضم  الخاصة و6 وحدات  والوحدة  البحرية  والوحدة  الإستعلامات  الديواني من وحدة  الحرس  يتكون 
البرية 43 فرقة للحراسة والتفتيشات. 

تقدم المدرسة الوطنية للديوانة التكوين الأولي وكذلك التكوين المستمر والمتخصص لصالح موظفي الديوانة من 
جميع الرتب. كما تنظم لفائدتهم دورات لبناء القدرات. 
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نحن إدارة تعمل على ضمان تحصيل الموارد للدولة بالصفة الأمثل والمساعدة في تسهيل وتأمين المبادلات التجارية 
والسلامة  الصحة  حماية  في  والمساهمة  المنظمة  والجريمة  التهريب  ومكافحة  ملائم  أعمال  مناخ  وخلق  المشروعة 

والاقتصاد الوطني والمجتمع والمؤسسات والمواطن.

التوريد  عند  والمعاليم  الأداءات  تحصيل  ضمان    -
        والاتاوات المستحقة عند التصدير.

الأساس        تشكل  التي  العناصر  دقة  من  التحقق   -

-  إعداد توقعات مداخيل ميزانية الدولة.

- التسهيل وتبسيط الإجراءات،

- تحسين أدوات تسهيل التجارة المشروعة،

- حماية الاقتصاد والمؤسسة،

- خلق مناخ ملائم للأعمال.

المهمة الجبائية

المهمة الاقتصادية

لتحصيل الأداءات والمعاليم عند التوريد والتصدير،

وحماية   مراقبة  في  المختصة  الجهات  مع  التعاون   -
الحدود الوطنية،

- المساهمة في مكافحة التهريب والتجارة الموازية،

- المساهمة في حماية البيئة،

- المساهمة في أمن المواطن والمجتمع.

المهمة الأمنية وحماية المجتمع

ماهي مهامنا؟ 2
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في انسجام تام مع أحكام الفصل 15 من الدستور التونسي لسنة 2014 الذي ينص على أن " الإدارة العمومية في 
قواعد  ووفق  العام،  المرفق  واستمرارية  والمساواة  الحياد  مبادئ  وفق  وتعمل  تنظّم  العام.  والصالح  المواطن  خدمة 
الشفافية والنزاهة والنجاعة والمساءلة." ، تدافع الإدارة العامة للديوانة على ثلاثة قيم جوهرية تحكم علاقتها مع 

موظّفيها وشركائها والمتعاملين معها، وهي: النزاهة والشفافية والتفاني.

 نحن مؤسسة تدعم وتدافع بقوة على نزاهة موظفيها وشركائها وحرفائها وتعزز الجدارة والكفاءة وتدعم قيم 
الامتنان والمساواة بين الجنسين.

المتبادلة     الثقة  بتعزيز  وتهتم  وتدعمها  التصرف  وأساليب  والقرارات  الإجراءات  شفافية  على  تدافع  إدارة  نحن 
المعلومة  إلى  والدائم  الحر  الوصول  لتأمين  وتسعى  وحرفائها  لشركائها  موثوقة  معلومات  توفير  على  وتعمل 
وللإجابة في الآجال المحددة على تظلمات الحرفاء وتعزيز آليات مبسطة وسريعة للتظلم. نحن إدارة تثابر على نهج 

تعزيز صورتها ودعم مصداقيتها.

نحن إدارة تسهر على أداء المهام الموكولة إليها بتفان وإخلاص وأمانة في كنف الحفاظ على السر المهني وتعمل 
على تعزيز الشعور بالانتماء إلى السلك.

ما هي قيمنا؟ 3

قيمنا
النزاهة

الشفافية
التفاني
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يعتبر الاقتصاد التونسي اقتصادا منفتحا حيث بلغت قيمة المبادلات التجارية الخارجية مقارنة بالناتج الداخلي 
الخام سنة 2019 نسبة 94 % وهو ما يؤكد الدور الذي تلعبه الديوانة في تسهيل المبادلات التجارية المشروعة. كما 
ساهم انضمام تونس للاتفاقيات والمعاهدات الدولية المتعلقة بتسهيل المبادلات التجارية وبتبسيط الإجـراءات في 
تــدعـــيم النهج الانفتاحي المتبع من قبل الدولة التونسية إذ صادقت تونس على الاتفاق العام للتعريفات الجمركية 
كيوتو  واتفاقية  التجارية  المبادلات  تسهيل  واتفاق  للتجارة  العالمية  المنظمة  واتفاق  "الغات")  (اتفاقات  والتجارة 

المعدلة.

 

المصدر    موقع البنك الدولي

المبادلات التجارية
 (% من الناتج الداخلي الخام)

مساهمة الديوانة 
في الاقتصاد التونسي 

4

الإمارات العربية المتحدة

الجزائر

مصر

الأردن

لبنان

المغرب

سلطنة عمان

قطر

العربية السعودية 

تونس
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الجبائية  المداخيل  في  هامة  بنسبة  الديوانة  مصالح  تساهم 
للدولة التونسية حيث بلغت مساهمتها سنة 2019 نسبة 25,68% 

من إجمالي الموارد الجبائية للبلاد.

تسهيل التجارة: تعمل الإدارة العامة للديوانة على ترسيخ أسس تسهيل المبادلات التجارية المشروعة وذلك من 
خلال السعي الدؤوب للتقليص في آجال التسريح الديواني باعتماد منظومة للتصرف في المخاطر مع تعزيز الرقابة 

اللاحقة بالإضافة إلى تدعيم شفافية الإجراءات . 

موانئ  ثمانية  التونسية  التجارية  البحرية  الموانئ  عدد  يبلغ 
مجمـوع  من   21% يؤمن  والذي  برادس  التجاري  الميناء  أهمها 
بالحاويات            الموجودة  البضائع  حمولـة  من  و79%  العمليـات 
السيارة و76%  الوحدات  المحمولة على  البضائع  و%76 من حمولة 
و%18 من  المجرورات  من  و80%  قدما)   20 (بقياس  الحـاويات  من 

السفن المسجلة بالموانئ التجارية للبلاد التونسيـة. 

 المصدر    موقع ديوان البحرية التجارية والموانئ 

مساهمة المداخيل الديوانية في المداخيل الجبائية
العتثة: ططغعن دغظار تعظسغ

المداخيل الجبائية الأخرىالمداخيل الديوانية
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تجاوزت   ،2019 سنة  والتهريب:  الغش  مكافحة 
الديوانية  المصالح  قبل  من  المرفوعة  المخالفات 
سنة  محضرا   107200 مقابل  محضرا،   114700

.2018

بلغ سنة  فقد  التهريب،  أمّا بخصوص عدد محاضر 
للبضائع  جملية  بقيمة  محضرا   8323 الــ   2019

المحجوزة قدّرت بقرابة 326م.د.

العلني  بالمزاد  البيع  عمليات  بلغت  أخرى  جهة  من 
جملية  بقيمة  ذلك  و   2019 سنة  عملية   1200
 979 مقابل   ، م.د   124.512 بــ  قدّرت  للمحاصيل 

عملية لسنة 2018 بقيمة 104.851 م.د. 

 آجال رفع اليد على البضائع: في عام 2019 بلغ متوسط آجال رفع اليد على البضائع 0,58 يومًا، مقابل0,75 يومًا 
في عام 2015.

نسب التصاريح الديوانية حسب مسلك المراقبة

من  الإذن برفع اليد الى رفع البضائع

من إيداع التصريح الى الإذن برفع اليد 

من وصول البضائع الى إيداع التصريح

اجال مكوث البضائع (بالأيام)

المراقبة الميدانية

المراقبة الوثائقية

الإذن الفوري بالرفع 
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في  التونسية  الديوانة  شرعت   ،2018 سنة  خلال 
من  النتائج،  على  المبنية  للتصرف  منظومة  اعتماد 
خلال إبرام عقود أهداف مع مختلف الهياكل الديوانية، 
الديوانية  بالمداخيل  أساسا  العقود  هذه  وتتعلق 
واستخلاص الديون المستحقة ومكافحة الغش وتنمية 

القدرات وتعميم الطابع اللاّمادي للإجراءات...

إن القيادة الملتزمة وإرادة موظفي الديوانة بمختلف 
فئاتهم وانخراطهم اللاّمشروط، وجهودهم المبذولة، 
الممكن  من  جعلت  والتقييم  التنفيذ  في  والدقة 
تحسين نتائج العمل الديواني بشكل ملحوظ وتحقيق 
نتائج فائقة، وذلك في ظل تبنّي ديناميكية جماعية.

بغية  القيادي  الانموذج  هذا  بتكريس  ملتزمين 
النتائج،  على  مبنية  للتصرف  منظومة  ترسيخ 
الدفع قدما بأداء وفاعلية مؤسستنا،  ومصمّمين على 
ومدركين لضرورة الارتقاء بإدارتنا إلى مرتبة الإدارات 
العصرية ومؤمنين بأهمية تشريك وانخراط أكبر عدد 
مشروعنا،  في  والمتداخلين  الفاعلين  من  ممكن 
استراتيجيا  مخططا  التونسية  الديوانة  وضعت 
عن  عبارة  وهو   2024-2020 للفترة  يمتد  للتعصير 
الديوانة  خلالها  من  سطرت  استراتيجية  وثيقة 
أولوياتها وأفصحت عن خياراتها وتوجّهاتها  التونسية 

وحددت طموحاتها والأهداف التي تلتزم بتحقيقها.

للتعصير  الاستراتيجية  الخطة  تطوير  خلال  من 
تصميمها،  ومنهجية  الاستراتيجية  الوثيقة  ونشر 

تسعى الإدارة العامة للديوانة إلى:

لديوانة مستقبلية وتعبئة  - صياغة رؤية مشتركة 
واستراتيجية  الرؤية  هذه  حول  الفاعلين  جميع 

التعصير،

- ضمان مشاركة مختلف الجهات الفاعلة في عملية 
الإصلاح،

- تحديد سياسة ديوانية واضحة ومتماسكة، ووضع 
المبادئ التوجيهية والالتزامات الاستراتيجية،

قابلة  أهداف  إلى  الاستراتيجية  الخيارات  ترجمة   -
الفاعلة  الجهات  جميع  قبل  من  واعتمادها  للتحقيق 

المشاركة في تنفيذ الاستراتيجية،

- تحديد سياسة حوكمة ديوانية حديثة وفعّالة في 
خدمة المؤسّسة والمواطن،

- تعزيز مصداقية الإدارة مع حرفائها وشركائها،

لمتطلبات  والمطابقة  المناسبة  القيادة  تعزيز   -
الاستراتيجية التعصيرية،

- تحديدالمخاطر المحتملة والموارد اللازمة من أجل 
ضمان تنفيذ الخطة الاستراتيجية،

الشعور بالانتماء والتّماسك والأمن داخل  - ترسيخ 
الإدارة،

- تدعيم عملية التغيير المستدام وتركيز آليات نقل 
المعرفة. 

مخطط استراتيجي للتعصير: 
لماذا؟

5
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رؤية  التونسية.  للديوانة  المستقبلية  رؤيتنا  هي 
والتبادل  القرب  رئيسية:  مفاهيم  ثلاثة  حول  تدور 

والشراكة.

من خلال ترجمته إلى آليات ووسائل للتنفيذ، يشكل 
المناسبة  الوسيلة  للتعصير  الاستراتيجي  المخطط 

لبلوغ هذه الرؤية.

الديوانة  مكانة  تعزيز  إلى  نهدف   ،2024 بحلول   
التونسية كفاعل رئيسي في تعزيز النمو الاقتصادي 
في  مرجعية  وكإدارة  التجارية  المبادلات  وتنظيم 
من  ضامنة  للمؤسسات،  التنافسية  القدرة  تحسين 
للاستثمار  الملائم  العادلة  المنافسة  من  لمناخ  جهة 
ومن جهة أخرى للأمن والصحة العامة، وحماية الوطن 

والمواطن والمؤسسات.

بالثقة  تتسم  إدارة   ،2024 التونسية  الديوانة 
الكفاءة  من  بمزيد  مهامها  تمارس  والشفافية، 
والفاعلية لمواجهة القضايا والتحديات الرئيسية التي 

ستواجه البلاد.

الديواني،  المجتمع  يراها  كما  "الحداثة"  تشكّل 
على  الجديدة  التوجهات  مع  التكيف  على  القدرة 
استخدام  إلى  بالإضافة  والدولي،  الوطني  المستوى 
التقنيات الحديثة للمعلومات واعتماد المعايير الدولية. 
تنطوي الحداثة بشكل أساسي على الامتثال للمعايير 
للديوانة،  العالمية  المنظمة  وضعتها  التي  والأدوات 
واتفاقية كيوتو المعدّلة، وإطار معايير SAFE ووثيقة 

"ديوانة القرن الحادي والعشرين".

اعتمادا على نهج المنظمة العالمية للديوانة   يهدف 
على  الديوانة  قدرة  من  الرفع  إلى  "الأداء"  تحسين 
المساهمة في تحسين المداخيل، بالإضافة إلى القدرة 
على إدارة الهياكل والإشراف على الموظفين وتقديم 

خدمة ذات شفافية وجودة للمتعاملين مع الديوانة.

من  محيطها  على  للديوانة  العامة  الإدارة  "انفتاح" 
خلال تعصير آليات وأدوات نشر وتبادل المعلومات من 
أجل إدارة قريبة من شركائها، تصغي إليهم وتسدي 

لهم خدمات متماشية مع احتياجاتهم وتطلعاتهم.

"ديوانة عصريّة،
فعّالة ومنفتحة على محيطها"

ما هي رؤيتنا؟ 6

الديوانة التونسية 2024،
 إدارة تتسم بالثقة والشفافية، تمارس 
مهامها بمزيد من الكفاءة والفاعلية 
لمواجهة القضايا والتحديات الرئيسية 

التي ستواجه البلاد
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الأعمال،  مجتمع  لتطلعات  الاستجابة  على  حرصًا 
وللمتعامل  للمؤسسة  اللازم  الدعم  وتقديم 
وملائمة  سليمة  بيئة  تعزيز  إلى  وسعيا  الاقتصادي، 
المتعلقة  مهمتها  وتحقيق  والمستثمرين  للاستثمار 
الإدارة  قدمت  والمواطن،  والبيئة  المجتمع  بحماية 
العامة للديوانة ضمن المخطط الاستراتيجي للتعصير 
الإستراتيجية  المبادرات  من  مجموعة   2024-2020
الأهداف  تحقيق  إلى  خلالها  من  تهدف  التي 

الإستراتيجية المرسومة مسبقًا.

تتمثل هذه الأهداف الإستراتيجية فيما يلي:

وتحسين  الدولية  التجارة  مساندة  الاول:  الهدف 
التنافسية الاقتصادية للبلاد.

الأول  الدفاع  خط  بدور  الاضطلاع  الثاني:  الهدف 
عن البلاد والمواطن ضد التهريب والغش التجاري.

منصفة  ديوانية  جباية  تحقيق  الثالث:  الهدف 
وشفافة. 

تتبناها  التي  الاستراتيجية  الخيارات  تعكس  وهي 
لنهج  الصريح  واختيارها  للديوانة  العامة  الإدارة 

استباقي في التطوير والتغيير. 

على  الاستراتيجية  الخيارات  هذه  تلخيص  يمكن 
النحو التالي:

I- تسهيل المبادلات ودعم التجارة الدولية:

إطار  في  الاستراتيجية  البرامج  من  العديد  تندرج   
بالذكر  ونخص  البينية،  التجارة  تسهيل  اختيار 

البرنامجين التاليين:

- تطوير منظومة التصرف في المخاطر.

- وضع منظومة المراقبة اللاحقة.

تهدف المراقبة اللاحقة باعتبارها آلية للتسهيل إلى 
تحقيق السيولة القصوى في معالجة الشحنات إذ أنها 
من  الأدنى  الحد  باعتماد  البضائع  رفع  من  تمكن 
إجراءات المراقبة، ثم تتولى مصالح الديوانة ممارسة 
التسريح  عملية  انتهاء  بعد  الرقابية  صلاحياتها 

الديواني.

للمخاطر  أوليًا  تحليلاً  بالضرورة  يفترض  وهذا 
لهم  يتسنى  حتى  الاقتصاديين  للمتعاملين  وتصنيفًا 

الانتفاع بهذه التسهيلات.

المخاطر  في  التصرف  منظومة  على  ويتعين 
للتطوير وشاملة ومتكاملة،  أن تكون قابلة  المعتمدة 
السجل  مثل  علمية  وآليات  وسائل  على  الاعتماد  مع 
أن يغطي جميع مجالات  الذي يجب  للمخاطر  الوطني 
النشاط الديواني أو سجل البيانات الذي سيضم جميع 
كما  الديواني.  بالعمل  الصلة  ذات  البيانات  قواعد 
يتعين على منظومة التصرف في المخاطر أن تعتمد 
الاقتصاديين  المتعاملين  وتصنيف  الاستهداف  على 

والمسافرين.

للقرارات  منظومة  إنشاء  يتم  أن  المقرر  من  أخيرًا، 
المتعاملين  بين  الثقة  تعزيز  شأنها  من  المسبقة 
التسريح  إجراءات  وتبسيط  والديوانة  الاقتصاديين 

الديواني.

 

ماهي خياراتنا الإستراتيجية؟  7
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II- تعزيز الاهتمام بالمؤسسة والمتعامل 
الاقتصادي:

برامج  اعتماد  خلال  من  الاهتمام  هذا  ويتجسد 
المؤسسة  دور  تعزيز  نحو  موجهة  استراتيجية 
الاقتصادية  التنمية  في  الاقتصادي  والمتعامل 

والاجتماعية للبلاد. وتشمل هذه البرامج التالية:

- تشريك المتعاملين الاقتصاديين بطريقة فعالة.

- تحسين إجراءات تسريح البضائع.

نموذج  تصميم  للديوانة  العامة  الإدارة  تعتزم 
المتعامل  بصفة  المتبادل  للاعتراف  اتفاقية 
واقتراحها  الدولي  المستوى  على  المعتمد  الاقتصادي 
هذه  تعتمد  التي  الشريكة  الديوانية  الادارات  على 

الآلية من أجل التوقيع عليها وتطبيقها ثنائيا.

ومن شأن هذا الإجراء تعزيز الصادرات التونسية من 
يتم  التي  البلدان  في  لها  مواتية  أرضية  خلق  خلال 
المتبادل. كما ينتظر من  الاتفاق معها على الاعتراف 

هذه المنظومة أن تساهم في تعزيز التجارة الدولية.

بالإضافة إلى ذلك، فإن أحد التحديات التي ترفعها 
الاستراتيجي  المخطط  ضمن  للديوانة  العامة  الإدارة 
للتعصير 2020-2024 يتمثل في إنشاء مركز اتصال 
تقديم  يتولى  الخاص  القطاع  مع  القنوات  متعدد 
إجابات على الأسئلة ويتفاعل على الفور مع التساؤلات 

الواردة عليه.

للديوانة لإنشاء هيكل  العامة  الإدارة  أخيرًا، تسعى 
يختص في التشاور مع القطاع الخاص ويشكل فضاءا 
المتعاملين  تواجه  التي  الاشكاليات  لعرض 
وبرمجة  والمقترحات  الحلول  ومناقشة  الاقتصاديين 
مناخ  تحسين  شأنها  من  التي  والإصلاحات  الإجراءات 
الأعمال في تونس؛ هذا الهيكل هو مجلس الحوار مع 

القطاع الخاص.

III- تعزيز مكافحة التهريب والغش التجاري:

إلى  تهدف  التي  الإستراتيجية  البرامج  يلي  فيما 
تعزيز مكافحة هذه الممارسات غير المشروعة: 

- تحسين الرقابة الديوانية.

- تطوير منظومة الاستعلامات والأبحاث.

تندرج مكافحة التهريب والغش التجاري ضمن أولويات 
فإنه  المنطلق  هذا  ومن  التونسية،  الديوانة 

الديواني  للاستعلام  منظومة  إنشاء  من  مناص  لا 
من  المعلومات  وسبر  والاستباق  الذكاء  على  قائمة 
والتفاعلي  الفعال  بالتبادل  مدعومة  تكون  المصدر، 
الديوانية  الإدارات  مع  الاستخبارية  للمعلومات 

الشريكة.

المخطط  خلال  من  تم  ذلك،  إلى  بالإضافة 
لتطوير  برنامج  وضع   2024-2020 الاستراتيجي 
تبادل المعلومات الاستخبارية على المستوى الوطني 
الديوانية  الإدارات  (مع  ودوليًا  الضرائب)  (مع مصلحة 
الحسابات  تدقيق  تسهيل  بهدف  وذلك  الشريكة) 
واعتماد تقنية "تحليل المرآة"، من أجل إحباط تيارات 
والجرائم  والإرهاب  الأموال  بغسيل  المرتبطة  الغش 
المشروع  غير  الاتجار  أنواع  من  نوع  وأي  الإلكترونية 
الذي من شأنه أن يهدد أمن الأفراد والدول والتوازنات 

الاقتصادية والمالية للدول.

IV- تحسين المداخيل الديوانية:

الرفع  إلى  جهة  من  الاستراتيجي  الخيار  هذا  يهدف 
تحقيق  إلى  أخرى  جهة  ومن  الديوانية  المداخيل  في 
الخصوصي  الطابع  إضفاء  خلال  من  الجبائية  العدالة 
على الإتاوات الديوانية والضرائب والرسوم ذات الأثر 

المماثل.  

هذا  في  إدراجها  تم  التي  الإستراتيجية  البرامج 
السياق:

- تطوير إجراءات استخلاص الأداءات والديون.

- اعتماد مصادر أخرى للمداخيل.

من  العديد  برمجة  تمت  الهدف  لهذا  استجابة 
المبادرات الاستراتيجية، نذكر منها بالخصوص:

على   2024-2020 الاستراتيجي  المخطط  يشتمل 
لتحصيل  الدعم  إجراءات  بتحسين  تتعلق  مبادرة 
الإيرادات. كما سيتم دعم هذا المشروع الاستراتيجي 
من خلال إعداد دليل إجراءات موجه لقباض الديوانة 
والذي يجب أن يغطي جميع أنشطة هذه المهنة مثل 
بالمزاد  والبيع  الضمانات  ومتابعة  الإيرادات  تحصيل 
غير  البضائع  وتحطيم  المحجوزة  للبضائع  العلني 

المطابقة ... إلخ.
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الالكتروني  الدفع  منظومة  وضع  يفترض  كما 
التطبيق  حيز  الديوانية  والخطايا  والمعاليم  للأداءات 
قبل انقضاء الفترة المخصصة للمخطط الاستراتيجي.

في  الإنصاف  تحقيق  أجل  ومن  ذلك،  إلى  إضافة 
استراتيجية  مبادرة  برمجة  تمت  الديوانية،  الجباية 
تهدف إلى مراجعة وتعديل الرسوم والإتاوات المترتبة 
وذلك  الديوانة  مصالح  تسديها  التي  الخدمات  عن 
نظام  إلى  تجريدي  جبائي  نظام  من  التحول  بهدف 
يأخذ بعين الاعتبار قيمة وأهمية الخدمة المقدمة من 

الديوانة.

V- تحسين البنية التحتية والتطوير التنظيمي 
وتعزيز الحوكمة:

من المعلوم أنه لا يمكن إحداث أي تغيير ما لم تكن 
البنية التحتية أو الهيكل التنظيمي أو أسلوب الحوكمة 
أو مهارات والتزام الموظفين فعلية وناجعة. بناءً على 
للتعصير  الاستراتيجي  المخطط  وضع  المعطى،  هذه 
الاستراتيجية  البرامج  من  هاما  عددا   2024-20020
المكونات  هذه  وتعزيز  تحسين  إلى  تهدف  التي 

الأساسية، ونذكر على وجه الخصوص:

والتطبيقات  الإعلامية  التحتية  البنية  تحسين   -
المعلوماتية.

- تطوير الأداء وترشيد التصرف العملياتي.

- تحقيق التوافق بين الهيكل الإداري والاستراتيجية 
الجديدة.

- تطوير الكفاءة صلب المؤسسة.

المتعلقة  الاستراتيجية  البرامج  هذه  وضع  وبغية 
حيز  موظفيه  قدرات  وتنمية  الإداري  الهيكل  بتطوير 
في  استراتيجية  مبادرات  لعدة  التخطيط  تم  التنفيذ، 

هذا السياق على غرار ما يلي:

• تطوير أو اقتناء نظام معلوماتي شامل ومتكامل 
والخارجيين  الداخليين  الفاعلين  لطموحات  يستجيب 

ويغطي جميع أنشطة الهيكل الإداري.

العامة  للإدارة  الهيكلي  التنظيم  هندسة  إعادة   •
للديوانة وإضفاء الخصوصيات التالية عليه:

للإدارة  التقنية  والمهام  الأجهزة  في  اللامركزية   -
طالبيها  من  الخدمات  تقريب  لضمان  للديوانة  العامة 

وبالتالي تحقيق فاعلية الخدمة المسداة مع تركيز 

جهود الإدارة المركزية على العمل الاستراتيجي،

لضمان  المركزيين  المديرين  صلاحيات  تفويض   -
معالجة  زمن  في  والتقليص  المسداة  الخدمات  قرب 

المطالب وتحقيق درجة عالية من الشفافية،

البشرية  الموارد  في  للتصرف  منظومة  تركيز   -
القائم على الكفاءة واعتماد الأدوات الكفيلة بمطابقة 
الموظف  في  المتوفرة  المؤهلات  مع  العمل  مراكز 
والرفع  الفردي للأعوان  الآداء  أجل تحسين  وذلك من 

من آداء الهيكل الإداري.

إلى  استنادًا  الأداء:  لمؤشرات  قيادة  لوحة  تطوير   •
الخماسية  خلال  إعداده  سيتم  الذي  المهن  قاموس 
الديوانة  موظفي  مهارات  قياس  سيتم  القادمة، 
وتعدادها بغية رتق الفجوة بين المهارات المتوفرة في 
الخطة  على  للحصول  المطلوبة  والكفاءات  الموظف 
إلى  الاستراتيجية  المبادرة  هذه  تهدف  كما  الشاغرة. 
المناصب  على  البشرية  الموارد  توزيع  حسن  ضمان 
الملائمة لها، بالاعتماد على النتائج التي تم تحقيقها 

من قبلهم.

تطبيق  سيتم  طموح  مشروع  هو   2024 ديوانة 
إجراءاته تدريجياً بهدف السماح للموظفين بالتكيف مع 
تطور المهام الموكلة إليهم. وعلى هذا الأساس تمت 
الديوانة  لموظفي  موجهة  تكوينية  منظومة  برمجة 
قائمة على الكفاءة بما من شأنه السماح لهم بتطوير 
المهنية  المهنية والمضي قدما في حياتهم  معارفهم 

ضمن إطار مهاري مميّز. 
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تم تصميم المخطط الاستراتيجي على شكل هرمي 
يتكون من خمسة مستويات تضم مجموعة متناسقة 
من الالتزامات التي ستدعمها الديوانة التونسية خلال 

الفترة الخماسية 2024-2020.

الأهداف  وهي:  للهرم  الخمسة  المستويات  تقوم 
والمحفزات  الإستراتيجية  والدعائم  الاستراتيجية 
والمبادرات  الإستراتيجية  والبرامج  الإستراتيجية 
المخطط  أنبنى عليها  التي  الرؤية  الإستراتيجية على 
على  ومنفتحة  فعالة  عصرية  "ديوانة  التعصيري 

محيطها ".

الهرم توجد الأهداف الإستراتيجية والتي  في أعلى 
في  المدرجة  للديوانة  الموكولة  المهام  مع  تتوافق 
وشركائها  لحرفائها  المسداة  الخدمات  تحسين  سياق 
اللوجستية  السلسلة  وأمن  المواطن  أمن  وتعزيز 
والمبادلات العابرة للحدود بالإضافة إلى إضفاء المزيد 
إلى  الموكولة  الأساسية  المهمة  أداء  الفاعلية في  من 
جباية  تحقيق  في  والمتمثلة  الديوانية  المصالح 

ديوانية منصفة وشفافة.

الدعائم  تبرز  الهرم  من  الثاني  المستوى  في 
الاستراتيجية  الوظائف  مجموعة  وهي  الاستراتيجية 
تعزّز  بتحقيقها  والتي  مهامنا  صميم  في  تندرج  التي 
الوطني  الصعيدين  على  التونسية  الديوانة  مكانة 
دعائم  ثلاث  الاستراتيجي  المخطط  يضم  والدولي. 

استراتيجية:

1. المساهمة في تحسين التنافسية الاقتصادية للبلاد

2. المساهمة في تدعيم أمن البلاد وحماية المواطن 
والبيئة

3. التحصيل الفعال والعادل للمداخيل.

المحفزات  تنتصب  الهرم  من  الثالث  الجزء  في 
الإستراتيجية  الدعائم  غرار  على  والتي  الاستراتيجية 
المحفزات  تتوافق هذه  أهدافًا يجب تحقيقها.  تشكل 
مع مجموعة الإجراءات الداخلية ذات الصبغة الهيكلية 
والمرتبطة بالبنية التحتية. ولهذه الأهداف تأثير أفقي 
الدعائم  مآل  على  مباشر  وغير  مباشر  انعكاس  ذو 

الإستراتيجية والتأسيس لإدارة ديوانية مستقبلية.

وقد تم تصميم ثلاث محفزات استراتيجية على النحو 
التالي: 

1. تطوير البنية التحتية ورقمنة العمليات

2. التصرف في المخاطر بكفاءة وفاعلية

المتغيرات  في  والتصرف  التنظيمي  التطوير   .3
وتحسين التواصل.

البرامج  نجد  الهرم  من  الرابع  المستوى  في 
الأدوات  مجموعة  وهي   15 وعددها  الاستراتيجية 
وجملة  جهة  من  المنتظرة  النتائج  لتحقيق  اللازمة 
الاستراتيجية  والمحفزات  للدعائم  الموافقة  التدابير 

من جهة اخرى. 

الإستراتيجية  المبادرات  توجد  هرمنا  قاعدة  في 
الأنشطة  من  مجموعة  في  وتتمثل   40 وعددها 
من  عدد  عن  عبارة  أنها  إذ  والمنسقة  الخصوصية 
البرامج  مع  والمتناسقة  المتناغمة  المشاريع 
فرق  إلى  المبادرات  هذه  أسندت  وقد  الاستراتيجية. 
حيّز  وضعها  أجل  من  مشاريع  رؤساء  يرأسها  عمل 
وباعتماد  محددة  زمنية  فترة  غضون  في  التّنفيذ 
ميزانية مخصصة، وهي تشكل الآلية الرئيسية لتنفيذ 
المخطط الاستراتيجي للتعصير والأداة المثلى لقيادة 

التغيير داخل المؤسسة.

هندسة المخطط الاستراتيجي 
للتعصير

8
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علاوة على ذلك فإن هذه التعهّدات المدرجة كمبادرات استراتيجية صلب المخطط 
الاستراتيجي تستجيب لانتظارات وتطلعات شركاء وحرفاء الديوانة التونسية وبصفة 

(المتعاملون  الأعمال  التعصيري لا سيما مجتمع  البرنامج  المستفيدين من هذا  عامة كل 
الاقتصاديون) ومجموع الشركاء الاستراتيجيين ومجتمع الخواص والذوات الطبيعية وموظفي 

الديوانة. 

الرؤية

الأهداف  الإستراتيجية

الدعائم الإستراتيجية

المحفزات الإستراتيجية

البرامج الإستراتيجية

المبادرات الإستراتيجية

 ديوانة عصريّة وفعّالة 
ومنفتحة على محيطها

هندسة المخطط الاستراتيجي للتعصير
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البرامج والمبادرات
الإستراتيجية للديوانة التونسية

"دغعاظئ سخرغّئ، شسّالئ وطظفاتئ 
سطى طتغطعا"



 الاضطلاع بدور خط
 الدفاع الأول عن
 البلاد والمواطن

 ضد التهريب
والغش التجاري

الأهداف الإستراتيجية
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 مساندة التجارة
 الدولية وتحسين

 التنافسية الاقتصادية
للبلاد

 تحقيق جباية
 ديوانية منصفة

وشفافة



محفز إستراتيجيدعامة إستراتيجية

إدارة دغعاظغئ سخرغئ، شسالئ وطظفاتئ سطى طتغطعا
الرؤية

 المساهمة في تدعيم أمن
البلاد وحماية المواطن والبيئة

 التحصيل الفعال والعادل
للمداخيل

 التصرف في المخاطر
بكفاءة وفاعلية

التطوير التنظيمي والتصرف في 
المتغيرات وتحسين التواصل

 المساهمة في تحسين
التنافسية الاقتصادية للبلاد
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 تطوير البنية التحتية ورقمنة 
العمليات

يقوم المخطط الإستراتيجي لتعصير الديوانة التونسية على رؤية إستراتيجية و3 دعائم و3محفزات إستراتيجية



إدارة دغعاظغئ سخرغئ، شسالئ وطظفاتئ سطى طتغطعا
الرؤية

تطوير البنية التحتية ورقمنة العمليات

تتسغظ إجراءات تسرغح الئدائع

 المساهمة في تحسين التنافسية
الاقتصادية للبلاد

المساهمة في تدعيم أمن البلاد 
وحماية المواطن والبيئة

التحصيل الفعال والعادل للمداخيل I

IV

IIIII

1

تحرغك الماساططغظ اقصاخادغغظ بطرغصئ شسالئ 2

تثسغط الحراضئ سطى المساعى الثولغ 3

تتسغظ الرصابئ الثغعاظغئ 4

تطعغر طظزعطئ اقجاسقطات وافبتاث 5

تطعغر إجراءات اجاثقص افداءات 
والثغعن 6

اساماد طخادر أخرى لطمثاخغض 7

وضع طظزعطئ المراصئئ القتصئ 8

تطعغر افداء وترحغث الاخرف السمطغاتغ 9

تتسغظ الئظغئ الاتاغئ ا�سقطغئ والاطئغصات 
المسطعطاتغئ 10

تتسغظ الئظغئ الاتاغئ وأطظ المصرات 11

تطعغر طظزعطئ الاخرف شغ المثاذر 12
تتصغص الاعاشص بغظ العغضض ا�داري 

واقجاراتغةغئ الةثغثة 13

تشغغر بصاشئ المآجسئ طظ أجض تظمغئ 
الاساون واقباضار 14

تطعغر الضفاءة خطإ المآجسئ 15

التصرف في المخاطر بكفاءة وفاعلية Vتحقيق التطوير التنظيمي والتصرف 
في المتغيرات وتحسين التواصل VI
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محفز إستراتيجيدعامة إستراتيجية

لتحقيق الأهداف تم تصميم 15 برنامجا مرتبطا بالدعامات والمحفزات الإستراتيجية



3

II- المساهمة في تدعيم أمن البلاد وحماية المواطن والبيئةI- المساهمة في تحسين التنافسية الاقتصادية للبلاد

III- التحصيل الفعال والعادل للمداخيل

4 1

7

8

5
2

6

 تتسغظ
 إجراءات تسرغح

الئدائع
 تتسغظ الرصابئ

الثغعاظغئ

 تطعغر
 طظزعطئ

 اقجاسقطات
وافبتاث

 تطعغر
 إجراءات
 اجاثقص
 افداءات
والثغعن

 اساماد طخادر
 أخرى

لطمثاخغض

 وضع طظزعطئ
 المراصئئ
القتصئ

المساهمة في رقمنة إجراءات التجارة الخارجية والنقل

تحسين إجراءات التوريد والتصدير

تحسين التصرف في الأنظمة التوقيفية

تحسين صفة المتعامل الاقتصادي المعتمد

وضع منظومة للقرارات المسبقة

إحداث مركز تواصل متعدد القنوات مع القطاع الخاص

تحسين إجراءات الإسناد لاستخلاص المداخيل

تطوير وإدراج الدفع الإلكتروني

تحسين منظومة الإستعلامات

تدعيم التعاون و التنسيق مع الهياكل الحكومية الأخرى

تحسين منظومة الأبحاث

تحسين إجراءات المراقبة

تطوير منظومة آلية لمتابعة النزاعات الديوانية

تقييم مصادر المداخيل الديوانية واعتماد مصادر جديدة ممكنة

وضع منظومة و إجراءات المراقبة اللاحقة

تدعيم مكانة الديوانة صلب الهياكل الدولية

وضع سياسة للتعاون الدولي

 تحرغك
 الماساططغظ
 اقصاخادغغظ

بطرغصئ شسالئ

 تثسغط الحراضئ
 سطى المساعى

الثولغ

تم تحديد المبادرات الإستراتيجية بالتعاون مع الشركاء الإستراتيجيين بناءا على الوضعية الحالية وبالاعتماد على دراسات مقارنة

الدعامات الإستراتيجية

أ

ب

ت

ث

ج

ح

خ

د

أ
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ث

أ

ب

ت

ث

ج

ح

22المخطط الإستراتيجي 2024-2020

مراجعة وتغيير المعاليم والإتاوات على الخدمات المسداة من الديوانة



15

11

12 9

14

1013

V- التصرف في المخاطر بكفاءة وفاعليةIV- تطوير البنية التحتية ورقمنة العمليات

VI- التطوير التنظيمي والتصرف في المتغيّرات وتحسين التواصل

تحديد أهداف الإنتاجية ومتابعة الآداء

تحسين تخصيص الموارد

ترشيد الإجراءات الداخلية للدعم العملياتي

إعادة تصميم البيانات

تطوير منظومة استهداف فعالة

تطوير سجلات المخاطر

تصميم وإنجاز التنظيم الهيكلي الجديد للديوانة

ضمان ديمومة وحوكمة الهيكل التنظيمي للديوانة

تحسين التزام الموظفين

وضع حاضنة للمواهب والابتكار

وضع أدوات التصرف في الموارد البشرية المبني على الكفاءة 
و الاداء

وضع منظومة للتكوين مبنية على الكفاءات

تعزيز التواصل الداخلي

إعداد الإستراتيجية المعلوماتية والتكنولوجية

تحسين البنية التحتية الإعلامية

وضع منظومة جديدة للتسريح الديواني وحزمة برامج 
للتصرف المتكامل

وضع بيئة خالية من الورق

وضع منظومة آلية لإسناد ومتابعة الامتيازات الجبائية

وضع منظومة آلية لمراقبة القيمة لدى الديوانة

تحسين البنية التحتية الديوانية بالإدارات الجهوية والمكاتب 
الجهوية والحدودية

تحسين سكن الموظفين بالمناطق البعيدة

تدعيم أمن وسلامة المقرات المستغلة من مصالح الديوانة

المحفزات الإستراتيجية

أ

ب

ت

أ

ب

ت

أ

ب

ت

أ

ب

ت

ت

ت

ث

ج

ح

خ

ذ

ر

ز

ه

د

 تطعغر افداء
 وترحغث الاخرف

السمطغاتغ

 تتسغظ الئظغئ
 الاتاغئ

 ا�سقطغئ
 والاطئغصات
المسطعطاتغئ

 تتسغظ الئظغئ
 الاتاغئ وأطظ

المصرات

 تطعغر
 طظزعطئ

 الاخرف شغ
المثاذر

 تطعغر
 الضفاءة خطإ

المآجسئ

 تتصغص
 الاعاشص بغظ

 العغضض ا�داري
 وا�جاراتغةغئ

الةثغثة

 تشغغر بصاشئ
 المآجسئ طظ

 أجض تظمغئ
 الاساون
واقباضار
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لقد اعتمد تصميم الخطة الاستراتيجية للتعصير 
تحليليين  وتمشّ  نهج  على   2024-2020

يرتكزان أساسا على:

1- تشخيص مواطن القوة والضعف

صلب  المنجزة  والدعم  التشخيص  مهمّات  مكنت 
الديوانة التونسية من قبل الهيئات الدولية (المنظمة 
 - الدولي  البنك   ،2007 أفريل   - للديوانة  العالمية 
مؤسسة  الإنمائي،  المتحدة  الأمم  برنامج   ،2016
للتنمية  المتحدة  الولايات  ووكالة  الألفية،  تحدي 
طرف  من  المؤمنة  الرقابية  والمهمّات  الدولية)   
الدولة  مراقبي  (هيئة  الحكومية     الرقابة  الهياكل 
للمالية  العامة  الرقابة  هيئة   ، الحكومة  برئاسة 
أوجه  على  الضوء  تسليط  من  المحاسبات)   ومحكمة 
بعين  أخذها  تم  التي  التوصيات  وتقديم  القصور 

الاعتبار أثناء تصميم المخطط الإستراتيجي.

 

تتعلق أوجه القصور الملاحظة أساسا بفقدان الفاعلية 
السلطات  وتداخل  الضعيف  الإداري  التنظيم  جراء 
المهني  المسار  وغموض  للقرار  المفرطة  والمركزية 
وبطء وتعقيد الإجراءات الإدارية وغياب خطة اتصالية 

وغياب آليات التشاور مع القطاع الخاص، إلخ.

وتتعلق التوصيات على وجه الخصوص بــإعادة توزيع 
والمصالح  المركزية  المصالح  بين  الاختصاصات 
والمهام  الاستراتيجية  المهام  بين  والفصل  الجهوية 
مندمج  ديواني  معلوماتي  نظام  وتطوير  الميدانية 
واعتماد  والكفاءات  للوظائف    مرجعية  قاعدة  وإنشاء 
وإدارة  البشرية  الموارد  في  الاستباقي  التصرف 
المعلومات  تبادل  آليات  وتعصير  والمهارات  الوظائف 
ووضع  الحدود  في  المنسق  التصرف  وتعزيز  ونشرها 

خطة عمل لتطوير أخلاقيات المهنة.

2- مقاربة تشاركية

محل  للتعصير  الاستراتيجي  المخطط  تصميم  كان 
تفكير عميق بناء على نهج تشاركي حيث تم تشريك 
مقترحاتهم   لتقديم  دعوتهم  و  الديوانة  موظفي 
الاستراتيجية    الخيارات  تحديد  إبّان  ومساهماتهم 
الإطارات  استشارة   تمت  قد  و  التعصيرية  والمشاريع 
المركزية  والجهوية  على امتداد هذا المسار  بدءا من 

التشخيص وصولا  إلى إعداد الوثيقة الاستراتيجية.

عن  أساسا  الممثل  الأعمال  مجتمع  تشريك  تم  كما 
 (UTICA) والتجارة  للصناعة  التونسي  الاتحاد  طريق 
التونسية   المواطنة  المؤسسات  وكنفدرالية 
المخطط  تصميم  مرحلة  طوال    (CONECT)

الاستراتيجي وذلك من خلال  تنظيم العديد من 

S
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ظصاط الصعة

Weaknesses
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لمناقشة  المنظمتين  ممثلي  مع  التنسيقية  اللقاءات 
نقاط القوة والضعف والمشاريع المدرجة في المخطط 

الاستراتيجي.

الاقتصاديين  المتعاملين  من  عدد  دعوة  تمت  كما 
العمل  ورشات  في  للمشاركة   (OEA) المعتمدين 

التنسيقية حول المخطط الاستراتيجي.

بالإضافة إلى ذلك تمت دعوة الشركاء الاستراتيجيين 
الشعب  التونسية وبالخصوص مجلس نواب  للديوانة 
الحكومة  برئاسة  الرشيدة    للحوكمة  العامة  والإدارة 
المجتمع  ومكونات  الفساد  لمكافحة  الوطنية  والهيئة 
الإستراتيجي  المخطط  مشروع  لمناقشة  المدني 
اللمسات  وضع  في  والمساهمة  الديوانة  لتعصير 

الأخيرة من هيكلته. 

 

تمت دعوة عدد من المتعاملين 
 (OEA) الاقتصاديين المعتمدين

للمشاركة في ورشات العمل 
التنسيقية حول المخطط 

الاستراتيجي
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للتعصير  الاستراتيجي  المخطط  إنجاح  يتطلب 
2020-2024 وتحقيق الأهداف المتوقعة تلبية بعض 

الشروط التي يعتبرها الخبراء ضرورية وتشمل: 

إرادة سياسية قوية وحاسمة 

وهو شرط لا غنى عنه لنجاح أي عملية إصلاح. يجب 
قبل  من  بها  والشعور  السياسية  الإرادة  هذه  تأكيد 

جميع الجهات الفاعلة المشاركة في عملية الإصلاح.

انخراط وتبني  جميع الأطراف المتداخلة 

الأطراف  من  العديد  وتعبئة  جمع  هو  والهدف 
مشتركة  رؤية  حول  المصلحة  وأصحاب  المتداخلة 
المخطط  تبنّي  وضمان  مستقبلية  لديوانة 
قيادة عملية  الأطراف في  وتشريك كل  الإستراتيجي 

التغيير.

SMART وضع مجموعة أهداف

الإستراتيجي  المخطط  تصميم  عملية  طوال 
الاستراتيجية  الأهداف  تحديد  عند  خاص  وبشكل 
عملت الإدارة العامة للديوانة على وضع مجموعة من 
المبادئ والأهداف ذات الصبغة SMART أي أن تكون 
خصوصية  تحقيقها  المراد  الاستراتيجية  الأهداف 
وقابلة للقياس وقابلة للتحقيق وواقعية ومحدودة في 

الزمن.

الصرامة في تطبيق خطة العمل

تسمح  عمل  خطة  التونسية  الديوانة  وضعت 
لتنفيذ  المستمرة  المراقبة  والتحكم وضمان  بالتوجيه 
عند  اللازمة  التعديلات  إجراء  مع  الاستراتيجية 
توفر  الزمن  في  مستمرة  عملية  أنها  إذ  الضرورة. 
الأهداف     تحقيق  في  المحرز  التقدم  عن  معلومات 

وعن التوزيع المحكم للأموال المخصصة. 

لتحقيق الأهداف المرجوة قمنا باتباع منهجية قائمة 
على التخطيط والفعل والتقييم والمتابعة .

 

 

 إنجاح المخطط الإستراتيجي: 
الشروط و نقاط القوة؟

10

التخطيطالفعل

التقييم المتابعة
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لجنة القيادة:  •

القرار  أصحاب  من  نخبة  من  القيادة  لجنة  تتكون 
والخبراء الذين تم اختيارهم منذ بداية المشروع قصد 
التي  الكبرى  القرارات  واتخاذ  أشغاله  على  المصادقة 

تخصه.

إذ  المشروع  قرار صلب هياكل  وهي هيئة صاحبة 
والنظر  النتائج  على  للمصادقة  دورية  بصفة  تجتمع 
رئيس  صلاحيات  تتجاوز  قد  التي  النقاط  مختلف  في 
المشروع ولكنها تبقى ذات تأثير على مسار المشاريع 
تعديل  النفقات  في  الكبرى  الالتزامات  غرار  (على 
بالآجال  المتعلقة  تلك  وحتى  المحتوى  في  عميق 

والمصاريف).

مع  المشروع  توافق  من  التثبت  القيادة  لجنة  على 
والسهر على ضمان  للمؤسسة  الأهداف الإستراتيجية 
كما  تنفيذه  مسار  طوال  الإستراتيجي  التوافق  هذا 
للمشروع  المرحلية  النتائج  على  المصادقة  تتولى 
وذلك إعدادا للمصادقة الأخيرة على النتيجة النهائية 

للمشروع.

لجنة اليقظة الاستراتيجية:   •

مشروع  هو  للتعصير  الاستراتيجي  المخطط 
أن تطرأ عليه  المنطلق  إذ يمكن من هذا  ديناميكي. 
الاعتبار  بعين  أخذا  وذلك  الإنجاز  أثناء  تعديلات 
أن  شأنها  من  التي  وبالأحداث  وبالمتغيرات  بالمخاطر 
في  المبرمجة  المشاريع  تنفيذ  مرحلة  أثناء  تطرأ 
المخطط الاستراتيجي. كما أن بعض الأحداث العاجلة 

من شأنها أن تفرض وضعيات استثنائية أيضا.

يقظة  لجنة  وضع  الضروري  من  كان  لذلك 
استراتيجية حتّى تساعد رؤساء المشاريع على مواجهة 
الصعوبات التي تعترضهم ورفع الإشكاليات الأساسية 
المطروحة أمام لجنة القيادة لكي يتسنّى لهم الحسم 
تواجه  التي  بالمشاريع  المتعلق  القرار  وأخذ  فيها 
هذه  الاستراتيجية  اليقظة  لجنة  تؤمن  صعوبات. 

اليقظة الاستراتيجية الدائمة.

لجنة القيادة

لجنة اليقظة الإسترايجية

مدير المشروع

مكتب إدارة المشروع

الداعمون

رؤساء المشاريع

تم توزيع المهام والمسؤوليات المتعلقة بتنفيذ المخطط الاستراتيجي بناء على ميثاق حوكمة يمكن تلخيصه 
على النحو التالي:

11حوكمة المخطط الاستراتيجي
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مدير المشروع:  •

خلال  من  النهاية  إلى  البداية  من  المشروع  يدير   
فريق  ومرافقة  التصميم  مرحلة  على  الإشراف 
المحددة مسبقًا واقتراح  أداء مهامهم  المشروع طوال 
في  لوحظت  التي  للانحرافات  التصحيحية  الإجراءات 
تنفيذ المشروع. وهو يعمل بشكل خاص لضمان توفر 

الموارد المالية اللازمة لتحقيق المشروع.

مكتب إدارة المشروع:  •

منذ  انقطاع  دون  مهامها  تمارس  دائمة  هيئة  هو 
الختامي  التقرير  إيداع  حتى  المشروع  إطلاق  انطلاق 
النهائي للمخطط الإستراتيجي يعمل بتعاون وثيق مع 
المنسق العام للمشروع. يتواصل بشكل مباشر وبكل 
أجل  من  وداعميهم  المشاريع  رؤساء  مع  الوسائل 
دور  يلعب  المشاريع.  لتنفيذ  الظروف  أفضل  توفير 
التي  والعقبات  الصعوبات  ويذلل  والتيسير.  المشورة 
إلى  يدعو  الأمر  لزم  وإذا  المشاريع  رؤساء  يواجهها 

اجتماع لجنة اليقظة الإستراتيجية أو لجنة القيادة.

الداعمون:  •

مدير  قبل  من  استراتيجي  برنامج  كل  دعم  يتم   
يناقش  وفريقه.  المشروع  رئيس  على  يشرف  إداري 
تخطيط المشروع وتوزيع المهام مع رئيس المشروع 
ويعمل  المذكورة  المعاينة  الفوارق  تصحيح  ويقترح 
على تسهيل مهمة فريق المشروع خاصة فيما يتعلق 
بالتفرغ والعلاقة مع المحيط الخارجي العام أو الخاص.

رؤساء المشاريع:  •

المشاريع  أو  المبادرات  تنفيذ  عن  مسؤولون  هم   
معهم  المتعاونين  اختيار  مهامهم  من  الاستراتيجية 
مع  بالتنسيق  يقومون  وكذلك  الاحتياجات  ويحددون 
مختلف المتداخلين ويقومون بإعداد التقارير ويقدمون 
المنتج  ويجهزون  القيادة  لجنة  إلى  الوسيطة  التقارير 
النهائي عند إكمال المشروع لعرضه على لجنة القيادة

حول  تدريبية  دورات  تنظيم  تم  أخرى  ناحية  من 
لمشاريع  والحوكمة  والإدارة  الاستراتيجي  التخطيط 
الديوانة  مسؤولي  لصالح  التغيير  وإدارة  الإصلاح 
التونسية وتم تنظيمها بالتعاون مع المنظمة العالمية 
الغير  والضرائب  للديوانة  العامة  والإدارة  للديوانة 
 GIZ مباشرة الفرنسية والوكالة الألمانية للتعاون الدولي
تكوين  في  ساهم  مما  الوطنيين  الخبراء  ومكاتب 
الإصلاحات  تنفيذ  على  القادرة  المهارات  من  مجموعة 

المنصوص عليها في هذه الخطة الاستراتيجية.
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