
وحدة التصرف حسب الأهداف لإنجاز مشروع تطوير 
التصرف في ميزانية الدولة بوزارة الشؤون الدينية

2018فيفري 



المقدمة
العموميةالماليةإصلاحمشروعضمنالداخليةالرقابةنظامتركيزيندرج

إحكاملىإيهدفالذيالنتائجعلىالمبنيالعموميالتصرفوتطوير

برامجحسبةنجاعوشفافيةبأكثروالماديةالبشريةالإمكانياتتوظيف

.المسؤولياتوتحديدالنتائجتقييمإثرهاعلىيتموأهداف



يشترطإرساء منظومة التصرف المبنية على الأداء 

وتخفيف الرقابة المسبقة 
في التصرف في الوسائل المتاحةأكثر مرونة ( توفير ) قصد إعطاء 

في المــــــــــقــــــــــــابــــــــــــــــل

 أكثر ضمان التحكم في المخاطر وتوفيرقصد نظام رقابة داخلية إرساء يتعيّ 
.لتحقيق الأهداف المحددة

لرؤساء البرامجوإعطاء أكثر مسؤولية للمتصرفين 





تعريف نظام الرقابة الداخلية 
اخلي مجموعة عمليات مترابطة ومتفاعلة فيما بينها مع المحيط الد) مسارالرقابة الداخلية هي 

هيكل ) سة من قبل المسؤولي عن القيادة في مؤسيقع ارسائه وتنفيذه processus(والخارجي
ثلى صفر الوضعية الم) عمومية أو خاصة والأعوان التابعي لهم من أجل ضمان درجة معقولة من المخاطر( 

:لتحقيق الأهداف التالية ( مخاطر 
 تحقيق أقصى درجات الاستفادة من العملياتLa réalisation et l’optimisation des 

opérations                                                                                                          

 (تقارير مالية) موثوقية المعلومات المتعلقة بالتصرف و المالية
Fiabilité des informations Financières et de gestion

الالتزام بتطبيق القواني و التراتيب الجاري بها العمل
La conformité aux lois  et aux réglementations en vigueurs



تعريف الرقابة الداخلية 

COSOمن خلال هذا التعريف الصادر عن عن منظمة 

Committee Of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission    

:و هي كالتاليالملاحظاتيمكن تقديم بعض



تعريف الرقابة الداخلية 
المتعلقةخاطرالمعلىلسيطرةاعلىيعملعامنظامهيالعموميالقطاعفيالداخليةالرقابة•

الجوانبلىعفقطيقتصرلاو.العملأداءحسنضمانإلىويهدفالعموميةبالسياسات

.عامبشكلالعموميالتصرفمجالاتكلإلىيتعدّاهبلالمحاسبيةوالمالية



تعريف الرقابة الداخلية 
:علىالعموميةالإداراتتساعدتنظيميةأداةهيإذنالداخليةالرقابة❖

.الأداءعلىقدرتهاتحسيوالرئيسيةأهدافهاتحقيق❑

.(......الاجتماعيةوالاقتصادية)المتغيراتجميعمعتتأقلمأنلهاتسمح❑

.منهاتحدّ وأنلهاتتعرضالتيالمخاطرعلىتسيطرأن❑



التجربة التونسية

البنوك)الخاصالقطاعفياعتمادهوقعكنظامالداخليةالرقابةتونسفي

طاعالقفيمعروفمصطلحهيو(الكبرىوالشركاتالتأميوشركات

.يزالتركطوروفيحديثامازالتطبيقهاومفهومهاأنإلاالعمومي



أهداف الرقابة الداخلية
:للرقابة الداخلية عدة أهداف نذكر منها 

التياتهاممتلكعلىالمحافظةأي:الإدارةأوالمؤسسةأصولحماية▪

والمعداتالمخزون،)الماديةالأصولفقطتشمللا

.البشريالعنصرأيضاتشملبل(التجهيزات



أهداف الرقابة الداخلية 
:والعملياتيةالماليةالمعلوماتودقّةمصداقيةضمان▪

اسبيةالمحالمالية،المعلوماتنوعيةودقةالداخليةالرقابةتضمن

الأخطاءمنخاليةتكونأنيجبالتيوالموظفيقبلمنالمعدّةوالعملياتيّة

.التلاعبوالغشو



أهداف الرقابة الداخلية 

بأكثررةالمتوفللموارداستعمال:بالكفاءةالارتقاء▪

الأهدافوالبرامجحسبشفافيةونجاعة

.تحديدهاوقعالتي



أهداف الرقابة الداخلية 

:العملبهاالجاريالتراتيبوالقوانينباحترامالالتزام▪

.القوانين❑

.الأوامر❑

.المناشير❑

.العملبهاالجاريالمذكرات❑



أهداف الرقابة الداخلية 
تعيقالتياطربالمخالأمريتعلقو :أصنافهابجميعالمخاطرمعالجة▪

العمل،بهايالجار التراتيبوالقوانياحترامكعدمالأهدافتحقيق
,قصودالمالهدفعنالانحراف،المسؤولياتتداخلالآجال،تجاوز
.…الخالاختصاصغياب

والإجراءاتمراجعةبالتاليوالإخلالاتعلىالوقوف
.الاقتضاءعندالعملبهاالجاريالداخليةالمناشير



أهداف الرقابة الداخلية 
العمللتنظيمالملائمةالأدواتباعتمادذلكو:الإداري العملأساليبتحسين▪

:علىبالعملالأداءوتحسي

،المسؤولياتلتحديدالتنظيميللهيكلطبقاالمسؤولياتتوضيح-1

وتحديدجالالآواختصارالعملتسييرقصدالإمضاءوتفويضالصلاحياتتفويض-2

،المسؤوليات



أهداف الرقابة الداخلية 

,الوظائفبطاقاتإعداد-3

.الإجراءاتأدلةواعتمادإعداد-4



أهداف الرقابة الداخلية 
دعنالمساءلةبالتاليو:المتدخلةالأطرافجميعمسؤولياتتحديد▪

احترامعدمو المهامأداءفيالتقصيرثبوتصورةفيالاقتضاء

.المرسومةالأهدافتحقيقدونحالمماالإجراءات



متطلبات إرساء نظام الرقابة الداخلية 
.واضحسلطاتتفويضوتنظيميهيكلتوفير•

منيتمتيالالوثيقةوهي:الإدارةأوبالمؤسسةمحينوواضحإجراءاتدليلتوفر•

الأعوانلقبمنمفصلةودقيقةبصفةالإداريةالخدماتإنجازمراحلعرضخلالها

.العملابهالجاريالتراتيبوللقوانيوفقاالعموميبالهيكلالمباشرين



متطلبات إرساء نظام الرقابة الداخلية 
كللوظيفةفصلموصفخلالهامنيتمالتيالوثيقةوهي:الوظائفبطاقاتتوفر•

:خلالهامنيتمّ والتي(موظف)عون

.عونكلبوظيفةالمتعلقةوالمسؤولياتالواجباتتحديد✓

.بالوظيفةيامللقاللازمةالمهاراتوالكفاءات:المهنيةالوظيفةمتطلباتتحديد✓



متطلبات إرساء نظام الرقابة الداخلية 
تحقيقتعيقنأيمكنالتيالمخاطرأهممتابعةووتحليللتحديدنظامإنشاء•

.الادارةأوالمؤسسةأهداف

ممارسةمنميعالجيتمكنلكي:بالإدارةالمحيّنةوالدقيقةالمعلوماتتوفير•

.وجهأحسنعلىومهامهممسؤولياتهم



متطلبات إرساء نظام الرقابة الداخلية 
مجهوداتعجميتظافرتتطلبتحليليةعمليةوهي:للعملياتخريطةإنشاء•

.والأعوانالمسؤولي

وتدخلاتهاللمجاتفصيليةو،معرفيةشاملةنظرةلهاتكونأنيجبإدارةفكل

تنفيذمنمكّنتتلكيلهاالموكلةالوظائفوبإنجازهاالمطالبةالأنشطةوللعمليات

.بهاالخاصةالعامةسياساتها



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
COSO

?
COSO (Comitee of sponsoring Organisations of the 

treadway Commision

هو مرجع للرقابة الداخلية متعارف
عليه عالميا 



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
COSO

:خمسة مكونات رئيسية متداخلة فيما بينها  COSOللرقابة الداخلية حسب 

البيئة الرقابية

تقييم المخاطر

المعلومة و التواصل

أنشطة الرقابة

القيادة



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
COSO

:خمسة مكونات رئيسية متداخلة مع بعضها COSOللرقابة الداخلية حسب 

تقييم المخاطر

المعلومة و التواصل

أنشطة الرقابة

القيادة

البيئة الرقابية



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
COSO

Environnement)الرقابيةالبيئة-1 du contrôle)

:التاليةالعناصرأساساتتضمنوالداخليةالرقابةنظاممكوناتأهممنوهي

les)الأخلاقيةالقيم• valeurs éthiques):أخلاقياتوسلوكبمدونةمدرجةتكونأنيجبالتي

.أخرىجهةمنالعملفيعلاقاتهتنظموجهةمنالعموميللعونالحمايةتوفرحيثالعموميالعون



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
COSO

:العموميالعونأخلاقياتوسلوكمدونة•

(Le code de conduite et de déontologie de l’agent public)

توجيهيةواديةإرشوتوعويةوظيفةذاتوهيالمعايير،والمبادئوالقيممجموعةتضموثيقةهي

قبلمنيادوالحالمسائلةوالشفافيةوالنزاهةبقيمالالتزاموالقانوناحترامضمانإلىتهدف

علىبالمصادقةيتعلقأكتوبر03فيمؤرخ2014لسنة4030عددالأمر).العموميالموظف

(العموميالعونأخلاقياتوسلوكومدونة



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
COSO

تحديدفيهامادورايلعبالذي:(l’organigramme)التنظيميالهيكل•

من)وضوحبكلالعموميينالأعوانجميعمسؤولياتوصلاحيات

.(يةالوظيفمواقعهمكانتمهماالإداريةالرتبوالأصنافمختلف



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
COSO

le)التصرففيالإدارةأسلوب• style de management):يرتبطوالذي

مختلفبينشاركيةتبطريقةكالعملالمسؤولونيتبعهاالتيالعملبطريقة

.المهنيةالدرجاتوالمستويات



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
COSO

.الأخلاقيةللقيموفقاتحددالتي:البشريةالمواردفيالممارساتوالسياسات•

les politiques et pratiques en matière de ressources humaines

.المهاملإنجازالمهاراتوالمعارفوالكفاءاتتوفر•

(les compétences et les connaissances)



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
COSO

:خمسة مكونات رئيسية متداخلة مع بعضها COSOللرقابة الداخلية حسب 

البيئة الرقابية

المعلومة و التواصل

أنشطة الرقابة

أنشطة القيادة

المخاطرتقييم



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
Evaluation)المخاطرتقييم-2 des risques)

:أساسايتطلبوداخليرقابةنظامأيفيأساسيعنصروهو

.بوضوحالأهدافتحديد1.

و(Processus)ياتعملإطارفيالمرسومةالأهدافتحقيقعلىسلباتؤثرأنيمكنالتيالمخاطرتحديد2.

.تكراريةومستمرةبصفة

La)المخاطرخريطةاستعماليعتبرو cartographie des risques)لتحديدطريقةأنسب

,هدفبكلالمرتبطةالمخاطر



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
:المخاطرخريطةتعريف

أوسيةالرئيالمخاطرتحديدوعرضفيالداخليةالرقابةتساهم
الأخطارهذهآثاركأهميةوجهاتعدةحسبالإستراتيجية
.عليهاالسيطرةعلىالقدرةمدىوحدوثها،واحتمالات



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
عملية السيطرة على المخاطر

مهمة

الإستراتيجية

الأهداف الإستراتيجية

العمليات الأهداف تحديد المخاطر كيفية التصرف مع 

طرالمخا
تقييم المخاطر

قياس مدى 
السيطرة على 

المخاطر

خريطة 
المخاطر

نسبة الخطر التي يمكن 
تحمله

المخاطربيئة

العمليةالمخاطر 

المخاطر إدارة
الإستراتيجية

معايير الرقابة الداخلية

نظام السيطرة على 
المخاطر يرتكز على 

الرقابة الداخلية



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
Evaluation)المخاطرتقييم-2 des risques)

:أساسايتطلبوداخليرقابةنظامأيفيأساسيعنصروهو

.بوضوحالأهدافتحديد1.

ومستمرةبصفةو(Processus)عملياتإطارفيالمرسومةالأهدافتحقيقعلىسلباتؤثرأنيمكنالتيالمخاطرتحديد2.

.تكرارية

leur)حدوثهااحتمال:معيارينحسبتقييمهاوالمخاطرتحليل3. probabilité d’occurence)تأثيرهاو(leur

impact).للرقابةمرجعاونتكوالمخاطرمستوياتلمختلفواضحةرؤيةتعطيالمخاطرتحليلنتائجفإنبالتاليو

(activité)نشاطأو(processus)عمليةلكلبالنسبةالداخلية



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
COSO

:خمسة مكونات رئيسية متداخلة مع بعضها COSOللرقابة الداخلية حسب 

البيئة الرقابية

تقييم المخاطر

المعلومة و التواصل

القيادة

الرقابةأنشطة



مكونات نظام الرقابة الداخلية 

Les)الرقابةأنشطة-3 activités de contrôle)

.الإدارةلهاتتعرضأنيمكنالتيالمخاطرمنالحدهوالرقابةمنالهدف

للمخاطرالمتوقعالتأثيرحسبالرقابةتقسيميمكن

contrôle)وقائيةرقابة1. préventif):إليهالتعرضيمكنالتيالخطروقوعتمنع.

contrôle)المخاطركشفرقابة2. de détection).

contrôle)إصلاحرقابة3. correctif):المخاطرهذهستسببهمماللحد



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
Les)الرقابةأنشطة-3 activités de contrôle)

ou)شكلها،(naturesa)طبيعتهابينالتمييزتحتمالرقابةأنشطةأنواع sa forme sa modalité)مستواهاو

(niveau de contrôle)

:المثالسبيلعلىنذكر(الرقابةممارسةكيفية)الرقابةلطبيعةبالنسبة

.المستحقةالمبالغعلى:(l’approbation)الموافقة.1

la)التحقق.2 vérification):توقيع،ماديجرد.

.بخدماتالقيامأوبضاعةلاقتناء:(l’autorisation)تصريح.3

les):مقاربات.4 rapprochements):الفاتوراتوالتزودطلبات،التسلموصولاتبينمثلا

أدبوإنصافكنظامالإعلاميةللتطبيقاتبالنسبةصلاحياتلهليسلمنالسركلماتاستعماللمنعرقابة.5



مكونات نظام الرقابة الداخلية 

Les)الرقابةأنشطة-3 activités de contrôle)

:بينالتمييزيمكنالرقابةلشكلبالنسبة

contrôle)اليدويةالرقابة.1 manuels):لتسلماوصولاتبينالمقاربةالمثالسبيلعلىنذكر

التزودطلبات،

contrôle)الآليةالرقابة.2 automatique):رفصكرقابةالإعلاميةالمنظوماتطريقعنالرقابةأي

.أدبمنظومةعبربالميزانيةالمرصودةالإعتمادات



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
Les)الرقابةأنشطة-3 activités de contrôle)

:بينالتمييزيمكنالرقابةلمستوىبالنسبة

premier)الأولالمستوى.1 niveau):التنفيذيةالرقابةيضمو(contrôle opérationnel)الرقابةو

contrôle)الهرمية Hiérarchique)

deuxièmeالثانيالمستوى.2 niveau)):التصرفرقابةالداخلية،الرقابةويضم(contrôle de gestion)،

management)المخاطرفيالتصرفوالجودة,(Conformité)للقوانينالامتثالالمحاسبة، des risques)

troisièmeالثالثالمستوى.3 niveau)):التدقيقويضم(Audit)التفقدو(Inspections)

(Autorités)السلطاتيضمو:الرابعالمستوى.4



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
COSO

:خمسة مكونات رئيسية متداخلة مع بعضها COSOللرقابة الداخلية حسب 

البيئة الرقابية

تقييم المخاطر

أنشطة الرقابة

القيادة

التواصلو المعلومة 



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
L’information)التواصلوالمعلومة-4 et la communication)

عملتسهلحتى(Fiables)الفاعلةو(pertinentes)الدقيقةالمعلوماتالإدارةتستعمل•

المسؤولياتومالمهاتوضيحالمخاطر،تقييمالرقابة،أنشطة)الداخليةالرقابةلنظامالأخرىالمكونات

....)

en)داخليااللازمةالمعلوماتبإيصالتقومالإدارة• interne)بقيةسيرحسنضمانقصدللأعوان

تحديدوالأهدافتحقيقفييساهمبماالمصالحمستوىعلىعونلكلالداخليةالرقابةمكونات

,الداخليةبالرقابةالمرتبطةالمسؤوليات



مكونات نظام الرقابة الداخلية 

(L’information et la communication) المعلومة و التواصل-4

Système)المعلوماتنظام d’information)للمعلوماتهاممصدرهو.

المعلوماتتوزيعوتخزينوجمع•

المناسبالوقتفيالمناسبةالمعلوماتتوفير•

توفيرهاو(Documentation)المعلومةتوثيق•



مكونات نظام الرقابة الداخلية 
COSO

:خمسة مكونات رئيسية متداخلة مع بعضها COSOللرقابة الداخلية حسب 

البيئة الرقابية

تقييم المخاطر

التواصلو المعلومة 

أنشطة الرقابة

القيادة



مكونات نظام الرقابة الداخلية 

(Pilotage)القيادة-5

:تقومأنالإدارةعلىيجب

.اسيرهحسنوالداخليةالرقابةمكوناتوجودمنللتثبتمستمرةبتقييمات•

التدابيرلاتخاذبالمناسالوقتفيللمسؤولينإبلاغهوالداخليةالرقابةضعفنقاطتقييم•

les)اللازمةالتصحيحية mesures correctives)المناسبالوقتفي.



الخاتمة

وزارةوانوأعإطاراتجميعتحسيسوتوعيةإطارفيالتكوينهذايندرج

التصرفداءأتحسينفيودورهالداخليةالرقابةنظامبأهميةالدينيةالشؤون

.العمومي

بوزارةداخليةالالرقابةنظاملإرساءتحضيريةمرحلةالمرحلةهذهتعتبرو

:التاليةالمراحلسيعتمدالذيالدينيةالشؤون



الخاتمة

إلىلرجوعبابالوزارةالعملمساراتكلتشخيص:أولىمرحلةفي❖

بطاقاتباعتمادإدارةلكلالموكولةوالمشمولاتالتنظيميالهيكل

Fichesوظيفية fonctionsمتدخللكلبالنسبةمسارلكل

.المذكورالمسارفي

❖



الخاتمة

مسارلكلبالنسبةالمخاطرخارطةضبط:ثانيةمرحلةفي❖

خطورة)الخطورةدرجةحسبوتبويبهاالمساراتولجميع

.(......ضعيفةوخطورةمتوسّطةخطورة,عالية



الخاتمة

جملةمنيتضعملخطةأوبرنامجضبط:ثالثةمرحلةفي❖

بهاقومتأنالوزارةعلىيتعيّن التيالإجراءاتأوالأنشطة

القضاءوأعليهاوالسيطرةالمخاطرهذهمفعولمنللتقليل

.الوزارةأعوانجميعبمشاركةوإزالتهانهائياعليها



الخاتمة

تملتياالوظيفيةالبطاقاتاستغلال:رابعةمرحلةفي❖

ةإعدادفيللشروعتجميعها
ّ
حدأتعتبر التيالإجراءاتأدل

:علىتساعدالتيالوسائل

.الأعوانتوظيفحسن-

.العملبهاالجاري والتراتيبالقوانينباحترامالالتزام-



الخاتمة

.للمعلومةالنفاذحقتكرّس-

.الشفافيةتضمن-

أو الأخطاءارتكابعندوالمساءلةالمسؤوليةتحميل-

.المهنيالتقصير 



الخاتمة

ى
ّ

:  المقترح لإرساء نظام رقابة داخلي بالوزارة التمش 

(مقرّر ىبمقتض الوزير السيدقبلمنتعيينهايتم)قيادةلجنةإحداث❑

:تتولى

الداخليةالرقابةنظامإرساءمراحلمختلفقيادةوالإشراف➢

.بالوزارة



الخاتمة

ى
ّ

:  المقترح لإرساء نظام رقابة داخلي بالوزارة التمش 

تالبطاقامحتوى وصياغةالعملمساراتتحديدو التشخيص➢

.الوظيفية

ظيفيةالو البطاقاتتعمير ميدانياتتولىعملياتيةلجانإحداث❑

.ادةالقيلجنةعلىوعرضهامسار بكلالخاصةالمخاطر وتحديد



الخاتمة

ى
ّ

:  المقترح لإرساء نظام رقابة داخلي بالوزارة التمش 

خراطةضبطالعملياتيةاللجانمعبالتنسيقالقيادةلجنةتتولى❑

.المخاطر

معقوبالتنسيالمخاطر لخارطةبالرجوعالقيادةلجنةتتولىكما❑

طةالأنشجملةيتضمنعملخطةأو برنامجإعدادالعملياتيةاللجان

بهاتقومأنالوزارةعلىيتعيّنالتيالإجراءاتأو 



الخاتمة

ى
ّ

:المقترح لإرساء نظام رقابة داخلي بالوزارة التمش 

نهائيايهاعلالقضاءأو عليهاوالسيطرةالمخاطر هذهمفعول منللحدّ 

عرض+.الوزارةأعوانجميعبمشاركةوإزالتها

.التنفيذفيالشروعقبلالوزير السيدعلىالعملكامل




