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 المقدمة   
 

للقضاة             إلى تقديم أداة ، أساسا1أعُدّ بمساعدة النظراءالذي  نوعية التسيير،رقابة يهدف الدليل المهني ل
تسيير الهيئات العمومية، من فهم المقاربات التقنية الرئيسية  نوعية قبل إجراء عمليات رقابة  تمكنهم  و المدققين ،

 بشكل سريع . ولهذا الغرض: 
 
 نجاعةالية والالفع قتصاد ومفاهيم الا نيهما تعويقدم توضيحات حول  نوعية التسيير وأهدافهارقابة يحدد  -

 التي تشكل قاعدتها؛
 رق التيالمعايير والط ات والاستبيان و مصادر المعلومات نحو، من خلال توجيهات، دققين يوجه الم -

ت لهيئالينبغي استخدامها من اجل تقييم هذه المفاهيم الثلاثة المطبقة على مجالات نشاطات محددة 
 وظائف الدعم الخاصة بها(.العمومية )المهن و 

 
والمبادئ  لمعاييرا و إجراءات الرقابة و هو يصف التسيير رقابة نوعيةدليل العملي للل تكملة الدليل المهني يعد

 مدونة أخلاقية المهنة ودليل معايير الرقابة( التي ينبغي احترامها و )النصوص التي تسري على المجلس
 ضوري،الاجراء الح و اعداد التقرير و تنفيذ المهمة و ابة )تحضير المهمةوتطبيقها في جميع مراحل مهمة الرق

ذات  ةاء رقابلإجر  بينهما ين للفصللالدليلين غير قاب الا ان هذين، (الاجابات التي ينبغي تقديمها و داولةمال
 . ة وانجازهاالرقابط في تخطيمعا  لدليلين اينبغي أن يسهر القضاة والمدققون على احترام و بالتالي . عالية جودة

 
ين بنسجام الا ان يضمنو  يةالرقاب في التنسيق بين الاجراءاتإطارا مرجعيا، ينبغي أن يساهم هذا الدليل باعتباره 

 مختلف تدخلات المجلس. 
 
اسبة( التي يمارسها مجلس المح التسيير نوعية رقابة الإساي عموما رقابة الأداء )التي تعادل  معاييرتعرف 
تنظيم ونشاط وسير وا نجاز برامج تجهيز  مدى مطابقةبطريقة موضوعية  فحصا مهمة تكمن في على أنه

 مبدا فضلا عن)قواعد التسيير المالي الجيد(  والفعالية و النجاعة الاقتصادالهيئات والمنظمات، لمبادئ 
 النظامية.

 
 

                                     
 
 في إطار عملية توأمة مجلسي محاسبة الجزائر وفرنسا  1
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القانونية  على صلاحياته القائمة، سيير الت نوعية مجال رقابةفي سياسة الرقابة التي تبناها مجلس المحاسبة  ان
ير )بما تجمع بين فحص نظامية العمليات وأعمال التسي متكاملة رقابةتساعد على تحقيق وخطته الاستراتيجية، 

لبيئة في الجوانب المتصلة با ايضا إلى يمكن أن تمُدد هذه الرقابةو في ذلك التدقيق المالي( وتدقيق الأداء. 
 تدامة. طار التنمية المسإ
 

 : اقسام ةثلاث الى المهني هذا الدليل ويتجزأ

 لتعريف برقابة نوعية التسيير و رهاناتها :القسم الأول

 إلى المقررين  موجه

 التسيير نوعية رقابة ووحدات محاور و تأطير :القسم الثاني

 وهي: 

 والتدقيق الداخلي( ؛ الرقابة الداخليةةكمو الح-: الاستراتيجية2و 1 ان)الوحدت القيادة: 1المحور 

  (نظام المعلومات و تسيير الموارد البشرية و : المالية5و 4 و 3 الوحدات : وظائف الدعم )2المحور 

  الشراء(. و الاستثمار و الإنتاج و : عمليات البيع9و 8 و 7 و 6: الوظائف المهنية )الوحدات 3المحور 

 موجه إلى المقررين 

 ة المذكورة تسعالوحدات ال يضمذجي الذي الاستبيان النمو  :القسم الثالث

 بةالرق  الخاضعة لموجه للهيئات 
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 رهاناتها و التسيير نوعية برقابة التعريفالقسم الأول: 
 

 الأساس القانوني الوطني 
 

غشت  26 المؤرخ في 02-10المعدل والمتمم بالأمر  1995يوليو  17 المؤرخ في 20-95خصص الأمر 
دة إلى إن هذا النوع من الرقابة المسن التسيير.نوعية رقابة ل الثاني هلس المحاسبة، فصلوالمتعلق بمج 2010

 :والتي تنص على ما يلي 69من الأمر، محدد في مادته  6المجلس بموجب المادة 
 
ال هذه الهيئات والمصالح العمومية...، وبهذه الصفة، يقيم شروط استعم نوعية تسييريراقب مجلس المحاسبة "  
 لنجاعةا و الفعالية مستوى الموارد والوسائل المادية والاموال العمومية وتسييرها على و لهيئات والمصالح ا

 المستعملة. والوسائل والاهداف المهامبالرجوع الى  والاقتصاد
 

دقيق الرقابة والت فعلية آليات وا جراءات مة وفعالية وءملا يتأكد مجلس المحاسبة خلال تحرياته من وجود و
 الداخليين. 

 
أنظمة  قد وضعت   الإدارات والهيئات الخاضعة لرقابتهان  وفي هذا الإطار، يتأكد المجلس خصوصا من 

بشكل ع و تتب واستعمالاتها وحماية ممتلكاتها ومصالحها وكذا تسجيل  هاتسيير موارد نظاميةتضمن  وا جراءات 
ة، يقدم . وبهذه الصفتلك المتعلقة بالممتلكات ونجزة المكل العمليات المالية والمحاسبية مسار دقيق و موثوق 

متلكات م والمالمجلس كل التوصيات التي يراها ملائمة لتدعيم آليات الوقاية والحماية والتسيير الأمثل للمال العا
 العمومية. 

 

 مع تقييم السياسات العمومية و الروابط مع أشكال أخرى من التدقيق
 

رئيسية الثلاثة ال احد الاصناف ، موضوع الدليل المهني للمجلس ، التسيير نوعية  رقابةتدقيق الأداء أو يعد 
، 200 ،100تدقيق المطابقة والتدقيق المالي )معايير الإنتوساي لاسيما الإساي بعد للتدقيق المحددة دوليا 

300 ،3000 ،3100 ،3200 ،5700 .) 
 
ي ف و ي القطاع الخاص من طرف محافظي الحساباتالمطبق ف :المالي )التصديق على الحسابات( التدقيق-1

القطاع العام من طرف هيئات التدقيق )البلدان الانجلوسكسونية( ومن طرف بعض مجالس المحاسبة )فرنسا 
تطبيق ) مةيسلو  صحيحةو  )تعكس الواقع(  دقيقة   صورةما إذا كانت الكشوف المالية تعطي يحدد والبرازيل(، 

يق ل التدقادخا الى الإصلاحات الجارية للمالية العمومية الجزائرية ترميعية المالية. و لوضلالقواعد بحسن نية( 
 لمؤسسات والهيئات العمومية الخاضعة حاليا للمحاسبة العمومية. ا على  المالي
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من قبل محافظي  1992فيما يخص القطاع العام التجاري الخاضع للمحاسبة التجارية، فهو مطبق منذ اما 
 المعتمدين. الحسابات 

 
رام ضمن احت طاتالنشافي تحديد ما إذا تم القيام بدققين يكمن بالنسبة للم و: تدقيق المطابقة، او النظامية -2

      لتدقيقمن ا هذا الصنف الرقابية علىالاجهزة مارسها تالتي  الرقابة القضائية تعتمد و القواعد المعمول بها.
 . حول النظامية تقاريرال تفرزهاالتي  على الملاحظاتا كذ و
 
        عبارة عنهو و ، (ISC) لرقابةالذي تقوم به الأجهزة العليا ل : (التسيير  نوعيةرقابة الأداء ) تدقيق -3
    البرامج  العمليات و الالتزامات والنظم و ما اذا كانت وموضوعي وموثوق يسعى إلى تحديد  فحص مستقل" 
 ".  نهاحسيلتهناك مجال وهل  والفعالية نجاعةوال الاقتصادلمبادئ مطابقة ية أو التنظيمات العموم  الأنشطة و
 
  العمومية السياسات تقييم ●

 
  التسيير نوعية رقابة أهداف 

 
 المعدل والمتمم( إلى:  95/20من الأمر  73إلى  69 و 6 و 2المواد  التسيير )أنظر نوعيةرقابة تهدف 

 
 ؛  نجاعةال والاقتصاد  وفقا  لمبادئ النظامية و لمادية والأموال العمومية لموارد والوسائل اااستعمال  تشجيع -
 على تحسين الأداء، لمشرفين على الحوكمةوا نمسؤوليالمن خلال مساعدة  المساءلةترقية واجب  -
 ترقية شفافية تسيير الأموال العمومية.  -
 قانونيةوالانحرافات والممارسات غير الالمساهمة في تعزيز الوقاية ومكافحة جميع أشكال الغش والتجاوزات  -

لأملاك باتلك التي تلحق اضرارا واجب النزاهة أو  و المهنة  لأخلاقيات مخالفةأو غير الشرعية التي تشكل 
   والأموال العمومية.

 .الخاضعة للرقابةللهيئات  ين التدقيق الداخلي وا جراءات الرقابة والمساهمة في تعزيز آليات  -
صفة أو ب الخاضعة للرقابة.مساعدة الهيئة بالتالي  ت التي تكون المردودية فيها ضعيفة وتحديد المجالا -

 و/او الفعالية.  لنجاعة، مساعدة الإدارة على تحسين الاقتصاد واعامة
 . ةالخاضعة للرقابانتباه الإدارة و/او الهيئات اليها الجيدة" وتوجيه  اتتحديد امثلة عن " الممارس -
 لتبذيرامن ية ضمان فعالية النفقة العمومية وحماية الأموال العموم و المالية والمادية لوسائلترشيد استعمال ا -

 وسوء التسيير. 
 تعزيز الانضباط الميزانياتي في تسيير الموارد العمومية )الأموال، الوسائل والاصول(   -

  
 عنها  أمثلة ملموسةتقديم  و التسييرنوعية مبادئ 

لى لنوعية ارقابة  إطارفي  تسيير ، ينبغي أن يستند مجلس المحاسبة إلى النظامية )التدقيق المالي والمطابقة( وا 
 ( )تدقيق الأداء(. 3Eوالفعالية ) النجاعة مبادئ الأداء: الاقتصاد، 
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 تسعى مبادئ الأداء إلى قياس العلاقة بين مختلف المفاهيم.

 
 
  الاقتصاد-1

قت في الو  الواجب استعمالها  توفير الوسائل الضرورية. ينبغي الموارد تكلفة تقليصالاقتصاد في  يتمثل
 لمحتسب الذي ينبغي ان يطرحه ا يالرئيس والسؤالر. اسعالالكميات والنوعيات المناسبة وبأفضل با، و المناسب

فضل المناسبتين، وبأ جودةالكمية والبمتوفرة في الوقت المطلوب، و  مستعملةهو: " هل الوسائل العلى نفسه 
 ر؟".اسعالا
 

المصالح توزيع المهام بين المستخدمين/ و تخصيص الموارد بين المصالحو  تنظيمال :الرقابةمواضيع عن  أمثلة
 نسب شغل و الصيانة و الملكية /التسيير العقاري )الايجار و (نقص فرص العمل، لوظائفا )ازدواجية

حص فيمكن  و الخدمات. و شغالالاو  ين بالسلععقود التمو  و إجراءات ابرام الصفقات و التثمين( الممتلكات و
 النظامية أيضا. من جانب الاقتصاد و  من جانبالصفقات العمومية 

 
 الأخطار التي ينبغي مراقبتها:

   بشكل غير مناسب  موارد تستعمل للحصول على المدخلات، أوموارد غير ضرورية هو عبارة عن : التبذير
 .(مبالغ فيها او راقية عالية أكثر من اللازم )نفقات  جودةرد ذات موااو  تكلفة مفرطةب تستعمل لكناو 
 

     فرط الم كذا اللجوء و دون شفافية كافية لطلبيات المبرمة بالتراضي أول : يمكنغياب الوضع قيد المنافسة
ساس ى أعلالعادية الممنوحة خدمات الطلبيات  التكميلية وإلى الملحقات المتعلقة بالأشغال  أو غير المبرر

لة( لتحليل وانتقاء العروض )مقارنة مع معاملات مماث ومالي(، وغياب الإجراءات الملائمةأفضل عرض )تقني 
 أن تؤدي إلى تكاليف إضافية.

 



 

9 

 

 النجاعة. 2
 

ائل قة بين الوسهي العلاو  المتوفرة.  الموارد النتائج انطلاقا من  من قدر ممكن تحقيق اكبرفي  النجاعة تتمثل 
 جال.واحترام الآ جودةالكمية وال من حيثوالإنجازات  التقنية والتنظيمية( و البشرية و )المالية ةالمستخدم

 
من -كالآتي: " هل سنحصل على الإنجازات القصوى  نفسه هيعلى  لمحتسبا يطرحها التي الاساسيةالأسئلة 

ل من فس الإنجازات مع عدد أقن تحقيق؟" أو " هل كان بالإمكان  انطلاقا من مدخلاتنا -جودةحيث الكمية وال
 ".؟المدخلات

طريق  لحصول علىل اللازمة: تكاليف الاستثمار في شبكات الطرقات الاستثمار: أمثلة عن مواضيع الرقابة 
 ب كل حس)عدد الملفات المعالجة يوميا و  المستخدمين مردودية البناء و مواد جودةمع مراعاة  كم، 100طوله 
 (. شخص

 
 ؛ بغي مراقبتهاالمخاطر التي ين 
 

   عبارة عن كما هي النتائج المرجوة. تسمح ببلوغلا التي استعمال الوسائل هي : سائر في الوسائل المستعملةالخ
 آجال غير محترمة.  و الإنجاز في وتيرة ضعف عملية التنفيذ و شديد فيبطء 

 
 اعة نجأو برنامج أكثر أو اقل  أو أداة ما  عمليةفيها تكون حيث . نسبيامفهوما  النجاعة: تعتبر ملاحظة

. ةالنجاع بالنسبة لتدقيقشكل معين من المقارنة من الضروري استعمال  يعني أنه و هذا   مقارنة بالأخرى 
ع ( مما ةعملية )في هيئنقارن على سبيل المثال، يمكن أن نقارن نشاطات مماثلة في هيئات قابلة للمقارنة، او 

 جاعة نوايضا   ،الاجراء قبل وبعد تكييف السياسة أو  ما  عمليةنقارن  ، أونفس العملية في ظرف زمني مغاير
مرجعية على المستوى النسب النسب مع و مقارنة ، نجاعةتنظيم ما مع التنظيمات المعترف بكونها ذات 

 يضا العمليات التيأ فحصيأن  النجاعة على أساسلتدقيق الموجه ليمكن و الوطني.  والجهوي  و المحلي
 التنفيذ. إلى إنجازات من أجل الكشف عن النقائص في العمليات او في  دي مدخلات  تؤ 
 
   . الفعالية3

 لمحتسباالاساسي الذي يطرحه  السؤالتخص الفعالية انجاز الأهداف المحددة والحصول على النتائج المرجوة. 
سياسة ن يعُزى ذلك إلى إنجازات ال( " هل يمكن أ2( " إلى أي حد تم بلوغ الأهداف"؟؛ 1له شقين:  على نفسه 

 المتبعة؟". ينبغي أن تكون الأهداف قد حددت من حيث الكمية. 
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 أمثلة عن مواضيع الرقابة:
 
٪. 100نسبة الى  الماء الشروب  الحصول على القدرة على  رفع: ةهدف البلدي: الماء الشروب علىصول حال 

 ماء الشروب.ال يتحصلون على٪ من السكان 90النتيجة: نسبة 
 :المخاطر التي ينبغي مراقبتها 
ئمة. مؤشرات غير ملا و الواقعية و اهداف قليلة الوضوح و غير كاف للحاجيات : تقييمالبرنامجسوء اعداد  

 ن.  يمستخدمون غير مؤهل و خلل في التنفيذ: المسيرون لا يولون الأولوية لإنجاز الأهداف
 

 زالإنجا النتائج أمرا ضروريا ويؤدي إلى التحقق من النقاط التالية: درجةملاحظة: يعتبر فحص فعالية )حقيقة( 
البحث  و ارئةالمتابعة وتسيير الأمور الط جودةو  احترام الآجال والمخطط الزمني و نسبة التنفيذ المالي و المادي

  الالأمو  الإفراج عن و تطبيق البنود: التوقيع على الاتفاقية و عن عناصر التكاليف الزائدة المحتملة وأسبابها
 والشروط التوقيفية ...

 
نخفضت عاملا مهما. إذا ا بانهاالنوعية  (والفعالية  النجاعة  الاقتصاد و) تصف المبادئ الثلاثة: ملاحظة

لوغ بهل تم : نطرح السؤال التالي نوعيتها، يمكن أنتكاليف المنتجات أو الخدمات، وانخفضت، في نفس الوقت، 
 جاعةنتصاد والأثناء البحث عن الاق جودةمن المهم بالتالي تقييم هل تم توزيع ال ؟ والفعالية نجاعة ال و الاقتصاد

محددة بوضوح لمنتجات أو خدمات  جودةفي بعض الأحيان، تكون معايير ال ؟تم ذلك وكيف و/أو الفعالية
بائن قياس رضا الز تتمثل في  المنتجات أو الخدمات جودةطريقة أخرى لتقييم هناك  خاصة ويمكن استعمالها. و

 ( 3000)إساي 

 المقاربات المختلفة للتدقيق
ل هذه كان يجمع بين على المشاكل أو النظم، أو  او على النتائج التي ترتكزمقاربة الأن يختار دقق ينبغي للم
 (.3000/40)إساي  العناصر 

فذت بشكل ذا كانت الأنشطة والبرامج قد نإلى فحص ما إ المقاربة ههدف هذت)النتائج(: رقابة الأداء المنجزة 
ت سيتم التركيز على متطلبات ونوايا وأهداف وتوقعات السلطا وصحيح وما إذا تم بلوغ الأهداف المسطرة. 

 العمومية. 
معايير يفحص المحتسب ويحلل أسباب المشاكل الخاصة أو الفوارق بالنسبة لالمشاكل:  نحوالمقاربة الموجهة 

ي إلى تؤد عليها؟( هل هناك نقائص في النظام هناك فرق بين الهدف المبتغى والنتيجة المتحصلالتدقيق )لماذا 
 عدم بلوغ الأهداف؟ 
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ير تسيالظم السير الصحيح لندقق )لاسيما بالنسبة للهيئات الكبرى(: يفحص المالمقاربة الموجهة لنظم التسيير 
تقديم في بتسمح ظمة معلومات للتسيير والمتابعة من خلال التحقق بالخصوص ما إذا كانت الهيئة وضعت أن

ها ل مقارنتمعلومات ملائمة حول تعبئة الأموال وتوظيفها، والأنشطة والبرامج، والإنجازات من أج  الوقت المناسب
 لماليمع الأهداف المحددة بواسطة مؤشرات الأداء، وأن هذه الأنظمة تعمل بشكل صحيح. )مثال: نظم التسيير ا

 نظم الرقابة أو نظم تكنولوجيا المعلومات والاتصال( او لتقييمنظم ا او
 

ب بينها على ضوء وضعية الهيئة، حس يتم الجمعو غالبا ما ملاحظة: ليست هذه المقاربات حصرية؛ 
 الكيفيات المحددة في برنامج التدقيق.

 
 ازاتالإنجلقياس. وهو يطابق هو نتيجة ينبغي بلوغها ويعبر عنها من حيث قابلية المراقبة وقابلية االهدف: 
 التي ينبغي أن يبلغها التدخل العمومي.  المتوخاة والأثار توقعةالم والنتائج المنتظرة

 
تمامه )أو تجسيده( بالوسائل المخصصة للتدخل العمومي )يصف ما ينتجه الإنجاز:  لعمل اهو ما يتم تمويله وا 

 التدابير و جسدمشروع المج، الو ذي يمكّن من بلوغ النتيجة )المنتأو طبيعة الأعمال والمهام التي تم القيام بها( وال
لأقسام ا)مثال: عدد الكيلومترات المبنية، عدد عمليات الحفر، عدد كمية  بمؤشراتيترجم الإنجاز (. ةالمكتمل

 المبنية، قاعات العلاج...(.
 

 . وهيتدخل العموميمجرد انتهاء الالجهة المقصودة مباشرة ب هاحصل عليت( تأو مساوئ ) ات: هي امتياز النتيجة
ائج النتو . بسهولة العمل ن منو المستفيد يلاحظها  المرجوة أو لا وو  المباشرة الإيجابية أو السلبية تصف الأثار

 المباشرة للبرنامج على ضوء الأهداف العملياتية المحددة.  قياس الأثارعبارة عن هي 
 

        جابيةالطويل، الإي اثار على المدى المتوسط وهي عبارة عن  و: والتأثيرات النتائج هي جملة من الأثار
   قصد  الثانوية، المرتقبة أو لا، التي تنجر عن تدخل عمومي، بشكل مباشر أم لا، عن السلبية، الأساسية و و

على  والفورية أو على المدى القريب، التي تؤثر مباشرة المباشرة الأثارو تعتبر نتائجا غير قصد.  عنأو 
    لمتوسطعلى المدى ا بحيث تحدث اقتصادية اجتماعية تأثيراتهي  المتأخرة والاثارالمستفيدين المباشرين. 

 يشعر بها عادة الأشخاص غير المستفيدين المباشرين.  وأو الطويل، 
 

لإنجازات )اداف : لا يقيم تدقيق الأداء تأثير التدخلات العمومية، ويقتصر على تقييم درجة بلوغ الأهملاحظة
 ( 6والنتائج(، على خلاف تقييم السياسات العمومية )أنظر المخطط ص
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 بناء طرقات: عن برنامج مثال

لكات هي الميزانيات المخصصة، والوسائل القانونية والإدارية المستعملة من أجل نزع ملكية الممت الموارد
  العقارية، وتعبئة مؤسسات البناء. 

محسنة مفترقات الطرق الموسعة، وعمليات تعبيد الطرقات ال و ومترات الطرقات الجديدةهي عدد كيل الإنجازات
 الخ. 

 يرتوففك العزلة عن بعض النواحي و  و هي تقليص وقت مسافة السير للمركبات بين مدينتين معينتين النتائج
 لهذه المركبات، الخ.  الحماية الكافية

 التسيير  عيةنو رقابة ووحدات  و محاور : تأطيرII القسم
دئ ييم المباتتغير المعايير والأدوات التي ينبغي استعمالها من أجل تق التسيير متجانسة اذنوعية رقابة لا تكون 

هيئة ه، والوالفعالية( وتعتمد على طبيعة مجال النشاط الذي تم فحص الاقتصاد و النجاعةالثلاثة للتسيير الجيد )
ع مانسجام بهذا الدليل المهني بطاقات توضح التحليلات والمعايير المفصلة  . يقترحالمستعملةالعمومية والوسائل 

بادئ ( من أجل تقييم معمليدليل المعايير والدليل ال ة والإجراءات الأخرى للمجلس )مدونة أخلاقيات المهن
 ي يعالجهاات التتطابق الوحدت. المتبناةمن الوحدات التسعة  وحدة  والفعالية على مستوى كل لنجاعة الاقتصاد وا

ها ، والمساعدة و/أو وظائف النشاطات القاعدية )المهنية( المنصوص عليةكمو وظائف الحمع  الدليل المهني 
عية نو رقابة ية أو العضوية لاتعو عموما في أوامر تعيين المقررين كمحاور وأهداف للرقابة في المهام الموض

 .  التسيير

 والوحدات المحاور  فتقديم موجز لمختل

  القيادة: 1المحور 
يتم و لتخطيط الهيئة المحور الأول الذي ينبغي تقييمه. يتم هذا التقييم في المقام الأول في مرحلة ا قيادةعتبر ت

تنجز  اكماله أو مراجعته أثناء انجاز المهمة؛ ويمس وحدتين أساسيتين حاسمتين حتى تبلغ الهيئة أهدافها أو
برنامج  ضبط نطاقبلمقررَ لتقييمها  التي يسمح  و النجاعة و فعالية الاد و قتصظل احترام مبادئ الا مهامها في

 (. هذه الوحدات هي: عمليالتدقيق الذي ينبغي تنفيذه )أنظر الدليل ال

 الاستراتيجية الموضوعة من طرف الهيئة العمومية؛ -

 رقابة التدقيق الداخلي.  -
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 ستراتيجية لا: ا1الوحدة 

لموارد ربط ل مجموع القرارات والأعمال المنسجمة المتعلقة باختيار الوسائل، ون عبارة ع الاستراتيجية هي ان
 قصد انجاز مهام أو بلوغ أهداف الهيئة. 

 
 تهدف هذه الوحدة إلى: 

 مقارنة مع السياسة العمومية التي تساهم فيها؛مة الاستراتيجية ءتحليل ملا 
  يد ا وتحدتحديد الكمية و/أو القياس(، وتخطيط إنجازهتقييم صياغة الأهداف الاستراتيجية )تحديد المؤشرات و

 ؛استعمالهاالوسائل التي ينبغي 
  وهوامش  لهيئة، من خلال دراسة الأدوات المحتملة للتعاقدو االعلاقات بين الجهة الوصية  جودةتقييم

 الأهداف.  تحقيقالمناورة الممنوحة لمسيري الهيئة من أجل 
 للأداء؛ ةالداخلي ةكمو اكل الحادوات وهي جودة مة وءدراسة ملا 
 ا كون هذتقييم دور المقر وتحليل العلاقات بين هذا الأخير ومختلف الهيئات الفرعية للمتعامل )حينما لا ي

 الأخير هيكلا وحيدا في موقع جغرافي وحيد(.
 

 سيتم عرض التوجيهات المتعلقة بهذه الوحدة في بطاقتين: 
 

 ة: العلاقة مع الجهة الوصي1البطاقة 
 . ةالداخلي ةكمو أدوات الح : التنظيم و2البطاقة 
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 التدقيق الداخليالداخلية و رقابة ال: 2الوحدة 

ة لموضوعفي المخاطر( إلى التأكد من أن التنظيم والإجراءات ا حكميهدف تقييم الرقابة الداخلية )أو نظام الت
 تمكّن من: 

 
 . يات المهنة أخلاق تنفيذ المهام طبقا للتنظيم مع مراعاة 1 -
 تقديم معلومات مقنعة 2 -
 وفعالية.  نجاعةانجاز الأهداف باقتصاد و  3 -
 ضمان حماية كافية لممتلكات الهيئة ضد الخسائر، وتدهور الحال، والتبذير والاختلاسات. 4 -

 
ق ة وملحلياتيهيكل للتدقيق الداخلي مستقل عن المصالح العم من انشاءيهدف تقييم التدقيق الداخلي إلى التحقق 

ائي الرقابة الداخلية. يستوفي التدقيق الداخلي مهمته من خلال انجاز تقييم تلق حسن سيربالإدارة، يضمن 
علاه، أ في المخاطر وفعلية الإجراءات والنظم على ضوء الأهداف الأربعة المشار اليها  حكمومنهجي لمستوى الت

 وهذا قصد تحسين التسيير. 
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 : وظائف الدعم 2المحور 

 ت مهماتتكون وظائف الدعم من المالية، والموارد البشرية ونظام المعلومات. توجد هذه الوظائف في كل الهيئا
 ة. كانت طبيعتها القانونية. يكمن دورها في تسيير الموارد والوسائل الموضوعة تحت تصرف الوظائف المهني

 : المالية3الوحدة 

ت الوضعية المالية للمتعامل على مدى ثلاث أو خمس سنوا و تسييراللهدف من وحدة المالية هو تقييم إن ا
 بأثر رجعي. )التي تكُيف حسب مدة عقد الأهداف( من خلال اجراء تحليل مالي 

 
 . نجاعةتقييم مختلف مصادر التمويل واستعمالها ببتحليل التجهيزات واستغلال أو سير هيئة  يسمح

 
 الأدوات المحتملة للمحاسبة التحليلية. اكمال هذه التحليلات بفحص كيفيات الرقابة الداخلية و  سيتم

متعامل، حد ذاتها، لأنها تقدم معلومات حول الصحة المالية للمفيدة في في هذه الوحدة المعلومات المجمعة  ان
حيت  همة بالنسبة للوحدات الأخرى،وقدرته على الاحتفاظ بها، وحول آفاقه على المدى المتوسط. كما تعتبر م

 . و الاستدامة الماليةر تقييم السياق المالي عناص تسمح لها بتوفير
 

خلال  الإعانات. على سبيل المثال من دون إيراداتها بتهدف الوحدة أيضا إلى تقييم قدرة الهيئة على التصرف 
 نشطة لتنويع مواردها. متابعة سياسة
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 موارد البشرية : ال4الوحدة 

 تسيير كل هيئة، مهما كانت طبيعتها القانونية: نوعية تشكل الموارد البشرية مصلحة مزدوجة لرقابة 
 
الأهداف )مبدأ  تحقيقو  الحوكمة في حكميحدد مستوى تأهيل ومهارة المستخدمين، في جزء كبير، الت -

 الفعالية(؛
          ة لميزانية التسيير و/أو تكلفة الاستغلالتشكل مصاريف المستخدمين بشكل عام الجزء الأكثر أهمي -

)مبدأ  مع بعضها البعض منسجمة المرتباتتكون إنتاجية اليد العاملة وسياسة  ينبغي ان، و بالتالي
 (. نجاعةال

 من الضروري بالتالي اجراء تحليل لعمل المتعامل في جانبه المتعلق بالموارد البشرية: 
 
 للمتعامل انطلاقا من معطيات مباشرة متصلة بتعداد المستخدمين، الشخصي أولا من خلال اعداد الملف 

 وترجمة هذه المعطيات ماليا.
  المناخ و  الموظفين تبديلنسبة التغيب و لاسيما من خلال تسيير الموارد البشرية )نوعية ثم من خلال تقييم

 .(كيفيات تحفيز المستخدمين واستجلاب وفائهم ي والاجتماع
  املةليد العاة ومردودية وتكلفة خلال بلورة تسيير المتعامل بالنظر إلى الرهانات المتعلقة بإنتاجيوأخيرا من. 
 

 : نظم المعلومات  5الوحدة 

وهو  يشغل نظام المعلومات بشكل متزايد مكانة مهمة في استراتيجية كل هيئة مهما كانت طبيعتها القانونية.
كلفة ت و جودة و )تحسين الأجل نجاعةا مهما من حيث الفعالية والانيشكل عنصرا حاسما للرقابة الداخلية وره

لوحدة المستخدمين والزبائن(. تهدف اطنين و وتوزيع المعلومة والخدمة العمومية والخاصة على المواالانتاج 
 ية. لعقار ا نظام المعلومات وتحليل أدائه العملياتي في استغلال وتسيير النظام وأصوله حوكمةبالتالي إلى تقييم 
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 : الوظائف المهنية 3المحور 

سب للهيئة. وهي تتنوع ح الاساسيةالوظائف المهنية هي الوظائف التي تحقق الموضوع الاجتماعي أو المهام 
وظيفة  ية ووحدات هي وظيفة التموينات، والوظيفة التجار  4تبنى هذا الدليل  و الطبيعة القانونية ونشاط الهيئة.
 الاستثمارات والوظيفة الإنتاجية. 

 : الوظيفة التجارية6الوحدة 

 تهدف وحدة الوظيفة التجارية إلى تقدير وتقييم: 
 
 السياسات والأهداف الاستراتيجية المتعلقة بتطوير الهيئة. -
 أون و/في صفقة تدخلها وتوسيع مداخيلها أو رقم أعمالها، وا رضاء طلب المستخدمي حكمقدرة الهيئة على الت -

 الزبائن واستجلاب وفائهم. 
 الوسائل المستخدمة من أجل تحقيق الأهداف المتصلة بالإنجازات.  -

 
 : الإنتاج7الوحدة 

 تهدف وحدة الإنتاج إلى تقييم قدرة الهيئة على: 

)مبدأ  جودةال و ةالكمي من حيتاعداد وتحقيق برامجها الإنتاجية حسب حاجيات المستخدمين والزبائن  -
 الفعالية(. 

 (.فعاليةوال النجاعة مبدآفي تدفقات المواد والمنتجات طبقا لمعايير ومقاييس المردودية والإنتاج ) حكمالت -
 (.النجاعةمبدأ  في التكاليف الوحدوية للإنتاج ) حكمالت -
 

 : الاستثمارات 8الوحدة 

ية مارات غير المادتشكل الاستثمارات عموما عنصرا مهما لممتلكات الهيئة. وهي تأخذ اشكالا عدة: الاستث
 )البرامج المعلوماتية(، والمادية والمالية. 

 : الوحدة سوى الاستثمارات المادية وتهدف إلى تقييم قدرة الهيئةهذه  لا تعالج 
 
 على الاحتفاظ والاستغلال العقلاني لاستثماراتها )مبدأ الاقتصاد(.  -
  فعالية(. وال النجاعةعلى برمجة وا نجاز مشاريعها الاستثمارية )مبدأ  -

 تعُرض الوحدة في بطاقتين: 
 .قائمة: تسيير واستغلال الاستثمارات ال1البطاقة  -
 .: تسيير مشاريع الاستثمارات2البطاقة  -
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  : وظيفة التموين9الوحدة  
 تهدف هذه الوحدة إلى تقييم قدرة الهيئة على: 

 ير والاستغلال. تنظيم وتوجيه سياسة مشترياتها، كتركيبة للتحسين الأمثل لنفقات التسي -
نجاز برنامج شرائها على المستوى الكمي والنوعي -  .على مستوى الآجال و اعداد وا 
مثل، في تكاليف الشراء وتدفقات الشراء بشكل عقلاني )مخزونات الأمان الأدنى، أجل التموين الأ حكمالت -

 القضاء على الانقطاع في المخزون(. 
 تعُرض الوحدة في ثلاث بطاقات: 

 وظيفة التموينلالرقابة الداخلية القيادة و : 1البطاقة  -
 المشتريات: 2البطاقة  -
 : المخزونات. 3البطاقة  -
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   التسييرنوعية رقابة منهجية الدليل المهني ل
 هي:  الدليل على العناصر الثلاثة التالية ومنهجية هذا بأهداف كل وحدة، ترتكز  اتذكير 
 
 فسهنعلى دقق نبغي تطبيقها من أجل الاستجابة لكل الأسئلة التي ينبغي أن يطرحها كل مالتوجيهات التي ي /1

 اقة وحدة.لكل بط وتقييم الرقابة الداخلية والتدقيق الداخلي لكل وحدة أوتقييم المبادئ الثلاثة للتسيير الجيد،  قصد
ت هذه بغي أن يستخدمها المقرر. ليستصف هذه التوجيهات التحاليل والمقاربات والمعايير الخاصة بكل وحدة ين

مة لكنها تشكل إطارا مرجعيا ويمكن أن يكملها المقرر على ضوء خصوصيات وتوفر المعلو  مستوفيةالتوجيهات 
 الاقتصادية والمالية. 

هيئات ميع ال: تطبق توجيهات الدليل المتعلقة بالتحليلات والمعايير لتقييم مبادئ التسيير الجيد، على جملاحظة
  مالية الب قةات المتعلوحدالما كانت طبيعتها القانونية ونشاطها مع مراعاة النظام المرجعي القانوني باستثناء مه
يفّ للهيئات الخاضعة للمحاسبة التجارية. ينبغي للمقرر أن يكُ الى حد كبيرالبيع الموجهة  الإنتاج وو 

 الرقابة.  التحليلات المقترحة مع الهيئة موضوع 
 حاجياتلا بغية تلبيةع المعلومات الاقتصادية والمالية يجمتالتي ينبغي استخدامها من أجل  التوثيق مصادر /2

ن موثائقية تشكيل الملف العام للرقابة و/أو ملف الأدلة. تتشكل الملفات الل تلك المطلوبة لتقييم وبا المرتبطة
 أنواع:  ةثلاث
 
 حاسبينجال المطلوبة قانونا من طرف الآمرين بالصرف والمالوثائق المرسلة في إطار تقديم الحسابات في الأ 

 محاسبةالعموميين والهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية فضلا عن الوثائق التي ترسلها الهيئات الخاضعة لل
  التجارية بناء على طلب من المجلس.

ذه هن تطلب ألا ينبغي  و ة.الملف العام للهيئ داخل ضعهاو م تي تتوفر هذه الوثائق بكتابة ضبط الغرفة و
ى بامتلاك هذه ا ق في شكل لوثائالوثائق أثناء الرقابة إلا في حالة تحديث المعلومات. من جانب آخر، يوص 

 رقمي. 
 الرقابة.  جراء عمليةن المكان أثناء ايالوثائق والمستندات التي ينبغي رقابتها في ع 

يل ، في تشكيل ملف الأدلة، ويتم سردها في هذا الدليمكن أن تستخدم هذه الوثائق، حسب معاينات المقرر
 عل مستوى كل وحدة. 

 ملفكمال ستالوثائق التي ينبغي طلبها في إطار تبليغ الرقابة المرفق باستبيان خاص لكل وحدة قصد ا 
الوثائق المتوفرة على مستوى كتابة ضبط الغرفة. يمكن لهذه الوثائق أن توضع تحت تصرف المقرر في 

 دة. الخاص بكل وحالاستبيان  رفقةهذه الوثائق  و يتم ترتيبكان أو ترسل قبل انطلاق الرقابة. عين الم
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كمال المصادر الوثائقية بنظام مرجعي قانوني واقتصادي )القانون، مرسوم ستمن جانب آخر، ينبغي ا
غيرها خاص بكل هيئة و الانشاء، القانون الأساسي، القانون التجاري، قانون الجمارك، قانون الضرائب...( 

، الأمن، و لجودةمن المعلومات الخاصة بقطاع نشاطها والمتعلقة بالمعايير المالية والاقتصادية، ومعايير ا
 عمليل )أنظر دلي الهيئة الخاضعة للرقابةوالبيئة التي ينبغي أن يجمعها المقرر اثناء مرحلة التعرف على 

 .التسيير(نوعية 
   
ة عن ذي ينبغي ارساله إلى مسؤولي الهيئة من أجل جمع الوثائق والأجوبة الضرورياستبيان الرقابة ال /3

بعض الأسئلة التي تهدف إلى الحصول على راي المسير حول بعض انشغالات القاضي المقرر. يتم اعداد 
عين  يبمقابلات فان يكتمل  ها الهيئة، وؤ تمل الاستبيان بجداول ان يرفقاستبيان نموذجي لكل وحدة. يمكن 

سبق  بيانات بتجميع بشكل يسمح نجاعة المكان. تهدف هذه الاستبيانات إلى إتمام مهمة التدقيق بفعالية و
 قدمتها الهيئة. أن  و
 

 والفعالية    النجاعةتوجيهات لتقييم الاقتصاد و 
 

 القيادة :1المحور

 ةكمو الح الاستراتيجية و: 1الوحدة 
 حتى وا ن و ذلك بغية تسهيل الامر.سلطة مراقبة الهيئات على دة " الجهة الوصية"  في هذه الوحيطلق اسم

وصية لاجهة اسم الالمعنية بهي وحدها كانت المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري ، بالمعنى الدقيق للكلمة 
 جمعيتها العامة. لقرارات المؤسسات الأخرى في حين يخضع تنظيم دارية، الإ

 : السياق العام

لى المؤسسات ، إلى الهياكل بشكل كامل او جزئيبعض السياسات العمومية، يسُند إنجاز  غير الممركزة وا 
يد وكيفيات العمل مادامت تستف هدافالأ حيث تحديدالعمومية التي يبقى هامش المناورة فيها جد محدود من 

 بالخصوص من المساعدات العمومية. 

اما في هالمركزية الوصية دورا  للإدارة يسندمة وتنفيذها إن الدور الأساسي للحكومة في تحديد السياسات العا
تة لمتفاو ا ةكمو الاستراتيجية التي يجب اعتمادها. تكُلف "الجهات الفاعلة" المحلية المزودة بهياكل وأدوات الح

ي ف عتبرامبالتنفيذ الفعال لهذه السياسات العمومية. ولذلك فإن تنظيمها الداخلي يشكل بالتالي رهانا  الأهمية
 الهياكل. فعالية الأعمال التي تبنتها مختلف 
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 الهدف من هذه الوحدة

 تهدف هذه الوحدة إلى: 

  العلاقات بين الجهة الوصية للمتعامل، من خلال دراسة الأدوات المحتملة للتعاقد. جودةتحليل 

 لية.الداخ نتيجة للرقابةه أو تكمو تقييم القدرة على الرقابة الذاتية للمتعامل سواء في ح 

 بأكبر قدر من الفعالية  تشتغل ةكمو التحقق من أن مجموع أدوات وهياكل الح . 
 

 قائمة البطاقات التقنية للوحدة: 

  العلاقات مع الجهة الوصية 1البطاقة : 

  ةالداخلي ةكمو : تنظيم وأدوات الح2البطاقة  

 : العلاقات مع الجهة الوصية 1البطاقة 
 
 أهداف البطاقة: -1

 العلاقات بين المتعامل واداراته الوصية.  جودة و بتقييم كثافةيتعلق الأمر 
 تقدير: بالتقييم  يسمحينبغي أن 

 
لى أي مدى ترافق الجهاةكمو لحاللمتعامل في تنفيذ استراتيجية ونظام  تاحةهوامش المناورة الم - ة ت الوصي، وا 

 المتعامل في تنفيذ استراتيجيته.
تبة التعويضات المتر سيرين، من خلال تحليل رسائل مهمتهم وسياسة التي تؤطر عمل الم حوافزالأهداف وال -

 حسب الاستحقاق(.  تعويضاتادراجها ضمن مسعى الأداء والب )لاسيما عن التسيير الاداري 
 

 لوثائق التي ينبغي فحصها في عين المكان أو أثناء مرحلة التعرف على الهيئة ا-2
 
 ام(. عرسالة هدف أو رسائل أهداف المسيرين )رئيس و/أو مدير  : عقد الأداء، دفتر الشروط،قيادةأدوات ال -
بط ضتالمسيرين ولاسيما تلك التي  مرتباتدفع برسائل البريد بين الجهات الوصية والمتعامل، المتعلقة   -

 . الحصة المتغيرة السنوية للمرتبات
 القوانين الأساسية والنصوص التي تسري على الهيئة. -
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 م  توجيهات التقيي-3
 

 : ما يلي حة، من خلالتاش المناورة الممة علاقات الهيئة مع جهتها الوصية وهواكثافيقيم المتعامل 
 
 اختيارو ول للهيئة فيما يتعلق بالبرمجة السلطات التي منحتها الجهة الوصية والجمعية العامة للمسؤول الأ -

 الوصية لجهةاحصريا  تتولاهالسلطات التي الاستثمارات والسياسة العمومية واختيار الاستراتيجية فضلا عن ا
د   ين.  ولا يمكن أن تنشأ عنها خلافات أو انقسامات بين الطرف بشكل واضحوالجمعية العامة، والتي تحدَّ

مة الشروط والإجراءات التي يتم من خلالها تقديم حساب التسيير إلى الجهة الوصية و/أو الجمعية العا -
دامها، ي استخماعية والمالية التي ينبغي ارسالها، والدعائم والوسائل التي ينبغ)المعلومات الاقتصادية، الاجت

لمالي االأجال...( من أجل تقييم مستوى الرقابة الممارسة وعلى أي بعد استراتيجي ترتكز الرقابة: البعد 
النمو، )تمويل ومردودية( الحجم الاقتصادي والاجتماعي )انجاز أهداف السياسة العمومية: التوظيف، 

 وكمية الخدمات العمومية...(.  جودةتحسين 
شروط تكفل الجهة الوصية والجمعية العامة بطلبات ومقترحات المسير الرئيسي فيما يتعلق بالوسائل  -

ديل القانونية و/أو السياسات العمومية من أجل تحسين الخدمة العمومية والمردودية وتنمية الهيئة )تع
 شخيص، انشاء هيئة منتدبة، شراكة(الرسوم، طلب الخبرة أو الت

ي الاقتصادي والمالي القاعد و طرفين )اللجنة المختلطة، التشخيص التقنيالالأهداف بين  حديدشروط ت -
دراسة السوق أو الدراسة القطاعية من طرف مكتب و الأهداف القطاعية أو الاستراتيجية، و للهيئة، 

شروط دفع المرتبات وعزل  و تخطيط الإنجازو لها، طبيعة الأهداف والتحديد الكمي و متخصص...(، 
لذي اعقد الأداء  :و كيفيات متابعة الانجازات و مراجعة الأهداف و الدعائم التي تجسد الأهداف المسؤول

 .او رسالة المهمةوقعه قانونا الطرفان 

دة ة متعداتيجية للتنميشروط تنفيذ عقد الأداء و/أو رسالة المهمة من خلال تقييم شروط اعداد الخطة الاستر  -
ة التنمي لمخططالسنوات للهيئة، وانسجامها مع عقد الأداء من حيث الأهداف والتخطيط وكيفيات تمويله 

 .وكيف يتوزع داخل الهيئة بين متعاوني المسؤول الرئيسي والهياكل المركزية والمحلية او الجهوية
  

 طمخط و ابع الواقعي لعقد الأداء ورسالة المهمة: ينبغي أن يقيم المقرر، علاوة على تقييم الطملاحظة
سياق التنمية مع مراعاة ال مخطط التنمية، بكل موضوعية الإنجازات المادية والمالية لعقد الأداء و

هذا  التي يعالجهاضمنة في مختلف الوحدات تالاقتصادي والاجتماعي والبيئي حسب التوجيهات الم
 .  ة التسييرنوعيرقابة ل عمليالدليل والدليل ال
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 ةالداخلي ةكمو تنظيم وأدوات الحال: 2البطاقة 
 
 أهداف البطاقة-1
 

 تهدف البطاقة الى: 
 

 تقييم مخطط تنظيم الهيئة وسيرها؛ -
غ الخدمة وبلو  جودةل، ويحث على التحسين الأمثل للوسائل و مكيف ذي تم وضعهالتنظيم ال من انالتحقق  -

 الأهداف الاستراتيجية. 
 
 ي ينبغي فحصها في عين المكان أو أثناء مرحلة التعرف على الهيئة:الت الوثائق-2
 

 المخطط التنظيمي المصادق عليه من طرف الاجهزة المؤهلة أو الجهة الوصية. -
 دليل الإجراءات الداخلية للعمل.   -
 ةداخليال ةكمو غيرها من هياكل الح وأ، دارةالا جنة أو مجلسالل وأمحضر مجالس الإدارة والجمعية العامة،  -

 ا وفقاعند الاقتضاء )مجالس التوجيه، المجالس العلمية، لجان الصفقات، لجان الأعضاء المتساوية...( وهذ
 لأهميتها. 

 تقارير محافظ الحسابات،  )الجهة الوصية( و و الخارجي تقارير عمليات التدقيق الداخلي -
 عمليات تشخيص المكتب المتخصص حول تنظيم الهيئة.  -

 
 تقييم توجيهات ال-3
 

تم  الذي هنية،الم هاوظائف دعم ولل هاتنظيم وظائف تقييم التنظيم العام للهيئة، وبيتعلق الأمر في هذه البطاقة 
 تقييمه في الوحدات الأخرى ذات الصلة. ولهذا الغرض، يتأكد المقرر من: 

 
          عيالاجتما موضوعهامع  المخطط التنظيمي العام مع المهام المسندة إلى الهيئة أو مدى انسجام -

 ليس و(، اعةالنجمكْلفا ) حتى يصبحيسهل انجاز الأهداف الاستراتيجية، وأنه غير معقد يتأكد من أنه  و
 غاية في البساطة فيضع انجاز الأهداف على المحك )الفعالية(. 

 
رقم في هذا الإطار، ينبغي للمقرر ان يجري مقارنة مع المخطط التنظيمي لهيئة من نفس الحجم )

  ظيفة س الو الاعمال، الميزانية، الإنتاج، الخ( وتنشط في نفس المجال واختارت نفس التنظيم )على أسا
 أو على اساس المهنة( على المستوى الوطني أو الدولي. 

 



 

24 

 

 شكلت إجراءات داخلية تحدد دور ومهام هياكل المخطط التنظيمي، وكيفيات التنسيق بينها،أن الهيئة  -
ات ، ينبغي للمقرر فيما يخص الهيئالإطارفي هذا  و ت، وميثاق الوظائف والمسؤوليات.ودعائم المعلوما

إيزو  النظم المرجعية تي تم وضعها و بينلإجراءات البين امقارنة أن يجُري الخاضعة للمحاسبة التجارية 
(isoو ،)  من نفس  فيما يخص الهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية، مقارنة مع هيئة عموميةأن يجري

 انسجامها مع النصوص. معاينة مدى  النوع )مثال: جامعة، مستشفى، مركز تكوين( و
  

ن مطلب التوضيح  الا يتعين ؛ وقد تم وضعها الأجهزة والهياكل المنصوص عليها في المخطط التنظيمي أن -
نجاز المهام والموضوع الاجتماعي.   المسؤول وتقييم الأثر على عدم بلوغ الأهداف وا 

 
لعمل التنمية متعددة السنوات، خطة ا مخطط) ة قد تم وضعها فعلاكمو الح و قيادةالأدوات الرئيسية لل نأ -

 سمحتأنها ي( و ، خريطة مخاطر التسيير والتدقيق الداخلةلادار لجنة ا، بيانية جداولوالميزانية، رقابة التسيير، 
م وفقا لمناسب والمراجعة المحتملة للتنظيالقرار في الوقت ا اتخاذ للتنظيم، و و ناجعضمان تنفيذ فعال ب

 لنقاط الضعف المعاينة. 
ة واجل تقديم ونشر المعلومة الاقتصادية والمالي جودةسين تحلهيئة و ا من مدى استخدام الحاسوب داخل -

 (المعلومات نظام وحدة أنظرة )نجاع بفعالية وهداف الاستراتيجية الأإنجاز  ىوتأثيره عل

أن  إلى ن و 3-خلال الفترة ن ذا التنظيمه يم التنظيم، ينبغي ان يحلل المقرر تطور: فيما يخص تقيملاحظة
ي هذا التطور من عند المسؤولين )التشخيص، الدراسة، توصيات التدقيق الداخلل يةتبرير الوثائق الجمع ي

 والخارجي، توصيات محافظ الحسابات...( 
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 اخليالتدقيق الدو الداخلية رقابة ال: 2الوحدة 
  
 الداخلية الرقابة-أ

من طرف الهيئة بهدف تحقيق الأهداف  تي تم وضعهاال ةنظمالأ ةمجموع فيل الرقابة الداخلية مثتت
ن لقوانيوطبقا ل في ظل الالتزام بأخلاقيات المهنةوفعالية،  نجاعة ، مع ضمان معقول، وباقتصاد والاستراتيجية

 ا. المحافظة على ممتلكاتهبهدف  والتنظيمات، و

 ، برقابةةعبار بالمعنى الدقيق لل ،" أو" رقابة داخلية" مضللة لأن الأمر لا يتعلقcontrôle interne" عبارة دتع
" وهي internal controlئة أصبحت شائعة من اللغة الإنجليزية " ردييتعلق الامر بترجمة و انما ) في حد ذاتها

 .("الداخلي حكم" أو " التmaîtrise interneبـشكل مناسب بـ"  ترجمتهاعبارة كان من المفروض 

 أهداف الوحدة -1
 

ل ا من خلارقابة داخلية لعملياته تسمح لها بإجراءتهدف الوحدة إلى تقييم الآليات التي أقامتها الهيئة والتي 
ا في التدفقات المالية والأملاك والخدمات في الداخل ومع الخارج فضلا عن استخدامه حكمقدرتها على الت

 او تبذير.   تسرب غياب في الانسجام أو عقلاني والكشف عن أيال
 

طاقة بعلى مستوى كل  المهني قدمت توجيهات لتقييم الرقابة الداخلية خاصة بكل وحدة من هذا الدليل
 توى في مس هيالمكانة التي يوليها المسيرون للرقابة الداخلية  أنمطابقة. يتعلق الامر هنا بالتحقق من 

 . ةكمو الح و قيادةال حيث منتطلعات ال
 

ملي عالليل دال ر)أنظ تقييم فعالية الرقابة الداخلية في مرحلة تخطيط المهمةاجراء من جانب آخر، ينبغي 
ة الرقاب برنامج تدقيقه وفقا للكشف عن نقاط القوة ونقاط الضعف في ضبطلمقرر يا لأنالتسيير( نوعية ل

 الداخلية. 
 
 الوثائق التي ينبغي فحصها-2
 

ن كل الوثائق التي ينبغي فحصها هي تلك الواردة في وحدة الاستراتيجية والتنظيم، ونظام المعلومات فضلا ع
 الوحدات الباقية، والتي ينبغي أن نضيف اليها: 

 في مخاطرها. حكمخريطة المخاطر وخطة العمل التي أقامتها الهيئة من أجل الت -
 )لاسيما تقرير محافظ الحسابات( تقارير عمليات التدقيق الداخلية والخارجية  -
 عمليات التشخيص الداخلية والخارجية للتنظيم. -
 برنامج التكفل بتوصيات التدقيق الداخلي ومحافظ الحسابات.  -
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 توجيهات التقييم -3

 نة معة بالمقار سجلمن أجل تقييم الرقابة الداخلية، ينبغي على المقرر أن يقوم بتعداد جميع نقاط الضعف الم
لمدققين لمعايير المعهد الدولي أو تنظيم أو معايير قطاعية،  مع ، أوISO ،IPSAS ،IFRS-مرجعيال نظامال

 لوحدات التالية: فيما يتعلف با خاصة-(IIAالداخليين )
 

 ؛ بشكل واضح وكيفيات متابعة إنجازهاهداف الاستراتيجية الأ: عدم تحديد  ةكمو الح الاستراتيجية و      
 ذاو ك أجهزة التسيير والإدارة، وة بوضوح بين الجهة الوصية والجمعية العامة العلاق و عدم تحديد

 ، خطة الميزانية، رقابة التسيير...(البياني جدولال) ةكمو غياب أدوات الح

 غياب  و ؛متعارضة العدم الفصل بين المهام  و : غياب ترسيم الإجراءات الداخلية للعمل،التنظيم
غياب ميثاق الأخلاق أو مدونة و غياب لجنة تنفيذية؛ و مسؤوليات؛ بطاقات المنصب التي تحدد ال

  أخلاقيات المهنة. 

 صرف، الأمر بالو )العتبة فيما يخص الالتزام،  التفويضاتميثاق  و المالية: غياب حرية التصرف المالي
ة غياب بطاقيو تحفظات توقيفية أو مهُمة لمحافظ الحسابات حول الكشوف المالية؛ و والدفع(؛ 

 الاستثمار والمخزونات. 

 جات برنامج التموين وفقا لاحتياد يحدعدم تو : غياب رقابة صفقات الهيئة )اللجان(؛ وظيفة التموين
 . …بنك معلومات حول الصفقةغياب و الهياكل؛ 

 غياب  وواستخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال،  للحوسبة: مستوى غير كاف نظام المعلومات
 انتاج وتوصيل المعلومات لاسيما في مواقع أجهزة اتخاذ القرار...موثوقية وسرعة 

السلع  تدفقاتفي التدفقات المالية و  حوكمةقدرة الهيئة على ال علىيقيم المقرر تأثير نقاط الضعف هذه 
 توصيات من أجل معالجة ذلك.  و بهذا الصدد يتعين عليه اقتراحوالخدمات؛ 

 : قد وضعت يتعلق الامر بالتأكد من أن الهيئة

 ستهلاكمن مراقبة ا ا، والمردودية )للمواد والمستخدمين( والاستهلاك التي تمكنهالجودةمعايير أو مقاييس  -
نتاج السلعة أو الخدمة.   وا 

 (ةجود)رقابة  ةالجود؛ عمليات تدقيق في التسيير اة الذي يشُرك مجموع مستخدميهالجودنظام تسيير  -
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من  اخلية )تشخيص داخلي، من طرف مصلحة التدقيق الداخلي بالخصوص، أولآليات رقابتها الد اذاتي اتقييم -
 حكمخلال اللجوء إلى مكاتب أجنبية( مع إحصاء المخاطر، ومع تحليل و إقامة خريطة مخاطر وخطة ت

   ها بتعديلات ضرورية لتنظيمها وأهدافها الاستراتيجية ولنظام المعلومات الخاص  و بإجراء تحسينات تسمح
    ئتها.بيبأو 

ي تتمثل الت و في هذا الإطار، يمكن للمقرر أن يلجأ إلى بعض المؤشرات التي توضح مستوى الرقابة الداخلية
لمادي، االجرد  بين المحاسبة ونتائج الفوارق  و على الاستثمارات وعلى المخزونات غير المبررة، : الفوارق في
      صيلها،مستوى الديون المصرح بتعذر تحو ، يتهاتتم تسو إيقاف كشوف عمليات المقاربة البنكية التي  و
 الممونين، الخ...  المنازعات معمدى و ارجاع المنتجات من طرف الزبائن لعدم مطابقتها، و 
 
 الداخلي التدقيق-ب
 

 حكمالهيئات ذات الحجم الكبير التي تكون فيها مخاطر عدم الت داخلي على مستوى إقامة جهاز تدقيق ان 
قتصادية على المؤسسات العمومية الا ولهذا السبب يتعين . يمكن الاستغناء عنهابل لا  ة، ضروري امرتفعة نسبي
 ات المديريعن  لضمان استقلاليتهالعامة )ر.م(  للمديرية تابع مباشرةهيكل تدقيق داخلي  انشاءالجزائرية 
 الأخرى. 

 
   أهداف التدقيق الداخلي-1
  

 تقييم: تهدف بطاقة التدقيق الداخلي إلى
 
 .صلاحيات ومستوى استقلالية جهاز التدقيق الداخلي -
 .دققللم مهنيمستوى التأهيل ال -
 .شروط اعداد وا نجاز البرنامج السنوي للتدقيق الداخلي -
 . هابتوصيات التدقيق الداخلي ومتابعت العملشروط  -

  
 الوثائق التي يجب فحصها-2
 
 .ميثاق التدقيق -
 .إلى ن 3-برامج تدقيق السنوات المالية ن -
 .معايير وشروط توظيف المحتسبين -
 تقارير التدقيق.  -
 .متابعة توصيات التدقيق الداخلي ترتيبات  -
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 تقييم التدقيق الداخلي-3
 

الية التدقيق الداخلي وقيمته المضافة فيما يتعلق بتحسين شروط بلوغ اهداف الهيئة بفع جودةيتم تقييم 
 من خلال:  نجاعةو 

 
لى إكيفيات ممارستها )تسهيل الوصول إلى المعلومة،  و لجهاز التدقيق مخولةالنطاق الصلاحيات  دراسة  -

ف مهما كان ن ع المساءلةسلم الهرمي...( وكيفيات ال ت مكانته في المحلات وامكانيات استجواب كل موظَّ
 . في هذا الإطار، يمكن للمقرر أن يقارن صلاحيات الجهاز مع معايير إساي؛نجزةعمليات التدقيق الم

وما عم مدةالمعتالتحقق من وجول ميثاق التدقيق الذي تقُيد فيه على الأقل معايير الأخلاق والتدقيق الداخلي  -
  أو معايير الإساي؛

 وشروط دفع الأجور؛  مدققلمنصب  الترشحالشروط المطلوبة للتكوينات والشهادات والخبرات من أجل  -
 على مستوى؛شروط اعداد برامج التدقيق والمصادقة عليها على ا  -
ة أمام التوصيات الصادرة عن التدقيق الداخلي )جدول المتابعة، النقطة السنويب للعمل  المرسمةالمتابعة  -

 مجلس الإدارة أو لجنة التدقيق الداخلي(
يقارن  أن يتعين عليهلمقرر تقييم مستوى صلاحيات واستقلالية التدقيق، ل يتسنىفي هذا الإطار، وحتى 

معايير مع  ( )بالنسبة للهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية( وISSAIمعايير الإساي ) نتائج تحليلاته مع
ر على المعيا خاصة. وعليه ان يعتمد ( )بالنسبة للهيئات الخاضعة للمحاسبة التجارية(ISAالتدقيق الدولية )

ماله عأ انجازعند  على أعمال التدقيق الداخليالاعتماد لمراقب ل تسمحالذي يوضح الشروط التي  610
 الخاصة. 

 
 لمقرر أن يفحص: ا يتعين علىجهاز التدقيق،  نجاعةفعالية و ومن جانب آخر، ومن أجل تقييم 

 
مجموع )شروط انجاز برنامج التدقيق الذي تصادق عليه قانونا أجهزة التدقيق من خلال تحديد نسبة الانجاز  -

 / مجموع عمليات التدقيق(؛ كتملةالعمليات الم
دون الهياكل بشكل مبرر أو تظروف تنفي في أية  جوبة الهياكل و/أو المسؤولين وتقييمأدقيق و نتائج الت -

      رة )مجلس الإداوكذلك رأي الإدارة العامة أو غيرها من الأجهزة بشأن النتائج  ملاحظات أجهزة التدقيق
 ؛أو الجمعية العامة أو الوصاية(

على ية )بناء على مشورة الإدارة: الأولو  الهياكل المعنية رفها من طتوصيات جهاز التدقيق وكيفيات تنفيذ -
 ؛على أساس الوسائل المالية ...( أهمية الرقابة الداخلية أو أساس

لق بإنجازات برنامج فيما يتع )ن( وتطورهإلى  (3-)نخلال الفترة من  تكلفة أو ميزانية جهاز التدقيق وتطوره -
 التدقيق.
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  : وظائف الدعمIIالمحور 

  : وظيفة المالية3دة الوح
 

ي ا الأساستسيير كل هيئة مهما كان قانونهنوعية تعد الوظيفة المالية أحد المصادر الرئيسية للمعلومات لتقييم 
مؤسسة عمومية ذات طابع  و جاري تصناعي و  مؤسسة عمومية ذات طابع، داري إ ابعط اتذ موميةع ؤسسةم)

جها المعلومات التي تنت تشكل ،...(. في الواقع لوجيكنو تو  لميعمؤسسة عمومية ذات طابع  و اقتصادي
سبة المحاالتسيير )المحاسبة العامة( والحسابات الإدارية وحسابات المالية ) الوظيفة المالية مثل الكشوف

نجازاتالعمومية  عطياتمحليلية( )المحاسبة التوثمن التكلفة ( رقابة التسييرالميزانية )الميزانية و  ( والتقديرات وا 
 .النجاعة و الاقتصاد والفعالية على صعيد كل هيئةضرورية لتقييم نتائج نشاط وبرامج  ثمنةم

ج ي برنامفوحدة المالية ل، ينبغي ان يولي القاضي المقرر أهمية خاصة جودةمن أجل القيام برقابة أداء عالية ال
 تدقيقه وفي استبيانه. 

 . الهدف العام من وحدة المالية: 1

م ة ما من خلال القياعمل وبرنامج هيئ نجاعة فعالية و و حول اقتصاد حكملية إلى اصدار تهدف وحدة الما
بهذا  وتكاليفه. ومن اجل القيامالعمل ا ذه حول فترة لا تقل عن ثلاث سنوات من حيث نتائجبتحليل استذكاري 

 التحليل الديناميكي، ينبغي بالخصوص للقاضي المقرر ان يركز تحليلاته حول:

لتي من الموارد اانطلاقا حول أداءات الهيئة وقدرتها على تمويل نموها  نظرةي يعطي ذلنتيجة، الحساب ا -
 نشاطها )التمويل الذاتي(.  تترتب عن

 .ةتداولمال هاكيفيات تمويل أصولها الثابتة ومستوى أموال -

دات وء إلى اعتماالخزينة وسياسات اعتمادات الزبائن واللج فحصكيفيات تمويل دورة استغلالها من خلال  -
لى الاقتراض.    الممونين وا 

تيجة الإنجازات الميزانية للهيئة من خلال مقاربة الأهداف بالنتائج وتأثيرها على الأداء المالي )الن -
 المحاسبية(.

 ومع ذلك، ينبغي اكمال التحليلات أعلاه بما يلي:

 ةالماليو في التدفقات المادية  حكمها تتتقييم الرقابة الداخلية الخاصة بالوظيفة المالية من أجل ضمان أن -

 بة. ارقَ خاضعة للالتدقيق في وجود نظام تحديد ثمن تكلفة المنتجات والخدمات داخل الهيئة ال -
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ورة ، وفقا لمراكز اهتمام القاضي المذكالى عرض نوعية التسييررقابة الدليل المهني الخاص ب يرمي هذا
حو مها في وحدة التمويل من خلال تصنيفها في فئتين على النأعلاه، بطاقات الدليل التي يجب أن يستخد

 التالي:

  التحليل الميزانياتي والمالي الاستذكاري   

  النتيجة والقدرة على التمويل الذاتي. دراسة - 1البطاقة 
  ةتداولمموال الو الأ التمويل جدول دراسة– 2البطاقة. 
  الخزينة واللجوء إلى الاقتراض. دراسة - 3البطاقة 
  إنجازات الميزانية. دراسة - 4البطاقة 

 
  الرقابة الداخلية والمحاسبة التحليلية 

  الرقابة الداخلية.- 5البطاقة 
  المحاسبة التحليلية. – 6البطاقة 

 
 الارشادية. المحتوى العام وحدود البطاقات 2

بها. وهي  القياملقاضي المقرر ل يتعين علىلرقابة التي ل أهم المساعي الاستعجالية الارشاديةتقيد في البطاقات 
 مراعاة:  معنية عتشكل فقط اطارا عاما ينبغي تكييفه مع الهيئة الم

مؤسسة  و مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري  و )مؤسسة عمومية ذات طابع إداري قانونها الأساسي  -
حدد مهامها، مؤسسة عمومية ذات طابع علمي وتكنولوجي ...( الذي ي و عمومية ذات طابع اقتصادي

 وتنظيمها وسيرها ومواردها المالية...
، أيضا صناعي، مؤسسة بنكية، مالية أو مؤسسة تأمين طبيعة نشاطها: نشاط تجاري أو غير تجاري، تجاري أو -

 مستوردة، مصدّرة، بعثات ذات تبعية عمومية، الخ ...
(، تنظيم خاص للقطاع من احتكار يكاد يكون مطلقابالهيئة  تتمتعالقطاع الذي تتبع له: تنافسي أو متحفظ ) -

 ة... يحيث المعايير الصناعية والبيئ
التحليل المالي بالضرورة بنفس الشكل ولن يؤدي إلى نفس  كون اعتمادا على خصائص الهيئة، لن ي

الخلاصات. يختلف التحليل المالي حسب كون المؤسسة مؤسسة عمومية ذات طابع اداري تخضع للمحاسبة 
 الإعانات أو مؤسسةالعمومية والصرامة المالية التي تقتصر مواردها المالية على مخصصات الميزانية و 

 عمومية ذات طابع اقتصادي تخضع للمحاسبة التجارية وربما إلى عقد الأداء.

https://context.reverso.net/traduction/arabe-francais/%D8%A8%D8%A7%D8%AD%D8%AA%D9%83%D8%A7%D8%B1+%D9%8A%D9%83%D8%A7%D8%AF+%D9%8A%D9%83%D9%88%D9%86+%D9%85%D8%B7%D9%84%D9%82%D8%A7
https://context.reverso.net/traduction/arabe-francais/%D8%A8%D8%A7%D8%AD%D8%AA%D9%83%D8%A7%D8%B1+%D9%8A%D9%83%D8%A7%D8%AF+%D9%8A%D9%83%D9%88%D9%86+%D9%85%D8%B7%D9%84%D9%82%D8%A7
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يجب أن تأخذ تقييمات أو خلاصات القاضي المقرر في الاعتبار قطاع نشاط الهيئة وطبيعة نشاطها: على 
        ئة تخضع لمنافسة شرسةوالمالية وفقا لما إذا كانت الهيالاقتصادية  المردوديةسبيل المثال، يختلف تقييم 

 .مقترحة في بطاقات الدليل مع كل هيئة، تم تكييف إطار التحليلات اللذلك. احتكار يكاد يكون مطلقاب تتمتع أو
 
 . المصادر الوثائقية القاعدية: 3

ت لمذكراتتعلق المصادر الوثائقية بالمصادر المالية والمحاسبية والميزانياتية الرئيسية )الكشوف المالية وا
لومات ص المعة(. ينبغي أن يكملها المقرر مع مراعاة فر التفسيرية، الميزانية، حسابات التسيير والحسابات الاداري

 التي يقدمها نظام معلومات الهيئة المعنية حول نشاطها.  

 . التوضيحات المنهجية:  4

محددة يجب أن تكون التحليلات المالية التي يحتفظ بها القاضي المقرر منسجمة مع محاور وأهداف الرقابة ال
 ج التدقيق الذي وافق عليه هذا الأخير.في أمر رئيس الغرفة ومع برنام

مثال، من نشاط الهيئة التي ينبغي رقابتها )على سبيل الفقط  واحد جانبالى مهمة المراقبة  تتطرق يمكن أن 
لرقابة ا؛ هنا أيضا، يجب تكييف التحليلات مع نطاق أحد فروعها تطرق الىالتموينات أو برنامج التجهيز( أو ي

 التابعة للمجمع على سبيل المثال. فروععمليات المشتركة بين الالمحدد، مع استثناء ال

خاضعة لالهيئة لمن المهم أن يقارب القاضي المقرر التحليلات المالية بنتائج الميزانية والبرامج والأهداف الكمية 
 بة من أجل الوصول إلى تقديرات واقعية، لاسيما في فترة التضخم.ارقَ لل

 ى القاضي المقرر أن يعير انتباها لما يلي:بالإضافة إلى ذلك، يجب عل

نشاط آخر،  أو استيعاب ،حويل الموظفين، ودمج)ت رقَابةخاضعة للالعمليات إعادة الهيكلة المهمة للهيئة  -
 .مالية وأخرى، وتقييم التطور امرا صعبا سنة التي تجعل من المقارنات بين...( مانشاط صل ف

 .ء والحواصلق المحاسبة في تقدير وقياس الأصول والخصوم والأعبان سنة إلى أخرى في طر التغيرات م -
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 تحليل النتيجة والقدرة على التمويل الذاتي -1البطاقة 

هو تها. و يقُيد في حساب النتيجة، خلال السنة المالية، نشاط الهيئة ويقدم معلومات حول أدائها ومردودي
 عمومية ؤسساتئات الخاضعة للمحاسبة التجارية )ميشكل وثيقة ينبغي تقديمها اجباريا من طرف الهي

وغيرها من الهيئات غير الخاضعة مؤسسات عمومية ذات طابع صناعي وتجاري ذات طابع اقتصادي، 
ر التسيي مجاميعللمحاسبة العمومية(. وهو يلخص أعباء وحواصل السنة المالية التي تمكن من تحديد 

 ة، الفائض الخام للاستغلال، النتيجة الصافية. الرئيسية: الهامش الخام، القيمة المضاف

ت لحسابالا تقدم الهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية حسابات النتيجة ولكن نتيجة عمليات الميزانية وا
ية لميزانالإدارية وحسابات التسيير. وسيتم إجراء تحليل الأداء لهذه الهيئات على أساس نتائج عمليات ا

 لحساب الإداري وحساب التسيير.التي تتم مقاربتها با

  . أهداف البطاقة:1

ي إطار فبة، ارقخاضعة للإلى تحليل نتيجة استخدام الموارد والوسائل المتاحة للهيئة ال 1تسعى البطاقة 
 دورة استغلالها.

 :يجب أن تمكن من تحليل

ص الميزانية تأسيس ترخيل من أج بةارقخاضعة للالالهيئة  اتعتمدهموثوقية الافتراضات التي  -
)تهم هذه المسألة في نفس الوقت  قيادتهالمصوت عليه من طرف الهيئات المؤهلة فضلا عن طريقة 

 الخاضعة للمحاسبة التجارية(. تلك الهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية وأيضا 

تغلال الاسبسنوات فيما يتعلق  5إلى  3النفقات والايرادات في فترة تتراوح ما بين  مجاميعتطور  -
س نت أساالجاري للهيئة وفيما يخص البرامج الكمية )التسيير والتجهيز( والأهداف الاستراتيجية التي كا

ك تلترخيص الميزانية )تهم هذه المسألة في نفس الوقت الهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية وأيضا 
 الخاضعة للمحاسبة التجارية(

ة ة، النتيجضافة، الفائض الخام للاستغلال، النتيجة العملياتيالوسيطة للنتيجة )القيمة الم المجاميع -
ادية( من ة والمالمالية...( وربطها بالموارد التي تستخدمها الهيئة من اجل بلوغها )الموارد البشرية، المالي

 ( )تهمة عمليات استغلال الهيئة )التموين، انتاج وتسويق المنتجات والخدماتنجاع أجل تقييم فعالية و
ه المسألة اساسا المؤسسات العمومية ذات الطابع الاقتصادي والمؤسسات العمومية ذات الطابع هذ

 التجاري(. الصناعي و 



 

33 

 

ة نشاطها )تهم هذه المسأل المترتبة عنلنمو بمواردها المالية الخاصة اقدرة الهيئة على تمويل أفاق  -
لعمومية ذات الطابع الصناعي اساسا المؤسسات العمومية ذات الطابع الاقتصادي والمؤسسات ا

 والتجاري(

 . التقييم 2

 الهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية 1.2

  النفقاتتطور 
 ثلاث سنواتعلى الأقل لنفقات خلال مرحلة مدتها الكتل الكبرى لفي جدول تطور وتحليل عرض يتعين 
، الوسائل والخدمات ن و ها: المستخدمة كل منلسنة المالية الجارية وتقسيمها حسب طبيعسابقة ل

 والتدخلات العمومية. 
 

 : علىالقاضي سيركز 
 ( بقي متجانسا خلال الفترة )لىاسنة من التحقق من أن هيكل النفقات )التوزيع على أساس الفئة 

 إلى آخر(. ينبغي تبرير التعديل المهم في الهيكل )مغادرة مهمة للمستخدمين، مجموعأخرى ومن 
ة لسياقيلة الهيئة...( ينبغي أن يأخذ القاضي بعين الاعتبار هذه العناصر االحاق النشاط، إعادة هيك

 عند المقارنة(؛ 
 من  تحليل تطور النفقات خلال الفترة والاهتمام بتلك التي عرفت نموا أو انخفاضا معتبرا والطلب

 المسؤولين تبرير هذا التطور؛ 
 

  جاز مقارنة نسب الإنجاز المادي مع نسب الإن والأهداف الكمية لكل سنة ب البرنامج وبنفقات المقاربة
تسيير  ةنجاع و       بلوغ الأهداف وتقييم فعالية  مدى المالي )نسبة استهلاك الاعتمادات( من أجل تقدير

نشاط للجزئية اتقرير نشاط الهيئة أو التقارير الهيئة. يتم الحصول على الإنجازات المادية للبرامج انطلاقا من 
حة هذه )على سبيل المثال، مصلحة الوسائل العامة: البرنامج المادي لشراء الوسائل؛ مصل مصالح الدعم

يد تقتذي : برنامج الأعمال ودفتر الشروط التالمستخدمين: الخطة السنوية لتسيير الموارد البشرية؛ التدخلا
نشاط  طلاقا من تقاريرالتدخل(. يتم الحصول على الإنجازات المادية للأهداف انالمترتبة عن ح اربالأبه 

يرة الأهداف الكمية لبرنامج تطوير وكالة مكلفة بالمؤسسة الصغ :مثال)الهيئة أو المصالح العملياتية 
 .(والمتوسطة؛ أهداف العمليات الجراحية لمستشفى ما، الخ...

   نوات دة السمتعدالمن أجل وصف قدرة البرمجة الميزانياتية للعمليات  تقديرات ماليةمقاربة النفقات مع
ة والعمليات السنوية للمتعامل و، عند الاقتضاء، أسباب الصعوبات التي تتم مواجهتها في إقامة برمج

       ل حاق نقميزانياتية )التقييم الأولي وعمليات إعادة التقييم المنفذة والتي كانت وراء التعديلات: طلب ال
 أو تحويل( 
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 ضي المقرر من أن: بالإضافة إلى ذلك: ينبغي أن يتأكد القا
 
 الهيئة أقامت مقاييس لبعض أنواع الاستهلاكات أو النفقات )مثال: لوازم مكتبية، الوقود، الهواتف ،

 الداخلية ؛  تهارقاب ولنفقات في ا حكمالاستقبالات، نفقات الصيانة...( والتي تمكنها من الت
 زء المتغير من الأجور؛ الهيئة أقامت نظام تقييم لمردودية المستخدمين من أجل منح الج 
 راعاة كل عمليات شراء الممتلكات والخدمات المنفذة لدى الغير كانت موضوع التزامات وأوامر بالدفع مع م

لدفع، يعطيان للحساب الإداري سوى الالتزامات المحاسبية وأوامر اأن الحساب الإداري وحساب التسيير لا 
بعض الهيئات، من أجل التهرب من ضغط الاعتمادات  ولحسابات التسيير سوى عمليات الانفاق. تقوم

ما قد يجر ممن الغير خلال السنة المالية )التزام مع الغير غير خاضع للمراقب المالي(  بالاقتراض تقييديةال
 إلى خطئ في تحليلات النفقات؛ 

  عتاد لمكتسبة )ال( وأن الوسائل اة أشهرمعقولة )التغطية مثلا لاحتياجات ثلاث اللوازممستويات مخزونات
 ؛عتاد النقل الخ( مستخدمةو والتجهيزات المكتبية وتلك الخاصة بالإعلام الآلي، 

  مبالغ نفقات الهيئة المدرجة في المحاسبة من طرف الآمر بالصرف مؤكدة من طرف المحاسب العمومي
 وأن تقارير الأنشطة، الموجهة إلى الجهة الوصية، منسجمة مع الحساب الإداري. 

لمقرر قاضي اللتحليلات فئات النفقات المنفذة ومقاربتها مع نسب الإنجازات المادية للبرامج والأهداف  تسمح
، ابةخاضعة للرقستخدام الفعال والكفء للموارد الموضوعة تحت تصرف الهيئة الللاودعم وتقييم  تقديم دليل،ب

 أجل تحسين التسيير. والكشف عن نقاط الضعف ومواطن عدم الانسجام والادلاء بتوصيات من 
   

 للإيرادات  القيم الاجماليةتطور 
 
 سنوات على الاقل  تقل عن تلاتخلال فترة سابقة  هاتحليلو  عناوين الايراداتتطور  عرض في جدولينبغي 

 والسنة المالية الجارية. 
 

 : التحقق من يتعين على القاضي
 

 ى سنة على أخر من  انسا خلال الفترة )أن هيكل الايرادات )التوزيع على أساس الفئة( بقي متج
في سياسة تمويل نشاط  اعادة النظرفي الهيكل  هامومن مجموع إلى آخر(. يستلزم تعديل 

دمات إلى الموارد الخاصة بأمر من الجهة الوصية )بيع الهيئة للخ رةثبكالهيئة. اللجوء مثلا 
م اب الإعانات أو مراجعة مهاعلى حس الاتاواتاللجوء إلى  وكراء الوسائل الخ( و جو والمنت

 واهداف الهيئة مما يستلزم مراجعة للإعانات...؛ 
   خيرة المسؤولين قادرين على تبرير تطور الإيرادات خلال الفترة لاسيما حينما تكون هذه الأان

 قد عرفت نموا أو انخفاضا معتبرا؛ 
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  اذا  ماجازات من أجل تحديد تحديد نسبة الإنيتعين  و تقديرات ماليةمتجانسة مع  الإيرادات ان
لأهداف تقديرات الإيرادات واقعية ومبررة بحاجيات تمويل البرامج الكمية لمصالح الدعم واكانت 

 الكمية للمصالح العملياتية؛ 
  تمويل  الى حاجةال مع تطابقتالجباية المخصصة )الرسوم والاتاوات( غير مبالغ فيها و ان

 مكلفة كانتما اذ  فيهما الهيئة في حال حكمعاء والتصفية تتنفقات تسيير وتجهيز الهيئة وأن الو 
 بذلك؛ 

   ؛ قد تمتالتحصيل المبذولة من اجل   المساعيالخدمات التي تقدم للغير تمت فوترتها وأن ان 
  دفتر  طلبات الأموال الداخلة في إطار الإعانات مبررة قانونا بحواصل انجاز الاتفاقية و/أوان

 رة )الثلاثي( السابقة؛ الشروط القاعدي للفت
   الهيئة تراعي في تقديراتها رصيد ميزانية السنة المالية المنصرمةان 

 
 : بلقاضي المقرر ل التقديرات الماليةفئات الإيرادات ومقاربتها بنسبة انجاز  تسمح تحليلات

 
صرف تلموضوعة تحت الاستخدام الفعال والكفء للموارد او  التقديرات الماليةتقديم دليل ودعم وتقييم صحة  -

 ، الهيئة الخاضعة للرقابة
 نقاط الضعف ومواطن عدم الانسجام الكشف عن  -
 الادلاء بتوصيات من أجل تحسين التسيير.   -

من  ، بل على العكسنوعية تسييرتقييم لا يمكن فصل تحليل تطور النفقات عن تحليل تطور الإيرادات من أجل 
لهيئة ي المقرر من تحديد الأسباب التي كانت وراء عدم بلوغ أهداف اذلك، يكمل أحدهما الأخر ويمكنان القاض

 مثل: 
ر لا الأجو  غير كاف في التقديرات، تكلفة زائدة؛ عدم احترام التنظيم؛ سياسة حكمالأسباب الداخلية للهيئة: ت -

 تجذب تحصيلا كافيا... 
ب اليد العاملة المؤهلة في الأسباب الخارجية: التضخم، صعوبة في التموين من السوق المحلية، غيا -

 السوق... 
 

ات الهيئات الخاضعة للمحاسبة التجارية )المؤسسات العمومية ذات الطابع الاقتصادي والمؤسس 2.2
  وغيرها(  الصناعي والتجاري  العمومية ذات الطابع

  تشكيلة وتطور النتيجة 
قل تخلال فترة سابقة  نها وتحليلهامحسب طبيعة كل  الاجمالية للنتيجةالقيم ينبغي عرض في جدول تطور 

  المالية الجارية.  السنة الاقل وسنوات على  ثلاثعن 
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   :يتعين على القاضي المقرر بالنظر الى طبيعة كل نشاط من نشاطات الهيئة ان يقوم ب
 الذي التوجه ووتقسيمها  ة للنتيجة الصافية لكل سنة ماليةتحليل التطور الديناميكي للمجاميع المشكل 

 تسفر عنه العملية )تحسين النتائج أو، على العكس من ذلك، تدهورها( وتحديد العوامل التفسيرية
 للتغيرات )تغير رقم الاعمال، تغير كتلة الأجور، نمو المصاريف المالية...(. 

 ةراتيجيتحليل افاق نمو المؤسسة انطلاق من تحليل ديناميكية مجاميع النتائج مع مراعاة الأهداف الاست 
 من حيث المردودية والسياق الاقتصادي والمالي للقطاع. 

 عثة تحليل التدابير المتخذة من طرف المسيرين على المستوى الاستراتيجي في حالة خسائر متراكمة با
ة على القلق وتهدد استدامة المؤسسة )رسملة المؤسسة، تقليص التكاليف، تنشيط التسويق، إقامة خط

طار، ينبغي للقاضي المقرر أن يسأل مسيري المؤسسة حول الخطط تصحيحية...(. في هذا الإ
عادة الخزينة، التكفل بالفوائد، إ مسح ديون التصحيحية المحتملة المطبقة من قبل ومساعدات الدولة )

 جدولة الديون...(
  اءعبالخاصة بأدرجة اعتماد المؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري بالنسبة للإعانة تحديد 

المصلحة العمومية المبلغ بها والمسددة من طرف الدولة )اعانة مسددة كتعويض للأعباء المحددة 
لى عالاعتماد الكبير  يؤديبوضوح أو اعانة توزان( مع حساب نسبة الاعانة مقارنة مع رقم الأعمال. 

ت العمومية ذا المؤسسات العمومية ذات الطابع الاقتصادي والمؤسسات الى صعوبات تواجههاالاعانة 
  مرهونةمردوديتها  بالتالي تبقى نشاطها ، و  خاصة منإيرادات جلب في الطابع الصناعي والتجاري 

 . بالإعانة  فقط 
 أن يتأكد:  الإطارينبغي للقاضي المقرر في هذا 

 
 من إقامة استراتيجية قصد تقليص اعتمادها على مساهمات الدولة؛ -
 قانونا وأنها استخدمت للأغراض التي منحت لأجلها.  من أن تقدير الاعانة مؤسس ومبرر -

 
  ،وارد الم تحديد تطور مردودية المؤسسة من خلال مقاربة مجاميع النتيجة مع الوسائل المستخدمة )العتاد

ن معلى المستوى المالي واستغلال الوسائل  النجاعةوالأموال( من طرف المؤسسة من أجل تقييم  ةالبشري
  ، على سبيل المثال : الأكثر أهمية خلال اختيار النسب

 
سسة النتيجة الصافية / رقم الأعمال خارج الرسوم = )نسبة الهامش(: التي تقدم معلومات حول قدرة المؤ  -

 نشاطها ؛ الربح من  هوامش  جلبعلى 
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موال الأالنتائج الصافية/ رؤوس الأموال الخاصة= )المردودية المالية(: التي تشير إلى مستوى أجور رؤوس  -
ي ع الصناعابالتي استثمرتها الدولة في القطاع التجاري )مساهمات الدولة للمؤسسات العمومية ذات الط

  لاعتماددون ا ها والتجاري( وقدرة المؤسسة على الحفاظ على إمكاناتها التقنية والاقتصادية وعلى ضمان نمو 
ل قررت للمستثمرين الوطنيين والأجانب في حا اعانات الدولة. تعتبر هذه النسبة مؤشرا مهما بالنسبة على 

 الدولة فتح رأسمال المؤسسة للخواص )الشراكة أو زيادة رأس المال(؛ 
رة المؤسسة الموارد الثابتة= )المردودية الاقتصادية(: النسبة التي تقيس قد /(EBEالفائض الخام للاستغلال ) -

دولة وأموال القروض ذات مردودية )الخزينة على العمل على أن تكون الأموال المستثمرة من طرف ال
 العمومية والبنوك(. 

 
رها ليس لهذه النسب من معنى إلا إذا استخدمت في الوقت المناسب )تحليل ديناميكي( من خلال تحديد تغي

من سنة إلى أخرى ومن نسبة إلى أخرى. ويجب أيضا أن يراعي التحليل طبيعة نشاط المؤسسة، وقطاع 
 ا الاقتصادي؛ على سبيل المثال: نشاطها وسياقه

 
هو الحال بالنسبة للعديد من المؤسسات  وقطاع نشاطها ) مطلق في شبه تتمتع باحتكارتتوفر مؤسسة 

 العمومية ذات الطابع الاقتصادي الجزائرية( على مرونة في سعر بيعها. 
 

ى لو تها على مستوى معتبر حتالتكلفة، فإنها تزيد من سعر البيع وتحافظ على مردودي ثمنومن أجل تغطية 
        ملةلقدرات الإنتاجية، وانخفاض إنتاجية اليد العاااستخدام ضعف ونجاعة )لم تستخدم وسائلها بفعالية 

مسعرة المؤسسة انخفاض أسعار المواد الأولية ال رجعتمردودية ضعيفة للمواد...(. في بعض الحالات، لا  و
 عر البيع بسبب وضعيتها المهيمنة.س الىتجاتها، في تصنيع من التي تدخل في البورصة

 
الي على المستوى الم النجاعةينبغي للقاضي المقرر أن يأخذ هذه السياقات في الاعتبار من خلال تصحيح 

 . الهيئة الخاضعة للرقابةتسيير  لجودةوالوصول إلى تقديرات واقعية 
 

ة إلى نتاج السنة المالية والقيمة المضافة من سنتحليل نمو نشاط المؤسسة من خلال تحديد نسبة تغير ا - 
  أخرى. 

كثر مقاربة مجاميع نتيجة المعطيات المادية لنشاط المؤسسة أو ثمن التكلفة من خلال استخدام النسب الأ -
 اعتبارا للنشاط او تلك المتبناة في استراتيجية المؤسسة وربما عقد الأداء؛ على سبيل المثال: 

 
 .الية/ تعداد المستخدمين من أجل تقييم الإنتاجيةانتاج السنة الم -
 توزيعها.  و  خلق الثروةالقيمة المضافة / تعداد المستخدمين من أجل قياس  -
 .كتلة الأجور/ انتاج السنة المالية من أجل تقييم انسجام سياسة الأجور مع نمو نشاط المؤسسة -
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قل على ثلاث سنوات مالية مع مراعاة النشاط على الأمسبقا نسب محددة عدة  تطوريمكن للقاضي أن يحلل 
لى عمل المؤسسة. يتم مراجعة بعض هذه النسب عنجاعة واهداف الرقابة المخصصة للمهمة قصد تقييم فعالية و 

 الموارد البشرية ووحدة الشراء.  مستوى وحدة 
 

   ة وأن كانت موضوع رقاب مجاميع نتيجة المؤسسة مع تلك الخاصة بقطاع أو مؤسسة من نفس الحجم سبقمقاربة
 المجلس.

  أهداف مسجلة كمقاربة مجاميع نتيجة حسابات النتيجة التقديرية المضمنة في الميزانيات المتعلقة بفترة الرقابة وال
طلب  ير الفوارق الأكثر اعتبارا من سنة إلى أخرى وطلب تبريرها منغاستراتيجية )تقييم الفعالية(، تحديد ت

 المسيرين.  
 

طاع ق نتائج ليلات المجاميع الوسيطة للنتيجة ومقاربتها مع تقديرات الميزانية، والاهداف الاستراتيجية و تمكن تح
ؤسسة ، القاضيَ المقرر من تحديد العوامل التي ساهمت في نمو مردودية المالخاضعة للرقابة. نشاط المؤسسة 

 أو في صعوباتها والادلاء بتوصيات مناسبة. 
 
 طور القدرة على التمويل الذاتيالعوامل الحاسمة وت 

 
ا ا بنفسهعلى المستوى المالي للمؤسسة أن تكمل بتحليل القدرة على تمويل تنميته النجاعةينبغي للتحليلات حول 

 من خلال تعبئة موارد مستخلصة عن طريق نشاطها. في هذا الإطار، ينبغي للقاضي المقرر أن يعتني بتطور
 ( للمؤسسة. CAFالقدرة على التمويل الذاتي )

 
 تطور القدرة على التمويل الذاتي مقارنة مع نتيجة المتعامل. شرح الفوارق  2التحليل عن طريق جدول

 حينما تكون النتيجة والقدرة على التمويل الذاتي تتطوران بشكل متضارب.
     الاقفالية  اليةالتقديرات المانطلاقا من الكشوف المالية، )ن( انطلاقا من  1-إلى ن 3-المصادر: ن        
 )حساب النتائج التقديرية لإقفال السنة ن(          
  يخص  المنتجات والأعباء المحسوبة في القدرة على التموين الذاتي للمتعامل )لاسيما فيما ثقلتحديد

الخاضعة مخصصات الاهتلاكات والاحتياطات( وتبرير وجود قدرة فعلية لتمويل استثمارات الهيئة 
  .للرقابة

 
 

                                     
 
 الملحق أنظر مثال الجدول في  2
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  التأكد و الجمعية العامة للهيئة باقتراح من مجلس ادارتها طرف  الصافية منلنتيجة اتحليل سياسة توزيع
ة( قانونيمن كونها منسجمة مع استراتيجية المؤسسة. في الواقع، بالإضافة إلى الاحتياطات الاجبارية )ال

ة ان تقرر تخصيص احتياطات التي ينبغي أن تقتطعها المؤسسة من نتيجتها الصافية، يمكن للمؤسس
 يةاختيارية تعزز من تمويلها الذاتي وأموال تداولها بما يتناسب مع الأهداف الاستراتيجية للتنم

 
  تشريع. الخزينة العمومة طبقا لل دفعها فيالتحقق من أن حصص الأرباح التي تقررها الجمعية العامة تم 

 
 تطورها وتغيرها خلال فترة الرقابة مثل:  طة جدولبواسينبغي اكمال هذا التحليل بحساب بعض النسب 

 
امة الع تهابحيث تكون قاعدنسبة: الديون / القدرة على التمويل الذاتي، التي تقيس قدرة الهيئة على التسديد  -

 أنه ينبغي للديون المالية أن تكون اقل بأربع مرات من القدرة على التمويل الذاتي؛ 
قم ة من ر اتي/ رقم الأعمال، التي تقيس القدرة على التمويل الذاتي المستخلصنسبة: القدرة على التمويل الذ -

 الأعمال؛
      نسبة: التمويل الذاتي/ القيمة المضافة: التي تقيس حصة القيمة المضافة المخصصة للتمويل الذاتي. -
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  ةتداولمموال الالأ : تحليل جدول التمويل و2البطاقة رقم 
 
 البطاقة. هدف 1

ن، عمليات استثمار المتعاملين. وتخص، في مقام ثا استدامة اقة إلى تحليل هيكل التمويل و تهدف هذه البط
 نتيجة النشاط وتمويل نفقات الاستثمار.  ادراج  بعد تحديد التغير السنوي لأموال التداول 

 ينبغي أن تمكّن من تقييم:
 ت الاستثمارمناسبة موارد التمويل مع حاجيات تمويل عمليا -
 تثمارالفوارق بين تقديرات موارد جدول التمويل وانجازاتها، فضلا عن تأثير هذه الفوارق على قرار الاس -
 مة وتطور أموال التداول كموارد تمويل نشاط أو استثمارات المتعاملءتشكيلة وملا -

 
  التقييمات. 2
 
 ابع ت الطدي، والمؤسسات العمومية ذاتقييم برنامج استثمار المؤسسات العمومية ذات الطابع الاقتصا

 .ا من الهيئاتهالصناعي والتجاري وغير 
 

تقديم على أساس متعدد السنوات. يجب أن يتضمن هذا الإلى مجلس الإدارة تبرمجُ عمليات الاستثمار وتقدم 
 من حيث المبدأ:

 التكلفة الإجمالية والتكلفة على أساس كل عملية لبرنامج الاستثمار. -
 امج على النشاط والمردودية والتوازن المالي للهيئة.آثار البرن -
ةُ الدول خطة تمويل برنامج الاستثمار: التمويل الذاتي، زيادة الأموال الخاصة والاقتراض. عندما تعتبر -

ة عمومي الهيئةَ استراتيجية للاقتصاد الوطني أو عندما يقام برنامج الاستثمار بأمر من الدولة لمؤسسة
وتجاري لأسباب المصلحة العمومية، قد تستفيد الهيئة من المساعدات المباشرة ذات طابع صناعي 

 رأس المال، وقروض من الخزينة بشروط امتيازية.  ب مساهمة  و للدولة في شكل اعانة تجهيز
 فيما يخص تقييم برنامج الاستثمار، ينبغي للقاضي المقرر أن:     
      مؤسسةالبرنامج مع استراتيجية تنمية الانسجام و  تكلفته كيفيات تقييم و يحلل نضج برنامج الاستثمار -

 الأقساط السنوية للإنجاز. يمكنه هذا التحليل من تقييم موثوقية البرنامج.  و
من طرف  في الميزانية ةالمدرجالمالي  هاوتوازنلهيئة اتحليل التأثيرات التقديرية على نشاط ومردودية  -

ية من التأكد من صحة الحسابات التقديرية للنتيجة والحواصل التقدير المؤسسة. يمكنه هذا التحليل من 
 مرَض. بشكل أن المؤسسة سهرت على الحفاظ على توازنها المالي من  خلال الميزانيات و
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مارات بالنسبة للإعانات التي تمنحها الدولة، ينبغي للقاضي المقرر أن يتأكد من كونها موجهة للاستث -
  لية.  مقاربة الاتفاقية الاطارية ودفتر الشروط مع الإنجازات المادية والما التي خصصت لها من خلال

 
  تقييم برنامج الهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية 

 
ات ذلمؤسسات العمومية ا المطبق علىنفس المسعى اعتماد  العمومية يتمبالنسبة للهيئات الخاضعة للمحاسبة 

 ذات الطابع الصناعي والتجاري، فيما يخص:  الطابع الاقتصادي والمؤسسات العمومية
 

 وآجال الإنجاز.  و تقييم تكلفته و نضج برنامج الاستثمار   -
يجية( تأثيرات برنامج الاستثمار على نشاط الهيئة )تحسين المصلحة العمومية وبلوغ الأهداف الاسترات -

و انشاء مناصب الشغل، بعض التكاليف وانخفاض أخرى )الغاء أ تزايد وعلى ميزانية تسييرها مع 
 المحلات أو وسائل أخرى، مصاريف الصيانة...(. 

 
 تقييم تطور جدول التمويل 
مالية تحديد هيكل وتطور تمويل عمليات الاستثمار المسجلة في جدول تمويل السنة المالية على السنوات ال -

     المال  زيادة رأس و يل الذاتيتمييز مصادر التمويل بين التمو و ة. جاريالثلاث الأخيرة والسنة المالية ال
لخزينة والقروض البنكية. )المؤسسات العمومية ذات الطابع اقروض  و الإعانات و أو مساهمة الدولة

المؤسسات العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري وهيئات أخرى تستخدم المحاسبة  و الاقتصادي
 التجارية(.

لتبريرية دفع وتحليل التغيرات في المبالغ من خلال تحديد الوثائق اواعتمادات ال تحديد تطور رخص البرنامج -
ذات  المؤسسات العمومية)إعادة تقييم تكلفة البرنامج، ومراجعة محتوى البرنامج ...( )هذا الجانب يهم 

 (.الطابع الاداري 
  تحديد: و تقديرات ماليةإنجازات البرنامج و مع استخدام موارد التمويل  مقاربة
ذا كانت الإجابة قابلا للتجسيد البرنامج كان ما اذا    .لا فما هي الأسبابب ، وا 

 فايةك)لا سيما عدم  معتبر زات المالية مع الإنجازات المادية. في حالة وجود اختلافاجالان مدى انسجام
، ستثمارلاا )إعادة تقييم برنامج االتي يتعين اتخاذه التصحيحمساءلة المسؤولين عن تدابير المالي(  الغلاف

 انتمهما ك يهم هذا الجانب جميع الهيئات…(. وا عادة التفاوض بشأن الاقتراض، وبشأن الاعانة التكميلية
 .طبيعتها القانونية
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 ( تطور أموال التداولFDR وتغير أموال التداول )3 
 

 لأصولاتوى تغطية تعتبر أموال التداول مؤشرا مهما من أجل تقييم التوازن المالي لأنها تقدم معلومات حول مس
لمدى الثابتة للمؤسسة من خلال موارد تمويلها الثابتة )الأموال الخاصة، التمويل الذاتي والاقتراض على ا

 يمكن لأموال التداول السلبية، في بعض الحالات )حسب طبيعة نشاط المؤسسة مثل: مؤسسة اشغالالطويل(. 
رك من أجل تدا المدىة مهمة )فوائد الاعتمادات قصيرة أو مؤسسة صناعية( أن تؤدي إلى تكاليف مالية اضافي

سة، على المستوى المالي لنشاط المؤس النجاعةالخلل في التوزان( بل حتى التوقف عن الدفع. من أجل تحليل 
  ينبغي للقاضي المقرر أن: 

 ية لاات المللسنو  عرض جدول تطور تغير أموال التداول )التدفقات السنوية( وأموال التداول )المخزون(ي
  الجارية.الثلاثة السابقة والسنة المالية 

 
لسنة )ن( تثناء االتطورات )إلى( من الرقابة المالية للسنة إلى الرقابة المالية للسنة السابقة، باس المصادر: تحُسب

 ( إلى الميزانية الأولية )ن(.1-والتي يحُسب تطورها من الرقابة المالية للسنة )ن
 
   د تطور تغير أموال التداول وأثره على مخزون أموال التداول وتحدي ،فترة الرقابة طول  ، علىيحلل

الأسباب )عدم ملاءمة خطة التمويل للأصول الثابتة، الفجوة بين استلام موارد التمويل وانجازات 
س على ل ملمو كالتغيرات بش تأثير ةالاستثمارات، إعادة تقييم المبالغ الأولية لبرنامج الاستثمار ....( في حال

فة والتكل بفحص الحلول التي اتخذها المسؤولون  ينبغي القياممخزون أموال التداول اللازمة للتوازن المالي، 
 المالية الناشئة عن ذلك.

  لبية عتبرة )سكانت الفوارق م ة ما اذا وانجاز التغير في أموال التداول. في حال قديراتالفوارق بين الت يحلل
 على القاضي المقرر تحديد المستندات التبريرية )الناتجة عن نشاط أو صدق برمجةأو إيجابية(، يجب 

جدول توظيفات و عمليات الاستثمار، أو نقص في الموارد المسجلة في جدول التمويل، أو زيادة في 
 ...(.  ..التمويل

 
 
 
 
 
 

                                     
 
 تحليل تطور أموال التداول وتغير أموال التداخل أن يجري كتكملة لتحليل الخزينة وللجوء إلى الاقتراضينبغي ل 3
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 : تحليل الخزينة واللجوء إلى الاقتراض  3البطاقة رقم 

 هدف البطاقة-1

 ذه البطاقة إلى: تهدف ه

  ورة ولجوء الهيئة المحتمل إلى الاقتراض، من خلال فحص سياسة تمويل دالتحمل  الخزينة على قدرةتحليل

 ثيراتها على الحاجيات من حيث أموال التداول )الهيئاتالتسويق( وتأ-الإنتاج-استغلال المؤسسة )التموين

 الخاضعة للمحاسبة التجارية( لاسيما: 

  الزبائن وتأثيرها على الحاجيات المالية للمؤسسة -القروضسياسة 

 مستوى قيمة عمليات الاستغلال وتأثيرها على حاجيات التمويل 

 اعتمادات الممونين المتحصل عليها وتأثيرها على موارد تمويل دورة الاستغلال 

 في ميزانية الخزينة  حكممستوى الت 

 لى للجوء إعمليات تأطير القدرة على ابالدين )ى الوفاء قدرتها عل قدرة الهيئة على اللجوء إلى الاستدانة و
 الاقتراض المفروضة على المتعامل(. 

 مومية طريقة طلب أموال الهيئات العمومية ذات الطابع الإداري وغيرها من الهيئات الخاضعة للمحاسبة الع
  .من أجل تحرير أقساط الاعانة وتزويد حسابات الخزينة(

 
  تقييم تسيير الخزينة-2
 

  انسجام وموثوقية وضعيات الخزينة 
 

 ل:  المتعامنه يالتحقق من أن الارتباط بين الخزينة وأموال التداول التي تم عرضها أدناه يمكن أن يعا
 قة، تقديمث أموال التداول. إذا لم يكن بالإمكان معاينة هذه العلاالحاجة من حي-الخزينة=أموال التداول

  يئات الخاضعة للمحاسبة الممتلكاتية(التبرير )تهم هذه المسألة اله
 ن التحقق من أن كشوف المقاربة البنكية معدة بانتظام وأن الأرصدة البنكية مؤكدة من طرف البنوك وأ

مهما  تهم هذه المسألة الهيئاتأجل تسوية كل فارق أو حساب معلق ) مباشرة منتتم المطالبات لدى البنوك 
 ؛ (كانت طبيعتها القانونية

 من أن محاضر صندوق الوكالة معدة بانتظام التحقق. 
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  تحليل خزينة المتعامل 
 
 في  لرقابةلالهيئة الخاضعة كل سنة مالية لفترة الرقابة والتدابير المقررة من طرف  تحليل ميزانية خزينة

 حالة فائض مهم أو عجز في الخزينة التقديرية؛
  مة شهر إلى آخر( مع التحقق من مناسبة رزناتحليل تطور الخزينة على طول السنة المالية )مثل: من

 إيرادات السنة مع رزنامة النفقات وتحديد أي فارق أدى إلى عدم توفر الأموال الجاهزة وعجز في
ه مواجهة احتياجات نفقة الشراء ودفع الأجور المحتملة أو أي التزام آخر للمؤسسة )ينبغي فحص هذ

وفر تها(؛ تحديد التدابير المتخذة من أجل معالجة عدم تالمسألة بالنسبة لكل هيئة مهما كانت طبيع
 الأموال الجاهزة اثناء السنة المالية.   

 ول التحقق من أن أجال الاعتمادات الممنوحة للزبائن منسجمة مع مستوى الحاجة من حيث أموال التدا
(BFR .ولا تعيد النظر في توازن الخزينة، وأن اجراء تحصيل الديون فعال ،) 

 قق من أن الصكوك المستلمة مسلمة على الفور للتحصيل البنكي وأن مستحقات التسيير البنكي التح
 قبل قبولها وتسجيلها. تخضع للمراقبة البنك  تي يقتطعهاال

 
ه، ها أعلافيما يخص الهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية، زيادة على عمليات رقابة موثوقية الخزينة المشار الي

 القاضي المقرر من ان:  ينبغي أن يتأكد
 

  طلبات الأموال لأقساط الاعانة مخطط لها على ضوء حاجيات نفقات الهيئة 
  تسبب لم يالحسابات الجارية البريدية وخزينة المؤسسة مزودة بانتظام وأن عدم توفر للأموال الجاهزة

 خلل في المؤسسة. اي  خلال السنة المالية في 
 

  البنكياللجوء إلى القرض  تحملتحليل 
 
 ق من تطور الخزينة من سنة إلى أخرى وتحديد المستوى المتوسط الذي كانت عليه الخزينة. التحق تحليل

 لها الخيارات التي اتخذها المسؤولون في حالة فائض مزمن للخزينة أو عجز مزمن 
 التحقق من أن الفوائض المهمة للخزينة موضوعة في شكل ايداعات لأجل مدفوعة الأجر متفاوض 

 عليها مع البنك بصيغة مكيفة مع احتياجات الهيئة. 
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  لى في حالة عجز في الخزينة: اللجوء إللرقابة  الهيئة الخاضعةالتحقق من الخيارات التي اتخذتها
 المدى)سطر المكشوف البنكي( أو اللجوء إلى اعتماد متوسط أو طويل  المدىالاعتماد قصير 

ازن الخزينة من خلال تمييز عواقب هيكل مالي هش من حيث )الاقتراض(؛ تحديد أسباب اختلال تو 
تقييم  نقص في)تقديرات ماليةأو من حيث هامش تحسن  المدىاحتياجات التمويل متوسطة / طويلة 

 الإيرادات أو تفريط في تقييم النفقات مقارنة مع التنفيذ(.
  لية اصة( وتحديد الأعباء الماالمخاطر المالية المتصلة بالدين )النسبة، المدة، الشروط الختحديد

 للاعتمادات البنكية وثقلها في تحديد النتيجة الصافية للسنة المالية. 
 نك ها البتحديد إلى أي مدى يستغل المتعامل إمكانيات إعادة التمويل وا عادة التسديد المسبق والتي يمنح

لنسبة، المدة ...الخ(. والشروط المتحصل عليها خلال التفاوض على مواصفات الاقتراض )لاسيما ا
 القيام عند الاقتضاء بمقارنة مع نسب السوق اثناء اقتراض المتعامل.  

 ل: مدة مثينبغي دعم تقييم تسيير الخزينة بتحديد بعض النسب المناسبة وتحليل تطورها خلال فترة الرقابة المعت
 

  :نسبة السيولة أي 
على  التي تقل عن سنة واحدة والتي تقيس قدرة الهيئةنسبة السيولة الفورية: الأموال الجاهزة/ الخصوم  -

 ؛الجاهزةبأموالها  المدىلديونها قصيرة  فوريةالمواجهة ال
 (   المدىقصيرة  ديون ال( + )الأموال الجاهزة( / )المدىقصيرة ال الديون نسبة السيولة المقيدة= ) -
تقيس  سنة والتيتقل عن الحقيقية التي  نسبة السيولة العامة = الأصول الحقيقية التي تقل عن سنة/الخصوم -

 اهزة. أو أموالها الج المدىقصيرة الحساباتها الدائنة ب المدىقصيرة القدرة الهيئة على مواجهة ديونها 
 نسبة الاستدانة لأجل -

  أي:  الهيئة الخاضعة للرقابةاستدانة  تحملنسبة 
ستدانة تحديدا، رؤوس الأموال الخاصة[ / الاالاستقلالية المالية = الأموال الخاصة ]أو بشكل أكثر نسبة  -

 الكلية
 نسبة الاستدانة= مجموع الديون المالية/ مجموع الحواصل -
 القدرة على السداد= الديون المالية / القدرة على التمويل الذاتي  -

 تسيير الخزينة فيما يخص المؤسسة:  جودةملاحظة: تعتمد رقابة 
ملية صناعية مدمجة بشكل قوي احتياجات مالية مهمة لدورة على طبيعة نشاطها: تتطلب مؤسسة ذات ع -

 استغلالها على عكس مؤسسة تجارية والتي يمكنها الاستفادة من موارد تمويل دورة استغلالها. 
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عد المؤسسات المالية والتأمينات فيما يخص التسيير المالي إلى قوا  و على قطاع النشاط: تخضع البنوك -
 تقييم بعين الاعتبار من أجل هاك الجزائر والتي ينبغي للقاضي المقرر أن يأخذاحترازية صارمة يفرضها بن

 التسيير. نوعية 
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 : تحليل التقديرات والإنجازات المالية 4البطاقة رقم 
 

  هدف البطاقة-1
 

 تطبق هذه البطاقة على كل هيئة مهما كانت طبيعتها القانونية وتهدف إلى: 
 

  الخاضعة للرقابة للهيئة  الماليةالتقديرات  في حكمالقدرة على التتقييم  
  الاعتمادات.  ترحيلتحليل نتائج التعديلات و 

 
  التقديرات-2
 

 لها تأثير على النتائج المحاسبية  المالية التيفي العمليات  حكمالت 
 
  لرقابة لالخاضعة اخل الهيئة د اعتمادات ماليةتحليل تنظيم الوضع تحت التصرف والقدرة الفعلية لالتزام

      عملية الالتزام، الأمر بصرف ودفع نفقات التسيير والتجهيز )مؤسسة خاضعة للمحاسبة العمومية()
 نفقات الاستغلال والاستثمار للهيئات الخاضعة للمحاسبة الممتلكاتية والتسيير بالنفقات.  و

 لخاضعةاالهيئة ة المالية الجارية، هل تحتم على التحقق، خلال السنوات المالية الثلاثة السابقة والسن 
اب لاقتر اأي أن تواجه وضعيات تشبع أغلفة النفقات الميزانياتية التي صوت عليها مجلس الإدارة ) للرقابة

م . تبرير أسباب عد(من حد رخصة الاعتمادات في حين أن مصالح التسيير ابتغت أو طلبت الالتزامات
)أعباء  يةالعمليات الماللمتوفرة وتحديد تأثيرات هذه الوضعية على طبيعة  ليةالماالاعتمادات توقع نقص 

جارية أو متكررة، أعباء محسوبة، عمليات غير عادية(. تحديد المرحلة التي تم فيها تحديد هذه 
 الوضعيات: في مرحلة الالتزام أم خلال استقبال الفواتير. 

 جاه هذه الوضعية: التحقق من التدابير التي اتخذتها الإدارة ت 
 

اخطار مجلس الإدارة قصد التصويت على قرار تعديلي )هيئات خاضعة للمحاسبة التجارية( أو طلب مع  -
  عرض الدوافع أمام الجهة الوصية أو وزارة المالية لإعانة اضافية أو الحاق الاعتماد.   

 .إيقاف مؤقت أو الغاء عمليات التزام النفقة -
 .لميزانيةإعادة توزيع اعتمادات ا -

  
 والمحاسبية للقرارات التعديلية وترحيل الاعتمادات  النتائج المالية 

 
لب قرار طالإدارة إلى بإلى قرار تعديلي أمر تلقائي. عرض الأسباب التي أدت  كان اللجوءالى ما اذا الإشارة  -

من قق والتح نة المالية الجاريةتعديل من مجلس الإدارة على السنوات المالية الثلاثة الأخيرة المنصرمة وعلى الس
 فيها.  حكمهذه التعديلات لها صلة بالعمليات التي يمكن الت ان
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نفيذ ى ضوء التأم علهل القرارات التعديلية تتناول جانب النفقة تلقائيا؟ هل هناك تعديل تلقائي لجانب الايراد  -
 للمحاسبة الممتلكاتية( المعاين بتاريخ تقديم القرار؟ )تهم هذه المسألة الهيئات الخاضعة

لإجمالي لى المبلغ ا. الإشارة االماليةالمتعامل يجلأ تلقائيا إلى آلية ترحيل الاعتمادات  الى ما اذا كان الإشارة  -
ذه لمعنية بهالية اللترحيلات المنقولة للميزانية التقديرية للسنة الماضية وللسنة الجارية، وتحديد ما هي الأغلفة الم

 الترحيلات.
يرادات هل يستجيب تقديم الترحيلات تلقائيا للشرط المزدوج للاعتمادات المتوفرة غير المستهلكة وقبض الإ -

 لى البرمجةإالتداول؟ بالنسبة لترحيلات الاستثمار، هل يتم اعدادها دوما بالنظر  صندوق  المنقولة الى الفعلية 
 متعددة السنوات الخاضعة للتحديث؟ ال

 
  لعمليات الجرد طر المالية المخاالوقاية من 

 
  من تقرير المصادقة على الحسابات من طرف محافظ الحسابات فيما يتعلق  المستمدةتحديد النتائج

ي مع النتائج المحاسبية )فيما يخص ترخيص مسبق للميزانية، ترخيص نهائ النتائج الماليةبمقاربة 
 (. المتداولةالأموال في وتغير وتصحيح النتيجة المحاسبية، والقدرة على التمويل الذاتي 

  ام من تقرير المصادقة على الحسابات من طرف محافظ الحسابات حول الاستخد المستمدةتحديد النتائج
الية المطابق لاتفاقية ولدفتر شروط الاعانة المسددة من طرف الدولة وحول إعادة تحديد الأغلفة الم

 للسنة المالية الجارية واللاحقة. 
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 : الرقابة الداخلية المحاسبية والمالية5البطاقة رقم 
 
 هدف البطاقة  .1

 
 في مجال الرقابةمستوى نضجه تكوين فكرة موجزة عن يجب أن تمكن هذه البطاقة المتعامل من 

 الداخلية المحاسبية والمالية. 
 

 معرفة: ب تسمح ينبغي أن 
 

   الأمر بالصرف والمحاسب يتقاسمه كل من مفهوم عبارة  عن  الرقابة الداخلية ما اذا كانت 
   التسيير الجاري للهيئة يدمج تدابير الرقابة الداخليةو ان 
   حصاء المحاسبة تتقدم )إ جودةالوحدات الرئيسية التي أشار اليها مجلس المحاسبة فيما يتعلق بو ان

رام احت و ين الهيئة والدولةالأصول الثابتة والمخزونات، مقاربة الحسابات الدائنة والديون المتبادلة ب
 احترام معايير المحاسبة( و رزنامة عمليات الاقفال

 . و ان اجهزة الحوكمة معنية بالرقابة الداخلية 
 

 . المصادر الوثائقية2
 الوثائق التي أعدتها الهيئة حول الموضوع: 

 خريطة المخاطر -
 المخطط التنظيمي الوظيفي  -
 لية المحاسبية والماليةالنظام المرجعي للرقابة الداخ -
 المالية والميزانياتيةو  دليل الإجراءات المحاسبية -
 قيق الداخليبرنامج التدقيق الداخلي وتقارير التد -
 . الجودة نظام تسيير  -
 

 تقييم الرقابة الداخلية .3        
  

 من أجل تقييم الرقابة الداخلية، ينبغي على القاضي المقرر أن: 
 

 امج اعداد برن صلاحياته في مجالارتباطه السلمي و يفة التدقيق )اللجنة أو الهيكل(، و يفحص تنظيم وظ
 التدقيق الداخلي

 مثارة فحص تقارير التدقيق والأجوبة المقدمة من طرف الأجهزة المسيرة للمشاكل ال 
 فحص خريطة المخاطر الأساسية التي أعدتها الهيئة وشروط تقييم المخاطر حسب تأثيرها واحتمال 

 وقوعها. 
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  ف فحص رأي محافظ الحسابات حول الرقابة الداخلية للوظيفة المالية وشروط التكفل بتوصياته من طر
 هذه الأخيرة.

  حيث:من تقييم الإجراءات المحاسبية والإجراءات المالية للهيئة  
 الموافقة عليها من طرف الهيئات المؤهلة طبقا للقوانين الأساسية للهيئة.  -
 من طرف المحاسبة العامة اديةدفقات المالية والمفي الت حكمالت -
 شمولية الكتابات المحاسبية -
 فصل مهام التسجيل المحاسبي لتسيير الخزينة، وتسيير الميزانية -
 مقاربات الانسجام  -
 حرية التصرف المالي -
 تصنيف وحفظ الوثائق التبريرية الأصلية القاعدية  -
اء واتخاذ اجر  لمحاسبية والمالية والكشف السريع عن أي اختلالالاحترام الصارم في تطبيق دليل الإجراءات ا -

 إزاءه. 
 نب من جا تقييم البرامج المعلوماتية المطبقة في المحاسبة من حيث مطابقة المعايير المحاسبية والمالية 

 تأمينو ادخال المعلومات المحاسبية والمالية، وعمليات المعالجة المحاسبية واصدارات الكشوف المالية 
 الوصول إلى المسؤولين المؤهلين. 

 ولمحافظي الحسابات قبل وضعها ةكمو التحقق من أن البرامج المعلوماتية خضعت لمصادقة أجهزة الح 
 ة طبقاقيد الخدمة، والتأكد من وجود أنظمة استغلال البرامج المعلوماتية المحاسبية على دعائم مكتوب

 لمتطلبات النظام المالي والمحاسبي. 
 راءات الهيئة إلى التدقيق الخارجي، وتحديد موضوعه )التصفية المحاسبية، تقييم الإج من لجوء التحقق

 يق. الداخلية، خبرة مجال محاسبي محدد، تحديد القيمة الاقتصادية للمؤسسة...( وتقييم نتائج التدق
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 : المحاسبة التحليلية6البطاقة رقم 
  
بي المحاسلية اجبارية للمتعاملين الخاضعين للمحاسبة الممتلكاتية حسب النظام المالي و ليست المحاسبة التحلي 

رف المعلومات المحاسبية من أجل اتخاذ القرار من طالجزائري. ومع ذلك، فهي تشكل أداة تسيير مهمة تكمل 
برامج الشراء،  نجاعة. وهي تشكل أيضا مصدر معلومات يهم القاضي المقرر من أجل تقييم ةكمو الح أجهزة

  والبيع والإنتاج وأداء الخدمة. 
 
 هدف البطاقة-1
 تهدف البطاقة إلى:  
 تزود بمحاسبة تحليلية؛  قد  المتعامل ما اذا كان تحديد  -
 مة وحدود النموذج المعتمد من خلال فحص مبادئ التشكيل ومع أخذ ثمنه بعين الاعتبار؛ءتحليل ملا -
ل من أج لكامل للأداءات والمنتجات، لاسيما تلك التي لها طبيعة تجاريةالـتأكد من أن الهيئة تضع الثمن ا -

 التحقق بالخصوص من أن الأسعار والتكاليف منسجمة.  
 

 وثائقيةال المصادر-2
 ميزان المحاسبة العامة للأعباء والحواصل -
 ميزان حسابات تكلفة المحاسبة التحليلية  -
 حساب النتيجة التحليلية  -
ات كتاب انعدامج أو الخدمة في حالة و باء بين مراكز مصاريف وبطاقات تكاليف المنتأو جدول توزيع الأع -

 محاسبية تحليلية. 
 

  التقييمات-3
 ينبغي للقاضي المقرر أن: 

 يفحص أنواع التكاليف المحسوبة من طرف الهيئة: التكاليف حسب الوظيفة )خاصة بالشراء، الإنتاج ،
  التوزيع...( وحسب المنتجات والخدمات

 التي تحددها السياسة التحليلية  ةالتحقق من ان سياسات الاسعار ترتكز على الكلف 
  ورقابة التسيير.  الماليةالتحقق من أن نظام التكلفة مستخدم في التقديرات 
 لفة التحقق من أن اعانات التوازن الممنوحة من طرف الدولة )دعم أسعار الاستهلاك( محددة بنظام تك

 انونا. موثوق به ومبرر ق
 .التحقق من أن الخدمة الشاملة محددة بنظام تكلفة موثوق به ومبرر قانونا 
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  أسباب داخلية:  هاتحليل التغيرات وتبرير و  فترة الرقابة، على مدى  طول  فحص تطور التكاليف(
لتي اانخفاض المردودية والإنتاجية، انخفاض النشاط. أو أسباب خارجية: التضخم...( وتحديد الأعمال 

 اتخذتها الأجهزة المسيرة من أجل معالجة الوضعية. 
  ة ومقاربة قياسي أو تكاليف  مسبقاتكاليف محددة لالهيئة، في إطار اعداد ميزانيتها،  من استخدام التحقق

برة ق المعتأو القياسية. ينبغي تبرير الفوار  مسبقاالتكاليف الفعلية لنهاية السنة مع التكاليف المحددة 
غير واقعية، سوء التفاوض حول أسعار الشراء، انخفاض المردودية  مسبقامحددة )التكاليف ال

 والإنتاجية...(. 
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 : تسيير الموارد البشرية4الوحدة 
 

 السياق العام  

 ومية،لعمالالتزام الإدارات  هو تابعشتى ومتنوعة. ومن المناسب تمييز ما تغطي وظيفة الموارد البشرية مجالات 
عن فعالية في التسيير العمومي، والذي  مما هو تابع للبحثأي ما يفرضه تنظيم الإدارات بشكل صريح، 

 ي. يتضمن استخدام التقنيات العصرية لتسيير الموارد البشرية التي لا يفرضها القانون أو التنظيم الوطن

لأن  تعاملين وشكلهم القانوني بالخصوص،تتنوع بالتالي إشكالية تسيير الموارد البشرية بشكل كبير حسب الم
العمومي للموارد  ابعة للتسييرت– (EPA)لاسيما المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري و -الأغلبية منهم

المؤسسات ) هاطرق تسيير لم ينص عليها القانون. يمكن لغير  االبشرية مما يجعل من الصعب أن نفرض عليه
بشرية ( أن يكون لهم تسيير " خاص" للموارد الالتجاري، م م ع، الجمعيات...العمومية ذات الطابع الصناعي و 

 ، والاتفاقيات الجماعية، الخ. صمع عقود خاضعة للقانون الخا

ن. متعاملي، لا يكتسي تقييم مسائل تسيير الموارد البشرية بالضرورة نفس الشكل بالنسبة لجميع الالإطارفي هذا 
ع تكيف مف هدفها أدناه والتي وضحت كيفياتها الدقيقة في البطاقات الملحقة، أن تينبغي لهذه الوحدة التي وُص

 حجم ودرجة استقلالية المتعامل وشكله القانوني. 
عمال أ يتعين مع ذلك أن نشير إلى أنه لن يتعلق الامر برقابة المطابقة، التي غايتها البحث عن مخالفات في 

لأمثل ضمن أهدافه التحسين ا للرقابة يدرجخاضع ال تنظيممن ان القق التسيير، ولكن الأسئلة ستهدف إلى التح
 بأقل ثمن.  جودةللتسيير، أي أن الفعالية هي أفضل 

 
 قائمة البطاقات التقنية للوحدة: 

 
 إدارة الموارد البشرية-1البطاقة 
 التسيير الإداري -2البطاقة 
 المهن والإنجازات الاجتماعية  تسيير-3البطاقة 

   
 ف هذه الوحدةأهدا

رية، شنظامية أعمال التسيير، الهدف من مجموع الوحدة هو تقييم الرهانات من حيث الموارد الببغض النظر عن 
ارد لتسيير المو من ان التنظيم الخاضع للرقابة  يدرج ضمن أهدافه التحسين الأمثل تسييرها والتحقق  جودةو 

 داء( البشرية )تكاليف المستخدمين، التكون، وتحسين الأ
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 البشرية  المواردإدارة : 1البطاقة 
، من جهةها العامل البشري وتخص مجموع الجهات الفاعلة للهيئة وهياكل كون انها تمسالسمات المعقدة،  ان

د البشرية تسيير الموار من جودة   تجعل، من جهة أخرى، ةنافسترفع القدرة على الماستراتيجية باعتبارها  وكونها
 الهيئة.لأداء  أمر أساسي
 و ان يشرف على اداءعملياته  جودة، يجب على رئيس وظيفة "الموارد البشرية" أن يسهر على مسيرمثل أي 
 أنشطته.
نشطة تخطيط وتوجيه الأب ما يتعلقفي المستخدمينوظيفة التكفل بظروف تقييم أو تقدير  من وراء كل ذلكالهدف 

 وتنفيذ الأدوات الأساسية لإدارتها.
 
 البطاقةمن  الهدف– 1
 

هارات، للوظائف والم النظام المرجعي، )نظام المعلومات المستعملةالأدوات من خلال تقييم التنظيم الهيكلي و 
ن أن تحقق مال يتعين...(  جداول بيانيةالتسيير التقديري للوظائف، جدول تعداد المستخدمين، والأهرام العمرية، و 

ستخدمين تسيير الموارد البشرية، والتحسين الأمثل لتكاليف الم جودةيدرج ضمن عمله مسألة زيادة  هذا التنظيم
 وتحسين أداء الهيئة. 

 
 ائق التي ينبغي فحصها في عين المكان الوث-2
 

  خطة التسيير السنوية او متعددة السنوات 
 جدول تعداد المستخدمين حسب الفئات الاجتماعية المهنية 
 ين )٪ مقارنة مع مجموع تعداد المستخدمين(كشف تعداد المستخدمين المتعاقدين والمستخلف 
 التوجيهات، التعليمات، القوانين الداخلية المتعلقة بتسيير المستخدمين 
 ير تقارير دورية )شهرية، سنوية، دوران المستخدمين/ نسبة التغيب، تقدير الخروج إلى التقاعد، تقد

 التوظيف(
 فحص المهني(خطة الترقية في الرتبة )جدول الترقية في الدرجة، ال 
  الأهرام العمرية 

   
 التقييمات -3

ة من د البشرياستراتيجيا لتخطيط الموار  تبنى نهجا  يتعلق الامر هنا بالتأكد من ان هيكل تسيير الموارد البشرية 
تيان خلال تحديد وسائل الإدارة الضرورية من أجل ضمان أفضل فعالية لوظيفة" تسيير الموارد البشرية" والإ

 كافية حول دور هذه الوظيفة. بمعارف 
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 في هذا الإطار، يجعل المقرر عمليات التدقيق الخاصة به متمحورة حول التحليلات والمعايير التالية: 

هيئة هام الالتأكد من أن تحديد المستخدمين التقديريين حسب الفئة الاجتماعية والمهنية، الضروريين لإكمال م -
على أساس و أساس خطة أعبائها و/أو حجم المصلحة العمومية و/أو موضوعها الاجتماعي، يتم على 

 من أن دراسة مسبقة للحاجيات من حيث الموارد البشرية والتنظيم المخطط له. يمكن هذا التحليل من التحقق
 .)مبدأ الاقتصاد(لمواردها البشرية  جودةحددت جيدا حاجياتها الكمية وال الهيئة الخاضعة للرقابة

المخطط التنظيمي للهيئة مرفق بفهرس لمناصب العمل وبطاقة لكل منصب عمل يصف التأكد من أن   -
   ديمها بالتفصيل واجبات ومهام المنصب، وسلمه الهرمي، ومتعاونيه، والكشوف والقوائم التي ينبغي عليه تق

ماعي الاجتأو التأشير عليها بانتظام وارسالها أو استلامها. ينبغي أن تشير البطاقة أيضا إلى التصنيف 
 خبرة( وشروط دفع المرتبات. ينبغي للقاضي المقرر أن يفحص و المهني، وشروط الوصول )شهادة وتكوين

، وعدم تكرار مهام منصب ما في منصب آخر، من أجل تجنب بين المهام فصلالفي هذا الإطار مبدأ 
 خر وتقييم فائدة انشاءالقيام بنفس العمل أو تقديم نفس المعلومات في منصب عمل آخر يتبع لهيكل آ

المنصب ذي الصلة مع المهام الموصوفة في بطاقة المنصب. ينبغي أن تبرر مجموع بطاقات المنصب 
 .)تقييم الرقابة الداخلية ومبدأ الاقتصاد( عادة تعداد المستخدمين التقديريين.

  
 ذه ه ناصب العمل، وتحددبالنسبة لهذه المسألة، تخضع الهيئات للمحاسبة العمومية فيما يخص م: ملاحظة

تضمن الأخيرة عموما عن طريق قرار وزاري مشترك )الوزارة الوصية ووزارة المالية( في إطار المرسوم الم
 . الهيئة الخاضعة للرقابةتنظيم وسير و/ـأو انشاء 

  
  لى اة حاجالالتأكد من أن البرنامج المعلوماتي لتسيير الموارد البشرية منسجم مع الإجراءات الداخلية و  -
  ت لمعلوماممسوكة وأن دعائم ا، أن السجلات القانونية للمستخدمين (أنظر وحدة نظام المعلوماتالمعلومات )  
 دة )الخريطة المهنية، خريطة الحضور اليومي، ترخيص الغياب، وصل الدخول أو الخروج، شهادة العمل، شها  
 في  حكم...( محددة وتمكن الهيئة من التمف، أو انهاء مهامرضية، سند إجازة، قرار تعيين أو تخصيص، توظي  
 لك والتي تعتبر ضرورية لحساب الراتب والأعباء المتصلة بذ هم والوقت الفعلي لعملالمستخدمين تنقلات   
 )نظامية وتقييم الرقابة الداخلية(.   
ى شير إلاعية للموارد البشرية تالتأكد من أن الهيئة تعد بانتظام )كل ثلاثة أشهر على الاقل( حصيلة اجتم -

مين ( على الأقل )تعداد المستخد2جميع الاحصائيات المتعلقة بتسيير المستخدمين وتطورهم خلال عامين )
رة، وتوزيعهم، التوظيف، المغادرة )دوران المستخدمين(، العطلة السنوية، المرض، الغيابات غير المستم

 جور، الأعباء الاجتماعية والمالية الخ...(.غيابات مرخص لها، انتداب، وقت العمل، الأ
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  استنتاج بعض النسب الاستدلالية وتقييم تطورها لاسيما:بلمقرر لتحليل الحصيلة الاجتماعية  يسمح 
 
 ( إلى 3-نسبة تأطير الهيئة: عدد الإطارات/ تعداد المستخدمين الكلي. تحليل تطورها خلال الفترة )ن

 النشاط أو نسبة هيئة مماثلة. )ن( ومقاربتها مع نسبة قطاع 
 كلي مين النسبة المستخدمين المباشرين: تعداد المستخدمين في الهياكل المهنية القاعدية / تعداد المستخد

 3-ن الذي يشير الى توزيع تعداد المستخدمين بين الدعم والسلك المهني للهيئة. تحليل التطور خلال
 يئة مماثلة.  إلى ن ومقاربته مع نسبة قطاع النشاط أو ه

 .نسبة التغيب: مجموع عدد ساعات الغياب/ مجموع الساعات التقديرية للعمل 
  التكلفة المتوسطة لموظف: أعباء المستخدمين/ تعداد المستخدمين 
  /أهمية التكوين: مصاريف التكوين/ تعداد المستخدمين و/أو أعباء المستخدمين ومصاريف التكوين

ي هيئة من أجل تقييم تكلفة التكوين عن كل موظف وأهمية التكوين فميزانية تسيير أو استغلال ال
 استراتيجية الهيئة. 

ارنتها بتلك الخاصة بهيئة لها إلى ن( ومق 3-ليست لهذه النسب من فائدة إلا في حالة تحليلها في الوقت )ن
 (النجاعة)مبدأ طبيعة مماثلة أو من القطاع 

مستخدمين محددة، مخطط لها وموافق عليها من طرف هيئات التأكد من أن أهداف توظيف وتكوينات ال -
 ودةجال التسيير و/أو الجهة الوصية وتأخذ في الاعتبار الحاجيات من حيث الكمية )تعداد المستخدمين( و

 ( )مبدأ الفعالية)الفئة الاجتماعية المهنية( في الموارد البشرية للهياكل المستخدمة 

ددة بوضوح من خلال ضبط الشروط )السن، التكوينات والشهادات، التأكد من أن سياسة التوظيف مح -
عية اجتما الخبرات المطلوبة(، والمعايير )انتقاء حسب الشهادة، المسابقة، المقابلة...( لكل منصب و/أو فئة

يم مهنية وحسب نوع التوظيف )عقد لمدة محددة، عقد لمدة غير محددة، توظيف يومي...( وذلك طبقا للتنظ
نها راتيجية المعتمدة من طرف الجهة الوصية و/أو الجهاز المسير فضلا عن الحاجيات التي تعبر عوالاست

  (لنظامية ومبدأ الاقتصادالهيئات المستخدمة للموارد )ا

 الاجتماعية لفئاتحسب ا إلى ن 3-نخلال الفترة  تعداد المستخدمين الحقيقيتطور  التحليل في جدول -
راء توجه معتبر نحو انخفاض أو نمو تعداد المستخدمين وا ج هناك اذا كانما ة في حال تبريرالالمهنية و 
ع نمو موتبرير انخفاض أو ركود النشاط  لنفس الفترة. وينبغي تحليل الهيئةنشاط مستوى  توجهمع  المقارنة

 (.النجاعة)مبدأ  تعداد المستخدمين
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ئة حسب يمي مع تعداد المستخدمين الفعلي للهيتعداد المستخدمين التقديري للهيكل التنظفي جدول  المقاربة -
تبريرات من المسؤول )تعداد  إلى ن. طلب 3-ة وتحليل تغير الفوارق خلال الفترة ننيالفئة الاجتماعية المه

 في  فائض) المستخدمين غير واقعي، تنمية ونمو خطة أعباء الهيئة، المهام الجديدة...الخ( لكل فارق بالزيادة
أو بالنقصان )مناصب عمل شاغرة(، فضلا عن الإجراءات المتخذة أو التي يتعين  المستخدمين(عدد 

 (. مبدأ الفعاليةاتخاذها من أجل معالجة هذه الوضعية )

ر لمعاييامن أن الهيئة أقامت نظام تقييم للمردودية الفردية والجماعية لمستخدميها من خلال تحديد  التحقق -
هام أو وسلم تنقيطها. التأكد من أن هذا السلم ينسجم مع الم جودةال الكمية )نسبة انجاز خطة الاعباء( و

الموضوع الاجتماعي للهيئة، وانه موضوعي وأن جميع المستخدمين مطلعون عليه، وأنه يطبق بصرامة 
ات الدرج وتجرد وأنه يتم احترامه عند منح علاوات المردودية الجماعية والفردية وعند ترقية المستخدمين في

م ع ذ ط ص  -يتطابق مع التنظيم )القوانين الأساسية العمومية( ومع الاتفاقية الجماعية )م ع ذ ط إوأنه 
 والنظامية( النجاعة)مبدأ ت( 

ن مستوى بلوغ الأهداف التي خصصها المسيرون لوظيفة الموارد ( إلى )ن( م3-التحقق خلال الفترة )ن -
لأداء امؤشرات  حكمت ةلوحية و/أو خطة التنمية من خلال البشرية في اتفاقية الإطار المسير أو في الميزان

ة ميزانيبصلة مع الالخاصة بها و/أو تقارير نشاطها الموافق عليها من طرف الإدارة. ينبغي أن يتم التدقيق 
لبشرية وارد االممنوحة للموارد المالية. ينبغي للمقرر أن يقيم تأثير الفوارق المعتبرة على فاعلية وظيفة الم

 )مبدأ الفعالية(.  سيير مجموع الهيئةوت

 إلى ن على سبيل المثال:  3-حساب بعض النسب وتحليل تغيرها خلال الفترة ن
والتي تستخدم في دفع أجور  خلقهاأعباء المستخدمين/ القيمة المضافة )قياس حصة الثروة التي تم  -

 المستخدمين(
 الأجور مع نمو نشاط الهيئة(أعباء المستخدمين / رقم الاعمال )قياس انسجام سياسة  -
 رقم الاعمال/ تعداد المستخدمين )قياس مساهمة كل موظف في إنجاز رقم الأعمال( -
 الإنتاج المادي / تعداد المستخدمين )قياس إنتاجية العامل البشري( -
 سنة(حسب كل ميزانية الموارد البشرية / تعداد المستخدمين )قياس تكلفة تسيير موظف  -

ارنتها بتلك الخاصة بهيئة لها إلى ن( ومق 3-من فائدة إلا في حالة تحليلها في الوقت )ن ليست لهذه النسب
 .(النجاعة)مبدأ طبيعة مماثلة أو من القطاع 
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 : التسيير الإداري 2البطاقة 
 
 هدف البطاقة  -1
 

 ب. العمل والراتيتكون التسيير الإداري من ثلاث ممارسات رئيسية وهي: تسيير الملف الإداري، تسيير وقت 
 .ذي جودة عالية اداري للموارد البشرية  ضمان تسييرتهدف عمليات التدقيق إلى 

 
 الوثائق التي يتعين فحصها في عين المكان  -2
 
ل، لمستخدمين: عقد العمل يمهنالمسار الملفات المستخدمين )التي تحتوي على كل المستندات المتعلقة ب -

 القرارات...(
 ية أو القانون الأساسي الاتفاقية الجماع -
 دفاتر الراتب وكل الوثائق التبريرية ذات الصلة -
 قائمة اسمية للمستخدمين  -

 
 توجيهات التقييم  -3
 

 عتبرهامن اجل تقييم التسيير الإداري للموارد البشرية، يركز المقرر عمليات التدقيق الخاصة به على عينة ي
  الفئات الاجتماعية المهنية. ويتأكد بهذا الغرض من أن:تمثيلية، بالنظر إلى برنامج تدقيقه، ومجموع 

 
ة لكل الملفات الإدارية تحتوي على كل المستندات الرسمية والوثائق التبريرية للوضعية الشخصية والمهني -

ر عون )عقود الحالة المدنية، تكوينات وشهادات، عقد عمل؛ قرار ترقية في الدرجة، قرار تأديبي، قرا
الملفات في شكل ورقي ورقمي ولا يرخص باستعمالها أو الوصول اليها سوى للأعوان  تحويل...( تصنف

 والمسؤولين المؤهلين المعينين قانونا. 
العطل محددة، مخطط لها، وممنوحة بحسب فائدة مصلحة ونشاط الهيئة وطبقا للتنظيم/الاتفاقيات  -

 الجماعية.
لى أساس منصب العمل، وعلى أساس المستخدمين، وقت العمل والمردودية ع و أن اجراء متابعة الحضور -

 قد حدد: 
 )كيفيات رقابة واحصاء الحضور وحساب وقت عمل المستخدمين الفعلي )نظام الحضور اليومي 
  كيفيات تنسيق وظيفة الموارد البشرية مع مجموع الهياكل المستعملة للمستخدمين من حيث حضور

 ة كل من الأطرافوغياب ومردودية المستخدمين فضلا عن مسؤولي
  هاير عليتأشو تقييدها محاسبيا و من تم اللأوقات الفعلية للعمل ادعائم المعلومات التي تمكن من معاينة 

 المؤهلين.  قبل المسؤولينمن 
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يتعلق برقابة ساعات الحضور والعمل )مثال: عقوبة تأديبية  صارم فيمابشكل  القانون الداخلي مطبق -
 و غير المرخص لها( للغيابات غير المبررة و/أ

 الهيئة حددت مؤشرات لأوقات العمل التي تمكن من تجنب تعريض المصلحة العمومية و/أو انتاج السلعة -
 أو الخدمة إلى الخطر. 

ضور الهيئة أقامت اجراء لجمع العناصر المتنوعة والثابتة لحساب الراتب، زيادة على اجراء متابعة الح -
 جزء منه. والوقت الفعلي للعمل أو الذي هو

 
هيئة ل نسبة بال ركزامحساب الراتب م ة ما اذا كان ينبغي للمقرر أن يولي أهمية خاصة لهذا الجانب في حال

 )وحدات، ملحقات، مديريات جهوية، فروع...(.  ذات فروع
 
 ون لقانلشبكة الأجور المطبقة والتعويضات والمنح مطابقة للتنظيم أو للاتفاقية الجماعية وهي مطبقة طبقا  -

 الأساسي لكل موظف. 
أن حساب الراتب و/أو الاستدراك المالي منفذ على يد عون أو مصلحة غير ذلك/تلك المكلف)ة( بجمع   -

ؤول المعطيات المتنوعة والثابتة، طبقا للتنظيم والاتفاقية الجماعية، ومصادق عليه حضوريا من طرف مس
اسبة للهيئات الخاضعة للمححاسب المالي بالنسبة الموارد البشرية والمسؤول المالي )الامر بالصرف والم

 .("OACPالعمومية "

مها تطبيقة الاعلام الآلي للراتب منسجمة مع إجراءات الهيئة وصادق عليها محافظ الحسابات قبل استخدا -
 (  ....وأنها مندمجة في نظام المعلومات )أنظر وحدة نظام المعلومات رقم

 وبة ومصرح بها ومسددة للإدارات المعنية في الأوقات المطلوبة. الأعباء الاجتماعية والمالية محس -

 )تتعلق كل هذه التوجيهات برقابة النظامية والرقابة الداخلية(

 محتملةملاحظة: ينبغي للمقرر قبل أن يختار عينة ما ويقوم بعمليات التدقيق الخاصة به، أن يحصي أولا العقوبات ال
 محاسب،زاءات مفتشية العمل، المفروضة على الهيئة، ورفض دفاتر الراتب من طرف الللإدارات المالية والاجتماعية وج

 لإداري.والتي تشكل مؤشرات للمحتسب حول موثوقية وفعالية التسيير اومطالبات المستخدمين المكتوبة مهما كان نوعها 
 ويجب عليه ان ينتبه أيضا إلى تحفظات و/أو توصيات محافظ الحسابات التي لها علاقة بهذه الجوانب. 

اعاة ر معلاوة على ذلك، فيما يخص الإطارات المسيرة، يمكن للمقرر أن يراقب العناصر المتغيرة لمجموع المعنيين مع 
 كون عددهم قليلا وأنهم ليسوا خاضعين لإجراء أو تنظيم خاصين. 
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 : تسيير المهن والعلاقات الاجتماعية 3البطاقة 
 
 هدف البطاقة -1

يتعلق  ها فيماالمكيفة مع حاجيات الموارد البشرية خطط لتنمينتهدف هذه البطاقة إلى تقييم قدرة الهيئة على إقامة 
 ها في الجو الاجتماعي. محكمستوى تتقييم  عن بالتوظيف والتكوين فضلا

 
 ق التي ينبغي فحصها في عين المكانالوثائ-2
 
 الحصيلة الاجتماعية  -
 جداول بيانية  -
 الأهداف الاستراتيجية للموارد البشرية  -
 خطة تسيير الموارد البشرية  -

 
 توجيهات التقييم -3
 

 من أن:  الإطاريتأكد المقرر في هذا 
يئة ير الموارد البشرية للهيئة صادقت عليها الجهة الوصية )الوظيفة العمومية( و/أو هخطط تنمية وتسي -

لى مهنها القاعدية بالخصوص، وأنها مشكلة ع نجاعةالتسيير وأنها محددة كأهداف لتحسين مستوى تأهيل و 
ن أساس تشخيص مفصل لوضعية المستخدمين حسب الفئة الاجتماعية المهنية وحاجيات المستخدمين م

      دة ام جديحيث التكوين والـتأهيل والخبرة المحددة مع مراعاة أفاق واستراتيجية التنمية، والنمو وادماج مه
 أو موضوع اجتماعي جديد.

 الكمية.  من حيث أهداف ومؤشرات الأداء فضلا عن كيفيات قياس خطة التنمية محددة بوضوح و  -
 لهياكلا، من أجل اعدادها، اشراك خلي متناسبتين مع الهيئة أقامت خطة توظيف وخطة تكوين خارجي ودا -

قد  . وأن الجهة الوصية أو أجهزة التسييرنجاعةبفعالية و أهداف خطة التنمية المستخدمة من اجل إنجاز 
 صادقت على هذه الخطط. 

ل و الهيئة أقامت برنامج تحسين لبيئة العمل من خلال تحسين ظروف الصحة والحماية طبقا للتنظيم المعم -
 ص العطللمعايير البيئوية والتنظيم المتعلق بطلب العمل لاسيما في الوسط الصناعي قصد تقليابه، واحترام 

 المرضية، وحوادث العمل، والأمراض المهنية والزيادة بالتالي لانتاجية الموارد البشرية. 
ي. وية أي خلاف اجتماعالهيئة أقامت سياسة حوار اجتماعي مع الشركاء الاجتماعيين تهدف الى توقع وتس -

وبهذا الغرض، تستعمل سياسة تواصل مع المستخدمين ولاسيما الشريك الاجتماعي بهدف ربح انخراطهم 
 على مستوى تنمية الموارد البشرية. 
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ف، لتوظياينبغي للمقرر أن يتحقق من فعالية انجاز خطة تنمية الموارد البشرية من خلال مقاربة أهداف 

الصلة  إلى ن( ذات 3-بيئة العمل والحوار الاجتماعي مع الإنجازات خلال الفترة )نوالتكوين، وتحسين 
لقيمة ا و ةانتاج السنة المالي و بالتطور خلال نفس الفترة لبعض المؤشرات الاقتصادية مثل رقم الأعمال

 المضافة وكتلة الأجور، وذلك بالاستعانة بجدول.
 

 بعض النسب مثل: يمكن لهذا التحليل أن يكمل بتحليل تطور 
 
 نسبة الغيابات المرضية: مجموع الغياب بسبب المرض/ المجموع التقديري لساعات العمل  -
 نسبة حوادث العمل: مجموع الغياب بسبب حادث عمل/ المجموع التقديري لساعات العمل  -
 التوقف عن الوقف / المجموع التقديري لساعات العملمجموع ساعات نسبة الخلافات:  -
 اعات الاجتماعية عدد النز  -
 

ارنتها بتلك الخاصة بهيئة لها إلى ن( ومق 3-ليست لهذه النسب من فائدة إلا في حالة تحليلها في الوقت )ن
 (النجاعة)مبدأ طبيعة مماثلة أو من القطاع 
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  : نظم المعلومات5الوحدة 
ت( جراءاج المعلوماتية، والمستخدمين والايشكل نظام المعلومات مجموعة منظمة من الموارد )التجهيزات، والبرام

 ما أو معلومات ما في بيئة محددة. بياناتتمكن من جمع وتجميع ومعالجة وتصنيف ونشر 

في و الآلي  التطور الرقمي الذي عرفه العالم )مساهمة التكنولوجيات الجديدة في الاعلام حاليا بفضليتم تشغيله و 
قدمها تة مهمة في استراتيجية الدولة ومتعامليها. تكون الخدمات الني المواصلات السلكية واللاسلكية(، مكان

 أكثر.الهيئات العمومية للمستخدمين والمواطنين، وتلك التي تقدمها المؤسسات للزبائن، في شكل رقمي أكثر ف
 

لكن و ب، لا يشكل نظام المعلومات بذلك ركيزة أساسية في الرقابة الداخلية لكل هيئة مهما كانت طبيعتها وحس
الخدمة وثمن إنتاج وتوزيع المعلومات و  جودة)تحسين اجل،  النجاعةأيضا رهانا كبيرا فيما يتعلق بالفعالية و 

 العمومية والخاصة المقدمة للمواطنين، والمستخدمين والزبائن(. 
 
 هدف الوحدة .1

 
 تهدف الوحدة إلى تقييم: 

 نظام المعلومات  حوكمة -
 لومات الهيئة الرقابة الداخلية لنظام مع -
 داخل وظائف الاعلام الآلي.  القائم نظام الحماية  -
 أجل ضمان استمرارية استغلال الهيئة والمصلحة العمومية.  القائم منالنظام  -
 تسيير مشاريع الاعلام الآلي وتأثيرها على تحسين أداء الهيئة.  -

 
 السياق العام  .2

 
وهوامش  ،القيام بها  الهيئة يتعين على أهمية الاستثمارات التي يعتمد تقييم نظام معلومات هيئة ما على مدى 

لوجيا المناورة التي تحوز عليها هذه الأخيرة من أجل تحقيقها ومستوى التنمية الشاملة للبلاد من حيث تكنو 
 المعلومات )توفر بنى تحتية وشبكات كافية وتغطي مناطق تنصيب الهيئة(. 

 ها . الوثائق التي ينبغي استخدام3

 المخطط التوجيهي لنظم معلومات المتعامل.  
 خريطة أنظمة معلومات المتعامل.  
 خطة التنمية وميزانية وظيفة الاعلام الالي.  
 كشف تفصيلي للبرامج المعلوماتية التي تطبقها الهيئة. 
 الاعلام الالي امن خطة ي وخريطة لمخاطر الاعلام الآل . 
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 التقييم . 4
 

 نظام المعلومات  ةكمو فيما يتعلق بح 1.4
 

 ينبغي للقاضي المقرر أن يقيم: 
 

  أن:  التأكد منتنظيم وظيفة الاعلام الآلي من خلال 
 

 أدوار ومسؤوليات مستخدمي الاعلام الآلي محددة بوضوح -
نتاج الاعلام الآلي، بين  فصل المبادئ  -  حترمة.بين مستخدمي الاستغلال والمطورين، مو  مهام الدراسات وا 
 . بالامر تكون معنية عندما علام الآلي مرتبطة باجتماعات المديرية العامة لاسيما مديرية الا -
 منصب حماية الاعلام الآلي مسندة إلى مسؤول مستقل عن وظيفة الاعلام الآلي.  -
 مستخدمي وظيفة الاعلام الالي مستقرون.  -

 
 وظيفة الاعلام الآلي من أن:  ةكمو يتأكد نظام ح 

 
 منسجمة مع استراتيجية الهيئةمشاريع الاعلام الآلي  -
لحال ا)استقبال تقارير النشاط أو عرض حوكمة وظيفة الاعلام الآلي  متابعة  في تشارك الأجهزة المسيرة  -

 و المنتظم لوظيفة الاعلام الآلي والتي حدد شكلها مسبقا مما يمكن من تقييم مستوى رضا المستخدمين
 غياب الانزلاق المالي واضفاء القيمة...(

   اء إلى عقد الأد تخضع مرتفع، حوسبتها وظيفة الاعلام الآلي، لاسيما للهيئات المهمة التي مستوى
  درجة الذي يحدد الأهداف )المالية والتقنية( المخصصة لها، ومؤشرات الأداء التي تمكن من تقييم

 بلوغها )مثال: مستوى توفر الخوادم، مستوى رضا المستخدمين...(. 
 لي مشكل من طرف وظيفة الاعلام الآلي، ومصادق عليه من طرف أجهزة التسيير مخطط الاعلام الا

 وانه مسجل في الميزانية. 
   من الآلي من خلال التأكد الثانوية للإعلام مقاولة الشروط اللجوء إلى : 

 
 جرت على أساس دراسة خطر الاستعانة بمصادر خارجية وقدرة الهيئة على تقييم الثانويةأن المقاولة  -

 ايته( لالي وحم، وأن الكفاءات الرئيسية محتفظ بها )تنمية الاعلام االثانويون الحلول التي يقترحها المقاولون 
 ت الداخلية)المطابقة مع قانون الصفقات والإجراءا للخطر يعرض المنافسة  الثانويةأن اللجوء إلى المقاولة   -

علقة المت والالتزامات مقدمي الخدمات  وح واجباتلإبرام الصفقات ومراقبتها( وأن العقود التي تحدد بوض
 .   المقاولين الثانويينالخدمة مضبوطة مع  جودةب
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ن طرف المطلوبة من مصالح الاعلام الالي منفذة م جودةأن متابعة أداءات الاعلام الالي والاشراف على ال -
 مسؤولين محددين بدقة.

لالي بتحويل الاختصاص إلى مستخدمي الاعلام ا ثانوي الأن الهيئة أدمجت بندا تعاقديا يلزم المقاول    -
 الداخليين. 

من ا ان الهيئة مالكة للشفرات المصدرية للتطبيقات التي طورها مقدمو الخدمات، وانه في حالة عدم الرض -
 .المقاول الثانوي ، يمكنها بسهولة تغيير جودةالحيث 

 
 أن وظيفة الاعلام الآلي قامت بـ: من خلال التأكد من بياناتفعالية الرقابة الداخلية لل 

 
وضع خريطة مخاطر الإعلام الآلي الخاص بالهيئة على أساس معرفة المخاطر وتحديد خطة للتخفيف من  -

 هذه المخاطر ووضع جدول زمني لتنفيذ ذلك.
 ماذجتشكيل خريطة للتطبيقات والواجهات وعمليات الرقابة من خلال تحديد الوثائق الوصفية للتطبيقات ون -

 .بياناتال
يقات بين مستخدمي التطب بياناتمما يمكن من الرقابة الجيدة لتبادل ال اقامة نظام إشراف على الواجهات -

 والواجهات.
قات وضع اجراء داخلي للتنسيق بين تدفقات المعطيات الخاصة بالمصالح الاخرى للهيئة المستخدمة للتطبي -

  و للواجهات و للإشراف عليها 
اضعة مادية نظامية لحظيرة اعلامها الآلي وأن الفوارق المحتملة المستخلصة موضحة وخ تنفيذ عمليات جرد -

 للتسوية. 
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  فيما يتعلق بحماية ومواصلة استغلال نظام المعلومات 2.4

 ينبغي للقاضي المقرر أن يقيم: 

 لال خمن  بياناتتاد وحماية الالحماية المادية لأجهزة الاعلام الآلي التي تمكن من حفظ الع شروط
 التأكد من: 

ات أن عتاد الاعلام الالي مودع في محل يستجيب لمتطلبات ومعايير الاستغلال: التهوية التي تضمن درج -
 ة لنظامجهاز تخزين الطاقة وجهاز مكافحة الحرائق، صيانة وقائيالحرارة المطلوبة، حماية الكوابل، تنصيب 

 الكوابل...

ء ينبغي أن يحتوي عقد الخدمة البنود التي تلزم مقدم الخدمة باستيفا اد من الخارج،جلب عتفي حالة  -
 رخيص. تكان مقدم الخدمة غير حاصل على  ما اذا  المعايير أعلاه للحماية المادية للعتاد لاسيما في حالة

عملية منح  الوصول إلى المحل الذي يحتوي على عتاد الاعلام الآلي منظم بصرامة بإقامة اجراء يحدد -
  تها بانتظام.ومراجعشارات الدخول إلى المستخدمين المعنيين 

 
  نظام المعلومات من خلال التأكد من أن الهيئة:  بياناتظروف تأمين 

 
 ميع جارسالها  الى  شكلت سياسة تأمين نظام معلوماتها مصادق عليها من طرف الأجهزة المسيرة للهيئة، و -

ا ئة أيضكل منتظم في نهاية السنة المالية و/أو خلال المراجعة( وينبغي للهيمستخدميها )خلال التوظيف وبش
 ستها. حملات توعية لسياأن تدرج في قانونها الداخلي واجب احترام الموظفين لسياسة تأمينها، وأن تقوم ب

 ليهشكلت ميثاق اعلام آلي ترسله إلى مجموع مستخدمي نظام الاعلام الالي والذي تعمل على أن يوقع ع -
 العون عند توظيفه. 

 نظمت الوصول إلى التطبيقات، قصد ضمان تقفي مجريات العمليات المنجزة في أداة الاعلام الالي، من -
دمين خلال اسم تعريفي وحيد وكلمة مرور ووصول إلى أدوات الاعلام الالي عبر الملفات التعريفية للمستخ

 مصلحة المستخدم.  من أجل تجنب عمليات وصول غير مناسبة تطابق حاجيات
يقاف تفعيل حساب المستخدم )طلب انشاء، الموافقة على السلم ال - هرمي، أقامت اجراء ينظم انشاء وتعديل وا 

 شروط التعديل...(. 
صاد قامت بانتظام بمراجعة تراخيص المستخدمين وقامت بإلغاء تفعيل التراخيص غير المستخدمة قصد الاقت -

ومراجعة حسابات المستخدمين من أجل تجنب الحساب النشط على  )تجنب دفع تراخيص غير مستخدمة(
يقاف ما اذا  الرغم من مغادرة الموظف وبالخصوص في حالة  كان هناك غياب لإجراء تشكيل وتعديل وا 

 التفعيل. 
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 المناسبين لوظيفة الاعلام الالي وأن عمليات الوصول هذه موضوع الادارة الا للأشخاصامتياز منحت  -
 تظمة. مراجعات من

 
 خلال التكفل بتوصيات التدقيق الداخلي والخارجي فيما يتعلق بحماية نظام المعلومات من ظروف 

  ان: التأكد من
 

 الهيئة أقامت خطط عمل من أجل تطبيق توصيات التدقيق.  -

 لهيئةظروف احترام الهيئة لمطابقة المتطلبات القانونية والتنظيمية من خلال التأكد من أن ا : 

فاظ رية والح، واحترام الملكية الفكبياناتاجراء لرصد وتحديد المعايير وتطبيقها في مجالات حماية ال لديها   -
 . بياناتعلى ال

  ل كارثة مست بنظام المعلومات من خلا  حالة حدوثظروف إقامة نظام استمرار نشاط الهيئة في
 :التأكد من أن الهيئة

ليها )تحديد عملية النسخ الاحتياطي، دعائم النسخ أقامت اجراء مرسما لحفظ البيانات والاشراف ع -
الاحتياطي، دور ومسؤولية مستخدمي النسخ الاحتياطي، أدوات الاشراف على النسخ الاحتياطي، حفظ 

 ل(سنوات على الأق 10الوثائق ومدة الاحتفاظ مع مراعاة التوصيات التنظيمية )مثال: بيانات محاسبية 

النسخ الاحتياطية مطابق للإجراء الموصوف أعلاه المطبق على نظام  للوصول إلى اقامت اجراء تأمين -
    المعلومات. 

ل نحو أقامت خطة استرداد الاعلام الالي التي تمكن من تبديل آلي لنظام المعلومات في حالة كارثة أو عط -
بريد  نظام الاسترداد قصد ضمان استمرار الخدمة العمومية أو الخاصة. مثال: أوصى مجلس المحاسبة

قيم، في مكان أخر واقع في منطقة ذات خطر زلزالي منخفض، نظام اعلام يالجزائر م ع ذ ط ص ت أن 
ساب حمليون  16آلي للحسابات الجارية البريدية توازي ذلك الموجود بالجزائر العاصمة والذي يحتوي على 

 ر في النشاط. خاص من اجل تمكينها من التبديل بسرعة في حالة حريق أو كارثة والاستمرا

 فيما يتعلق بتسيير مشاريع الاعلام الآلي   4-3

 ينبغي للقاضي المقرر أن يقيم: 

 يها ف تحكم م اجراء تسيير مشاريع الهيئة من خلال التأكد من أن مراحل المشروع محددة بوضوح و
 من خلال: 

  .والدراسات التقنية والاقتصادية نضجتحديد الحاجيات، ودراسات ال -
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 .تر شروط يضبط الخصوصيات الوظيفية العامة والتقنيةاعداد دف -
سبة / سعر للممونين مع احترام قانون الصفقات العمومية بالن جودةلمنافسة واختيار أفضل عرض مناقصة ل -

 .جاريةلهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية والإجراءات الداخلية بالنسبة للهيئات الخاضعة للمحاسبة التل
لمشروع( لانجاز المشروع )من تنفيذ العقد إلى غاية الاستلام المؤقت والنهائي  و قيادةة متابع شروطتحديد  -

شراك مع تحديد الجهات الفاعلة المشاركة، والمنتجات الموجهة للتسليم وأنظمة المتابعة فضلا عن شروط ا
 مصالح المستخدم التابعة للهيئة في انجاز المشروع. 

 
 ا خلال فترة الرقابة من خلال: من قبل لي المستلمة انجاز مشاريع الاعلام الآ شروط 

 
انية للميز  مقارنة معطيات الإنجاز المادي والمالي )المواعيد، الكميات والأسعار...( مع المعطيات التقديرية -

 روع. أو المبالغ التعاقدية. وينبغي شرح أي فارق وتبريره قانونا من طرف الأجهزة المسيرة ورؤساء المش
استبيان و سبر اراء و احصاء )رضا مستعملي المنتوجات المستلمة الخاصة بالمشروع توى تقييم مس -

 ( الاعطاب و الشكاوي ....
 

 يتعلق بأداء وظيفة الاعلام الآلي فيما 4-4
 

 وظيفة الاعلام الآلي من خلال: نجاعة يجب على المقرر تقييم 
وكذلك  الحظيرة، وتحديث التطبيقات، المشروع، الخ( تحليل الأهداف المحددة لوظيفة الاعلام الآلي )متابعة• 

 المؤشرات المحددة لقياس الأهداف.
فات فيها الاختلا ميزانية الاعلام الآلي في الميزانية العامة للهيئة وتطورها خلال فترة الرقابة وتحديد ثقلتحديد • 

 .غياب للانسجامأي ومقارنة هذه الاختلافات مع مستوى نمو حوسبة مصالح الهيئة. يجب تبرير 
طورها تتحليل  الثانوية وتوزيع ميزانية الاعلام الآلي في مشروع، شراء لوازم الاعلام الآلي، الصيانة والمقاولة • 

 خلال فترة الرقابة بمقارنتها مع البرنامج المادي لحوسبة مصالح الهيئة.
ف الي أو ضعالفجوات ومبرراتها )الانزلاق الملتحديد تقديرات ماليةمقارنة النفقات الفعلية للإعلام الآلي مع • 

 تحديد الميزانية(.
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لتوظيف نظام المعلومات عن طريق تحليل: الاقتصاد المحقق بفضل النظام فيما يتعلق با نجاعةتحديد فعالية و • 
ية لإنتاجوا) على الصعيد العام للهيئة وعلى صعيد المصالح الخاصة التي تلجأ للنظام( و تأثيره على المردودية 

ك استهلا من حيث)لجميع عوامل الإنتاج( من خلال تحليل نسب المردودية والإنتاجية في الوقت، والاقتصاد 
نتاج وتوصيل كم ،من حيث أوقات المعالجةو  ، والاقتصاد من حيث الأماكن والمساحةالورق  ت يات المعلوماوا 

ت احصائيدمة للمواطن والمستخدم والزبون، وتطور الإلمقوالخاصة ا عموميةالخدمة ال جودةداخل وخارج الهيئة، و 
 في هذا المجال.

من  لثانويون ا قاولون الآلي وتطورها مقارنة بالخدمات التي يقدمها الم الثانوية للإعلامتحليل تكاليف المقاولة • 
 مجموع نفقات الاعلام الآلي.  الثانوية فيالمقاولة وكذلك ثقل  جودةحيث الكمية وال

 : الوظائف المهنيةIIIالمحور 

  : الوظيفة التجارية6الوحدة 
حسب  تعتبر الوظيفة التجارية قاطرة جميع الأنشطة الأخرى في المؤسسات التجارية. تحدد المؤسسة التجارية،

ب أن ها، يجقدرتها على البيع، ميزانيتها العامة )الإنتاج، التموين، الاستثمار، الخزينة ...(. ولضمان استدامت
تحسن هامشها التجاري. لهذا، يجب على المؤسسة ان  كل أساسي على زيادة حصصها في السوق وتحرص بش

قامة سياسة تجارية جذابة في سوقها حكمالت وآمنة  من خلال الرغبة التجارية، وا نشاء شبكة تجارية مناسبة، وا 
 لزبائنللة والإرضاء الأمثل )سياسة السعر، والاعتماد والاشهار( وتنظيم تجاري منسجم يضمن رقابة داخلية فعا

 من اجل جلب وفائهم.

لتجارية ا( التي لا يكون سبب انشائها الربح، فإن الوظيفة OACPبالنسبة للهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية )
تكون مقتصرة عموما، وفي بعض حالات الخدمات العمومية المدفوعة، على فوترة الخدمة العمومية وتحصيل 

 الخدمة العمومية وارضاء المستخدمين و / أو المواطنين. جودةخدمين فضلا عن ضمان الديون من المست

 جارية أهداف رقابة الوظيفة الت-1

هداف تسيير الوظيفة التجارية لمؤسسة تجارية هو تقييم نتائجها بالمقارنة مع الأ جودةإن الهدف من رقابة 
ة مع بالصل مة )فعالية الوظيفة( وتقييم تكاليف استغلالهاالمحددة من طرف الإدارة وبالنظر إلى الوسائل المستخد

لخاضعة يئات االوظيفة التجارية(. بالنسبة لله نجاعةنمو رقم الاعمال، والمردودية التجارية والمردودية المالية )
ستوى ة مارنالخدمة العمومية المدفوعة أو بدون مقابل، من خلال مق نجاعةللمحاسبة العمومية، يتم تقييم فعالية و 

تغطية الحاجيات من حيث الخدمة العمومية مقارنة مع الوسائل الموضوعة تحت تصرف الهيئة وتطور تكلفة 
 وعدد مستخدمي الخدمة العمومية.  جودةالمرتبطة بنمو تسييرها 
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 من اجل بلوغ هدف تقييم أداء الوظيفة التجارية، يركز المقرر عمليات رقابته على تقييم: 

ات والميزانيات ذات لبرامج الكمية السنوية و/ أو متعددة السنوات لمبيعات السلع أو الخدمشروط تحديد ا -
 الصلة )الاشهار والتوزيع والتسيير والاستثمار(.

، لأهداف المحددة للوظيفة التجارية مثل: حصة السوق، نسبة التغطية الجهوية، رقم الأعمال، تكلفة التوزيعا -
 التجاري، مستوى الديون، نسبة دوران مخزونات المنتجات النهائية.كسب وفاء الزبائن، الهامش 

 مؤشرات قياس الأداء التي تعتمدها المنظمة. -

 شروط انجاز البرنامج التجاري التقديري. -

ح لتنظيم والرقابة الداخلية للوظيفة التجارية وتأثير ذلك على التحسين الامثل لرضا الزبائن وحماية مصالا -
 الهيئة.

ذات ( الزبون، وسياسة الاسعار، والاشهار، وشبكة التوزيع، الخ قروضلسياسة التجارية للهيئة )سياسة ا -
هائية ات النرقم الاعمال، ونسبة الهامش، ونسبة الديون، ونسبة دوران المنتجو   النتائج التجارية المتحصل عليهاب

     وبالمقارنة مع الأهداف التجارية.

 السياق العام -2

 ئة التيكل من التنظيم والسياسة التجاريين مترابطين بشكل وثيق مع طبيعة نشاط الهيئة. لا تعتمد الهييعتبر 
يع يئة تبتبيع على أساس مخزوناتها )منتجات قابلة للتخزين ذات الاستهلاك الواسع( نفس السياسة والتنظيم مع ه

ذاته أيضا بالنسبة لمؤسسات الخدمة على أساس الطلب )بناء التجهيزات، مؤسسات الاشغال...(. والشيء 
اء ييم أدلاسيما النقل والبنوك والتأمينات. لذلك، تختلف الوسائل التي يتعين أن يستخدمها المقرر، من أجل تق

ط المؤسسة حتى وان كانت المبادئ االمؤسسة ومصادر المعلومات التي يتعين استخدامها، حسب طبيعة نش
 الرئيسية هي نفسها. 

ل لى سبيعرر ان يختار أدوات تقييم الأداء مع الأخذ بعين الاعتبار طبيعة نشاط المؤسسة التجارية. ينبغي للمق
الية مالمثال، عدد زبائن مؤسسة الاشغال قليل، يكون بيع المنتج حصريا بعقد يمكن أن يتداخل في عدة سنوات 

أو المفتوحة أو الاستشارات.  والذي لا تحصل عليه المؤسسة عموما إلا بفضل حملة المناقصات المحدودة
يعتبر شكل رقم أعمال البنك أساسا من عمولات على تسيير ودائع الزبائن والفوائد على القروض الممنوحة، و تي

 عدد زبائنه مهما. 
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يث حالمواطنين من و  المستخدمين يكون نشاط الهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية المتعلق باستيفاء حاجيات
الي )المستشفيات( والتعليم الع خاصا بكل مجال عام تعمل فيه الهيئة: الصحة العمومية ،يةالمصالح العموم

 ن تقييممالتي تمكنه  الأدوات والمعايير أن يحددا لجامعات( والبيئة والأمن والتربية؛ يجب على المقرر أيض)ا
 .المهام والأهداف المحددة للهيئة ، مع مراعاةأداء الهيئة

 

 

عة مهما كانت طبي ما تسيير مؤسسة جودةبتقييم  لمقرر المكلفا على توجيه ل المبيعات هذهبطاقة دلي تعمل
ومع ذلك، يمكن ان تنطبق بعض نقاط وتوجيهات البطاقة حتى على الهيئات الخاضعة للمحاسبة  نشاطها.

ر كون عتباخذ بعين الاالعمومية مثل تحديد البرامج التقديرية للمصالح العمومية، والفوترة وتحصيل الديون مع الأ
  الهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية يمكنها فوترة تقديم خدمات عمومية. 

 الوثائق الأساسية -3 

لسنوات ا، يفحص القاضي المقرر وثائق نوعية التسييرزيادة على الوثائق الأساسية المذكورة والضرورية لتقييم 
 اه والخاصة بوحدة المبيعات: علقة بفترة الرقابة أدنالمت 3-المالية ن إلى ن

 موقع الهيئة على الشبكة  .1
 ميزانية المبيعات  .2
 كشف توزيع رقم الأعمال عن كل منتج أو خدمة وعن كل منطقة أو فرع.  .3
 تقرير نشاط الوظيفة التجارية و/أو تقرير التسيير .4
 عقد عمل مسؤول الوظيفة التجارية )من اجل التحديد المحتمل للأهداف المخصصة له( .5
 لمخطط التنظيمي للوظيفة التجارية ا .6
 كشف مشاركات الهيئة في المناقصات والاستشارات  .7
 كشف الاعوان الموزعين المعتمدين من طرف المؤسسة وشبكة التوزيع الخاصة للمؤسسة .8
 الوضعيات السنوية للاتفاقيات التجارية، العقود، وطلبيات الزبائن .9
 لزبائن ل الفرعي  دفتر الأستاذبطاقية الزبون و/أو  .10      
 رد المخزونات والمنتجات النهائيةكشوف عمليات ج. 11      
 كشف الديون حسب العمر وكشف احتياطات انخفاض قيمة الحسابات الدائنة. 12       
 الزبون وتحديد السعر.  اجراء الفوترة وقروض. 13       
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ت من ارية مهما كانت طبيعة نشاطها، بالمعلومايمكن اكمال هذه الوثائق الخاصة بالنشاط التجاري بمؤسسة تج
 سوق قطاع نشاط الهيئة وآفاق تنميتها مثل المجلات التجارية وأسعار البورصة، والأنترنت...

 
    تسيير الوظيفة التجارية نوعيةتقييم -4
  

ي اري، فالتج سييرنوعية التتأخذ البطاقة أدناه، للتوجيهات التي يتعين تطبيقها من طرف المقرر من أجل تقييم 
ر على الاعتبار جميع أنماط نشاط المؤسسة التجارية. ولذلك، تعتمد التوجيهات التي يتعين أن يختارها المقر 

 طبيعة نشاط المؤسسة.  
 

 توجيهات التقييم المشتركة بين كل الهيئات مهما كانت طبيعتها القانونية:  (أ
  

 يتحقق المقرر من: 
 

 ع مع مراعاة: ضبط البرنامج التقديري للبي 
 

 دراسة السوق و/أو حاجيات المستخدمين  -
 حسب شبكة التوزيع وحسب المنتج و/أو الخدمة.و  جمع طلبيات الزبائن وتوزيعها حسب المنطقة -

 قدرة الهيئة على إرضاء الزبائن و/أو المستخدمين.  -

ة ، تكلفي، تكلفة التوزيعالأهداف الاستراتيجية المقررة للوظيفة التجارية مثل حصة السوق، الهامش التجار  -
 الاشهار...

 مؤشرات التسيير ومعايير قياسها.  -
 اليف ت، وتكتحديد ميزانية الوظيفة التجارية وفقا للبرنامج التقديري للمبيعات، وأسعار المنتجات والخدما

 .الاشهار المحددة سلفا وتكاليف استغلال الوظيفة التجارية وربما تكاليف الاستثمار
 يفة التجارية: أن تنظيم الوظ 

 مكيف مع الموضوع الاجتماعي للهيئة المراقبة أو مهامها.  -
سيير ترتكز على فصل المهام بين تسيير الزبائن و/او المستخدمين، الفوترة، تحصيل الحسابات الدائنة وت -

نجاز الأهداف التجارية بف لية عاالمخزن مما يمكن من رقابة داخلية فعالة، وارضاء وكسب وفاء الزبائن وا 
 . نجاعةو 

ن على ترقية منتجات وخدمة الهيئة لدى الزبائن تجاري وقادري-يوظف مستخدمين تجاريين لهم تكوين تقني -
 ئة.، والربط بين الزبائن والمصالح التقنية والإنتاجية للهيجودةواستيفاء حاجيات الزبائن من حيث ال
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ن اقية الزبائن، بطاقيات المخزن( تمكن متستخدم نظام معلومات يعتمد على تطبيقات مكيفة )فوترة، بط -
نتاج المعلومات التجارية وفقا للحاجيات الاستراتيجية من حيث المعلومات التجارية: مثا  ل: رقممعالجة وا 

الاعمال حسب الزبون، حسب المنتج، حسب المنطقة، حسب العون المعتمد، حسب الوحدة التجارية، حسب 
ة، لمحاسبم المعلومات التجارية مدمج بفعالية بشبكة الهيئة )المالية، االمشروع، حسب الورشة الخ، وأن نظا
 الإنتاج والتقنية، تسيير الميزانية الخ...(

ن من ذي يمكتستخدم نظام ترميز موحد للزبائن والمنتجات في كل الوظائف )المالية، التجارية، التقنية...( وال -
 زبائن(مخزونات ومنتجات نهائية، حسابات دائنة حسب ال انسجام أفضل ورقابة داخلية فعالة )فوترة، تسليم،

ع على تكنولوجيا الاعلام والاتصال فيما يتعلق بالتواصل مع الزبائن، واستخدام موقاللجوء الى استخدام  -
 الشبكة مكيف مع الحاجيات المعلوماتية للزبائن واستقبال طلباتهم. 

 لأعمالاقا للأهداف التي ينبغي بلوغها فيما يتعلق برقم كون ميزانية الاشهار والترويج للمبيعات محددة وف 
 تقسيم الخ. حسب كل منتج و/أو خدمة، حسب المنطقة أو حسب ال

 ( كون سياسة اعتمادات الزبائن مكيفة مع القدرات المالية للمؤسسة، وأنها محددة وفقا لخطر الزبون)اليسر 
والكفالات البنكية )سفاتج مضمونة، كفالة  (والضمان الممنوح )ممتلكات أو رأسمال اجتماعي للزبون 

 بنكية...(. 
 يف أن سياسة الأسعار المطبقة تعتمد على طريقة حساب التكاليف المناسبة لنشاط المؤسسة )طريقة التكال

 .الكاملة، طريقة التكلفة المتغيرة وحد المردودية، طرق التكاليف المباشرة...(
 
 من مخزونات المنتج فيما يتعلق بإنجاز برنامج المبيعاتالتوجيهات الخاصة بمؤسسات البيع ب( 
 

مقرر تنشط في مجال البيع من المخزونات، ينبغي للالنشاط التجاري لمؤسسة ما  نجاعةمن أجل تقييم فعالية و 
 أن يقوم:

  
 خلي بمقاربة معطيات الوظيفة التجارية مع معطيات المحاسبة والمالية وتحليل ملاحظات التدقيق الدا

 افظ الحسابات حول الوظيفة التجارية )تقييم موثوقية الأرقام التجارية(.ومح
 يل كلي، حسب المنطقة، حسب المنتج و/ أو إلى ن )تحل 3-تحليل تغير رقم الاعمال في الفترة ن

 الخدمة وحسب فئات الزبائن...(
 مح المعلومات يس مقاربة تغيرات رقم الاعمال الكلية مع تغيرات الهامش التجاري، و، إذا كان نظام

ة بذلك، تغيرات رقم الأعمال حسب المنتج، المناطق، الوحدة التجارية الخ... مع الهوامش التجاري
 المطابقة.

  .مقاربة رقم الاعمال مع كميات السلع أو الخدمات المباعة في نفس الظروف 



 

73 

 

 الهامشر الكميات، السعر و تمكن هذه التحليلات من تقيم توجه الأداء التجاري للمؤسسة وتحديد أسسها: تطو 
 التجاري وروابطها السببية وكذا الأثار. 

  تجارية. ظيفة الوالاهداف المحددة في الو  التقديرات الماليةمقاربة الإنجازات المادية والمالية للمبيعات مع
يلها حسب المنتجات، حسب المنطقة، وحسب إلى ن وتحل 3-تحديد الفوارق وتغيرها خلال الفترة ن

سية : تنافالمعتمد و/أو الزبون )فعالية برنامج المبيعات(. تفسير الفوارق الإيجابية والسلبية بـ العون 
 الخ.  المنتجات، مستوى رضا الزبائن، نقص التقديرات، عدم فعالية نظام جمع طلبيات التسليم والفوترة

 ن مع تغير رقم الاعمال  إلى 3-مقاربة تغير تكلفة التوزيع )أعباء الوظيفة التجارية( خلال الفترة ن
 (. النجاعةوالهامش التجاري وتحديد فوارق التغيرات )تقييم 

من الأفضل اجراء هذه المقاربة أيضا حسب المنتج، المنطقة، حسب التقسيم... يتضمن نمو نسب 
لى تكلفة التوزيع/ رقم الاعمال وتكلفة التوزيع/ الهامش التجاري أن الوظيفة التجارية لم تتح

 . عةالنجاب
  عمال، رقم الازيادة المحددة والنتائج المتوخاة من حيث  مع الأهدافمقاربة انجاز برنامج الاشهار

 فعالية الاشهار(. ... )وضع المنتجات في السوق، تغطية المناطق، الزبائن الجدد، حصة السوق 
 ش التجاري إلى ن مع تغير رقم الأعمال والهام 3-مقاربة تغير مصاريف الاشهار خلال الفترة ن

 (. النجاعةالمتعلق بالمنتج الهدف حسب الاشهار )تقييم 
 ائن. تحديد مبلغ رقم الأعمال المنجز على أساس العلاقات التجارية التعاقدية قصد كسب وفاء الزب 
 ش تحديد مبلغ رقم الأعمال المنجز مع المؤسسات والإدارات العمومية وفي أية ظروف بفضل الهام

 بالتراضي.  المرجعي العمومي أو
  تحديد مبلغ الديون على الزبائن وتحليل هيكله حسب السن وحسب الزبائن فضلا عن تطوره خلال

يوم ومقارنتها مع  360×ب نسبة ديون الزبائن خارج الرسوم / رقم الاعمالإلى ن. حسا 3-الفترة ن
 الزبون المكيفة مع الهيئة وتحديد الفرق.  قروضسياسة 

  لانخفاض قيمة الديون على الزبائن المشكلة من أجل معاينة خطر عدم  مقاربة مبلغ احتياطات
يد إلى ن وتحد 3-تحصيل الديون مع المبلغ الكلي للديون وتحليل تغيره خلال السنوات المالية ن

ل، الفوارق. التوضيح المحتمل لتوجه نمو التغيرات: تنفيذ اجراء التحصيل غير مكيف أو غير فعا
مؤسسة على يسر الزبائن و/أو على الضمانات )سفاتج مضمنة، كفالات سياسة الاعتماد غير 

 بنكية، تحليل المخاطر( و/أو ضعف تنسيق المصالح المالية مع المصالح التجارية. 
 ترة.  ء الفو تحديد مبلغ الفواتير المزمع اعدادها، وتحليله ومقارنته مع رقم الأعمال ذي الصلة مع اجرا 
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 هيئة من خلال تمييز المؤسسات والإدارات العمومية حسب المنطقة، تحديد تطور عدد زبائن ال
 حسب المنتج وحسب قسم النشاط ومقارنته مع الأهداف المحددة. 

  ه مع من الزبائن الأكثر أهمية للهيئة، حسبا رقم الاعمال المنجز معهم ومقاربت 20إلى  10تحديد
رة ل الفتوتحليل تغيراته خلالأسعار والاعتماد المبلغ الكلي لرقم أعمال الهيئة ذي الصلة مع سياسة ا

 إلى ن قصد تحديد وفاء كبار زبائن الهيئة عن طريق تعاقد تجاري مناسب وجذاب.  3-ن
  .تحديد حصة رقم الاعمال المنجز على أساس العقود التجارية 
  نة: المعايتحديد وتحليل مبلغ وطبيعة النزاعات التجارية مع الزبائن ومبلغ الاحتياطات للخسائر

دم عتجات، المن جودةتحديد الأسباب الرئيسية للنزاعات: عدم احترام الالتزامات التعاقدية )المواعيد، 
 كفاية الكميات المنتجة...(، حل الشركة الزبونة... 

 ج( التوجيهات الخاصة بمؤسسات الأشغال
     

  تحليل نظام تحديد الكشوف وانسجامها مع نشاط المؤسسة 
 تقدير التكاليف: حسب الورشة، حسب العقد... وكيفيات التنسيق بين الوظيفة  تحليل نظام

 التجارية والوظيفة التقنية فيما يتعلق بمتابعة الفوترة
  لمنافسة مع عدد عقود الأشغال التي ظفرت بها ل مناقصاتمقاربة عدد مشاركات المؤسسة في

 في هذا الإطار وتحليل مستوى تنافسية المؤسسة
 د استشارات المؤسسة مع عدد العقود التي ظفرت بها. مقاربة عد 
 ء ذلكمقاربة مبلغ العقود التي ظُفر بها مع توزيعه على عدد السنوات المالية وتحديد خطة أعبا 

 إلى ن.  3-للفترة ن
 مقاربة مبلغ العقود المبرمة مع المؤسسات والإدارات العمومية مع مبلغ خطة الأعباء 
  عقود مبرمة مع الإدارات والمؤسسات العمومية: بالتراضي، بفضل تحليل شروط الحصول على

 الهامش المرجعي السياسي المنصوص عليه في قانون الصفقات العمومية وغير ذلك. 
  تحديد وتحليل العقود المفسوخة 
  .مقاربة رقم الأعمال حسب السنة المالية مع مبلغ العقود التي ظُفر بها 
 اقدية المتحصل عليها ذات الصلة مع الفوترة. تحليل متابعة التسبيقات التع 
 حصول تحليل متابعة الكفالات البنكية الممنوحة لاسترداد التسبيقات أو لضمان حسن التنفيذ وال

 إلى ن.  3-على رفع اليد فضلا عن العمولات البنكية ذات الصلة وتطورها خلال الفترة ن
  الرديئة جودةسسة لتجاوز المواعيد أو للالمفروضة على المؤ تحديد مبلغ الغرامات المحتملة . 
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 ات تحديد مبلغ الكفالات البنكية التي غامر بها الزبون وتحديد أسبابها: عدم احترام التزام
 تعاقدية. 

 إلى ن.-3مقارنة مبلغ الفواتير المزمع اعدادها مع رقم الأعمال وتحليل تطوره خلال الفترة ن 
 هداف ا ة من خلال مقارنة إنجازاتها المادية والمالية مع تقييم أداء المؤسسة على صعيد الفعالي

 النجاعةبرنامجها التقديري )خطة الأعباء( بشكل عام وحسب العقد الذي ظفر به، وعلى صعيد 
 جاري. من خلال مقارنة التكاليف الحقيقية مع أثمان التكلفة التقديرية ذات الصلة بالهامش الت

 لفترةبلغ الاحتياطات لانخفاض قيمة الديون وتغيرهما خلال اتحليل مبلغ الديون على الزبائن وم 
 إلى ن من أجل تقييم جهد متابعة الدوين وتحصيلها.  3-ن 
 

 د( التوجيهات الخاصة بالبنك
 
  إلى ن( 3-)نالبنك خلال الفترة  لدى التي فتحتتحليل التغير في عدد من الحسابات البنكية 

التجارية، المؤسسات، الخواص...( ذات الصلة  وحسب فئة المودع )المؤسسات بشكل كلي
 بتغير مبالغ الودائع؛ 

 ل كلي وحسب فئة إلى ن( بشك 3-تحليل تغير عدد الحسابات البنكية المقفلة خلال الفترة )ن
 المودع؛

  .تحليل تغير العمولات البنكية ونتيجة السنة المالية ذات الصلة بالودائع وعدد الزبائن 
 هاري ذي الصلة بتطور رقم أعمال المنتجات المبتغات ضمن نفس ظروف تحليل البرنامج الاش

البرنامج  نجاعةتلك الخاصة بمؤسسات المبيعات من المخزونات على صعيد فعالية و 
 الاشهاري؛ 

  ،تحليل تغير القروض الممنوحة للزبائن حسب نوع الزبائن )مؤسسات خاصة، مؤسسات عمومية
ذات الصلة بقدرات البنك الحقيقية )احترام القواعد  مؤسسات وادارات عمومية، خواص...(

ية الصاف الاحترازية لبنك الجزائر( وذات الصلة بتغير الفوائد المفوترة ومع رقم اعمال والنتيجة
 للسنة المالية؛  

  ي تحديد مبلغ وظروف تمويل مشاريع الإدارات والمؤسسات العمومية ومقاربته مع المبلغ الكل
 للتمويلات؛

 حافظة الرهون العقارية والرهون التي يحوز عليها البنك ذات الصلة بمبلغ القروض  تحليل
 الممنوحة؛

  ن، تحليل تغير مبلغ الديون على الزبائن ذات الصلة مع مبلغ الاحتياطات لانخفاض قيمة الديو
 والمبلغ للخسارة ومبلغ الرهون العقارية والرهون المقحمة.  
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 : وظيفة الإنتاج7الوحدة 
ارية ج توجيهات وحدة الإنتاج بشكل رئيسي نشاط انتاج سلع وخدمات الهيئات العمومية التي لها مهام تجتعال

متعلقة بأشغال، وبدرجة أقل ببعض نشاطات المصالح مثل البريج والاتصالات السلكية وصناعية و/أو 
 واللاسلكية، والنقل...

 تصاديةوالتي تكون المعطيات الاق النجاعةالفعالية و يشكل نشاط الإنتاج مجال تطبيق مفضل لمبادئ الاقتصاد و 
لتحديد اسهلة  والمالية الفعلية أو التقديرية متوفرة لها عموما، وتكون معايير تقييم وقياس الأداء الأكثر ملائمة

 والحساب.

 أهداف الوحدة:  -1

 : إلى التأكد مما يليتسيير نشاط الإنتاج  جودةتهدف رقابة 

 ورة الإنتاج على صعيد الرقابة الداخلية: في د حكمالهيئة تت 

   ت( في الدورة )مدخلات( وخروج المنتجات النهائية للدورة )مخرجا دخول المواد واللوازمتدفقات
محددة، محسوبة الكمية ومقيمة ومسجلة في دعائم محددة من طرف مصالح الإنتاج وأيضا مصالح 

 المحاسبة؛

   جات نوع من أنواع المنتجات محددة من اجل الحصول على منت لكل واللوازممقاييس استهلاك المواد
، والكشف عن التبذير و/أو الاستهلاكات المفرطة، والقضاء على النفايات جودةأو خدمات ذات 

 والخردة أو التخفيف منهما... )مبدأ الاقتصاد(؛

   العدادات... ،الوزن وسائل قياس وتحديد كمية الإنتاج متوفرة ومصادق عليها: الموازين، جسر  

  خارجية.  جودةإلى هيئة )التجهيزات و/أو المخبر( متوفرة و/أو اللجوء  جودةوسائل قياس ال 

  دورة الإنتاج )الأسطول، تجهيزات ومنشآت، ورش...( منظمة بشكل أمثل: غياب المخنق، حجم غير 
 مناسب للتجهيزات، مخزونات وسيطة منعدمة الخ. 

سب تقسم هذه الأهداف حسب المنتج، ح .جودةال من حيث الكمية، التكلفة وأهداف انتاج الهيئة حددت  أن -
المسؤول وربما حسب المتعاملين مع مراعاة القدرات المنصبة و/أو المتوفرة، ومقاييس الاستهلاكات 

 والمنتجات )مبدأ الفعالية(؛ 
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ل بالزبائن والاستعماأن الهيئة خططت الإنتاج مع مراعاة برنامج المبيعات ووصولات الطبيات الخاصة  -
الأمثل للمنشآت والتجهيزات قصد تجنب تشكيل مخزونات غير قابلة للبيع، وتقليص التكاليف، وارضاء 

 (النجاعةالزبائن في الأجال المحددة... )مبدأ 

 أن الهيئة أقامت خطة للأمن والبيئة وخطة للطوارئ في حالة كارثة، مصادق عليها من طرف الإدارات  -
 مختصة لاسيما بالنسبة للهيئات المصنفة )مبدأ النظامية(العمومية ال

 نالوثائق التي ينبغي استغلالها في عين المكا-2

، لتسييرنوعية اتتعلق الوثائق والمستندات، التي ينبغي أن يستغلها المقرر في عين المكان لاحتياجات تقييم   
 بشكل أساسي بالوثائق والمستندات التالية: 

 
 )اليومية و/أو الشهرية( حسب الوحدة و/أو الموحدة؛ تقارير الإنتاج -
 الوضعيات الدورية حول النفايات والخردة إذا لم يتم ادراجها في تقارير الإنتاج؛ -
 ؛واللوازمكشوف استهلاك الموارد الأولية  -
 كشوف مخزونات المنتجات شبة النهائية للمخازن الوسيطة؛   -
حسب المتعامل، حسب فريق المتعامل، حسب الورشة و/أو  كشوف المردودية حسب الآلة، حسب المنشأة، -

 ورشة البناء؛ 
 كشوف عمليات الجرد المادية لآخر السنة للمنتجات شبه النهائية والمنتجات قيد التصنيع.  -
 وضعيات التوقف عن الإنتاج للصيانة أو التوقفات المبرمجة؛  -
 الأوامر الداخلية لتصليح المنشآت والتجهيزات؛ -
 جدول تكاليف منتجات المحاسبة التحليلية في حالة مسكها؛  حسابات أو -
 الميزان العام للحسابات النهائية وشبة النهائية، وقيد التصنيع والنفايات؛ -
 شهادة رقابة المقاييس القانونية لأدوات القياس والوزن التي استخدمتها الهيئة؛ -
 المختبر الداخلي أو الخارجي. جودةتقارير رقابة  -
 
 ت التقييم توجيها-3
 

لغتها التي ب النجاعةوبرامج الإنتاج وقياس مستويات الاقتصاد، والفعالية و  وظيفةتسيير  جودةمن أجل تقييم 
 الهيئة، يركز المقرر تحرياته على المعايير والطرق التالية: 
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رة ن في دو التحقق من أن الهيئة أقامت إجراءات داخلية لتسيير وظيفة الإنتاج تحدد مسؤوليات المتدخلي -
نتاج وخروج المواد النهائية، وك يفيات الإنتاج، والدعائم المستخدمة في متابعة تدفقات دخول المواد، وا 

       طنيالمطابقة للتنظيم الو  جودةالتنسيق مع هيكل التموين مسبقا والهيكل التجاري فيما بعد، مقاييس ال
 معطيات الإنتاج. ينبغي اكمال هذا التدقيق بمقاربةأو المعايير المقبولة عموما، وكيفيات قياس و/أو وزن 

ة لرقابا)تقييم وظيفة الإنتاج مع تلك الخاصة بوظيفة التموينات، والوظيفة التجارية وتلك الخاصة بالمالية 
 الداخلية لدورة الانتاج(؛

رف من ط اخليا أووالتي تم القيام بها د جودةالتحقق من نتائج التدقيقات المحتملة للبيئة، والأمن و/أو ال -
 ؛)تقييم الرقابة الداخلية(الإدارات المختصة والـتأكد من تكفل المسؤولين بالتوصيات 

الجة ين ومعالتحقق من أن الهيئة تمتثل للتنظيم فيما يتعلق بالبيئة )نفايات سائلة، صلبة و/أو الجارية وتخز  -
نها أللأنشطة التي صنفها التنظيم على المواد والمنتجات الخطرة(، وفيما يتعلق بالأمن الصناعي )خاصة 

 )رقابة النظامية(؛عالية الخطر( ونظافة العمل فيما يتعلق بالقياسات القانونية 
فة الذي تم جمعه من خلال الوظي الزبائنمن تحديد برنامج الإنتاج مع الأخذ في الاعتبار طلب التحقق  -

 التجارية لتجنب إنتاج السلع؛
ج ب انتاتاج محدد مع مراعاة طلبية الزبائن التي جمعتها الوظيفة التجارية لتجنالتحقق من أن برنامج الإن -

 مبدأسلع غير قابلة للبيع والحصول على أرباح من مصاريف التخزين واحتياجات تمويل دورة الاستغلال )
 ؛(الاقتصاد

ير وفقا للمعاي التحقق من أن كميات المدخلات لاسيما المكونات الرئيسية للمنتجات استخدمت بعقلانية -
ا المحددة سابقا لتجنب التبذير والحصول على المردودية القصوى من المواد الأولية. يجب أن يكمل هذ

ونسب  لاوليةالتدقيق بالتحقق من نسب النفايات الفعلية بالمقارنة مع مقياس الهيئة ومقاربة مردودية المواد ا
 نفسها على الصعيد الوطني أو في الخارج.  النفايات مع نسب القطاع، والمؤسسات المنتجة للسلع

وانخفاض  المواد التي تم شراؤها، جودةيجب أن يبرر مسيرو الهيئة أي فارق كبير )الأسباب الداخلية: رداءة 
الاتقان التقني للعملية ...، أسباب خارجية: استخدام تنافسي للتكنولوجيا الجديدة و/ أو المواد 

 ،(النجاعة لاقتصاد ومبدأ ا...( ) ..…الاستبدالية
رة ل الفت)الأهداف( وحساب التغيرات الحاصلة فيها خلاتقديرات ماليةمقاربة الإنجازات المادية والمالية مع  -

ق يل الفوارق وتقسيمها إلى فوارق كمية وفوارق السعر. حينما يعزى الفارق الكلي إلى فار إلى ن. تحل 3-ن
لمواد تاج: نسبة توقف مهمة للمنشآت والتجهيزات، عدم توفر اكمية، يتعين تركيز التحريات على دورة الإن

كيف، في الوقت المناسب، أو في النوعيات و/أو الكميات المطلوبة و/او المتوقعة، برمجة او تخطيط غير م
 نسبة غياب المتعاملين مهمة، ضعف مردودية المواد واللوازم، مدة التصنيع أعلى من المعيار... 
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لفة كمثل ت الكلي إلى فارق السعر )تكلفة الانتاج( ينبغي تركيز التحريات على عناصر التكلفة حينما يعزى الفارق 
 تكلفة (، الأجور وغيرها من الأعباء الداخلة فيالشراء )سعر ومصاريف نقل المنتج من المصنع إلى نقطة البيع

 لرئيسيةبشكل كلي وحسب المنتجات االإنتاج )الطاقة، استهلاك قطع الغيار...( ينبغي لهذه المقاربات أن تجري 
عددة مية متالتي تشكل برنامج الإنتاج، مقارنة مع الأهداف السنوية ومقارنة مع الأهداف الاستراتيجية: خطة التن

 (؛مبدأ الفعاليةالسنوات )
 رق لفواامقاربة الإنجازات المادية مع القدرات النظرية )القدرات المنصبة( و/أو القدرات المتوفرة وحساب  -

 3-ترة نالكلية والفوارق حسب المنتج كتكملة للمقاربات المادية أعلاه وتحليل تطور هذه الفوارق خلال الف
 (؛ةالنجاع)مبدأ لهيئة وتأثيره على مردوديتها ا نشاط قلة إلى ن. تمكن هذه المقاربة المقرر من تحديد

إلى ن،  3-يل تطورها خلال الفترة ن تحليل نسب النفايات والخردة الناتجة عن المنتجات الرئيسية وتحل -
قديم ومقاربتها مع معايير قطاع النشاط. الطلب من المسؤولين في حالة نمو غير طبيعي لنسبة النفايات ت

 باع منتوضيحات والتدابير المتخذة من أجل تقليصها. في حال كانت النفايات قابلة للاسترجاع داخليا أو ت
اسبة حساب الكمية وتحديد سعر البيع والتفاوض حولها وادراجها في المحأجل إعادة تدويرها، طلب كيفيات 

 ؛(النجاعة)مبدأ الاقتصاد و 
طور الإنتاج المادي، وتحديد إلى ن مع ت 3-التحقق من تطور حساب انتاج السنة المالية خلال الفترة ن -

أن ذلك. يمكن أن تغيرات ذلك. حينما تكون التغيرات غير متجانسة، طلب توضيحات من المسؤولين بش
هيئة يجري هذا التحليل من خلال تحليل تكلفة انتاج الوحدة/ حسب المنتج حينما تحسب التكلفة من طرف ال

 ( النجاعة)مبدأ 
طع تحديد الأسباب الرئيسية لعدم توفر تجهيزات ومنشآت المنتجات )أعطال تقنية، نقص الطلبيات، نقص ق -

الة توجه حإلى ن. في  3-تعاملين...( وتحليل تطورها خلال الفترة نالغيار، نقص المواد الأولية، غياب الم
 ؛)مبدأ الفعالية(غير موات، طلب وتحليل الإجراءات المتخذة من طرف المسؤولين من اجل معالجة ذلك 

 التحقق من الوجود المحتمل للمخنق في دورة الإنتاج )عدم انسجام في حجم منشآت وتجهيزات الانتاج( -
 (، النجاعةمبدأ الفعالية و ه على قدرة الإنتاج الكلية للهيئة )وتقييم تأثير 

لفترة اتكملة عمليات التدقيق، المقاربات والتحليلات بتحديد بعض نسب نشاط الإنتاج وتحليل تطورها خلال  -
 إلى ن مثل:  3-ن

 ر(؛الإنتاج المثمن/الاستثمار الخام و/أو الاستثمار الصافي )استثمار منتج بشكل مباش 
 تيجة الصافية/ الاستثمار الخام و/أو الصافي؛   الن 
 القيمة المضافة/ الاستثمار الخام و/أو الصافي؛ 
 الإنتاج المثمن/ تعداد المستخدمين المنتجين )المتعاملين(؛ 
 الإنتاج المادي/ تعداد المستخدمين المنتجين )المتعاملين(؛ 

 



 

80 

 

 مصاريف المستخدمين/ الإنتاج المثمن؛ 
 عداد المستخدمين الكلي؛القيمة المضافة/ ت 
  .القيمة المضافة/ رقم الأعمال 

رنتها مع نفس نسب القطاع أو نسب هيئة إلى ن ومقا 3-يمكّن تحليل تطور هذه النسب على فترة الرقابة ن
أخرى كانت موضوع رقابة من طرف مجلس المحاسبة أو مع قدرات انتاج الاستمارات المحددة من طرف 

الوسائل والموارد  نجاعةدية المحددة للمستخدمين من طرف الهيئة، من تقييم ممونيهم ومعايير المردو 
 المستخدمة
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 : الاستثمارات 8الوحدة 
ة تشكل الاستثمارات في كل هيئة، مهما كانت طبيعتها القانونية )هيئة خاضعة للمحاسبة العمومية أو هيئ

زايا مالرئيسي للممتلكات. خلال استغلال هذه الأخيرة، تولد  خاضعة للمحاسبة التجارية( أو نشاطها، المكون 
في  اقتصادية وتجعل الهيئة تتكبد تكاليف صيانة ومصاريف للاستغلال. وتستلزم الحيازة عليها أولا دراسات
 لمبالغاغالب الأحيان للنضج ودراسات تقنية اقتصادية فضلا عن تركيبات مالية لإنجازاتها. ومع مراعاة أهمية 

 . نجاعةتأثيرها على حياة الهيئات المبتدئة وبيئتها، ينبغي أن يتم إنجازها باقتصاد وفعالية و و 

ى فحصها عل تي تمملاحظة: لا تعالج وحدة الاستثمار هذه استثمارات الاعلام الآلي )المادية وغير المادية( ال
 مستوى وحدة نظام المعلومات. 

  
 أهداف وحدة الاستثمارات -1

 جاعةالنمن تطبيق وقياس مفاهيم الاقتصاد والفعالية و  نوعية التسييرالاستثمار إلى تمكين مقرر  تهدف وحدة
رات وفي برمجة وانجاز مشاريع الاستثمار )تطوير الاستثما قائمةعلى نحو أفضل في استغلال الاستثمارات ال

 ليل:( د2التقييم إلى بطاقتي )، والتجديد، والاستثمارات الجديدة(. ولهذا الغرض، تنقسم توجيهات قائمةال
 قائمةبطاقة متعلقة بتسيير واستغلال الاستثمارات ال 
 نجاز المشاريع  بطاقة متعلقة بتسيير وا 

 المصادر الوثائقية-2
 :تتعلق الوثائق والمستندات التي سيستغلها المقرر في عين المكان لأغراض التقييم بشكل أساسي بما يلي

 ل استشارة الممونين،نشر المناقصات و / أو رسائ -
 سجل سحب دفتر الشروط؛ -
 دفتر الشروط؛ -
 العروض التقنية والتجارية للممونين، -
 محضر لجنة فتح أظرفة عروض الممونين؛ -
 ار العروض؛جداول مقارنة العروض ومحاضر التفاوض واختي -
 محضر لجنة الصفقات -
 .الاستثمارات وايجارلبيات لاقتناء وصيانة ولات الطالعقود والاتفاقيات وصفقات بالطلب و/ أو وص -
 ؛المنجزة الموقع عليها حضوريا الأشغال كشوففواتير تجارية و / أو  -
 وثائق ومستندات الارسال و/أو التسليم )وصل تسليم، قائمة التعبئة، شهادة الأصل...( -
 روع؛كشوف وتقارير مشتركة )هيئة ومتعامل متعاقد( حول تقدم اشغال انجاز المش -
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واتير ومستندات متعلقة بمصاريف نقل المنتج من المصنع إلى نقطة البيع )حقوق الجمارك؛ مصاريف ف -
 الميناء؛ مصاريف العبور، مصاريف النقل وغرامات الـتأخير...(

 و/أو شهادة التركيب؛ محاضر  -
 خدمةمحاضر الاختبار في الفراغ ومحضر الوضع قيد ال -
 والنوعيمحاضر الاستلام الكمي  -
 محاضر الاستلام المؤقت والنهائي -
لدفوعات المنفذة لفائدة الممونين: تسبيقات، تحويل، رسالة اعتمادات و/أو قروض مستندية، اشعار بنكي ا -

 بحسم
 بطاقية الاستثمارات و/أو سجل الاستثمارات -
 سندات الملكية وقرارات تخصيص الاستثمارات -
 بطاقيات تقنية للاستثمارات -
 كشوف استهلاك قطع الغيار  -
قارير النشاط حول التسيير الجاري للاستثمارات )اعطال وتوقفات، استهلاك قطع الغيار، نسبة استخدام ت -

 (منافعالقدرات؛ المردودية واستهلاك الطاقة وال
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   موجودة: تسيير واستغلال الاستثمارات ال1البطاقة 
  أهداف البطاقة:-1 

 بطاقة إلى التأكد من أن استثمارات الهيئة: تهدف ال
 ؛موضوعه في موقع جيد ومحفوظة ومحددة ومتابعة جيدا قصد تجنب التبذير، وتدهور الحالة والاختلاسات -
 وفعالية،  نجاعةمستغلة بشكل عقلاني طبقا لمعايير الاستخدام والصيانة قصد استغلالها ب -
 وقائية مما يمكن من تجنب التدهور التقني، والاستخدامتكون موضوع سياسة وبرنامج صيانة تصليحية و  -

 الأمثل للاستثمارات؛
 لهيئاتتحديد مردود الاستثمارات وتأثيرها على الأداء الكلي )المردودية الاقتصادية والمالية بالنسبة ل -

بة الخاضعة للمحاسبة التجارية والتحسين الأمثل للخدمة العمومية بالنسبة للهيئات الخاضعة للمحاس
 العمومية(

 
 توجيهات التقييم  - 2

نجاز الهيئة باقتصاد وفعالية و  عايير لى الملاستثماراتها، يركز المقرر تحرياته ع نجاعةمن أجل تقييم استغلال وا 
 والطرق المبينة أسفله، يتحقق من أن الهيئة: 

 
(، لمدونةات الاستثمار )أو اأقامت اجراء تسيير للاستثمارات يحدد الهيكل المكلف بتسيير الاستثمارات، وفئ -

 عتبة الأسعار المقبولة لاستثمار ما، شروط منح استثمار واصلاحه، مسؤوليات مستخدمي الاستثمارات،
ط (، شرو نظام ترميز الاستثمارات الخاصة بها والموحدة مع جميع الهياكل )لاسيما المالية والوسائل العامة

 ؛والمصادقة عليها المادية والاستثمارات عمليات الجرد اتخاذ
 قامت بعقد بوليصات تأمين مكيفة )سرقة، حريق، مسؤولية مدنية...(؛  -
 تمتلك سندات الملكية لاسيما للأراضي والمنقولات أو سندات الامتياز؛  -
لباطن اأقامت سياسة مرسمة للصيانة الوقائية للاستثمارات بالوسائل الخاصة أو باللجوء إلى المقاولة من  -

يد المحددة سلفا أو توصيات مموني التجهيز من أجل استغلال أمثل للاستثمارات )على صع طبقا للمقاييس
 المردودية ومدة الحياة التقنية(؛ 

لغيار اقامت بطاقات تقنية للمتابعة لكل استثمار يتطلب ذلك، بحيث تقيد فيها تصليحات المؤسسات، وقطع ا -
، عدد ساعات الاستغلال، عدد ساعات الأعطال، والمنافع المستهلكة )الوقود، الطاقة، الماء، الخ(

 الكيلومترات المقطوعة الخ " مثال: بالنسبة للمركبات "؛
لماء، حددت مؤشرات مردودية التجهيزات )كم/سا؛ عدد القطع/ ساعة...( ومقاييس الاستهلاك )الطاقة، ا     -

 قطوعة الخ...(الوقود، البخار...( والصيانة )عدد ساعات الاستخدام، الكيلومترات الم
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رف طأقامت لجانا من أجل الفصل في اقتراحات اصلاح الاستمارات على أساس التقارير التقنية المعدة من  -
 المسؤولين المختصين والمؤهلين أو حسب المكاتب المتخصصة أو الخبراء إذا اقتضى الأمر. 

 مزاد العلني(  أن الاستثمارات التي خضعت للإصلاح جرى التنازل عنها طبقا للتنظيم )ال -
ل ائي لكالبرامج المعلوماتية المطبقة لتسيير الاستثمارات مكيفة مع إجراءات التسيير وتمكن من إدراك تلق -

صالح محركة استثمارية )اقتناء، تنازل، اصلاح الخ...(، ومسك وتحديث بطاقية الاستثمارات، وتسهل إدراك 
 ؛المحاسبة لحركات الاستثمار

في  حكمتمن ال هذه من التأكد من أن الهيئة أقامت آليات للرقابة الداخلية تمكنهاتمكن عمليات التدقيق 
هداف غ الأممتلكاتها على صعيد موقعها )التخصيص( وعلى صعيد التدفقات المادية والمالية، وحفظ وبلو 

في عين  لمقررالتي أنجزت الاستثمارات من أجلها والتحديد بالتالي للاختبارات التي يتعين أن ينجزها ا
مقياس ، والمؤشرات التي ينبغي اخذها بيعن الاعتبار )الإطارالمكان وعلى أساس الوثائق في هذا 

ة لمحدداالممونين أو غير ذلك( مما يمكن المقرر من الحصول على ضمان معقول ببلوغ اهداف التدقيق 
 في أمر تعيينه. 

 
لآلي، اى التحتية، المباني، تجهيزات الاعلام المباني، البنلهيكل الاستثمارات ) التحليل، بمساعدة جدول -

والقيمة  تلاكاتمع تبيين القيمة الخام، الاه (الأثاث والتجهيزات المكتبية، وسائل النقل، المنشآت والتهيئات...
لال تحديد التبريرات الرئيسية خإلى ن( من  3-الصافية وتطور هذه التغيرات خلال فترة الرقابة المختارة )ن

 يرات )اقتناء جديد، اصلاح، تحطيم...(؛ لهذه التغ
تحليل تغير مصاريف صيانة الاستثمارات واستهلاك قطاع الغيار على أساس معطيات البطاقات التقنية  -

التي  للاستثمارات خلال فترة الرقابة ذات الصلة مع جدول هيكل الاستثمارات. عزل الاستثمارات الرئيسية
لى هلاك قطع الغيار مقارنة مع تكلفة اقتنائها )من خلال الرجوع إتسببت في مصاريف مهمة لصيانة واست

 المعايير( وطلب الإجراءات التي اتخذها المسؤولون من أجل معالجة ذلك؛ 
براز التجهيزات التي تعاني من قلة ا - ام لاستخدتحليل نسب استخدام قدرات الاستثمارات خلال فترة الرقابة وا 

طل؛ لتجهيزات أكبر بالنسبة للحاجات الفعلية، توقفات متكررة بسبب العمع تبرير قلة الاستخدام )حجم ا
 تقلص الخدمة أو الإنتاج بسبب السوق الخ...(؛

 قائية،تحليل أسباب التوقفات بسبب اعطال الاستثمارات )انقطاع مخزونات قطع الغيار، خلل في الصيانة الو  -
على  ...( وتقييم تأثير )خسائر( التوقفاتشديد دم التجهيزات غير ملاحظ عند الاستلام، ق   جودةنقص في 

 المصلحة العمومية أو الإنتاج؛ 
 التحقق من مناسبة سياسة الاهتلاك مع طبيعة نشاط الهيئة وظروف استخدام الاستثمارات؛  -
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ابعة التحقق هل التكلفة الكلية للاستثمارات الكبيرة مقسمة حسب الجهاز المشكل للاستثمار بحيث تتم مت -
اج ا عن آخر، وتسهيل الادر الصيانة بشكل أفضل، والاهتلاك حسب انخفاض القيمة الذي يميز جهاز  تكاليف

 في المحاسبة وفقا للصورة الوفية؛
تبريرات  م وطلبالتحقق هل قامت الهيئة بإعادة تقييم تكاليفها السابقة لاستثماراتها، وتقدير فارق إعادة التقيي -

 التقييم؛  للأسس الاقتصادية والمالية لإعادة
 مقاربة كشوف الجرد المادي مع بطاقية الاستثمار والميزان العام لحسابات الاستثمار )المحاسبة(؛  -
 بية وطلب تبريرها من طرف الإدارة؛تحليل الفوارق السلبية والايجا -
ة دراس) التحقق هل تلجا الهيئة إلى استئجار الاستثمارات عوض اقتنائها وطلب تبرير اللجوء إلى الاستئجار -

 تقنية اقتصادية للمؤسسة حول الربح الذي ستحققه(؛ 
 ؛ التحقق من ظروف تسيير ومتابعة المنازعات التعاقدية الناشئة بعد وضع الاستثمارات قيد الاستغلال -
عض يمكن اكمال التحليلات أعلاه، فيما يخص المؤسسات )الهيئات الخاضعة للمحاسبة التجارية(، بحساب ب -

ة لاستثمارات من خلال تحليل تطورها خلال فترة الرقابة ومع مقارنتها مع نسب مؤسسالنسب المتصلة با
 خضعت لرقابة المجلس أو النسب المتوفرة لقطاع النشاط مثل: 

 
 )الاستثمارات / مجموع الأصول )الأهمية المتعلقة بالاستثمارات 
 )القيمة المضافة/ الاستثمار )انشاء الثروة 
 الاستثمار(  الربح/الاستثمارات )عائد 
 )الإنتاج المادي / الاستثمارات )مردودية الاستثمار 

  
الصيانة حفظ و في تكاليف ال كمحتمكن التحليلات وعمليات التدقيق أعلاه المقرر من التأكد من أن الهيئة تت

ة مكندرة مقوتصل إلى تقليصها من سنة مالية إلى أخرى )مبدأ الاقتصاد(، وأن الاستثمارات مستغلة بأقصى 
 (. عةالنجاة )ردوديوطبقا للمدة التقنية للحياة التقنية )الفعالية( وبشكل عقلاني من خلال التحسين الأمثل للم
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 : تسيير مشاريع الاستثمار 2البطاقة 
  أهداف البطاقة:-1 

 تهدف البطاقة إلى التأكد من: 
 
وصية معتمدة من طرف الجهة الراتيجية الأن مشاريع استثمار الهيئة مركزة، مدرجة في خطة التنمية الاست -

 ية علىو/أو الجهاز المسير الرئيسي للهيئة الخاضعة لدراسات النضج والجدوى والدراسات التقنية الاقتصاد
 يد الهيئة أو عن طريق اللجوء إلى مكاتب متخصصة؛

اسبة ت الخاضعة للمحتحديد واضح للأهداف الاقتصادية والمالية للمشاريع )مصالح عمومية بالنسبة للهيئا -
ى أعباء رها علالعمومية، والتنمية والنمو بالنسبة للهيئات الخاضعة للمحاسبة التجارية(، والتقدير الجيد لتأثي

لية التسيير )الهيئات الخاضعة للمحاسبة العمومية(، ومصاريف الاستغلال والمردودية الاقتصادية والما
 )للهيئات الخاضعة للمحاسبة التجارية(؛ 

لية ، مسؤو لتحديد الجيد لإجراء تسيير المشاريع )متابعة الإنجاز، استلام كمي ونوعي، تنسيق بين المتدخلينا -
 ودور المتدخلين، دعامة المعلومات التي ينبغي استخدامها...(؛ 

التركيب المالي المستخدم مكيف مع المشروع )قرض بنكي، تمويل ذاتي، اعانة التجهيز، زيادة رأس  -
 المال...(

 
 ملاحظة: 
  تستثنى مشاريع الاعلام الآلي نظرا لكونها تعالج على مستوى وحدة نظام المعلومات؛ 
  :يتعلق مشروع الاستثمار المتناول في هذه البطاقة 
 ترميم(؛ها )البالتصليحات الكبيرة للتجهيزات الموجودة التي تهدف إلى تمديد مدة حياتها وزيادة مردوديت 
 ها متعذراستغلالائمة التي بلغت درجة من القدم الشديد، والتي يصبح الاستمرار في بتجديد الاستثمارات القا 

 أو جد مكلف. 
  بالاستثمارات الموجهة لزيادة القدرات القائمة و/أو عصرنتها؛ 
 بالاستثمارات المتصلة بنشاط جديد أو مهمة عمومية لهيئة ما 

 ذكور أعلاه.  توجيهات التقييم هي ذاتها مهما كان نوع الاستثمار الم 
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 تموين: وظيفة ال9الوحدة 
مؤسسة ، ها القانوني )مؤسسة عمومية ذات طابع اداري وضع ، مهما كانهيئة ةفي أي وظيفة التموين تعتبر

ويتمثل  ، وظيفة رئيسية.عمومية ذات طابع صناعي وتجاري، مؤسسة عمومية ذات طابع اقتصادي...(
 جودةت الالسلع والخدمات ذاعلى لوازم و الدولية( )الوطنية أ لصفقةاالحصول من  في دورها
مؤسسة عمومية ذات ، اللازمة لسير عمل مناسب وبالكميات الكافيةالوقت الوفي  ،الأسعار وبأفضل الجيدة

  .مؤسسة عمومية ذات طابع اقتصاديل طابع إداري أو الاستغلال الجيد

ر اختيا خلالها أن تحرص على تحقيق الاقتصادات:من  هيئةالشراء بامتياز العملية التي يجب على اليعتبر 
، بكميات كافية الأفضل جودةوالخدمات ذات ال سلعال وشراء ،الممون المناسب، والتفاوض على السعر الأمثل

تصاد على صعيد الاق  نوعية التسييررقابة ا مفضلا لمحور  بالتالي وظيفة الشراءتعتبر  وفي الوقت المناسب.
 .النجاعةو  والفعالية

 :التموين مفهوم الشراء و   

 الاتفاق على الشيء وسعره يتمثل في الشراء هو فعل. 
 لى معاينة الخدمة المالسل طلبهي عملية تمتد من  التموين  .نجزةعة أو الخدمة إلى استلامها وا 

 
 وظيفة التموينمن  الهدف -1

 النجاعةد الاقتصاد والفعالية و على صعي ،في التقييم وظيفة التموين تسيير جودةرقابة يتمثل الهدف من 
ترة فخلال  هيئةال اللوازم من السلع الاستهلاكية والتجهيزات أو الخدمات التي أنجزتها عمليات شراءل والنظامية،

 إلى تقييم النقاط التالية: تهدف الرقابة .الرقابة المعتمدة
المواد  تموينيزانية وم جفضلا عن برام الاحتياجات السنوية و / أو متعددة السنوات تحديد ظروف -

 هيئة؛واللوازم والخدمات المستخدمة من قبل ال
 تخفيض؛لوازم البديلة، ، والمواد والالتموين: تنويع مصادر ن مثلوظيفة التموي في الأهداف المحددة -
 ؛موينلوازم، وتخفيض مستويات المخزونات، والحد من آجال التالمواد وال جودة، وتحسين تكاليف الشراء -
 ؛ينالممون اعتمادات، والتفاوض على قضاء على انقطاع المخزوناتوال  -
 ؛داء المعتمدة من طرف الهيئةقياس الأ شراتمؤ  -
 للتموين؛التقديري  برنامجال ظروف انجاز -
 ؛موينالتية عملل أمثل والرقابة الداخلية وتحسين دارةتقييم إجراءات الشراء الداخلية كوسيلة للتنظيم والا -
 .واستخدام المواد واللوازم والخدمات تقييم شروط تخزين -
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 العام  السياق-2
 

 خاضعة هيئةأي  تمثل مصاريف شراء اللوازم والسلع والخدمات عنصرا هاما من عناصر التكلفة لتسيير
ات متع بموارد كبيرة )حظيرة السيارات، معدات وأثاث، طباعة، ملحق، خاصة تلك التي تتللمحاسبة العمومية
رق، ة، الو .( تتطلب شراء لوازم لتسييرها وصيانتها )قطع الغيار، اللوازم المكتبية والمعلوماتيجهوية ومحلية..
ه في الوقت نفس تشكل الصناعية لأنها ا في المؤسساتهي أكثر أهمية وأكثر تعقيدو  ...(. منتجات الصيانة

 هائي.والمدخلات اللازمة للحصول على المنتج الن المرحلة الأولى من دورة الاستغلال
 

 إليها لنتائج التي توصلايجعل  ، أنالتموينوظيفة  نجاعةفعالية و لتقييم  ،يجب على القاضي المقررومع ذلك، 
وطبيعة  هيئةالطبيعة القانونية لل   مع الأخذ بعين الاعتبار ومعايير محددة، طرق  موضوعية من خلال انتقاء

ة الدولي الأسواق الوطنية والأسواق) هيئةالموين ت ( وصفقةنشاط صناعي، تجاري، النقل، بنكي...النشاط )
 التوين ياسة...( لأن س ةاحتكاري صفقة، البورصات، أسواق جد تنافسية، وجود مواد بديلةفي  والمنتجات المسعرة

طة نق السلعة من المصنع إلى نقمصاريف ، الأمان أجل الشراء، مخزون والتكاليف الكامنة في هذه السياسة )
 لم تحدد الهيئة الخاضعة للرقابةهذا أمر مهم خاصة إذا كانت و  عتمد على هذه العوامل....( ت البيع
 .التموين أداء وظيفة ومؤشرات والنتائج المتوقعة الأهداف لنفسها

 
 يجب فحصها على الفور المستندات التي-3
 

قاضي المقرر وثائق مكن أن يفحص الي لاستبيان النموذجي،الوثائق الأساسية التي وردت في ا زيادة على
 :بوحدة الشراء الخاصةأدناه  (3-السنوات المالية )ن إلى ن

 
 له(. المخصصة )لتحديد الأهداف المحتملة وظيفة الشراء عقد العمل مسؤول -
 .يات والعقود وصفقات الطلبياتالسنوية للاتفاق الكشوف -
 .الكشوف السنوية لوصولات الطلبية -
 .تكشوف عمليات جرد المخزونا -
 .ات )الأرصدة والدفاتر الكبيرة( أو كشوف محاسبة الموادحسابات المخزون -
 المخزن. ملف  -
 في نهاية السنة. اتالمخزون كشف فوارق  -
 .وملف ذي صلة يةطلب عينة عقد اتفاق ووصل -
ح محاضر لجان فتين و الممون وأظرفة ملف الاستشارة )المناقصات، ودفتر الشروط، ورسالة الاستشارة، -

 (.محضر لجان الصفقاتلجدول المقارن للعروض و ا التفاوض حول عروض وتقييم و
اتير والفو  وصولات الطلبيات والعقود والملاحق) وصولات الطلبياتو  إبرام وتنفيذ العقود والصفقاتملف  -

 ...(. يةائلتجارية وفواتير النقل والتصريحات الجمركية وفواتير العبور ومحاضر الاستلام المؤقتة والنها
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 ، كفالات الضمان،حسمصك اشعار ب التوطين البنكي، رسالة الاعتماد، التحويل البنكي،ملف الدفع ) -
 ....( كفالة ارجاع التسبيق

 
ن قبل خدمة مالوطنية والدولية المتعلقة بالمواد واللوازم المست ال هذه الوثائق بمعلومات عن الصفقاتسيتم استكم

 وشبكة الإنترنت ... وأسعار البورصةثل المجلات التجارية م الهيئة الخاضعة للرقابة
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 الداخلية  تهارقاب ووظيفة التموين  قيادة: 1 البطاقة
 

 أهداف البطاقة .1
 

 :تهدف البطاقة إلى
 
عن  تعبيرلعملية الشراء في جميع المراحل: ال هيئةتقييم مستوى الرقابة والرقابة الداخلية من قبل ال -
برام  التوريد،لاحتياجات في السلع والخدمات وتطوير برامج ا رامج بتنفيذ و  العقود،والتشاور بشأن العقود وا 

 .السلع والخدمات للهياكل المستخدمةالتوريد واستلام وتخزين وتوفير 
لنتائج ييم اوتق دارة لمتابعةومؤشرات الأداء التي تقررها الا التموينالأهداف التي حددتها وظيفة  تقييم -

 .وظيفة التموينالتي حققتها 
 

 . طرق التقييم2

 عمليات التقييم

 :لداخلية، يجب على القاضي المقررفيما يتعلق بتقييم الرقابة ا (1

 :تموين داخلية رسمية تحددإجراءات  اقامت هيئةالالتأكد من أن  أ(   
 

     زونات، ومسؤول الوظيفةأصحاب المصلحة )المشتري، والمستخدم، وأمين المخزن، ومسير المخ 
رامج الب لىععملية التموين فيما يتعلق بالمصادقة الأخرى( ومسؤولياتهم في  دارة، وأجهزة التسيير والادارةالاو 

 ؛المشتريات التصفية ودفع ،مالاستلا التقديرية، الالتزام، الأمر بالصرف،
     اؤها. للسلع والخدمات التي تم شر والكمي  يالاستلام النوع في المؤهلين للبتالكيفيات والاعوان 
      طلب الشراء، وصولات الدخول استخدامها )على سبيل المثالالتي ينبغي  المعلوماتدعائم :

دها عوان المؤهلين بإعداالأو ، تقرير النشاط ...( والخروج، وصل طلبية، وصل الاستلام، بطاقة المخزونات
 وتصنيفها؛فضلا عن وجهتها  والتأشير عليها

     ات، فضلا عن معالجة واصدار المخزونتسيير المطبقة على المشتريات و  برامج المعلوماتيةال
سيير والميزانية ورقابة الت مثل المحاسبة هيئةالشبكة الداخلية للب الكشوف الدورية واتصالاتها بالخصوص

 المخازن ...و 

المنافسة  اطلاق مبادئ الشفافية و حترام ا ا داخلية للحرص علىلجان أقامتقد  هيئةالتأكد من أن ال ب(       
 بالنسبة لـلهيئات الخاضعة ةالعمومي )الامتثال لقانون الصفقات هيئةمصالح الالحفاظ على ين و الممونبين 

 ISOالتي قد تشكل معايير هيئات الخاضعة للمحاسبة التجارية و ـللإجراءات الداخلية لللمحاسبة العمومية ول
 (.للمقرر مرجعاالمتعلقة بها  9000
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 :تمكنها منلميزانية تقديرات لنظام  أقامت هيئةأن الالتأكد من  ج(

 ت سنواال السنوية و/أو متعددة التقديرية هااتتحديد احتياجاتها ومشترياتها واستهلاك
 .من حيث الكمية والقيمة فضلا عن المخزونات المطابقة لها

 رقابة التسيير متابعة الفوارق في نشاطها مقارنة بالتقديرات من خلال. 

وطبيعتها  هيئةمع مهام ال تموين ينسجممن أن المخطط التنظيمي لوظيفة ال التأكد د(
نشاطها لعال والكفء الف ويمكّن من فصل المهام غير المتوافقة والانجاز نشاطها،طبيعة ومع    القانونية

لخاضعة للمحاسبة في هذا المجال نظاما مرجعيا لـلهيئات ا ISO 9000ل معايير )يمكن أن تشك
 (التجارية

 التأكد من: المقرر ، يجب على القاضيتموينوظيفة ال تسييرب فيما يتعلق  (2

 بالتحسين أساسياتها عموماتموين، التي تتعلق لوظيفة ال الأهداف التي خصصتها الادارةأن  .أ
 المخصصة لها؛ منسجمة مع تنظيمها والوسائل ،جودةالو تكلفة الأمثل لكل من ال

ملاءمة هي الأكثر  وظيفة الشراءلقياس أداء  رات الأداء المعتمدةأن مؤش .ب
لسلع والخدمات ل ستخدمةالم خرى الأ هياكلال بمستوى رضاتتعلق  الرئيسية المؤشرات وأن
 نسبة النفايات ...(؛بعد الاستخدام، و  لاسيما الأجل، والمردودية المتحصل عليها)

نتاج واستهلاك ا دةجو حددت معاييرها الخاصة من حيث  هيئةال أن .ج ت لسلع والخدماومردودية وا 
 .الأمان الخاصة بها اتنها من تحديد احتياجاتها وربما مخزونالتي تمكّ 

 ودةمعايير الج وازم بما في ذلك الخصائص التقنيةلكل نوع من الل أن الهيئة اقامت دفتر شروط .د
ريق طات عن تموينراء هذه العندما يتم ش ين.الممون ومعايير وسلم انتقاء هيئةالتي تتطلبها ال

 وصولات الطلبية؛والمعايير في  وصل الطلبية، يجب تضمين هذه الخصائص

ام من الأسعار( يتم تحديثه بانتظ حول حول صفقة التموين )لاسيما بنك بيانات أقامت هيئةال أن .ه
 ؛ةقتصاديلاا الحيطةخلال 

نسبة ع للشراء المجمع لاسيما بالع مصالح مع الهيئات الأخرى للقطاو مجم في  شكلتتأن الهيئة  .و
 للواردات.   

ونين أن الهيئة أقامت سياسة تموين تدمج المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الوطنية في بطاقة المم .ز
 الخاصة بها. 
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وثائق وعلى أساس ال الرقابة في عين المكان قبلداخلية التها ورقاب  لوظيفة تموين الهيئةقيادة تقييم  يبدأ :ملاحظة
سيمكن هذا التقييم المقرر من  )الرابط(. قابة: تحضير الر 1 ، الفصل نوعية التسييررقابة ل الدليل العملي )انظر

دارةو  هيئةالتركيز على نقاط القوة والضعف في ال زمع اء الموتسطير برنامج التدقيق: اختيار عقود الشر  هيئةال ا 
ستبيان ف والاالأهدا ير التي يتعين تطبيقها لتقييم بلوغنات والمخازن التي يتعين رقابتها، والمعاي، والمخزو فحصها

 للحصول على الوثائق والمعلومات والردود من أجل دعم التقييمات.
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 مشتريات: ال2 البطاقة

 . هدف البطاقة 1

  تهدف البطاقة إلى: 

  شراء السلع ينللتمو  قد ضبطت برنامجها التقديري  الهيئة الخاضعة للرقابةالتأكد من أن( 
( ريةلهيئات الخاضعة للمحاسبة التجال مع أهداف البيع والإنتاج )بالنسبة بانسجاموالخدمات( 

 لهيئات الخاضعةلـ بالنسبةن )نيوالمواط يناحتياجات المستخدم ارضاءأهداف ا لمهام و ووفق
 لعمومية؛ات أو الخدمات االمخزون جنب التكاليف الإضافية وانقطاع( لتللمحاسبة العمومية

 أن وهذا يعني و نجاعة بفعالية تم القيام به شراءلالتقديري ل برنامجالتنفيذ  أن التأكد من: 
 
  المنتجات من  جودةين للحصول على أفضل الممونبين  اطلاق المنافسة إلى لجأت هيئةال

 بأفضل الأسعار.
  لا  التيما  و  ة نوعاكافيوبكميات  ةالمحدد تم الحصول عليها في الآجال السلع والخدمات

إنشاء مخزونات غير ضرورية )التموين المنتظم  أو الخدمات أو اتتسبب أي انقطاعات في المخزون
 ؛(هيئةلاحتياجات الوفقا 

   ة )المصالح مهياكل المستخد  لقيت استحسان القد  السلع والخدمات التي تم شراؤها
التي  ئلةن الأسع )اعطاء أمثلة ؛والإنتاج والاستهلاك ديةوالمردو  جودة( وأنها امتثلت لمعايير الالعملياتية
 طرحها حول هذه النقطة(يتعين 

   يث حمن  دارةالأهداف التي حددتها الإ قد بلغت تموينوظيفة ال النتائج التي حصلت عليها
 . وتسويق الشراء تموينوتنويع مصادر ال جودةالتكلفة وال

 
 التقييمتوجيهات -2 
 

 برنامج الشراء-أ
 
 تبارالاع مع الأخذ بعين م تحديدهت مج الشراء لكل سنة من فترة الرقابة المعتمدةبرنا أن يتحقق المقرر من 

 :لما يلي
 

  ؛هيئةميزانية ال إطار اعدادفي  ةهياكل المستخدمالالاحتياجات التي أعربت عنها 
  والمواطنين ستخدمين ب عنها مع مهام واحتياجات المصالح العمومية للمالاحتياجات المعر  انسجام      

    ات الخاضعة لهيئبالنسبة لـوالبرنامج التجاري والإنتاجي  ،لهيئات الخاضعة للمحاسبة العموميةل بالنسبة         
 ؛للمحاسبة التجارية         
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 ؛الاحتياجات الدورية للهياكل اعداد مخطط 
 ؛عمليات الشراءل أمثل تحسينقصد  في بداية السنة  هيئةال تحوز عليها التي وضعية المخزونات 
 ؛... تموين، ومصادر المن حيث تكلفة الشراء، وأجل التموين وظيفة التموينل أهداف النتائج المحددة 
  ؛في السوق الوطنية لوازمالأولوية للمواد وال حسب فرتو 
 ستقاءاوء إلى عار المستخدمة في تقييمه )اللجتبريره بالأس المقرر مع برنامج الشراءالتحسين الأمثل ل 

راءها شمحاسبة المواد، ملف المخزون(، بكميات وطبيعة المواد التي تم ، اللجوء إلى ملف المعلومات من السوق 
خيارات مع ال والمنتجات البديلة( وبالمقارنة والمردودية والاستهلاك ودفتر الشروط جودةمن حيث ال هيئةمعايير ال)

 .تموينأعدتها وظيفة ال التي الأخرى 
 
 :، يقوم القاضي المقرر بـتموينبرنامج النجاعة واقتصاد و  قييم فعاليةتب ما يتعلقفي-ب
 

 رق ج الفواالسنوية واستخرا مع التقديرات كل سنة ماليةجزات المادية والمالية لبرنامج شراء المن مقاربة
لال س استغر( وهذا على أساارق السعرق على الكمية + فارق الكلي = الفافي الكمية والسعر )الف الكلية والفوارق 

 .تسييرأو تقارير ال تقارير نشاط الوظيفة
  وتحديد التوجه؛ ل ن خلال جدو مإلى ن(  3-)ن ي الكميات والأسعار خلال الفترةف تحليل تطور الفوارق 
 ـ بةبالنس الإنتاجالمبيعات و و   ،نفس الفترةمقاربة توجهات التكاليف والكميات مع توجه إنجازات، ل
حساب كميتها في  في حدودمستوى إرضاء احتياجات المواطنين )مع و  الخاضعة للمحاسبة التجاريةلهيئات ل

 : على سبيل المثال:لهيئات الخاضعة للمحاسبة العموميةل بالنسبةتقرير النشاط( 
 
    توى سمنفس مستوى الإنتاج أو  الحفاظ على العام مع ةالمالي اتلإنجاز الفارق الكلي لالانخفاض في  يعني

 ؛نجاعةذات  كانت هيئةفي ال تموينوظيفة ال تسييرتلبية احتياجات المواطنين أن 
    لة ، في حافي الإنتاج التغيرة مع المالي نجازاتفي الا يعني الفارق الكبير غير المتناسب بين الفارق الكلي

 ناجعاكن لم يتسيير الوظيفة توجه سلبي، أن 
 في جميع الحالات يجب على المقرر:

        رق فاقط إلى يرجع ف : في حالة ما إذا كان الفارق الكليالسعرفارق الكمية و  فارق  إلى فارق الكليال تقسيم
 ون فيهاي الحالة التي يكوف التي تم شراؤهاالمواد  ومردودية جودةب اهتماما المقرر يولي ، يجب أنفي الكمية

 ؛ينالمموناختيار و  المنافسة بإطلاق  اهتماما رالمقر  يولي، يجب أن الفارق يرجع أساسا إلى الأسعار
   الخاصة ينبالمقارنة مع توجهات سوق التمو وتحليلها  تقديم توضيحات متعلقة بهذه الفوارق بالمسؤولين  ةلباطم 

 (: التضخم، سوق البورصة)مثل هيئةبال
 التي قد تبرر عدم  مع الأهداف المحددة لوظيفة التموين وتحديد الأسباب الإنجازات العامة مقاربة

، وضعف ، والتنظيم غير المكيفاحتياجات الشراء لداخلية للمؤسسة مثل سوء تحديدالأهداف: الأسباب ا بلوغ
 .، أو العوامل الخارجية مثل التضخم، وأزمة البورصة، الخالسوق  في حكمالت
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 انجاز المشتريات -ب

 خلال الأدوات التالية:من  و نجاعة بفعالية النشاط برنامجسيتم التحقق من إنجاز 

 لتي االة الهيئات )ح هيئةلجميع وحدات ال ةمشترك اتسياسة الشراء المبنية على مركزية شراء مخزون
 التي تستخدم نفس المخزونات خاصة في حال كانت...(  لها عدة وحدات، ملحقات، مديريات

ن أيجب  ين.الممونموقع قوة مع والتفاوض في  الحجمفي  وهذا من أجل تحقيق اقتصاد  مستوردة هااتمخزون
 حول المخزونات التي يجب أن تكون دراسة ب هيئةال طرفمن الشراء مبررة قانونا مركزية تكون سياسة 

 الحجم المحددة سابقا )الربح من مصاريف نقلفي واقتصاد ، وتلك التي يجب أن تكون لامركزية مركزية
 ج )اجل، والمتابعة ...(، والفعالية في انجاز البرنامالسلع من المصنع إلى نقطة البيع، وأسعار الوحدات

 المخزونات.بالمنتظم للوحدات  ونظام التزويد( التفاوض وابرام العقود، ومدة الإنجاز...
 تشمل جميع أنواع بطلبية وصل طلبية، من اتفاق ومن صفقة من عقد، اختيار عينة                

مس ي. معتبرة للرقابة وكمياتها والتي يكون مبلغها فترة الرقابةل ماليةال سنواتالوجميع  اتالمخزون أو عناوين
 :التدقيق

 
  هيئةال ( ومستوى حماية مصالحصفقات العموميةقانون اللأو  /)الامتثال للإجراءات والعقود  ابرام نظامية. 
  م واستلا المنافسة الإعلان عن بين ةالمستغرق انجاز العقود من خلال مقاربة الأجال فاعلية مدى قياس

 ض)انخفا هيئةالمخزونات مع المعايير أو الأهداف المحددة في العقد وربما تقييم الضرر الذي لحق بال
ا كم ات.( في حالة حدوث تأخيرات في تسليم المخزونالإنتاج ورقم الأعمال، وعدم إتاحة الخدمة العمومية...

قليل يم هدف تة ومن سنة إلى أخرى من خلال جدول لتقيبين العقود المماثل يجب مقاربة آجال انجاز العقود
 حصلفبمستوى الامتثال  يجب استكمال قياس مواعيد الانجاز .آجال التموين، لا سيما إذا حددته الادارة

 ؛الممون وشروط استبدالها من قبل  جودةال المطلوبة من خلال احصاء الكميات المرفوضة لغياب جودةال
  ر في ، الخسائ، غرامات عدم الإزالةالعقود )غرامات التأخير فية الناجمة عن إنجازتكاليف الإضاقياس ال

  ؛(الكميات، مراجعة الأسعار
  لعقدفحص شروط إبرام ملحق ا 

 وضوعي قييم مت التقديري لإجراء ين على أساس المعايير والسلمالمموننظام تقييم  التأكد من إقامة
، ن الممو  ةجاهزيالتعاقدية، و  م الآجالواحترا ،والسعر لوازم،ال جودةل مث الشراء السابقة للعمليات أو عقود

أثناء  ،طرايشكلون خ نالممونين الذي الاستغناء عن من هذا النظام قد يمكّن ...  الخما بعد البيع  الخدماتو 
 .الاستشارات والخيارات

 التأكد من إقامة نظام للتأهيل المسبق للممونين 
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 لهامشاعلى أساس   سيما تلك المنتقاة، ولالمنفذة لدى الهيئات العموميةا اتتموينال تحديد مبلغ 
  .صفقات العموميةالتفضيلي المنصوص عليه في قانون ال

  تم  ة التيالوحدات خلال فترة الرقابة، لاسيما بالنسبة للموارد الرئيسيتحليل مقارن لتطور أسعار
ن يمك ٪(.20/80، مثل طريقة مشترياتمن ال كبرالمبلغ الأالتي تشكل  محدود من المواد)عدد  شراؤها
 لكبيرةايجب تبرير التغيرات  .اتأو ملف المخزون محاسبة المواد باستخدام معلومات هذا التحليلأن يتم 

)زيادة أو نقصان( )التضخم، الاختيار غير المناسب للممون، توجه البورصة ...(، ويجب على 
 لنشاطفي تقرير ا هيئةالأسعار من قبل ال تطوردم تقديم تحليل في حالة ع .المسؤولين تقديم التوضيحات

 يجب على المقرر أن يوصي بإقامة هذا التحليل. ،الخاص بها تسييرأو ال
  من خلال مقارنة الأسعار المعروضة للدفوعات ينالممون اعتماداتتحليل شروط الحصول على 

لحصول االمحتملة التي تم  د الأرباحوتحدي ،للأجالأسعار التي تم الحصول عليها للدفوعات  النقدية مع
 ؛كبيرة هيئةتشغيل ال احتياجات تمويلحالة ما اذا كانت لا سيما في حالة الواردات وفي    عليها

 والحسومات الممنوحة  الفوترة على التنزيلات والتخفيضات الحصول خارج عمليات التحقق من
 . ينالممونمن قبل 

 :حساب بعض النسب مثل 
 يئة كلفة هت مع ا خلال الفترة ومقارنتهاوتحديد تطوره الاستهلاكات على إنتاج السنة الماليةة شراء تكلف

 .فرع أو قطاع نشاط الهيئة مماثلة خاضعة لرقابة المجلس أو تكلفة
 هيئةلات في الفائض الخام لاستغلال احصة تكلفة شراء الاستهلاك. 
  يوم 360 ×ت المستهلكة بحساب جميع الرسوم المشتريا ين / مبلغالممون اعتماداتمبلغ 

السوق  نفس ظروففي  التموين نجاعة وظيفةالأوليتين إلى  في النسبتين التراجعي يشير التغير
 (.السوق واستقرار الإنتاجية ومردودية الآلات )استقرار هيئةالواستغلال 

 كل أفضل.بش من تمويل دورة الاستغلال هيئةلالنسبة الثالثة ازيادة في تمكّن 
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 المخزونات : 3رقم  البطاقة
 
 أهداف البطاقة-1
 

 التحقق من: تهدف البطاقة إلى
ضمان وتمويلها و  الحيازة عليها تقليل تكاليفزونات أمثل تمكن من مخقد شكلت  الهيئة الخاضعة للرقابةأن  -

خذ في تأ ئةهيلتي اعتمدتها الا تزويد المنتظم والدائم لهياكلها ووحداتها المستخدمة، أي أن مخزونات الأمانال
 ؛بار آجال التنفيذ وطبيعة النشاطالاعت

 ؛إطلاق عمليات الشراء بمجرد بلوغ مخزون الأمانأن يتم  -
 لمعلوماتواحتياجاتها من ا هيئةيتلاءم مع طبيعة نشاط ال اتالمخزون تسييرل المطبق المعلوماتي برنامجالأن  -

 تلمشتريالمع البرنامج المعلوماتي للمحاسبة والبرنامج المعلوماتي  المرحلة القبلية والبعدية )الانسجامفي 
 ؛الداخلية اإجراءاته ومعين( الممونو 
 ؛ا ونوعافيها كم حكمةمت الداخلة والخارجة أن التدفقات المادية -
لتجنب  مسير المخزون وامين المخزن من قبل  مؤشر عليه مسبقاالهياكل  صادر عنأن أي طلب للشراء  -

 .للبضائع الموجودة بكمية كافية في المخزن  ت الطلبياتوصولاوضع 
 

 توجيهات التقييم .2
 

 :، يجب على المقرروالناجع للمخزوناتالفعال  تسييرتقييم الحتى يقوم ب
فوارق أي  المحاسبية المطابقة واستخلاص والأرصدة ات مع كشوف عمليات الجردالمخزون مقاربة كشف -

رير تقا في هيئةمن قبل ال في حالة عدم إجراء أو تقديم هذه المقاربة .هيئةال مسؤوليطرف من تبريرها طلب 
 ؛بهدف إعدادها هيئة، يجب على المقرر تقديم توصيات إلى التسييرال نشاطها و / أو تقرير

 ريقة)مثل ط هيئةتتلاءم مع طبيعة نشاط ال هيئةالتي تعتمدها ال من المخزون  الإنقاصالتحقق من أن سياسة  -
 ؛" للمنتجات القابلة للتلف(FIFO" د أولا يصدر أولاالوار 
لبيانات اهذه وأن  آجال التموينللوازم الرئيسية وحددت  الامانمخزون قد نفذت سياسة  هيئةالتحقق من أن ال -

 بمجردقها اطلايتم  أن عملية الشراء( و اتالمخزون تسييرل المعلوماتية برامجال)أو  المخزوناتعلى بطاقات  ظاهرة
 ؛بلوغ مستوى مخزونات الأمان

شاط ني لا يكون لها تأثير مباشر على المساعدة المتاحة في السوق المحلية والت اتتموينالتحقق من أن ال -
 ؛"0المخزونات صفر "في  تسُير المؤسسة

قد  ةئهيمخاطر على البيئة والسلامة الصناعية محددة بشكل جيد وأن الالتحقق من أن المخزونات التي تشكل  -
 وع المستخدمين؛موتم إبلاغه إلى مج والاستعمال وضعت إجراء محددا للتخزين والمعالجة والنقل
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 موادمخزونات المن تحديد بطاقات  انطلاقا تحقق من مستوى المخزونات الميتة أو غير القابلة للاستخدامال -
 تسييرل معلومات برنامج وء إلىأو أكثر أو باللج (1تعرف حركة اخراج خلال سنة مالية واحدة )التي لم 

 اربةات الميتة أو غير القابلة للاستعمال ومقالمخزون كشوف اصدار بالإمكانكان ما اذا  المخزون في حالة 
في حالة  .ن إلى 3-نمع قيمة مجموع المخزونات وتحديد تطورها خلال السنوات من  ةالميت اتقيمة المخزون

 ؛، فينبغي توصيتها بذلكهيئةمن قبل ال نهاية كل سنةة في الميت اتالمخزون تحديد كشفعدم 

ديئة لمخزونات الميتة )شراء غير مناسب، سلع منتهية الصلاحية، مواد ر ا وضعيةمطالبة المسؤولين بتبرير  -
غاء ال ع أو)إعادة البي هذه الوضعية ...( والقرارات المتخذة لمعالجةوفرة في الإنتاج المستعمل للمادة، جودةال

 ؛عمال(الاست

 Xباعة / تكلفة إنتاج المنتجات الم لوازمالمخزون من المواد وال: )متوسط اتحساب نسبة دوران المخزون   -
 إلىحتياجات زيادة في المدة بالضرورة زيادة الا ن. ينجر عن إلى 3-ن( وتحليل تطورها خلال الفترة يوم 360

 .(BFR) المتداولرأس المال 
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 التسيير  نوعيةرقابة حول  استبيان- IIIالقسم  
 

 حوكمةال الاستراتيجية و
 

 تقديمهاالوثائق التي ينبغي 
 
 الإجراءات ...( أدلةوثائق توزيع الاختصاصات ) .1
 هميتها.لأ وفقا، الداخلي الأخرى  حوكمةهياكل ال عروض حال مجالس الإدارة و، عند الاقتضاء، .2
 أو الأداء السنوية(. تسييرتقارير الو ، التقديرية الميزانيةة بملف )ملحق وثائق أداء هيئتكم .3
 (ريقة الحساب ...ط عرض مؤشرات الأداء )العنوان، .4
 20xx -20zz جدول نتائج المؤشرات خلال الفترة .5
 لمتابعة نشاطها الأخرى التي تمت إقامتها لمؤسسةا الجداول البيانية .6
وهياكل  ية المختلفة، واللجان الداخل، وعروض حال اجتماعات مجلس الإدارةتسييرتقارير النشاط وال .7

 المختلفة.  الهيئة
 

 الأسئلة
 الإطار القانوني والنطاق 

 ؟ا النصوص التي تنطبق على هيئتك تحديدام .1
ق فيما يتعل النظم المرجعية المعمول بهاصعوبات خاصة في تحديد  لهيئتك يشكل القانون الأساسيهل  .2
    ؟ة ومسك المحاسبةوالأداء والتقدير وتنفيذ الميزاني حوكمةبال
والشركات  إذا كانت الإجابة نعم، فقدم تفاصيل عن الفروع ؟هل لديك فروع أو شركات مساهمة .3

 (حيازة)قائمة ونسبة ال 20zzديسمبر  31 عند المساهمة
ي تغييرات ف( التي تبرر اهتمامنا: ال20zz ،20yy) وصف موجز للوقائع البارزة في الفترة المراجعة .4

ي التغييرات ف الخصوص،، إعادة التنظيم الهيكلي أو الإقليمي بما في ذلك على وجه ختصاصاتالنطاق أو الا
 .تكاليف ..ال في حكمالت إجراءات المعلومات،نظام 

 
 الاستراتيجية و حوكمةال 

 ؟تلقائيبشكل  خاضع للتحديثهل هذا الأخير  ك؟هيئتل سلمي ووظيفيهل يوجد مخطط تنظيمي  .1
 محدد لكل هيكل؟ ميهل هناك مخطط تنظيمي اس .2
 ؟المخطط التنظيمي على جميع المستخدمينيتم توزيع هل  .3
 ؟تعريفات واضحة للمهام والصلاحياتو وصف  تتضمن خدمة هل هناك دليل إجراءات أو مذكرات .4
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من أجل تحسين  ما هي أدوات الإشراف التي وضعت لضمان المشورة والمساعدة للمتعاونين .5
 تجنب التجاوزات والأخطاء؟لتحفيزهم و و ، ليتهم وكفاءتهمفعا
 المعنية؟ طبيعة المهام الموكلة إلى المصالحمع هل كُيّف الملف التعريفي للأعوان  .6
 صحيح؟ عوانالأ هل معدل شغل .7
 بوضوح؟ ل تم تحديد نطاق مسؤوليات كل عون ه .8
 ؟امهم بشكل جيدمه ة الكاملة والحديثة اللازمة لتنفيذالوثائق الأساسي على عوانالأ هل يتوفر .9

 ...(؟ ل ظروف العمل المادية ملائمة )حالة المحلات، الأثاث، المحفوظاته .10
 في وثيقة؟ مشكلةهل المسؤوليات  .11
 هل هناك تداخل في المسؤوليات؟ .12
 ؟غير المتوافقة بوضوح داخل الهيئةهل يتم فصل المهام  .13
 ؟في المهامهل يتم فحص الاختلال الوظيفي الخطير من حيث الفصل  .14
 ؟موزعة بشكل جيد على عدة مديريات و / أو مصالح هيئةلل هل العمليات الرئيسية .15
 كيف تتأكد من أن القرارات التي يتم اتخاذها لا تتجاوز السلطة المفوضة؟ .16
هل  (؟ين والزبائن...الممونوالشركاء و  كيف يتم إبلاغ تفويض المهام داخليا وخارجيا )الجهات الوصية .17

    يتم تحديثها بانتظام؟
 ؟بشكل منتظم ط الأعوان في حضورهم، ومردوديتهمتقييم انضباهل يتم  .18
 ؟الفشل في أداء مسؤولية العملهناك عقوبات مقررة ومطبقة في حالة التغيب عن العمل أو  هل .19
 ؟الممارسين عوانالأ تحسين مستوى  هل يتم .20
 ؟المذكورة لإجراءاتمليات الرقابة الموصوفة في أدلة الإجراءات مطبقة فعليا وهذا وفقا لهل ع .21
 كافية؟ هل هذه الجولات التفقدية للمناصب الرئيسية؟ تنظَم جولات تفقديةهل  .22
 "؟رقابة من نوع "مراجعة التسييرهل هناك نشاط  .23
 وصف(قدم ال) ك؟هيئتلالتأطير العالي توزيع مهام  كيف هو .24
 ؟ه مع دور المديرية العامة لهيئتكما هو دور رئيس مجلس الإدارة وكيف يرتبط دور  .25
تها دورها، صلاحيا ، مجلس الإدارة(؟الاستراتيجية)مثل اللجنة  الاستراتيجية ارةما هي هيئات الاد .26

 .ووظيفتها
ا ع بعضهالمختلفة بالتنسيق م كم عدد مجالس الإدارة السابقة التي تم تنظيمها )هل تقوم الجهات الوصية .27

الجهة  رة إلىترسل ملفات مجالس الإداإشعار  بأي (؟ن خلال اجتماعات متعددة في هيئتكالبعض أو م
 ؟الوصية

 يف ترتبط بمجلس الإدارة؟ك ؟تشكيلتها ما هي ا هو دورها؟م (؟هل توجد لجان متخصصة )لجان داخلية .28
  ؟كيف يتم تنظيم رقابة الجهة الوصية .29
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 داءالأ 
 الأداء؟ ما هي أدوات متابعة .1
 ا )الأهداف والمؤشرات(؟يف يتم عرض مقياس الأداء داخلي، كأعمبشكل  .2
 ؟المحددة ما هي الأهداف .أ
 نجازلإ)البشرية، المادية، الخاصة بالإعلام الآلي، القانونية، إلخ(  هيئةما هي الوسائل المتاحة لل .ب

 الأهداف؟
ئل )مثل تحليل احتياجات المستخدمين، والحاجة إلى محلات مثل هذه الوسا خطط لإقامةهل هناك  .ج

 (؟الخ، الاعلام الآلي ، واحتياجاتجديدة
 لكل نشاط من أنشطتها؟ افأهدا هل أقامت الادارة .د
 ؟ة في تحديد الأهداف التي يتكفلون بهامناصب المسؤولي هل يشارك الأشخاص الذين يشغلون  .ه
 هل هذه الأهداف مكتوبة؟ و.
 وية؟، الأولهل يتم ترتيبها حسب الأهمية ز.
 ية؟هل تم تحديدها بما فيه الكفا ح.
 ؟تم اتباعهاالمؤشرات الداخلية التي ما هي  .3
ل تعكس الأهداف ه  ل عمليات التحديد هذه مرسمة ومتبادلة على نطاق واسع؟ه حديدها؟كيف يتم ت .أ

 ؟لهيئتكالاستراتيجية 
 هل يمكن تفسير / استخدام المؤشرات بسهولة ووضوح؟ .ب
 ؟هل تشمل الأنشطة المختلفة لهيئتك .ج
 عب بالنتيجة؟ل من الممكن التلاه هل يمكن التحقق من النتائج التي ينتجها المؤشر وهل هي مضمونة؟ .د
 التي يجب تنفيذها لتحسين الأداء؟ ماليمكّن المؤشر من تحديد الأع هل .ه
   ير متناسب فيما يتعلق بفائدته؟هل ينطوي تنفيذ المؤشر على جهد غ .و
 مةحوكالتقارير( لإصدار  تقديم ،الجداول البيانيةأخرى )، هل هناك أدوات بصرف النظر عن المؤشرات .4

 هذه الأهداف؟ حول بلوغ
 الداخلية للأداء؟ دارةف يتم ضمان الإكي .5
 ؟على الأداء وحوار الميزانية كيف يرتكز الحوار .أ
 ؟تسييرال ونظام محدد بوضوح لرقابة تسييرمراقب هل هناك  .ب
 لتحديد المخاطر الناشئة عن عوامل داخلية أو خارجية كافية؟ هل الآليات المقامة .ج
 شطة؟الأهداف المتعلقة بالأن لها تأثير على انجاز حتمل أن يكون هل تم تحديد المخاطر الرئيسية التي ي .د
 هل تتم عملية تقييم المخاطر بشكل رسمي؟ .ه
 تقييم المخاطر بمشاركة المسؤولين المعنيين؟ هل ينُجز .و
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 هل تقييم المخاطر عملية مستمرة؟ .ز
 ؟موضوع تصنيف قصد معالجتهاهل جميع المخاطر المحددة  .ح
 ؟ديريات أو المصالح()الم هيئةسنوي لل أو برنامج هل هناك خطة .ط
 أو طويل المدى؟هل هناك خطة أو برنامج متوسط  .ي
 ؟ترسيم كتابيموضوع  هل هما .ك
 إلى مشاريع محددة؟ هل تنقسم الخطة أو البرنامج .ل
 ؟البرمجة وهل صادقت عليها وأبالتخطيط  دارة اهتماماالإ تولي هل .م
 ؟يتم تخصيص مسؤوليات الانجازهل  .ن
 ؟هل هناك رقابة للإنجازات .س
 (؟الخ ،)من حيث التكلفة والتاريخ تحديد الكمي للبرمجةيتم الهل  .ع
 ؟تقارير منتظمة موضوع الإنجازات هل تكون  .ف
 هل هذه التقارير مكتوبة؟  .ص
 ؟غياب الإنجازات مع الإدارةهل يتم فحص  .ق
ها أو مواقع /و شركات الفرعيةدارة التي أقيمت بين هيئتك وجهتها الوصية والما هي أدوات الا .6

 المختلفة؟الجغرافية 
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 التدقيق الداخلي الرقابة و
 

 ماليةالوظيفة 
 

 الوثائق التي ينبغي تقديمها

          .اليةالمخطط التنظيمي لوظيفة الم -
          .التنظيمي الوظيفي اءات الداخلية، المخططدليل الإجر  -
          .اليالم مؤشرات الأداء -
          .وظيفة الماليةتفويض التوقيع في ال عقد -
          .ةتقارير تقديم قرارات الميزاني -
          .أو الجمعية العامة لجهة الوصيةموارد المخصصة من طرف اوثائق تبليغ ال -
          وتقدير كتلة الأجور. دون السنوية المتابعةوثائق  -
          .ية خلال السنةقرارات تعديل الميزان -
          .لميزانيةتوجيهية ل مذكرات -
            .المحاسبية للمؤسسة الخطة -
          رسالة تأكيد الأرصدة البنكية. -
          جرد وكشوف فوارق الجرد.كشوف عمليات ال -
          عرض حال كشوف المقاربة البنكية  -
          ب الخزينة في التواريخ التالية.وضعية حسا -
         ة السنوية لمستحقات التسييرالحصيل -
          خطط التمويل التقديري  -
          .والإنجازات التقديرية خطط التمويل كشف مقاربة -
  .خفض قيمة ديون الزبائنء إجرا -

         
 الأسئلة

 الوظيفة المالية تنظيم وسير
اشرة مب الملحقةلمركزية ا مديرية)ال المراقبة هيئةللمخطط التنظيمي العام لالوظيفة المالية في ا ما هي مكانة -
 ؟المديرية العامة ...(ب

 يرتسي، نة، المحاسبة العامة، محاسبة تحليلية، الخزيإلى الوظيفة المالية )الميزانية ما هي المهام الموكلة -
 ؟الممتلكات ...( تسيير، الديون 
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دت  - دعائم المعلومات و  لتي تحدد مهام كل مسؤولا يةالداخل دليل إجراءات العملب التمويل وظيفةهل زوّ 
  ؟تداولها، والمحافظة على المستندات التبريرية وتصنيفهاوالرسم البياني الخاص ب

 مؤشرات الأداء للوظيفة المالية؟ ما هي؟  هيئةال تحددهل  -
ذا إ ؟وعيموض ضع لعقداخهل هو  ؟مسيرطار إك نظام أساسي ه الوظيفةالأول عن هذ مسؤولهل لدى ال -

  الأهداف؟ انجاز خاضع للرقم الاستدلالي حسب، فهل الجزء المتغير من راتبه كان الأمر كذلك
 ؟للمالية تفويضاتهل هناك ميثاق  -
 ،رية أخرى عتمادات وأي قيم عقاالا الوحيد على الصكوك والسفتجة ورسالة عة هو الموقالمالي هل مسير -

ك ل هناه ؟لإطار المسير الرئيسي )المدير العام أو الرئيس المدير العام(موقع شريك مع اهو  والتظهير عليها أم
 ؟موقعون آخرون في حالة غيابهم

 نظام المعلومات أنظر ؟هل خضعت الوظائف للإعلام الآلي -
 

 الميزانية تسيير
 

ذا كانت إ ؟لعناصر تثمين البرامج التقديرية صفتها مالكةب عملية إعداد الميزانيةالمالية  هل تدير وظيفة -
    توجيهية؟ مذكرات تعد، فهل الإجابة بنعم

 ؟الميزانيات والمصادقة عليها ما هي تواريخ اعداد -
  خطط التنمية والبرامج متعددة السنوات؟ اعدادالميزانية مع عملية  هل تندرج -
ر لاستثماوابرامج الشراء ل معدة مسبقا من أجل التحديد الكمي والتثمين معايير وتكاليف هل اقامت الهيئة -

   ؟والاعباء
 ؟لنفقاتمقتصرة على ا هل الميزانية المصادق عليها -
)عدم  ؟في النفقات العمومية، وما هيكم حتدابير ملموسة للتبتطبيق  الهيئة الخاضعة للرقابة تهل قام -

 ،سيرينة وفقا للأداء في دفع رواتب المالمتغير  الحصة، ينتاثن من أصل ة للتقاعدواحد مغادرةاستبدال 
 ، تخفيضستراتيجية عقاريةلا مخطط متعدد سنوات ، بدء تنفيذالحظيرة العقارية تسييرل أمثل تحسين

 المحاسبة( ... جودة نفقات التسيير،
ر قراعرض الأسباب التي دفعت الإدارة إلى طلب  حالات اللجوء إلى قرار بتعديل الميزانية. الإشارة إلى -

 هل تتعلق السنة المالية الحالية.على و  ة المنصرمةالخمس اليةالم السنوات علىتعديل من مجلس الإدارة 
 بأحداث يمكن السيطرة عليها؟ هذه الطلبات

( ير)رقابة التسي تقديرات ماليةع م ازات المادية والماليةنجالإ بمقاربة الهيئة الخاضعة للرقابة تقوم هل -
 ؟هل الفوارق موضحة الأهداف الاستراتيجية؟مع و 

   ؟بالمعلومات مجلس الإدارةتقرير تسيير  المالية النتائجهل تزود   -
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 المحاسبة العامة

ر هل هناك دفت ؟المقررة صورة كافية عن وضعية الممتلكات وحسابات التسيير الحسابات مدونةعطي هل ت -
 ؟علبيامصلحة الشراء ومصلحة بينها وبين ملفات  هل تتم المقاربة ؟كبير مساعد للزبائن ودفتر كبير للممونين

 ؟بشكل واضح التسجيل المحاسبية ومتابعة الخزينةيتم فصل مهام هل  -
 عليها والمصادقة بة مستندات المحاسبةقامر تم هل ت ؟جراء التقييد في المحاسبة على المحاسبينيتم توزيع إهل  -

  قبل تسجيلها؟
  ؛ة من طرف الزبائن المعنيينسنة ماليفي نهاية كل  ائن كتابياهل يتم تأكيد الأرصدة الهامة لحسابات الزب -
هل و  ل تم توضيح الفوارق ه ؟جرد نهاية السنة ار مع قوائمالاستثمات و المخزون حسابات أرصدة مقاربة تمتهل  -

 مجلس الإدارة؟ تخضع التسوية أولا إلى مصادقة
تقييم  )إعادة الجرد في نهاية السنة كتاباتفي  الوظائف العملياتية والتقنية الوظيفة المالية هل تجمع -

 ؟نخفاض القيمة(لالخسارة و ل الاحتياطات الاستثمارات وتقدير
 ؟طلبات دفع الهياكل الأخرى رفض  ما هي عمليات-
 ؟ما هي الحالات التي حل فيها الآمر بالصرف أو المسير الرئيسي محل المسؤول المالي لدفع النفقة -
 ؟خلال السنة المالية ةبل الهيئهل يتم التكفل بتوصيات محافظ الحسابات من ق -
 

 المحاسبة التحليلية 

 محاسبة تحليلية؟ هل تمتلك هيئتك -
ا هي مبادئ م من يسير النظام؟ لمبتغاة؟ا ما هي الأهداف ؟يعود النظام إلى أي تاريخ، ر كذلكإذا كان الأم -

 ؟التشكيل
 يها؟عل ك للحصولهيئت، ما هي التطورات التي تتوخاها في غياب مثل هذه المحاسبة -
 ن التكاليف الكاملة؟مأعلى  من ضمان كون الأسعار المطبقة هل تمكّن عناصر سياسة التسعير -
 رة؟بخسا هل هناك بعض الخدمات التي تم تنفيذها -
 .ةوالقطاعية المتوفر  لتحليليةا وماتالمعل القيام بتوصيل -
 

 الخزينة 

 للإعلام الآلي؟  هل تم اخضاعها هل تم مسك دفاتر مسودة البنوك والصندوق؟ -

 ؟هل يتم الإبلاغ الفوري بالتوقفات والفوارق مع البنك المقاربات البنكية شهريا؟ فهل تعد كشو -

عدم  هيئةال تهل سجل ؟مخطط لها وفقا لرزنامة الإيرادات ووفقا لترخيصات الميزانيةالنفقات هل علميات قبول -
 تيرة ذلك؟ ما هي و  ؟خلال السنة المالية توفر الأموال الجاهزة
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 ؟يوما بيوم هل تتم مراقبة مستوى الأموال الجاهزة -

لى دفتر الصكوك وا لى-  ؟خاضع للتنظيمالمالية الأخرى  القيم هل الوصول إلى الخزينة وا 

 ؟ومهل يتم القيام بعمليات التسليم إلى البنك كل ي -

 ؟قة عليهاهل تتم مراقبة مستحقات تسيير البنك والمصاد -

 خطة التمويل

لناجم عن اخطة التنمية والنمو لالاعتبار  لتقديرية كل سنة مالية مع الأخذ بعينخطط التمويل ا إعداديتم هل  -
  ؛هيئةنشاط ال

 هل تم تفسير الفوارق وهل تم اتخاذ تدابير التقديرية؟إنجازات خطة التمويل مع الخطة  هل تتم مقاربة -
 ؟دة المحتملة للتوازن الماليستعالال

ي اختلالات لأ توقع هل هناك ؟حليل التغيرات في رأس المال المتداول ومراقبتها من قبل الماليةهل يتم ت-
 ؟حوكمةللأجهزة الرئيسية للالمالية  طرف مقترحة منمن حلول  متوقعة وهل

 ؟العقود ض والتفاوض علىو في اختيار صيغ القر  ما هو دور المالية -
 

 الديون 
 ؟ظيفة الماليةهل يسُند تحصيل الديون إلى الو -
 قرضلمنح ال ضع معايير محددة سلفاو هل يتم  ؟مبادرة من الوظيفة الماليةب قروض الزبائنسياسة هل تكون  -

    (؟سفتجة مضمونة أو كفالة بنكية، الضمان ))أهمية المبيعات، اليسر المالي للزبون 
 حسب السن والمخاطر في كل سنة مالية؟ هل يتم اعداد تحليل الديون  -
قم ا الذي يمثله هذا المبلغ مقارنة مع ر م ؟نخفاض قيمة الديون التي شكلتها الهيئةلا الاحتياطات ا هو مبلغم -

 الأعمال. 

ا، المالية المبلغ عنهكل سنة من السنوات ل المالية أو القضاء من طرف هل تتم متابعة المنازعات حول الديون  -
المراد إعدادها/ المنتجات المزمع  النسبة للفواتيروالشيء نفسه بحسب التصنيف ) عرض تفاصيل الديون 

 (.استلامها
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 الموارد البشرية تسيير
 
 الوثائق التي ينبغي تقديمها  

 السنوات. خطة التسيير السنوي أو متعدد  .1
 ؛جدول تعداد المستخدمين حسب الفئة الاجتماعية المهنية  .2
 ؛مرضية(نتداب، عطلة ة )الإتاحة، الاخاصالمستخدمون في وضعية   .3
 ؛كشف المستخدمين التعاقديين والمتربصين )٪ مقارنة مع مجموع تعداد المستخدمين(  .4
 محاضر اللجان متساوية الأعضاء؛   .5
 ؛مج تكويني سنوي أو متعدد السنوات، وحصيلة إجراءات التكوينبرنا  .6
 التوظيف معدل دوران / التغيب، تقديرات التقاعد، تقديرات  .7
 المهني( قية في الدرجات، الاختبارخطة الترقية )جدول التر   .8
 اتفاقية جماعية  .9

   
 الأسئلة

 ؟ذا كان الأمر كذلك، في أي شكلإ ارد البشرية؟للمو  مرسمةهل هناك سياسة  .1
 كيف يتم نشر هذه السياسة داخليا؟ .2
 كيف يتم ضمان الامتثال لهذه السياسة؟ .3
 ؟مينداخلية بشأن الاختلالات في تسيير شؤون المستخد هل هناك استشارة .4
 ؟مستخدمين ممسوكةهل السجلات القانونية لل .5
 ؟من قبل أشخاص مؤهلين مستخدمين والاشراف عليهتحديث ملف المراقبة  تمهل ت .6
 ، المغادرة ...(؟مستخدمين )التحويل، الترقيةحركات الهل يتم تسجيل جميع  .7
 ؟مستخدمين الحساسيندوران ال يتم تخطيط وضمانهل  .8
 ؟المهارات المطلوبة لهذا المنصبلديهم  موظفينكيف نتأكد من أن الأعوان ال .9
 (؟بطاقة الوظيفة، بطاقة المنصب) هل يتم تشكيل تحديد للوظيفة .10
 .ذا كانت الإجابة بنعم، يرجى تقديمهإ م؟تقييللهل هناك إجراء  .11
 ؟عوانللأكيف يتم مسك الملفات الفردية  .12
 ؟هل هناك إجراء إجازة مرسم .13
 ؟تم تسليمه وتوقيعه اثناء التوظيفهل ي ؟هيئةلل هل هناك قانون داخلي .14
)المؤشرات  لرئيسية، فما هي خصائصه اذا كانت الإجابة بنعمإ البشرية؟ لمواردجدول بياني لهل هناك  .15

    الرئيسية(؟
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 ؟هل تتم مراقبة حضور ووقت حضور المستخدمين .16
 ؟ذلك شروطما هي  ؟الأعوان أو إعطاء علاوة تشجيعية لهم هل هناك سياسة كسب وفاء .17
 ل هناك نظام محوسب كلي للموارد البشرية؟ه .18
 ؟الجواب نعم، حسب أي كيفيات إذا كان ؟الاستعانة بمصادر خارجيةهل يكون التوظيف ب .19
 ؟النزاعات هل هناك إجراء للوقاية من .20
هل هناك إجراء  المهني المستمر وتكييفه مع الاحتياجات الداخلية؟ كيف يتم تنظيم التكوين .21

 ؟التكوينية رسمي لتحديد الاحتياجات
 ؟الرتب داخل هيئتكو  الأعمار لهرمملئ الجداول المرفقة  .22
 

 نظم المعلومات
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  ؛إجراءات تسيير المشاريع -
 .كشوف عقود استثمارات الاعلام الآلي -
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  ؛الإطار المسيرية عقد الأداء و / أو اتفاق -
 الإعلام الآليتقرير نشاط وظيفة  -
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 الأسئلة 

دارة و  الإعلام الآلي وظيفة حوكمة تنظيم وا 
 
 ؟وا لا، ما هو هيكل الارتباط ؟الإعلام الآلي مباشرة بالإدارة العامةوظيفة  هل تربط -
 ؟في اجتماعات الإدارة العامة )مجلس الإدارة(هل تشارك  -
 منصبحدد دور ومسؤولية كل ت ببطاقات للمناصب الإعلام الآلي مصحوبلوظيفة هل المخطط التنظيمي  -

 عمل؟

 ؟مدورانه معدل ما هو ؟ون مستقر  الإعلام الآلي هل مستخدمو -

هل تكون  ؟حت أية شروط، تإذا كانت الإجابة بنعم ؟لإعلام الآليالمقاولة من الباطن ل إلى هيئةال تلجأ هل -
 ؟واجبات وحقوق ومسؤوليات كل طرفقد يحدد دور و موضوع عالمقاولة من الباطن 

ا هو ، فمذا كان الأمر كذلكإ  ؟الإعلام الآليأمن نظم المعلومات مستقل عن وظيفة  مسؤولهل منصب  -
 ؟الهيكل الذي يتبع له

خطة وا جراء  ن الأمر كذلك، هل أقامتإذا كا ؟هيئةلل الإعلام الآليمخاطر  الإعلام الآليحددت وظيفة هل  -
 فيها؟ حكملتل

وثائق وصفية لتطبيقات أو ، ئطفي خرا عين المكان في الواجهات، والرقابة، و هل رُسّمت معرفة التطبيقات-
 ؟لبيانات ...ية لنموذج

 لتطفل؟اشير إلى أجهزة الحماية ضد بانتظام وهل ت هل يتم تحديث خريطة الشبكة -

 ؟راف المقام لهذا الغرضالإشما هو نظام  ات المتداولة في نظام المعلومات؟البيان هل تتم رقابة -

 استغلال نظام المعلومات أمن واستمرارية 

هل وضعت الهيئة إجراء صارما لوصول المستخدمين إلى قاعة الاعلام الآلي، يحتوي على البنى التحتية -
 للإعلام الآلي المعتمد على نظام منح شارات اسمية تتم مراجعتها بانتظام؟

 نظاما للحماية من أخطار البيئة )المناخ( ومخاطر الحريق؟ هل وضعت الهيئة -

ر التي هل لدى الهيئة تجهيزات مستضافة خارجيا لدى مزود خدمة؟ إذا كانت الإجابة بنعم، فما هي التدابي -
 اتخذتها الهيئة لضمان أمنها؟

 لآلي؟هل يوجد نظام المعرف الوحيد الاسمي وكلمة مرور للوصول إلى تطبيقات الإعلام ا -
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 هل حددت الهيئة ملفات تعريف الوصول قصد تقييد الوصول إلى البيانات الحساسة؟ -

لغاء تفعيل حسابات المستخدمين؟ هل هو رسمي ومصادق عليه من  - بل قما الإجراء الخاص بإنشاء وتعديل وا 
 المسؤول المباشر للعون المعني؟

لأشخاص الاعلام الآلي المبلغ لمجموع المستخدمين واهل أقامت الهيئة سياسة أمن الاعلام الآلي و ميثاق  -
تم ي، فهل الأمنية المقامة؟  إذا كان الأمر كذلك الخارجيين من أجل زيادة وعيهم بمخاطر الاعلام الآلي والنظم

بلاغها للمستخدمينمر   ؟اجعتها بانتظام وا 

 مة للتكفل، فما هي خطط العمل المقاإذا كانت الإجابة بنعم ؟بعمليات تدقيق الاعلام الآليهل تقوم الهيئة  -
 ؟بتوصيات تقارير التدقيق

 المخزون؟ عتاد الإعلام الآلي في كل نهاية كل سنة مالية؟ هل تم تبرير فوارق  جرد هل يتم -

الاحتفاظ ) م الآليما هي التدابير التي اتخذتها الهيئة للامتثال للمتطلبات القانونية والتنظيمية في مجال الاعلا -
 ، وحماية البيانات الشخصية واحترام الملكية الفكرية(؟علوماتبالم

ن بالنسخ المستخدمين المكلفيلبيانات يحدد دور ومسؤولية للنسخ الاحتياطي ل اإجراء رسمي الهيئة قامتأهل  -
 طي؟بالإضافة إلى أدوات النسخ الاحتيا الاحتياطي، والمستخدمين المكلفين بالإشراف على النسخ الاحتياطي

طر الحريق اخمالنسخ الاحتياطي محمي ضد  من؟ هل نظامالنسخ الاحتياطي آ نظامهل الوصول إلى  -
 والبيئة؟

 النسخ الاحتياطي بانتظام؟ )اختبارات استعادة البيانات(. جودةهل يتم اختبار  -
 

 الإعلام الآلي مشاريع تسيير

ضوج وا طلاق ن، احتياجات الاعلام الآلي )تحديد مشاريع الاعلام الآلي إجراء رسميا لتسيير الهيئة أقامتهل  -
 (؟ووضعها قيد الاستغلال المشاريعالمشاريع، متابعة التنفيذ، استلام 

؟ إذا كان هل عرفت تجاوزات في آجال الانجاز؟ إلى ن 3-نخلال الفترة  ما هي المشاريع التي تم استلامها -
 الأمر كذلك فما هي الأسباب؟

هي  ، فما؟ إذا كان الأمر كذلكلآليالمالية المدرجة في الميزانية لمشاريع الاعلام ا هل أعيد تقييم المبالغ -
 أسباب إعادة التقييم؟
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؟ هل شارك التي تم اصدارها ، ما هي التحفظاتلأمر كذلكاهل تم استلام المشاريع نهائيا؟ إن لم يكن  -
 مشروعات الاعلام الآلي؟ في استلام مستخدمو مشاريع الاعلام الآلي

 من أجلها المشاريع؟ انطلقتي الأهداف الت بلوغراضيين عن المشاريع؟ هل تم  هل كان مستخدمو المشاريع -

 ؟لمشاريع الاعلام الآلي المعاين ما هو عائد الاستثمار-

 أداء وظيفة الاعلام الآلي

ة ماديال نجازاتللإ ة، هل هي موضوع متابعزانية محددة؟ إذا كان الأمر كذلكهل لدى وظيفة الاعلام الآلي مي -
 ؟زتتجاو  ةالميزاني عرفت عليها؟ هل الإدارة للمصادقة المقدمة إلى النشاط المنتظمة مالية على أساس تقاريرالو 
 ؟جعته؟ إذا كان الأمر كذلك، ما هي مدته ونظام مراعلام الآليأقامت الإدارة مخططا توجيهيا للإهل  -
ا هي فم ،لخاصة بوظيفة الاعلام الآلي؟ إذا كان الأمر كذلكالعامة أهداف الأداء ا ضبطت الادارةهل  -

 المؤشرات المستخدمة لقياس إنجاز الأهداف؟
يتم  أو عقد أداء؟ إذا كان الأمر كذلك، فهل عقد أهدافالمسؤول عن وظيفة الاعلام الآلي يخضع لهل  -

 الأهداف؟ المتصل بإنجاز حساب مرتبه
علومات وللمستخدمين ياس مدى رضا المستخدمين الداخليين لنظام المالعامة مؤشرات لق هل وضعت الإدارة -

 التي تقدمها الهيئة؟ ون إلى الخدمات على الشبكةالذين يصل
كلفة )استهلاك اللوازم )آجال معالجة المعلومات وتوصيلها( والت يةالوقت المكاسببتقييم  هل قامت الهيئة -

شرية بارد الوالمو  تسيير الزبائن والممونين والماليةيد من المادية ليحققه التجر الخ( الذي  المستخدمين، ومصاريف
 ، ما هو مقدار المكاسب؟...؟ إذا كانت الإجابة بنعم

في  ل البياني للهيئةالجدو  لاسيما مات وعزز آليات الرقابة الداخلية،المعلو  جودةهل حسّن نظام المعلومات  -
 الوقت الفعلي؟
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 الوظيفة التجارية
 
 وثائق التي ينبغي تقديمهاال
 

 عقد دراسة الصفقة؛  .1
 ية عمل المسؤول التجاري؛عقد الأداء و / أو اتفاق .2
 المتعلقة بقروض للزبائن؛الإدارة  مذكرات .3
 عقد ووصل طلبية الزبون؛  .4
 ميزان الزبائن؛ .5
 ؛لمشاركة في المناقصات والاستشاراتا كشف .6
 ؛كشف العقود المبرمة .7
 ؛كشف العقود المفسوخة .8
 ديون؛كشف ال .9

 .كشف اتفاقيات القروض .10
 

 الأسئلة

 الوظيفة التجارية: حوكمة تنظيم و

 التوجيهات المشتركة لجميع الهيئات 

هداف د الأ( وتحديمنافسين الرئيسيين وحصة السوق لتقييم المنافسة )ال بمقاولة من الباطن لدراسة هل قامت الهيئة
 التجارية؟

 ، فهل تم تحديد مؤشرات الأداء؟جابة بنعمالتجارية؟ إذا كانت الإهل تم ضبط عقد أداء لمسؤول الوظيفة  -
ى لجذب مبتغ الاشهار في الميزانية التجارية؟ هل المبلغ المخصص للإشهار موجه لمنتج ما هي حصة -

 ؟الطلب وعل يتم تقييم بلوغ الهدف المبتغى بانتظام
جات المنت ير الزبائن وفوترة وتسليم وتسييربتسي ة على فصل المهام المتعلقةهل يعتمد تنظيم الوظيفة التجاري -

 النهائية؟
 تجاري؟التجاريين تكوين تقني  هل لدى المستخدمين -
 ؟مةوهل هي متكاملة ومنسجالمخازن(  زبائن، تسيير)الفوترة، تسيير ال ما هي تطبيقات الاعلام الآلي المطبقة -
 خرى؟الأوظائف والمنتجات مثل ال نالزبائ هل تستخدم الوظيفة التجارية نفس نظام ترميز -
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 تيات والمطالباالطلب مع زبائنها: مجموعة ترنت للتواصلا على شبكة الإنهل تستخدم الوظيفة التجارية موقع -
 ...؟
 ضمان يمنحه، وفائهو لمعايير التي تعتمد عليها: السير المالي للزبون وما هي ا الزبون  قرضما هي سياسة  -
 ... ؟، أهمية دوران .زبون ال
تخفيضات  التكلفة(؟ هل تمنح الهيئة سعر لسوق أو على أساسكيف يتم تحديد أسعار البيع )على أساس ا -

 وتحت أي شروط؟حسومات  و/أو
 

 توجيهات متعلقة ببيع المخزونات 
 
 ؟إلى ن( 3-)نوالهامش التجاري خلال الفترة  رقم أعمالما هو التغيير في -
بات الداخلية و / أو ما هي الصعو  الأمر كذلك، وظيفة التجارية؟ إن لم يكنال بلوغ أهدافما هي مستويات  -

 الأهداف؟ بلوغالخارجية الرئيسية التي تبرر عدم 
 ؟إلى ن( 3-في تكاليف التوزيع خلال الفترة )ن ما هو التغير -
هو ؟ وما عموميةهي حصة الهيئات ال إلى ن( وما 3-)نوتغيره خلال الفترة  زبون ال ما هو مبلغ الديون على -

 ؟لتغطية خطر عدم التحصيل تم إنشاؤه لانخفاض قيمة الديون، الذي الاحتياطاتمبلغ 
مع أكبر  التي تم انجازاها رقم الأعمال حصة ؟ ما هيإلى ن( 3-)نخلال الفترة  الزبائنفي عدد  تغيرما هو ال-
 ؟زبون  20
 ؟ا أعلى رقم أعماللديه أي فرع أو وحدة أو مديرية جهوية -
 في رقم الأعمال؟ ما هي حصة المؤسسات العمومية -
 ...؟ خواص، مؤسسة عمومية: زبون حسب فئة ال لتجارية وما هو توزيعهاالنزاعات ا مبلغما  -

 التوجيهات الخاصة بمؤسسات الأشغال

رقم  المنافسة؟ ما هو مبلغ ناقصاتممشاركة الهيئة في التي ظُفر بها في إطار ما هو عدد العقود الممنوحة -
 ؟مجموع رقم أعمال المؤسسة مع الأعمال مقارنة

شرح ، يرجى لمناقصات؟ إذا كانت الإجابة بنعمفي ا غير المجديةهل قامت الهيئة بتحليل أسباب مشاركتها  -
 الأسباب الرئيسية؟

 لمؤسسات؟ ما هي مبالغ عقود ارمة مع المؤسسات والإدارات العموميةالمب عقود الاشغالما هي حصة -
 ؟ي تم الحصول عليها بالتراضيالت دارات العموميةوالإ
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الحصول عليها بفضل  التي تم رمة مع المؤسسات والإدارات العموميةعقود الأشغال المب ما هو عدد ومبلغ -
اثناء المشاركة في عروض للمنافسة  ةالعمومي الصفقاتالمنصوص عليه في قانون  التفضيل العموميهامش 
 أو المفتوحة؟ المحدودة

وافع ما هي الد الأمر كذلك، والأسعار(؟ إن لم يكن ةجودوالالآجال  لاسيماهل تم احترام الالتزامات التعاقدية ) -
 العقود؟ : الجزاءات و/ أو فسخوالعواقب التي لحقت بالهيئة

 ؟ما هي العقود التي تم فسخها -
 الديون؟ نخفاض قيمةلا طاتالاحتيا لغالتي منها حصة المؤسسات العمومية ومب الزبائن ما مبلغ الديون على -
 

 التوجيهات الخاصة بالبنوك
 
 ؟إلى ن( 3-)ن وتطوره خلال الفترة ،الودائع التي تم جمعها مبلغو  ما هو عدد الزبائن -
 ؟ إلى ن( 3-)نتمويل الاستثمار الممنوحة للزبائن، وتطوره خلال الفترة اعتمادات  مبلغما هو  -
            ورها خلال الفترةوتط ،ةيمالممنوحة للمؤسسات والإدارات العمو  مويلما هي حصة اعتمادات الت -
 ؟إلى ن( 3-)ن
 ؟إلى ن( 3-)نوتطورها خلال الفترة  هي حصة الاعتمادات الأخرى غير اعتمادات الاستثمار،ما  -
 ؟إلى ن( 3-)نترة وتطورها خلال الف ،في النتيجة الصافية ما هي حصة العمولات البنكية -
 ؟اتالبنك كضمان الزبائن لفائدة التي ينشئها مبلغ الرهون العقارية والرهون ما هو -
         رةخلال الفت ، وتطورهلخسائر التي شكلها البنكلأو  مبلغ الاحتياطات لانخفاض قيمة الديون هو ما  -
 ؟إلى ن 3-ن
 البنك؟ هو مقدار الرهن العقاري والرهون التي يقحمهاما  -
 

 اجوظيفة الانت

 الوثائق التي ينبغي طلبها 

 ؛الإجراءات الداخلية لتسيير الإنتاج -
 ؛المخطط العام لعملية الإنتاج -
 ؛الإنتاجوالمردودية و  جودةال كشف معايير -
 ؛خطة الأمن وخطة تنظيم الطوارئ  -
 ؛(SMQ) جودةال تسييرنظام  -
 ؛)الأمن( ISO14000( وجودة)ال ISO 9001شهادات  -
 ة أدوات القياس والوزن؛شهادات رقاب -
 ؛تقرير النشاط السنوي  -
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 الاستبيان
كرات جراءات والمذتقديم قائمة بالإ، إجراءات داخلية لتسيير الإنتاج؟ إذا كانت الإجابة بنعم الهيئة أقامتهل  -

 ؛الرئيسية للإدارة
ء بيئي مع السلطات عقد أدا وقع على، فهل نظيم البيئي؟ إذا كان الأمر كذلكهل نشاط الهيئة خاضع للت -

 المجال؟ بهذا المكلفة
 تنظيموخطة  ت خطة أمن، فهل وضعما يخص الأمن الصناعي؟ إذا كان الأمر كذلكفي مصنفة الهيئةهل  -

 ؟الطوارئ 
 هل وا لا،، شارة إلى النصالإ ،؟ إذا كانت الإجابة بنعمجودةمعايير الب للتنظيم فيما يتعلق هل تخضع الهيئة -

 ؟االخاصة به جودةيير المعا أقامت الهيئة
 مختبر خارجي؟ النتائج من قبل منتجاتها؟ هل تعمل على تأكيد جودةعلى مختبر لمراقبة الهيئة  هل تتوفر -
ذا كانت نوعي؟ إوال موضوع تدقيق داخلي أو خارجي فيما يتعلق بالبيئة، والأمن الصناعي الهيئة كانتهل  -

 ؛الإجابة بنعم، القيام بعرض لذلك
هيئة ال، ما هي ؟ إذا كان الأمر كذلكISO 14000أو /و ISO 9001 حاصلة على شهادة هيئةهل ال -

 بانتظام؟ خاضعة للتحديثالشهادة  هل؟ المصادقة
 تقديم، بنعم معايير مردودية المواد والتجهيزات والمنشآت والمتعاملين؟ إذا كانت الإجابة الهيئة حددتهل  -

 عرض لمعايير المردودية
راسة المستخدمة شرات والدقديم عرض للمؤ مؤشرات أداء الإنتاج؟ إذا كانت الإجابة بنعم، ت الهيئةهل حددت  -

 ؟لتحديدها
 أية أو /و "ONML" الديوان الوطني للقياسة الوطنية مصادق عليها من طرفوزن الإنتاج وات قياس و هل أد -

 ؟ما تاريخ آخر مصادقة ،، إذا كانت الإجابة بنعمأخرى  هيئة
ة للسنوات ما هي الأهداف الرئيسية المحدد، فلعقد الأداء؟ إذا كان الأمر كذلك خاضع لإنتاجسؤول اهل م -

 ؟إلى ن( 3-)ن المالية
 ؛شكل موجزبكامل طاقتها؟ إذا كانت الإجابة بلا، تقديم أسباب نقص النشاط ب هل تعمل الهيئة -
 ؟بي أو خارج المحاسبيهو النظام المحاسما ، فليف إنتاجها؟ إذا كان الأمر كذلكهل تحدد الهيئة تكا -
 ؟انتاج الهيئة تكاملما هو مستوى  -
 الشراكةببالوسائل الخاصة أو  ، هل ذلكالإنتاج؟ إذا كانت الإجابة بنعم بحث لتطويرالهيئة سياسة  هل أقامت -

 أو الجامعات؟ البحث مع مراكز
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 التموينوظيفة 
 الوثائق التي ينبغي تقديمها

  
 ؛بطاقات منصب عمل وظيفة التمويني و المخطط التنظيم .1
 ؛قرارات تشكيل لجان الصفقات .2
 الهيئة جودةمعايير  .3
 عقد الأداء .4
 ؛كشوف الاحتياجات المعبر عنها .5
 التمويناتميزانية  .6
 كشف الاحصائيات  .7
 ملف المخزن  .8
 ؛كشوف عمليات جرد نهاية السنة .9

 ؛كشف المخزونات الميتة .10
 ؛كشف الاحتياطات المشكلة .11
 ؛ونينإجراء تقييم المم .12
 ؛تقرير نشاط وظيفة التموين .13
 ملف الممونين؛ .14
 ؛كشف العقود المفسوخة ؛قائمة عقود الشراء .15
 ؛للممونين مساعدميزان  .16
 .كشوف نزاعات الممونين .17

 
 الأسئلة

دارة•   التموينوظيفة  الرقابة الداخلية وا 

تزام تموين )الالتحدد المسؤوليات في عملية ال إجراءات العمل الداخلية التي بترسيمهل قامت الهيئة  .1
 ؟المعلوماتوالاستلام والدفع( ودعائم والإشراف  والأمر بالصرف

ي هذه فما ه كذلك،العقود؟ إذا كان الأمر ابرام و  مكلفة برقابة دفاتر الشروط اقامت الهيئة لجانأهل  .2
 ؟ماهي معايير تعيين أعضائها وصلاحياتهاو  اللجان،

ه هذ بلاغافهل يتم  نعم،ب؟ إذا كانت الإجابة للمواد واللوازمالخاصة بها  جودةهل حددت الهيئة معايير ال .3
 ؟للمموّنينالمعايير 
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بأي شكل من  ،؟ إذا كان الأمر كذلكأهدافا ونتائج لبلوغها في وظيفة التموين هل وضعت الهيئة .4
 الأهداف؟ على بلوغالوظيفة  رواتب مسؤول ومستخدمي تعتمدالأشكال )عقد الأداء أو غيره( وهل 

المواد  ن متخصصون حسب فئةمستخدمو ؟ هل المستوى تأهيل مستخدمي وظيفة التموينما هو  .5
 ؟مكيفة المشترين وسياسة تكوين دوران؟ هل هناك نظام واللوازم

، كيف يتم التموين الخاص بها؟ إذا كان الأمر كذلكقاعدة بيانات حول سوق  على الهيئة تتوفرهل  .6
 تحديثها بانتظام؟

ع؟ أو القطا للشركة لتلقي التموين المشترك مع الشركات الفرعيةموعة مصالح هل تشارك الهيئة في مج .7
 ، لماذا؟يكن الأمر كذلك إذا لم

 المشتريات 

ذا إلتموين؟ البرنامج النوعي ل ل التي تستخدم المواد واللوازم ...( في إعداد)الهياك المكتتبون شارك هل ي .8
 ؟كان الأمر كذلك، بأي شكل وفي أي إطار

 وكيف؟ التي تشارك في تثمين البرنامج التقديري للتموين اكلهيال ما هي .9

ورها للبرنامج؟ وما هو تط الوطنية مقارنة مع المبلغ الكلي السوق  منما هي حصة برنامج المشتريات . 10
 ؟إلى ن( 3-)نفترة الخلال 

ركزية م الفرعية( أو )عمليات الشراء المجمعة في حالة الشركات ما هي سياسة الشراء الخاصة بالهيئة. 11    
 ،الأسعار بتقييم اقتصادات الحجم في حالة مركزية عمليات الشراء )المكاسب على الشراء؟ هل قامت الهيئة

 ا؟ركزي(؟ ما أنواع اللوازم والمواد التي يكون شراؤها ممصاريف النقل من المصنع الى نقطة البيعالآجال، و و 

ير )المعاي نعم، فهل يبُلغ الممونون بنظام التقييمذا كانت الإجابة ؟ إالممونينهل تقوم الهيئة بتقييم . 12   
 التنافسية؟ ممونين كمعيار انتقاء أثناء المناقصاتستخدم تقييم ال؟ هل يُ والسلم(

 ين؟ممونهل يوجد نظام للتأهيل المسبق لل.13

 ؟لانجاز المادي والمالي لميزانية التموينا نسبةما هي .14

 الأهداف؟ ما هو مستوى بلوغ.15

 ؟من المؤسسات العمومية التي تم انتقاؤها بفضل الهامش التفضيلي الوطني ما هي حصة المشتريات.16
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ل الرئيسية خلا العشرة والمراجع مجتمعة أسعار الشراء لجميع المنتجات تكلفة متوسطما هو تطور . 17
 ؟إلى ن( 3-)نالفترة 

حصتها في تكلفة الإنتاج  ر؟ ما هو تطو إلى ن( 3-)نرة خلال الفت ما هو تطور تكلفة الشراء الكلية.18
 ؟الكلية

؟ إلى ن( 3-)نوتطوره خلال الفترة  ممونين مقارنة بالمبلغ الكليمن كبار ال 20ـ ماذا يمثل مبلغ شراء.19
 ين؟ممونمن هؤلاء ال على تخفيضات وحسوماتالهيئة هل حصلت 

، فما هو ؟ إذا كان الأمر كذلكجودةال غيابأو على التأخر في التسليم  غراماتهل طبقت الهيئة .20
 ؟إلى ن( 3-)نفترة الوتطورها خلال  بلغهام

ب وما هي الأسبا بفسخ عقود التموين؟ إذا كان الأمر كذلك، فما هو المبلغ الكلي هل قامت الهيئة.21
 ؟لرئيسية للفسخا

 المخزونات 

خرج يالداخل أخيرا ، تكلفة الوحدة المرجح خزون )متوسطالمتقييم و  الإخراج من المخزون ما هي سياسة .22
 ، الوارد أولا يصدر أولا(؟أولا
 مخزونات المعنية، فما هي أنواع الالأمان؟ إذا كان الأمر كذلكهل اعتمدت الهيئة سياسة مخزون .23

 (؟بمقاولة من الباطن)دراسة داخلية أو دراسة  ات الأمانمخزونوكيف تم تثبيت 
 ؟اتالمخزون مقيدة على برنامج تسييرمحددة و  داخل المخزن المواد  هل خطة ترتيب.24
 ت، فهل قاممر كذلك(؟ إذا كان الأإلى ن 3-ن) ات خلال الفترةلمخزونانقطاعات لالهيئة  سجلتهل .25
 ، والمبيعات ...؟تقييم تأثيرها على الخدمة العمومية، والإنتاجب

رة خلال الفت لصلاحية أو غير المفيدة( وتطورهونات الميتة )المخزونات منتهية اما هو مستوى المخز .26
 دوث ذلك مرة أخرى؟حالوضع ومنع  اءات التي اتخذتها الإدارة لتطهير؟ ما هي الإجر إلى ن( 3-)ن
هل تخضع لرقابة ( عن بقية المخزونات و يرة )البيئة والأمن الصناعييتم عزل المخزونات الخطهل .27

 ؛معينة
 ؟الخارجة لموافقة المسؤولين السُلّميين المؤهلينهل تخضع التدفقات الداخلة و .28
 ؟إلى ن 3-ن  فترةال، ما هو تطورها خلال فوارق في الجرد؟ إذا كان الأمر كذلكهل هناك أي .29
 ؟(إلى ن 3-نالفترة )هو تطور المخزونات خلال  ما.30


