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فساد والتوقي منه قاومة ظاهرة ال منصوص تشريعية وترتيبية متعدّدة لتهدف اإلى 
:يذكر منها

طاريمرسوم• الفسادبمكافحةيتعلق2011ّنوفمبر14فيمؤرخ120عدداإ

ال موالغسلومنعالإرهاببمكافحةيتعلق2015آ وت7فيمؤرخ26عددآ ساسيقانون

لىالنفاذفيبالحقيتعلق2016ّمارس24فيمؤرّخ22عددآ ساسيقانون• المعلومةاإ

لمكافحةالعربيةالتفاقيةعلىبالموافقةيتعلق2016نوفمبر15فيمؤرخ73عددآ ساسيقانون

الفساد

ينالمبلغوحمايةالفسادعنبالإبلاغيتعلق2017ّمارس7فيمؤرخ10عددآ ساسيقانون

غيرالإثراءةوبمكافحوالمصالحبالمكاسببالتصريحيتعلق2018آ وت1فيمؤرخ46عددالقانون

المصالحوتضاربالمشروع

لعوناوآ خلاقياتسلوكمدونةعلىبالمصادقةيتعلق2014آ كتوبر3فيمؤرخ4030عـددال مر

.العمومي

حداثيتعلق2016ّآ وت12فيمؤرخ1158عددال مر .امشمولتهوضبطالحوكمةخلاياباإ



لحوكمة في إطار حرص الدولة على تكريس الشفافية و العمل بمبادئ ا

إحداث خلايا 2012الرشيدة والقضاء على أسباب الفساد، تمّ منذ سنة 

سات للحوكمة بكل هياكل الدولة المركزية و الجهوية و المحلية والمؤس

العمومية  الإدارية وكذلك على مستوى المؤسسات العمومية غير 

.الإدارية والمنشآت العمومية والشركات ذات الأغلبية العمومية

الوطنيةالإستراتيجيةإعداد

سادالفومكافحةالرشيدةللحوكمة

لجنةصلب2016-2020

عنممثلينمنمكونةوطنية

المستقلةالهيئاتوالحكومة

المدنيالمجتمعومنظمات

تعنىالإعلاميةوالمؤسسات

الأنشطةوالمهامبضبط

ددّمحزمنيحيزفيوالمسؤوليات

خطة عمل الإستراتيجية الوطنية 
اد مكافحة الفسوللحوكمة الرشيدة 

2017-2018

RNGللحوكمةالمرجعية الوطنية 

(2016)



والحقوقالمسؤولياتيحددالمؤسسي،المس توىعلىوالتوجيهللرقابةنظامهي”

القراراتعلصناللازمةوالإجراءاتالقواعدويوضحالمعنيةالفئاتجميعمعوالعلاقات

الثقةويعززاءلةوالمسوالشفافيةالعدالةيدعمنظاموهو.الهيكلبعملالمتعلقةالرش يدة

2014لس نة4030عددال مر“.العملبيئةفيوالمصداقية

الحوكمة؟

دارة المتاحةالمواردواس تغلالوالكفاءةالفعاليةآ ساسهاسليمةبطريقةالعامالقطاعاإ

حقوقيعززبماوالشفافيةوالمساءلةوالمسؤوليةالنفقات،وترش يدناجعااس تغلال

الدوليالبنك.العامةالمصلحةويضمنتطلعاتهمويحققالمواطنين

المؤسسةمواردفيبالتصرفعلاقةفيالرقابةوممارسةالس ياس يةالسلطةاس تعمالهي

قتصاديةالاوالتنميةالتعاونمنظمة.والاجتماعيالاقتصاديالنموتحقيقآ جلمن



الرقابة؟

رّفالتصلمسارالرئيسيةالوظائفإحدىهيالرقابة

منالتوقيونجاعتهلضمانالفاعلةالأداةوهي

:خارجيةرقابةوهي.للفسادوالتصديالأخطاء

رتكزينظاموهي:العموميةالهياكلمستوى علىداخليةورقابة
والمردوديةالنجاعةلضمانتتخذالإجراءاتمنمجموعةعلى

.المرسومةالأهدافوتحقيق

أعمال التصرف رقابة مسبقة

رقابة موازية

رقابة لاحقة



الهيكل العمومي

:رقابة خارجية
هياكل الرقابة العامة، محكمة المحاسبات، 

التفقديات الوزارية، رقابة الدولة

التدقيق 

الداخلي

رقابة التصرّف

إدارة 
التصرّف 
حسب 

المخاطر



عة؟ التكامل بين وظائف خلايا الحوكمة ووظائف الرقابة و المتاب

حسن التصرف في 

الأموال العمومية

التوقي من  

المخاطر

ضروري 

لتحقيق 

المردودية



عة التكامل بين وظائف خلايا الحوكمة والمتاب

يقيةالتشخيص والإشكاليات التطب: والرقابة



1989لسرررنة 9تعتبرررر منشرررآت عموميرررة علرررى معنرررى القرررانون عررردد 

(:جديد8الفصل )

التي المؤسسات العمومية التي لا تكتسي صبغة إدارية و
تضبط قائمتها بأمر 

الشركات التي تمتلك الدولة رأسمالها كليا

الشركات التي تمتلك الدولة أو الجماعات المحلية أو المؤسسات 
أكثرمنالعمومية أو الشركات التي تمتلك الدولة رأسمالها كليا ،

بالإشتراكبالمائة من رأسمالها كليا أو 50

وتعتبر مساهمات عمومية ،مساهمات الدولة أو الجماعات المحلية 
أو المؤسسات العمومية أو الشركات التي تملك الدولة رأسمالها 

كليا



لسرنة 9د تعتبر مؤسسة عمومية لا تكتسي صبغة إدارية علرى معنرى القرانون عرد

:امتدادا للدولة، المؤسسات العمومية فيما عدا( الباب الخامس)1989

المؤسسات العمومية الإدارية

ة المؤسسات العمومية التي لا تكتسي صبغ
8صل إدارية والتي تضبط قائمتها بأمر طبقا للف

الغرف التجارية والفلاحية والمراكز الفنية

26مؤرخ في 84المجامع المهنية المشتركة طبقا للقانون عدد 

1993جويلية 



حسبتتوزع223الدولةلرقابةتخضعالتيالعموميةالمؤسساتوالمنشآ تعدديبلغ

:كالتاليآ صنافها

-

العدد الصنف

105 المنشآت العمومية

94 بغة المؤسسات العمومية التي لا تكتس ي ص

إدارية

24 المؤسسات العمومية للصحة



المؤسسات والمنشآت العمومية

EPNA

مجلس مؤسسة

.الدراسة وإبداء الرّأي

ؤسسلة بصفة عامة كلل مسلةلة تتصلل بنشلا  الم-

يعرضها المدير العام 

يصدر توصيات

EP

مجلس إدارة

الضبط -

المصادقة -

المتابعة-

يصدر قرارات



:اللجان المنبثقة عن مجالس الإدارة

مجلس 
الإدارة 

الدائمةاللجنة
للتدقيق

مراقبةلجنة
الصفقات

خلية

الحوكمة

المكلفةاللجنة

مراقبباختيار
الحسابات

لجنة التمويل 

العمومي 

للجمعيات



ن لجنة تدقيق منبثقة ع
3مجلس الإدارة وتظم 
أعضاء  تساعد في 
وضع منظومة مراقبة 
داخلية ناجعة واقتراح 
إجراءات تصحيحية 
،والتأكد من تنفيذها

مراجعةةةةةةةة أهةةةةةةةم 
ة تقةةةارير المراقبةةة

الداخليةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
يةة والبيانات المال

للمؤسسة

ق متابعةةة نشةةاط إدارة التةةدقي
الةةةةةداخلي وعنةةةةةد الاقتضةةةةةاء 
ام باقي الإدارات المكلفة بمه

رقابيةةةةةةةة وإبةةةةةةةداء الةةةةةةةرأ  
للمجلةةةةةةةس حةةةةةةةول تعيةةةةةةةين 
ق المسؤول عن هيكل التةدقي
ه،الداخلي وترقيته وتأجير

إبةةةةةةةداء الةةةةةةةرأ  
للمجلةةةةس حةةةةول 

و  التقرير السةن
ةوالقوائم المالي

ب اقتراح تسمية مراق
أو مراقبي الحسةابات
وإبةةةةداء الةةةةرأ  فةةةةي 
بةةةةةةةةرامب المراقبةةةةةةةةة 

..ونتائجها

يةةةةةةتم دعةةةةةةوة مراقةةةةةةب 
الدولةةة لمواكبةةة أعمةةال 

اللجنة

الجنة الدائمة للتدقيق



لسةةةنة 1039أمةةةر 163و161الفصةةةلين )لجنةةةة مراقبةةةة الصةةةفقات 

2014)

ة هيكررل رقررابي مكلررف بررالنظر فرري شرررعية إجررراءات المنافسرر•
.وإبرام الصفقات وشروط تنفيذها

ومية والتري تتركب اللجنة الداخلية لمراقبة صفقات المنشأة العم•
ر يترأسها متصرف عن مجلرس الإدارة أو مجلرس المراقبرة غير

:الرئيس المدير العام، من الأعضاء الآتي ذكرهم 

عضو، : مراقب الدولة •

متصررررفان يرررتم تعيينهمرررا مرررن قبرررل مجلرررس الإدارة أو مجلرررس•
.المراقبة



ات   مراقب الحسابالمكلفة باختيار اللجنة 

يةةةةتم الإختيةةةةار بنةةةةاءا
علةةةل طلةةةب عةةةرو  
وط وفقا لكرّاس الشةر

النمةةةةةوذجي المتعلةةةةةق 
باختيةةةةةار مراقةةةةةب أو 
مراجةةةةةةةةع حسةةةةةةةةابات 
للمؤسسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةات 
والمنشآت العمومية

ترررررتم عمليرررررة الفرررررت  وفررررررز 
العرررررروا وفقرررررا لمقررررراييس 

لسرنة 529مضبوطة بالأمر 
1987.

يتم مرن خلالهرا إسرناد أعرداد 
.بناءا على قواعد علمية 

من يرررتم تعمييرررر جررردول يتضررر
ضرررين ترتيرررب تفاضرررلي للعار

ورةبناءا على المقاييس المذك

ز تعةةد تقريةةةر حةةول نتةةةائب الفةةةر
.اوترتيب العرو  تفاضلي

تحيةةةةل التقريةةةةر مةةةةع الجةةةةداول 
ونسب من جميع العةرو  إلةل
لجنةةةةةةةةةةة تةةةةةةةةةةدقيق حسةةةةةةةةةةابات 
المؤسسةةةةةةةةةةةةات والمنشةةةةةةةةةةةةآت 
ح العمومية لإبداء الرأ  واقتةرا

ثلاثةةةة مراقبةةةي حسةةةابات علةةةل 
مجلةةةةةةةةس الإدارة أو الجلسةةةةةةةةة 

العامة

تتكون اللجنة من

.مراقب الدولة لدى المنشأة أو المؤسسة-

.عضو مجلس الإدارة للمساهم ذ  الأغلبية أو ممثل سلطة الإشراف-

بهاالمدقق الداخلي للمنشأة أو المؤسسة أو مراقب التصرف -



لجنة التمويل العمومي للجمعيات 

يفالنظرتتولىعموميهيكلكلمستوىعلىفنيةلجنةتحدث

باشرةالمالطلباتذلكفيبماالعموميالتمويلعلىالحصولمطالب

إسنادهكنيمالذيالعموميالتمويلمبلغوتحديدفيهاوالبتوتقييمها

ولعمومياالهيكلرئيسمنمقرربمقتضىالفنيةاللجنةأعضاءيعين

ممثلين،رئيسبصفةينوبهمنأوالعموميالهيكلرئيس:منتتركب

سلطةعنممثلالعمومي،للهيكلالتابعةالمعنيةالإداراتعن

الدولةمراقبأوالعموميةالمصاريفمراقبالإشراف،



:الداخليةالحوكمةمستوىعللإشكاليات2-1

إلاالعاماعالقطحوكمةمسارفيانخراطهافيالتونسيةالتجربةتميزّمنبالرغم

:منهانذكرالنقائصبعامنتخلولاالتجربةهذهأن

لإدارةامجلسقبلمنتضبطاستراتيجياتوغيابالداخليةالرقابةضعف-1

الرشيدة،الحوكمةمنوالعلىوترتكز

مماحوكمةوالوالمتابعةالرقابةوحداتمختلفبينوالتواصلالتنسيقضعف-2

.أهدافهاتحقيقإلىوالوصولمردوديتهاعلىيؤثر

التدخلومجالاتالمؤسسةداخلالعملطريقةتضبطإجراءاتأدلةّغياب-3

.التحيينغيابأوبدقةوآجاله

التطبيقيةالاشكاليات -2



:الداخليةالحوكمةمستوىعللإشكاليات2-1

إلىبالنظرلمشمولاتهاوإنجازهاالحوكمةخليةعملمستوىعلىصعوبات-4

ضمنإدراجهامدىدورها،بأهميةالعامةالإدارةاقتناعمدىالمؤسسة،ثقافة

...المواردضعفالتنظيمية،الهياكل

ةمتابعغياب)التصّرفومراقبةالداخليالتدقيقوحداتأداءضعف-5

ليفهاتكأحيانا،عليهامصادقسنويةتدقيقبرامجغيابالميزانية،مؤشرات

(...تحليليةمحاسبةلنظامالافتقارإضافية،بمهمات

كللىعالمطابقةورقابةالمخاطرولجانللتدقيقالدائمةاللجانتعميمعدم-6

.العموميةالمنشآت



المشمولاتتحديدمستوىعللإشكاليات2-2

فوظائلبعاالقانونيةالنصوصوالمرجعياتمستوىعلىنقائص✓

تحددّوالإجباريالطابععليهاتضفيأنشأنهامنالتيوالمتابعةالرقابة

يتمحيث(..المخاطرفيالتصرفالتصرّف،رقابة)بدقةومشمولاتهامفاهيمها

مصادقالالتنظيميةهياكلهاضمنالعموميةالمنشأةأوالمؤسسةقبلمنإحداثها

.بأمرعليها

ارةبالإدوتلحقالمؤسسةطرفمنالوظائفهذهوتركيبةمهامضبطويتم

.لهامساندةكوحداتتصنفحيثالعامة

الداخليقوالتدقيالتصرّفرقابةوحداتعلىالعموميةالهياكلأغلبتشتمل

.غالباالتفقدإليهايضافالتي

علىاسلبينعكسمماالمهامبعافيالتداخلأومتنافرةمهامبينالجمع✓

:وظيفةكلمهمة



:موميةالعالمؤسساتبإحدىوالتفقدالداخليالتدقيقإدارةمهامعنمثال

Auditالمطابقةفيالتدقيق✓ de conformité،

Auditالنجاعةفيالتدقيق✓ d’efficacité،

Auditالتصرففيالتدقيق✓ de gestion،

الإدارية،والأبحاثالتفقد✓

والتفقد،التدقيقمهماتالتوصياتانجازمتابعة✓

أعمالها،ومتابعةللتدقيقالدائمةاللجنةبكتابةالتعهد✓

للديوان،الماليةبالقوائمالمتعلقةالأعمالجميعمتابعة✓

الخارجية،والتدقيقالرقابةهياكلمعوالتنسيقالمتابعة✓

.خصوصيةمهمات✓



العموميةالمنشآتبإحدىالتصرّفمراقبةإدارةمشمولاتعنمثال

والماديةوالماليةالبشريةالمواردواستغلالالتصرفسلامةعلىالسهر✓
.العامةالإدارةقبلمنالمرسومةالأهدافمعوملاءمتهاللشركة

للشركةوالماديةالبشريةالمواردوتوزيعالتصرفنجاعةمدىمنالتةكد✓
.العامةالإدارةعلىتردالتيالمعلوماتوصحة

.الغرضفيدوريةتقاريروإعدادالفوارق وتحليلالميزانيةإنجازمتابعة✓
فةاللجانأعمالتنسيق✓

ّ
.الأهدافعقودبإعدادالمكل

.النشا تقاريرإعداد✓

.القيادةلوحةإعداد✓



جعلهاهاومتابعتالفسادعنالتبليغبحالاتالحوكمةخليةتعهدإن-

شكالياتالإطرحممافيهاوالتقصّيالبحثبإجراءاتبالقياممطالبة

:التالية

التفقد،مشمولاتمعمتداخلةالمهامهذهتعتبر-

عرائافيوالتقصّيالفسادمكافحةبدورالحوكمةخلاياارتباط-

مولاتهامشوفهمالعموميةالهياكلداخلقبولهاعلىأثرعنهالمبلغين

داريإكهيكلالحوكمةخلايارؤساءبتعيينالفكرةهذهتدعمتوقد

،2017لسنة10عددالقانونمن8للفصلطبقامختص

لقياملالمستوجبةالإجراءاتغيابوالمجالهذافيالتكويننقص-

،به

.هاداتشمولية المهام أدت إلى اختلافات في تفسيرها وتعددّ الاجت-

:2016لسنة 1158مشمولات خلية الحوكمة طبقا للأمر عدد 



لايا آليات تحقيق التكامل بين وظائف خ
الحوكمة ووظائف المتابعة والرقابة



:آليات التنسيق على مستوى هياكل القيادة-1

لحوكمةياكلكه دورهاوتفعيلالقراراتاتخاذفيالإدارةمجالساس تقلاليةدعم•

المنشآ ت،داخلالتصرف

عطاء• ستراتيجيةالاالقيادةبوظيفةللقيامالإدارةلمجلسالكافيةالصلاحياتاإ

الإدارة،ومراقبة

وظائفهينتآ معلىلمساعدتهالإدارةمجلسعنمنبثقةلجاناإحداثعلىالعمل•

:العموميةالمنشآ تجميععلىوتعميمها

الاستراتيجيةلجان-

المخاطرلجان-

الحوكمةلجان-

للتدقيقالدائمةاللجان-



عدادعلىالعمل- جراءاتدليلاإ ةالحوكمبخلاياخاصنموذجياإ

الإدارةجلسبمارتباطهاعمليةبطريقةيوضحالعموميةبالمنشآ ت

.والمتابعةالرقابةوحداتومختلف

الإجراءاتآ دلةو المهاموبطاقاتالتنظيميةالهياكلتحيينعلىالعمل-

.ياتوالمسؤول المهاملتحديدالعموميةالمؤسساتمس توىعلى

بينوتبادلهايدةالج المعلومةتوفيريسهلمندمجمعلوماتينظامتركيز-

.والحوكمةالرقابةوحداتمختلف

:نظيميآليات التنسيق على المستوى الت-2



:آليات التكامل على المستوى الوظيفي-3

:والتفقدالداخليالتدقيقوالحوكمةوظائف-آ  

دارةتعتبر فيتساندهايثح الحوكمةلخلاياالشريكبمثابةالداخليالتدقيقاإ

:طريقعنالفسادمنوالوقايةالحوكمةمبادئتطبيقحسن

متابعتها،بهدفالفسادبملفاتالعلاقةذاتالتدقيقبتقاريرموافاتها-

مهمةموضوعآ وتدقيقمحلّ هيالتيالملفاتبخصوصالتنس يقعلىالعمل-

رقابية،

فيخذةالمتوالإجراءاتومآ لهاالفسادملفاتحولبالإحصائياتموافاتها-

شآ نها،

اد،الفسحالتعنالإبلاغبمناس بةتدقيقمهاملإنجازالتنس يق-



آ دلةبيقتط وحسنالنزاهةوقيمالحوكمةثقافةنشرفيمساندتها-

.الإجراءات

.ءلةالمسامبدآ  منهاخاصةالحوكمةمبادئتكريسفيالمساندة-

حولباتالحسامراجعبتقريرالواردةالملاحظاتاحتراممدىمتابعة-

.المعنيةالماليةللس نةبالمؤسسةالداخليةالرقابةنظام

للشركةالس نوياطالنشتقريرووالنهائيةالوقتيةالماليةالقوائممتابعة-

التيراءاتوالإجال لياتاقتراحبهدفالماليةالتوازناتعلىللاطلاع

.وكمةالحلمبادئوفقاالمتاحةللمواردال مثلالاس تغلالشآ نهامن



:وظائف الحوكمة ورقابة التصّرف-ب

دارةتقوم بالمؤسسةفالتصرّ تقييمفيهامبدورالتصّرفمراقبةاإ

عدادالميزانيةتنفيذفيالفوارقوقياس وهوالقيادةحاتلو وضبطواإ

:شآ نهمنما

المسجّلةوالفوارقالتصّرفاإخلالتحولكميةمعطياتتوفير-

.تجاوزهال العملوخططالبرامجلوضعمنهاالحوكمةخليةوتمكين

وحسنلنجاعةاوتحقيقال داءمنللتحسينمقاييسضبطفيالاشتراك-

.المنشودةال هدافوبلوغالمتاحةالموارداس تغلال



:Risk managementوظائف الحوكمة والتصّرف في المخاطر -ج

دارةتمكّن- ممابالشركةاطرالمخخارطةمنالحوكمةخليةالمخاطرفيالتصّرفاإ

ووضعؤسسةالمتهدّدالتيوالخارجيةالداخليةالمخاطرتحديدعلىيساعدها

.لهالتصدّيباالكفيلةالإجراءاتاتخاذآ ومنهاللتوقيالملائمةالعملخطط

.المهنيةاتوال خلاقيالسلوكمدوناتواحترامالنزاهةقيمنشرفيالمساندة-

الحوكمةخليةىلديتوفرماعلىبالعتمادالمخاطرخارطةتحيينفيالاشتراك-

.الفسادحالتعنالإبلاغعندمعطياتمن

حسبللتصرفةالوطنيالاستراتيجيةتطبيقفيالحوكمةخلاياآ غلبتساهم-

حداثوذلكالعموميةالصفقاتفيالمخاطر المنشآ تصلبالوحداتهذهباإ

.العموميللطلبالعلياالهيئةاإشرافتحتالنموذجيةالعمومية



الحوكمةوحداتمختلفبينالتكاملإن

ارمسلنجاحأساسيشرطوالمتابعةوالرقابة

.العموميالقطاعحوكمة



najla.sefi@pm.gov.tn
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