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الملخص

على الرغم من أهمية التسيير في المؤسسات العامة إلا أنه لم يولي له الأهمية البالغة في المؤسسات 
الجزائرية، وهذا راجع لعدم وعي المسؤولين بالمعنى الحقيقي له وبأهميته في تحسين أداء المؤسسات 

بشكل عام.

الظروف الملائمة وضبط مختلف المجالات التي إلا أن نجاح العمل التسييري يتوقف على توفير
تدعمه وتهيئ له فرص تحقيق الأهداف المنوطة به.ومن هنا يأتي دور الجوانب المادية والمالية كأساس 
فعال يمكن لمنظومة التعليم العالي من السير في طريق صحيح تتكامل فيه مختلف الجوانب الضامنة 

سعى جاهدين لتصحيح التصورات المتعلقة بهذا المجال ، وتوفير وإنطلاقا من هذه القناعة ن، للنجاح
العناصر الملائمة التي من شأنها وضع قواعد سليمة لمختلف عمليات التسيير المالي التي تساعد على 

ضمانا للنجاعة والفعالية.والارتجالمن العشوائية توحيد العمل وإخراجه

ة ووضعها في إطارها الصحيح تتويجا لمختلف الجهود وهكذا يأتي ضبط عمليات تنفيذ الميزاني
المقدمة سابقا ، حتى نتمكن من تنظيم أعمالنا وتقديم صورة مشرقة من هذا القطاع الذي يعمل على 

امتدادا طبيعيا للأسرة الموكل توفير أفضل الظروف لنجاح التعليم العالي ولكي تكون مؤسستنا فعلا 
بحث العلمي.إليها مهمة التعليم العالي وال
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تمهيد:
العوامل المحيطة بمنظمة الأعمال،و في السنوات الأخيرة تسارعت بشكل ملحوظ وتيرة التغيرات في

اتحديا وعبئتمثل شك أن هذه الوضعية ،ولاالأسواقوانفتاحالاقتصاديةالضغوطات الناجمة عن مسار العولمة 
على تسيير هذه المؤسساتكبيرا

اكبير ستوى المعيشة حيث أولت اهتماماومأهمية العلاقة بين التسيير الأنجعلقد أدركت الدول المتقدمة 
المفتاح باعتباره،للموضوعات المتصل

من مواقع التخلف والركود إلى والاجتماعية
طريق التقدم والرفاهية .

امن الأهم لبلوغ الأهداف  المسطرة ة التحديات وتحقيق النجاحات والض
للأساليب.الأنجع الاستخدامالاعتباروذلك بأقل تكلفة ممكنة ،مع الأخذ بعين ،من نمو وبقاء وربحية 
قد دلت مختلف

على سييرها المالي ،مع التركيز يكمن في التحكم الأمثل في ت،وتحقيقها للأهداف وحصولها على الميزة التنافسية
المتغيرات الاعتباربعين تأخذوالاهتمامالموارد البشرية وإعطائها العناية 

العميقة والمتسارعة في عوامل البيئة المحلية والدولية .
من خلال إنفاقها ويتجلى ذلكتعليم الكبيرا بالقطاعات الحساسة كالصحة و حيث أولت الدولة اهتماما

استراتيجيا و استثماراويعد قطاع التعليم العالي الإنفاق.قت على ضرورة ترشيد هذا والعمل في نفس الو عليها
والاستجابةالاجتماعيالدولة إذ تسهر على تجنيد الكفاءات والوسائل الضرورية لتكفل بالطلب من أولوية

بحصة الأسد من ميزانية الدولة الجزائرية ،وهذا كله من أجل هذا القطاع حظيقد لحاجيات التنمية الوطنية ،ف
تطوير التعليم ورفع مستواه .

توفير ب اني منها المؤسسات العامة ، لذا يجإن غياب التسيير المالي كان من أهم أسباب المشاكل  التي تع
عمليات التسيير المالي التي تساعد على توحيد 

خاصة بعدما دق ناقوس الخطر على ،العمل وإخراجه من العشوائية والارتجال ضمانا للنجاعة والفعالية
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المؤسسات الجزائرية ودخلت رهانات الحفاظ على بقائها  في ظل العولمة والمنافسة الشديدة ،وكذا بوادر إنظمام 
لمية للتجارة مستقبلا.الجزائر للمنظمة العا

الدراسة:طرح إشكالية/1
التالية:سبق يتبادر إلى أذهاننا طرح الإشكالية من خلال ما

»؟كيف يتم تسيير المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري ماليا«
الجزئية كالآتي :التساؤلاتولمعالجة هذه الإشكالية  يتطلب منا وضع عدد من 

هي أهم النظريات المفسرة له؟وماالتسيير، هو ما- 
ماذا يقصد بالتسيير المالي وماهي أدواته ؟- 
مفهوم المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري ؟وكيف يتم تسييرها ؟ما- 

فرضيات  الدراسة :/2
.لتسييرلتولي المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري أهمية كبيرة - 
المركز المالي للمؤسسة .يساهم التسيير المالي الجيد في تحسين- 
الدولة .بع الإداري حيزا كبيرا من ماليةذات الطاالعمومية ميزانية المؤسسة تشغل - 

الدراسة:اختياردوافع /3
التالية:الاعتباراتالموضوع إلى ودراسة لاختيارباب التي دفعتنا تعود الأس

بأهمية التسيير في منها أو الناميةالمتقدمة غلب البلدان تزايد الإدراك في أإيمانا العميق ب

 المطروحة.قلة الدراسات النظرية والميدانية التي تناولت بعمق الإشكالية
 محاولة كشف المعنى الحقيقي لبعض المصطلحات والمفاهيم الأساسية في موضوعنا والتي تشهد

على المستوى الوطني كالتسيير المالي .اقتصاديةنقاشات 
 دائما عن أسباب وأتساءلية  أطمح في أن يصبح بلدي  في مصاف الدول المتقدمة جزائر كوني

العامة رغم الإصلاحات المتتالية منذ الاستقلال.تخلف المؤسسات 
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طبيعة وتأخرنا عن الركب للثروات الافتقارهاعدة دول إلى مصاف الدول المتقدمة رغم ارتقاء
الشروط المادية والخصائص الجغرافية التي لا تملكها هذه ننا نملك كل على الرغم من أالمتقدم 
الدول .

أهداف الدراسة:/ 4
يلي:كماأهمها  الدراسة نذكر

 المالي في المؤسسات العامة الجزائرية  .بفعالية التسييرللارتقاءالعمل على إيجاد أفضل السبل
مجال ميزانية الجامعة وكيفية إعدادها للدراسات فيتكون حجر الأساس كما

تتوحد الرؤى وتبرز الحاجة، حتىللاسترشادتكون كمرجع للإطارات الجامعية وتحضيرها، إذ
عدالة التمويل والإنفاق.

لبحث في هذا الموضوع.إثراء المكتبة بمرجع جديد يكون نبراسا لمن يريد تعميق ا

مناهج المتبعة في الدراسة :ال/5
إشكالية من أجل معالجةو ،من أن طبيعة البحث ونوعه يحدد نوع المنهج  المستخدم في البحث انطلاقا

البحث  المقدمة سابقا من جهة وإثبات  الفرضيات من جهة ثانية ،فقد إستعملنا  في هذا البحث :

 التحليلي في الجانب النظري .الأسلوب الوصفياستعمالإذ تم الاستنباطيالمنهج
وقد قمنا في هذا المنهج بنوع من التحليل الاستقرائيالمنهج باستعمالقد قمنا التطبيقي الجانب أما في

والنسبي.الكمي 

نطاق الدراسة :/ 6
باختيارتنحصر  دراستنا على طرق وآليات التسيير وقمنا بإسقاط المعلومات النظرية على الواقع العلمي 

"كعينة ،حيث ركزنا على مصادر تمويل الجامعة (الإيرادات )وكيفية صرف هذه المبالغ خلدونابنجامعة "
م.2014- 2010في الفترة الممتدة من علبالاعتماد(النفقات) 
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/ معيقات الدراسة :7

:ولنا  لهذا الموضوع نذكر منهالقد واجهتنا عدة عراقيل وصعوبات عند تنا

 منهاوضوع خاصة الحديثةالصلة بالمصعوبة جمع المراجع ذات.
.ندرة المراجع الجزائرية التي تناولت هذا الموضوع
 اجتهادأدى  بنا إلى ، وهذا مامنحها لأشخاص من خارجهاواستحالةسرية معلومات المؤسسة

شاق.شخصي 

/ هيكل الدراسة: 8
الأول نظري والثاني تطبيقي:جانبينسبق ذكره تحتوي مذكرتنا على مابناء على

ذات يتكون من فصلين يدخل كلاهما في إطار طبيعة التسيير المالي في المؤسسات العمومية الجانب النظري :
الطابع الإداري .
المبحث الأول تطرقنا فيه إلى مفاهيم سيير المالي وقد قسم إلى مبحثين ،عالجنا فيه طبيعة التالفصل الأول :

أنواعه ه، وظائف التسيير، ئصه ومبادؤ هوم علم التسيير خصاوأبعاد التسيير من خلال تطور الفكر التسييري ،مف
وأهمية.

على مراحل التسيير اشتمل المبحث الثاني تناولنا فيه عموميات حول حول التسيير المالي (الإدارة المالية ) إذ أما 
المالي ،ماهيته ،أهدافه وفي الأخير التحليل المالي.

نموذج جامعة ابنفكان دراسة حالة إذ تم إسقاط المكتسبات النظرية في الواقع من خلال الجانب التطبيقي:
مبحثين:ق التسيير المالي فيها من خلال ث تطرقنا إلى طر تيارت "بحيخلدون "

خلدون *تيارت* من خلال تقديم بطاقة تعريفية لها ابنجامعة منا فيه بعرض لمحة عامة عن قالمبحث الأول 
وذكر أهم مصالحها .

المالي.على طرق وآليات التسييراشتملأما في ما يخص المبحث الثاني 
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هذا عرضنا من خلالها أهم النتائج والتوصيات المتوصل إليها من خلال هذه الدراسة و العامة، فقدأما الخاتمة 
الفرضيات.صحة بعد اختبار
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تمهيد 
لأنجحالقد أدركت العديد من الدول وبالخصوص الدول المتقدمة أن التسيير هو المفتاح 

نظرا للأهمية البالغة في مختلف المستويات الاقتصادية والاجتماعية ، كونه العقل المنظم والمنسق لأغلب 
المنظمات .

التي 20رنقالحيث ظهرت العديد من الاتجاهات الفكرية التي اهتمت بمواضيع التسيير خاصة منذ مطلع 
أين الإنتاجالنشاط الاقتصادي وما نميزه في كل مرحلة بدءا من اقتصاد 

، وظهور كذلك العديد من المذاهب رغم الإنسانيةبرزت المدرسة الكلاسيكية وتلتها مدرسة العلاقات 

المعرفي .

الإدارةالمالي أو أما فيما يخص التسيير
الأمثل للموارد لضامن الأهم لتحقيق أهداف المسطرة المعلن والغير المعلن عنها ، والاستخدام النجاحات وا

بتغيرات هامة وعبر السنين ، بسبب الإداريةالمالية مثل غيرها من التخصصات الإدارةالمتاحة ، حيث مرت
وهذا ما سوف نتطرق إليه التغير والاختلاف في شكل الظروف الاقتصادية والظروف المالية منها بشكل خاص

المبحث الأول الذي يتضمن التسيير مفاهيم وأبعاد ثم إعطاء عموميات حول التسيير المالي من من خلال
خلال المبحث الثاني .
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المبحث الأول:مفاهيم وأبعاد التسيير

ملية لعا
ة أهداف التي توصل بالمنظمة بالاستمرارية وتحقيق الأرباح وغيرها من الغايات ومن التسييرية والإدارة لبلوغ عد

صورة كاملة لعلم التسيير ومختلف تطوراته خلال هذا المبحث سوف نتطرق إلى العناصر التي تمثل وتعطي
وأهدافه وأهميته .
التسييريتطور الفكر : المطلب الأول

تعد مختلف الدراسات والكتابات الفكرية في موضوع التسيير والتنظيم كثيرة ، تعكس الاتجاهات المتعددة 
تهة له وأهميالتسيير والمبادئ العامب في معنى واحد وهو لاختلاف في الأطر النظرية لكن تصالتي تصل إلى ا

ية .بصفة عامة وخاصة إذ نذكرها في المدارس التال
أولا : المدرسة الكلاسيكية :

بعد الثورة الصناعية التي اجتاحت أوربا وما أفرزته من 19ظهرت المدرسة الكلاسيكية في مطلع القرن /1
وجود القوى العاملة في المصانع وتنظيمها وتسييرها العمل والمشاكل التي نتجت بسببو ظهور أرباب الصناعة

1:تجاهات التالية لتوفيق بين المصالح وتتمثل في الاوالعلاقات المتبادلة بين رب العمل والعمال وا

في نشاطاتجاهات الكلاسيكية ، ومن أهم الا*ك تايلورري: من روادها فريدمدرسة الإدارة العلمية1-1
حيث حاول دراسة الحركات اللازمة لأداء العمل في صنع وتسجيل حركة ،والوظائفقييم العمل تالتنظيم و 

إذ وضع الميقاتيةالزمن الذي يستغرقه كل حركة منه ، ثم أداء العمل في المصنع وتقدير الزمن الكلي بواسطة 
:نتاج داف ومبادئ كانت كفيلة لزيادة الإعدة أه
داء العمل وتحقيق أعلى متوسط الطريقة المثلى لأستخدام دراسات الحركة والوقت للوصول إلىا- 

نتاج .للإ

1- Jean-P- Helfer et autres ,Management Stategie,3eme Edition ,Velbert ,paris,2000,p374.

.1911ومهندس صناعي ،حيث بلور جميع أفكاره في كتابه "مبادئ الإدارة العلمية"سنة) رائد مدرسة الإدارة العلمية 1915-1856:( فريديك تايلور*
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؛كافئات المتزويد العمال بالجوائز وتشجيعهم بدفعهم للعمل من خلال - 
امل التسييرية مثل وسائل خبراء مختصين للإشراف على الظروف المختلفة المحيطة بالعو م استخدا- 

1الأداء. طريقةسرعة الآلات ،العمل، 

لعدة أسباب تتمثل فيما يلي : تجاههذا الانتقدأو 
.إهمال تايلور في ركيزته على الطريقة المثلى للعمل والفروق الفردية بين العاملين - 
ركز كذلك على الجوانب المادية إذ ،إنتاجيتهومن ثمتأثير جماعات العمل على أداء الفرد ورغبته ودوافعه - 

2وإهمال الجوانب النفسية والاجتماعية ومستويات الأداء وإهمال البنية المحيطة بالمؤسسة .

) ومن بين علماء الألمان 1920-1864: من رواد هذا الاتجاه ماكس فير (البيروقراطيالاتجاه 1-2
ة النظام الاداري السليم لتسيير مختلف المنظمات الذين تحفظوا في دراستهم حول مواضيع علم الاجتماع ومعرف

الأفراد حق بعضإذ أعطى نظرية أسماها '' هيكل السلطــــة '' حيث بين العلاقات للسلطة التي تمنح كبيرة،ال
3إصدار الأوامر إلى الآخرين داخل التنظيم بنوع من السلطة والنفوذ إذ بين ثلاثة سلطات : 

وتقدر من قيمته هيبة تعظمالتي تعتمد على الإلهام ومختلف القدرات التي تجعله زعيم له :الروحيةالسلطة - 
مثل القادة العسكريين ومختلف الشخصيات السياسية .

التي الإقطاع: يستمد الفرد المميز سلطته من خلال التوازن في السلطة ونموذج في عهد السلطة التقليدية- 
سة السلطة إذ يرون أن العالم هو خليفة االله في الأرض والذي  اد بالتقاليد وقدا

والأوامر .يدفعهم إلى الطاعة

، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر ، تخصص علم المكتيات ، كلية العلوم تطبيق مبادئ الإدارة العلمية بالمكتبات الجامعيةفاطمة الطهراوي ،-1
.41، ص 2007-2006،جامعة المنتوري ،قسنطينةالإنسانية والإجتماعية ،

، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر ،كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة التنظيم الإداري في جامعة الجزائرعيرش نسيمة ،-2
. 18،ص2009-2008الجزائر، 

.22،ص 1981عية ،الجزائر ،،ديوان المطبوعات الجامالمفاهيم الأساسية في علم الإدارةنتو إبرهيم عباس، - 3
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نون : في هذه السلطة يؤمن الأفراد بسيادة القاالسلطة القانونية- 
سيير .تتميز بالنظام الحكومي والتنظيم الفعلي للإدارة والت

في دراسة المؤسسة ومعرفة كل جد محدودة: النظرة الكلاسيكية هي نقد المدرسة الكلاسيكية ( التقليدية )
يتصف والتعرف على حقيقة التفاعلات الجارية بداخلها فدراسة العنصر البشري بكل ما وفهمهاالتسيير طرق 

حقيقية وإذ تأخذ الجوانب قيموالاتجاهات التي تجعل للنظرية به من تنسيق وتعاون واتصال وسلطة
لكن المؤسسة تحتاج كذلك للنظريات الحديثة التي تكون نابعة بالأفكار الجديدة التي والإنسانيةالاجتماعية 

ار وكل ديناميكية في المؤسسة واتخاذ القر الالحركة تمنح تركز على العنصر البشري أكثر من المهام والأعمال التي 
1سلوكيات البشر 

الإنسانية/ مدرسة العلاقات 2
انية الفرد وكذا علاقته انطلقت هذه المدرسة من قاعدة أساسية أهملتها القاعدة الكلاسيكية  وهي "إنس

أن يحقق الاهتمام بالفرد نتائج قد تكون أحسن من المادية يمكنبالجماعة حتى ولو تم توفير جميع الشروط 
تكون في إطارها الرسمي عن الأولى وبذلك تستطيع أن تحقق إنتاجية أكبر،إذ هذه العلاقات بين الأفراد لا

طريق السلطة إنما على أساس الثقة المتبادلة والتعاون المشترك،وكانت أهداف الأفراد تتماشى مع أهداف 
2المؤسسة".

، رسالة لنيل شهادة ماجيستر ، كلية العلوم الاقتصادية والاجتماعية وعلوم المدير وعملية  إتخاذ القرار في ايطار ادارة المؤسسةبيالة  سميرة  ، -1
.9، ص 2004-2003التسيير ، جامعة الجزائر ، 

.18-16، ص ص 2011ديوان المطبوعات الجامعة ، الجزائر ،،البشريةالوجيز في تسيير الموارد نوري منير ،-2
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تقوم هذه المدرسة على المبادئ التالية:مبادئ هذه المدرسة - 
ذلك دما يتجسدوتأثر عليهم عنيجب إشراك العاملين في القرارات الإدارية والتسييرية التي 

تخاذ القرار يؤدي ذلك إلى د البشرية على المشاركة في صنع وادارة العليا بقدرة الموار ويعني أن إيمان الإ
قد يحدث في تغيير السياسة والنظم.قبول العاملين كما 

علاقاتاليجب تشجيع العمل الجماعي والعمل كفريق فالحياة الصناعية تسعى إلى وجود 
إلا المتكاملة بين العاملين فالشخص الذي يعمل وحيدا تزيد معلوماته وبحال أفضل لكن لا يحقق 

في إطار العمل في فريق.
أسلوبمن أسلوب تعنت وإعطاء الأوامر إلىوذلك بالخروجفزةمحعمل بيئةو يجب خلق مناخ إيجابي 

ختيار المرؤوس ومحاولة التحاور للمناقشة بدأ احترام العامل وتبني فكرة االتشاور الذي يقوم على م
وضوع الذي يتعلق بالمؤسسة المحولمعهم 

مساهمات هذه المدرسة :- 
 تحدد طبقا للطاقة لانسانية فهي لعامل وبالتالي مستوى الكفاءة الإالعمل الذي يؤديه اكمية

.للطاقة الجماعية تبعافقط إنما الفردية 
 فراد لحاجات غير المادية يسعون المعنوية تلعب دورا رئيسيا في تحفيز الأالمكافئات والحوافز

شباعها.لإ
 فقدنتاجيةأشكال التنظيم الكفاءة وأعلاه الإالتخصيص الدقيق في الأعمال ليس بالضرورة أهم،

مما يؤثر على إنتاجية العاملين .الكرهيؤدي إلى المرؤوسين الملل و 
نتقادات هذه المدرسة : إ- 

على الجوانب المغرية فقط مثل نسانية وركزت كذلكهتمام أكثر بالجوانب الإالاالجوانب الخارجية و إغفال 
1.وافز وأهملت كل الظروف والمتغيرات التي تؤثر على المؤسسة داخليا وخارجياالح

.19مرجع سبق ذكره ص،نوري منیر- 1
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الإنسانيةالعلاقات منظور ) :1-1الشكل (

16، ص2003،مصر،دار الجامعة للنشر ،معاصرةلممحاةالإدارة ،: علي شريفالمصدر

ثانيا : المدارس الحديثة 
:تشمل المدارس الحديثة مايلي

أفكار رواد هذه المدرسة على فكرة أن الإدارة ممثلة  تنطوي )( مدرسة بحوث العمليات :/المدرسة الكمية 1
على شكل حلول لأغلب مشاكل كعملية منطقية يمكن التعبير عنها في شكل كمي وعلاقات رياضية ثم تعالج 

1ة لبلوغ الأهداف المخطط لها ولها عدة نماذج رياضية تتمثل في : الإدار 

 للنقل والتي تقلل من التكاليف إلى أدنى حد شبكةنموذج النقل والذي يهدف إلى الوصول إلى أفضل
؛ممكن 
 المشروعات الجديدة ومختلف العمليات الانتاجية التي يعتمد طوالذي يستخدم في تخطيشبكة بيرتنموذج

؛للأنشطة المكونة للمشروع أو العملية ةج معينئعلى نتاتنفيذها 

،الدار الجامعية ،مصر،2002،ص 82. محمد فريد الصحن وآخرون ،مبادئ الإدارة -1

الإشراف

إستعمالات الفرد

مضمون الجماعة
حاجات ودوافعالعمل

دالفر
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ومختلف الأطراف التي مع العلماء والموردين نموذج  نظرية المباريات الذي يستخدم في أغراض المفاوضات
؛ظمة بغرض الوصول إلى إستراتيجيات الواجب إتباعها التي تحقق مكاسب مرضية للمنظمة نتتعامل معها الم

تقييم هذه المدرسة
ذلك تعتبر كمية بالدرجة الأولى المشاكل السلوكية لالعديد من المشاكل مثل التخزين والنقل 

1بيق .المنطقية القابلة للتطوالخططتخاذ القرارات الرسمية واستخدمت في أغلب الأحيان لا

: تعتبر من المدارس الحديثة التي هي الكيان المنظم والمركب الذي يجمع بين الأجزاء التي / مدرسة النظم2
عطاء نظرة شاملة للإدارة التي تتكون بدورها من عدة أنظمة في مجموعها تركيب كلي موحد ، أي إتشكل 

2وتحوي على : تسييريةملية فرعية تعيش في بنية يحصل من خلالها على عناصر تتفاعل لتكون ع

تتمثل في المواد الخام ، الأموال ، القوى البشرية التي يحصل عليها النظام في البنية  فالموارد المدخلات :
أما ،

موال ...الخ الأدوات والمعدات ورؤوس الأثل في المراكز المالية تتم
 يع العمليات الفنية والإ: تشمل جموالعملياتالنشاطات

؛الخارجيةيئةإلى البتقديمهاالمدخلات إلى مخرجات تتمثل في مختلف السلع والخدمات والمعلومات التي يتم 
الخارجية يئةالسلع والخدمات والمعلومات التي تقدم إلى البحيث تتضمن'نتائج المدخلات': المخرجات

؛يستمر النشاط و وبناء عليها يبقى 
؛بالمؤسسةالتي ترتبط المتغيرات :والداخليةالخارجية البيئة
وتوضيح مدى تسيير العمل في النظام تتناسب مع: وهي عبارة عن المعلومات التي التغذية العكسية

؛ئةلمظاهر الايجابية والسلبية للمخرجات في البي(المنظمة)لقبول المخرجات النظام 

.65، ص2006، الوراق للنشر والتوزيع، ، الأردن ،الإدارة لمحات معاصرةرضا صاحب أبو حمد آل علي وسنان كاظم المرسي ، - 1
   .54 محمد رسلان الجيوسي وآخرون، الإدارة "علم وتطبيق"، الطبعة الثالثة ،دار المسيرة للنشر والتوزيع،الأردن ،2008،ص ص51- -2
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دلا من التركيز على جزء معين حيث اهتمت بالدراسة الكلية الشاملة للمنشأة بالمدرسة : تقييم هذه -
داخل المنشاة بين مختلف المتعددةالخارجية المحيطة وموضحة العلاقات اهتمت كذلك بالعلاقات مع البيئة

النشاطات.

ومبادئه وخصائصه،مفهوم علم التسييرالثاني:لب المط
.بالمنظمةل علم التسيير مفاهيم وخصائص ومبادئ عديدة تحاول أن تحيط بجوانبه المتعلقة لقد شم

ولا : مفهوم علم التسيير أ
1يلي : د تعددت وتنوعت تعاريف التسيير يمكن أن نوجزها فيما لق

ستعمال تجاربه الخاصة ، يكتسبها الفرد باالتي والمعلومات : إن التسيير هو مجموعة من المبادئ1تعريف
نظرة تختلف عن الآخرين .هتكتسب

البشرية ، بينما هو في الحقيقة 
ا همفمظ قواعد ومعادلات وتراكيب ملكة مهنية وعلمية ، لا يشترط أن تقاس بالمؤهلات العلمية أو حف

أسدت البحوث العلمية من تعاريف في غاية الدقة على غرار المدارس الفرنسية والانجلوسكسونية ، فلا يمكن 

الإلههي نفسها نظرية العقل
كبيرة من العطاءات منها اللغة ، الاتصال الثقافة والمعلومات .

ة للتطبيق على يلور بأنه علم مبني على قوانين وقواعد وأصول علمية قابلاتكما عرفه الكلاسيكي :2تعريف 
نسانية ،أما المدرسة القرارية ومن أبرزها سيمون فإن : التسيير والشؤون التسييرية يجب أن مختلف النشاطات الإ

2نفكر فيها كعمليات أخذ قرار بقدر ما هي عمليات تنطوي على فعل .

49، ص2006، ، دار الخلدونية للنشر والتوزيع ، الجزائرمن هنا يبدأ التسيير الفعالحمام محمد زهير ، - 1
عبد الرزاق بن حبيب،إقتصاد وتسييرالمؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ،2000، ص107. -2
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يقوم على الذيالأسلوبيتطلب استخدام لأنهيعتبر التسيير علما التسيير علم وفن ومهنة ::3تعريف 
و مقارنتها بقصد اختيار إتباعهاومن ثم حصر البدائل والطرق الممكن عريف المشكلة وتحليلها ودراستها ،ت

كانت أو،إحصائيةأوسواء كانت رياضية  العلمي  بدوره على الطرق الكميةالأسلوب.ويعتمد أفضلها
و غيرها  ويعتمد على الحسابات الالكترونية  بشكل أو تقنيات مالية أقنيات مستمدة من بحوث العمليات  ت

كن تطبيقها  عمليا يملا"بحوث العملياتمنها " بعضالن رق الكمية حيث أمكثف لتسهيل استخدام الط
1.الآلاتمن غير استخدام لما تستهلكه من جهد ووقت  لا يمكن توفيرهابدون الحاسب،

2الأساسية:نبرز مميزاته أنعلى مفهوم التسيير بشكل واسع فضروريا علينا أكثرلكي نتعرف 

 ممارسة كفاءات خاصة إلىبالإضافةيعرف التسيير بكونه مجموعة من مختلف العلوم :وفنالتسيير علم
التفكير التسييري عرف نإ......) التأثير.كقدرةالمهام،  قدرة الاتصال ومعرفة القائد و سمات(تكوين 

وعلم –الرياضيات –المحاسبة –قتصادالإكـ :يادين  المتطورا هائلا بفضل مساهمات  البحوث  في شتى 
.الآليوالإعلامالعلوم السياسية و الاتصال ،علم الاجتماع ،النفس 

تخطط عمليات أنفيما بينها و تكون وحدة متماسكة لهذا تستطيع  :تتأثرالتسيير مبني على وظائف
الوظائف الأخرى  عمليات التخطيط  و القيادة و مراقبةتنظم أنوالرقابة كما تستطيع والإدارةالتنظيم 

مراحل وكل مرحلة تضم ثلاثة  4المسماة بعجلة التسيير المنقسمة إلى )2-1(حسب  الشكل
.عشر عنصر12إلىلك نصل وبذأساسيةعناصر 

تكونأنعلى عملية التسيير المؤسسة يجبتحقيق بقاءلكي يتميتطور التسيير حسب الدورة المتواصلة 
المطلوبة.متواصلة خلال الزمن للمستويات 

،الجزء الأول ،الطبعة الثانية ، ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ،2006، ص27. محمد رفيق الطيب ،مدخل التسيير -1
.108عبد الرزاق بن حبيب ، مرجع سبق ذكره،ص - 2
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 الأهدافعقلانية المؤسسة أيلدمج ثقافة نسانيةوالإالعقلانية:هماتيارينالتسيير مبني على تقارب
التي تكون مقللة حتى لا يكون ضياع للفرص ولا مكثفة حتى تكون صعوبة في تحقيقها  وضبطها 

.المسيرينختلف لمالإنسانيبالجانب أكثروالاهتمام 
عجلة التسيير):2- 1قم(ر للشكا

، ديوان المطبوعات الجامعية،الثالثة، الطبعةلمؤسسةااقتصاد وتسييرعبد الرزاق بن حبيب، : المصدر
.109، ص:2006،الجزائر 

إلى"هوالتسييرأنمن خلال التعاريف السابقة نستنتج 
المال) والموارد المادية (ممتلكات رأسالتنسيق والربط بين الموارد البشرية (مستويات التسيير) والموارد المالية (

أومعلن وغير معلن عنها التي تتم حسب طريقة أهدافالمؤسسة ) في شكل وحدة تنظيمية قصد تحقيق 
."التوجيه والرقابة، التنظيم ، التخطيط "وظائف والتي تتمثل في 4في أساساعملية دائرية تتمحور
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صائص التي سوف الخفإن والاستقرار لهذا رباحالأد على تحقيق الجيالتسيير ساعد ي:التسييرخصائصثانيا:
:ومن بين هذه الخصائصللتسيير مني تقرب من المفهوم الضنناقشها من الوجهة السيكولوجية 

الإستراتيجية /1
هي مجمل الطرق والوسائل المستخدمة من قبل المنظمة للوصول إلى تحقيق غايات وأهداف مسطرة بعيدة 

التقديرية لرسم مستقبل المؤسسة ،إذ فيها  تحدةهي الطريقالمدى و 
الإطارؤسسة تقوم بوظيفة  اجتماعية مفادها تحسين المن العلمية خاصة وأيرالمسثقافةإبراز و الإنتاجيةالكفاءة 

1المعيشي .

:التخطيط1- 1
قا إذ بالتي تساعد المسير على تموقع القضايا المستقبلية والإعداد لها مسهو فلسفة أو طريقة تفكير المنظمة 

ومتى ومن الذي يقوم به ،وينطوي على إتخاذ القرارات التي تتمثل في يحدد سلفا مايجب عمله وكيف يتم 
لخارجية إختيار بديل من بين البدائل المتاحة والوسائل اللازمة لبلوغها في ضوء الظروف الداخلية والعوامل  ا

2المحيطة بالمؤسسة .

:الأهداف 2- 1
النتائج المطلوب تحقيقها لترجمة مهام المنظمة وإرسالها إلى الواقع العلمي وتتسم بالتحديد الدقيق وإمكانية هي

الأالقياس والميل إلى التفصيل،وتتميز 
. الحالة أو الوضع المرغوب فيه
الوضع المرغوب .وسيلة لقياس التقدم إتجاه
. 3الإطار الزمني الذي يمكن من خلاله تحقيق الأهداف المنشودة

"، الطبعة الأول ، دار وائل للنشر، "منظور منهجي متكاملالاستراتيجيةالإدارة طاهر محسن منصور الغالبي و وائل محمد صبحي إدريس ،- 1
.31،ص 2007الأردن،

مصر،2006،ص 29. ،مؤسسة الشباب الجامعية، أحمد محمد المصري ، التخطيط والمراقبة الإدارية -2
،2010،ص 235.  ،الطبعة الأولى، دار المسيرة ،الأردن بلال خلف السكارنة ،التخطيط الإستراتيجي -3
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لأن معتوه أو شخص غير عاقل إلىالقرارمسؤولية لمركزإسناديمكن من دون شك لا1:العقلانية3- 1
إلىشير نفي تعريف مواصفات العقلانية البدءرات  وقبل بعدة مبر تعد شائكة عملية تموقع القرارات 
بدون معرفة الانعكاسات الأصلبنفس عنصر العقلانية فلا عقلانية من لارتباطهامستويات الانعكاس 

؟فماذا نعني بالانعكاس،المختلفة 
أساسياتأثيراكان القرار سيحدث إذايعرف ما أني الإدار أوعلى المسير المالي : الانعكاس السياسي

يكون أنوفي كل مرة عليه ،هناك فروقات جوهرية بين المنتجات والخدماتالأخرى ،لأنعلى الجوانب 
المصنع .أوالإنتاجيةمشكلة داخل الوحدة أوعلى دراية مسبقة بالجماعة السياسية المحيطة بالعمل 

اتخاذ القرار سواء رد المالية التي سوف تترتب على والمواالأسعاريقصد به حساب :لانعكاس الماليا
.الأسعارالسوق بتقلبات تأثرأوبعزل موظف الأمرتعلق 

على الجانبالتسييرالطريقة المعتمدة في تأثيريعي المسير ما مدى أنونعني به هو :لانعكاس الاقتصاديا
.لة بصفة محكمة عمقتصادي وهذا يتم بالتساؤل عن جميع الموارد المستالإ

من بعيد ومن قد تؤثربمعرفة الانعكاسات يكون المسير الناجح قد حكم العقل بمراعاة كل الانعكاسات التي 
و المسير مطلوب منه الإداريةالهيئة أوفي النواحي  المالية للمؤسسة أكثرومثل هذه العقلانية  تجسيد قريب

حتى المواطن الذيالتقني ي ،قتصادالاوالماليتدخل السياسي وعة من المتدخلين كالمن هناك مجمو أيعي بأن
.ل تطور الديمقراطية من ذي قبل بالدوراأصبح أكثر شعور 

إلا بعد المرفق كما له عدة أدوار لا تترائ:للمسر دور كبير في نجاح المؤسسة أو الأدوار المختلفة للمسير/2
.تجسيد السياسة العامة 

فيها القرارات بغية تحقيق تؤخذواجتماعية مستقلة  نوعا ما ةالمؤسسة تعرف كمنظمة اقتصاديإذا كانت
تتصف بالفعالية والتنشيط بناء الإدارةالتي تجعل من الأساسيةفإن المسير هو الروح الأهدافحسب منفعة

سعي منفرد يبرز إلا ما هو الإرضاءرفق عمومي وهذا  كان م،إذاناسالغالبية من الإرضاءعلى قاعدة 
.وتحسين مستوى الخدمة العمومية الإنتاجشخصية المسير في تطوير قاعدة 

.58مرجع سبق ذكره ،ص ،حمام محمد زهير - 1
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التسييرمبادئ:ثانيا 

للوحدة التنظيمية الواقعة تحت سيطرته وقد اختار إدارتهعدد من المبادئ التي ترشد المدير في *فايولقدم 
ليس هناك أنإلىأشارحتى تتوافر صفة المرونة حيث "قوانين" أو"قواعد" وميزه عن "مبادئ"الكاتب لفظ 

نسمح أنالقابلية للتطبيق بحيث يجب أوبل اختلاف في الدرجة الإداريةمطلق في الجوانب أوجامد شيء
وهذه المبادئ هي:الظروف المحيطةبتغير

فكلما زاد تخصص الفرد  ،الذي يعتبره الاقتصاديون  ضروريا للتطبيق في العملأوهو المبد:تقسيم العمل- 1
يطبق  بكفاءة في أهذا المبدأنالعمل بكفاءة وقل الوقت اللازم للتعليم ويلاحظ أداءكلما زادت قدرته على 

صر على المستوى التنفيذي نظام تطبيقه انحأنإلامن قبل أهذا المبدأهميةتنظيماتنا المعاصرة  وبالرغم من تبني 
1الإدارية .بعد من ذلك حيث نادى بتطبيقه على كافة المستويات أفايول(العمال) بينما ذهب 

يكونوا قادرين أننالقرار ومن  ثم يجب على المديريإصدارالحق في وتعرف السلطة على :السلطة- 2
مديرين في للالمطلوبة وبينما تمنح السلطة الرسمية الحق بالصورةالأعمالحتى يتسنى الأوامرإصدارعلى 

ائصهم الفردية صوالتي تعكسها خبنفس القدرالشخصيةنوع من السلطة إلىيحتاجون الأوامرإصدار
.والقدرة على القيادة الخبرة و مثل الذكاء

تتساوى معها فالسلطة أنبع من السلطة ويجب نتفالمسؤوليةالمسؤولية بارتباط السلطة يول فاأشاروقد 
كبر من أكانت المسؤولية فإذااستخدامها والعكس إساءةإلىمن المسؤولية قد يؤدي ذلك بركأحينما تكون 

2.الصحيحن يقوم بتنفيذ المهام الملقاة على عاتقة على الوجه أالسلطة فلن يستطيع المدير

محمد فريد الصحن ،مبادئ الإدارة ،الدار الجامعية طبع ،النشر وتوزيع ، مصر،2002، ص60. -1
.59ص،كرهذ مرجع سبق ، محمد فريد الصحن وآخرون - 2
ير( الإدارة )هو أول مفكر فرنسي الذي كتب في شكل متكامل عن نظرية محددة المعالم في الإدارة في كتابه الشه1925-1841:( هنري فايول*

.العمومية والصناعية ) 
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يقصد به الإلتزام بالنظام الداخلي للمنظمة الإدارية وعدم الخروج خصوصا في مايبرم بين :الانضباط- 3
1.إتفاقات وذلك يلزم أن تكون هذه النصوص واضحة ومكتوبة بعبارات سهلة الفهمالإدارة والعمال من 

من فرد واحد فقط وهو الرئيس المباشر أوامرهيتلقى أنكل مرؤوس يجب أنو يعني ذلك :وحدة الرئاسة- 4
نوع من التعارض في هذه إلىرئيس يؤدي أو فمن مشر أكثرمن أمرمن أكثرحصول المرؤوس على ف

2التعليمات .

الهدف لها نفسالأنشطةكل مجموعة من أنوحدة التوجيه على أيركز مبد:وحدة التوجيه- 5
و الإعلانأنشطةن إومثال ذلك فوباستخدام خطة واحدةتوجه من خلال شخص واحد المديرأنيجب 

ويلاحظ أن مدير التسويق بالشركةتكون في خطة واحدة و تحت توجيه أنالخ يجب ... بحوث السوق والبيع
3.هناك إرتباط بين مبدأ وحدة الرئاسة ووحدة التوجيه 

الأفراد واهتماماتق مصالح بتسألابدأ المويعني هذا :العامةةحلمصلالمصلحة الشخصية لإخضاع-6
المنيطبق هذا المبدأ في علاقة أنيعملون به ويمكن بنفس المنطق التنظيم الذيمصالح 

فايولمن وجهة نظر تحقق هذا المبدأتمع الذي تعمل فيه وية لحعتبار مصالاتأخذ في أنفيه حيث يجب 
4.أمكنسيها والقدوة والقيادة الحسنة والإشراف عن قرب كلما و دلة بين المنظمة ومرؤ االعالاتفاقاتعن طريق 

رؤوسين وصاحب المتكون عادلة لكل من أنإن المكافأة عن العمل المنفذة يجب : (التعويض) المكافآت- 7
5.رات الفرد وجهده ومستواه التنظيمي اعادلة تتناسب مع مهأجوريتحقق ذلك عن طريق دفع إذ العمل 

وتتحدد الدرجة المناسبة من المركزية تحقيق التوازن الأمثل بين المركزية واللامركزية في كل منظمة :المركزية- 8
6.طبيعة التنظيم وقدرات المرؤوسين ،نوع المشاكل،ولامركزية حسب العديد من العوامل مثل طبيعة الموقف 

،الطبعة الأولى ، منشورات الحلبي  الحقوقية ،لبنان ،2007،ص 29. حسين عثمان و محمد عثمان، أصول علم الإدارة -1
.18، ص2003طبع ، نشر ، الجزائر ، لدار هومة لمبادئ الإدارةجمال الدين لعويسات، - 2

، بدون سنة ،ص196. عبد الغني بيوني عبد االله ،أصول علم الإدارة، الدار الجامعية للطباعة،مصر -3
مصر،1995،ص43. ، الدار الجامعية، عبد السلام أبو قحق، أساسيات الإدارة -4

،مرجع سبق ذكره ، ص61. محمد فريد الصحن ،مبادئ الإدارة -5
،2010،ص56. ،الطبعة الثانية ، دار حامد للنشر ،الأردن نظريات ،العمليات الإدارية ،وظائف المنظمة" حسين حريم، مبادئ الإدارة الحديثة" -6



الأول :                                               التسيير المالي   الفصل 

22

يسير التدرج في السلطة من الإدارة العليا إلى الإدارة القاعدية  في خط ووفق هذا المبدأ : تدرج السلطة- 9
1مستقيم.

2.التي تتناسب من  حيث القدرات والخبرات ن  يكون الفرد في الوظيفة يجب أ:الترتيب - 10

سيه.يجب أن يكون الرئيس عادلا  في معاملة مرؤو : الإنصاف والمساواة - 11
: يتطلب الأداء الجيد للأعمال وقتا لذا فإن عدم استقرار الأشخاص في هذه الأشخاصاستقرار - 12

الأعمال تنفيذية كانت أم تسييرية ، يعتبر ظاهرة مرضية .
على: تحتاج المنشأة إلى القدرة على التنظير وعلى تصور الخطة ، مثلما تحتاج إلى القدرة المبادرة- 13

3تنفيذها  ويتطلب تشجيع روح المبادرة تضحية الرؤساء بغرورهم الشخصي من أجل تشجيع مرؤوسيهم .

أن يحافظ على وحدة : حيث يتعين على الرئيس من خلال ممارسة لوحة الأمر ،روح الجماعة- 14
عة في ،وتماسك مجموعته

4الاتحاد ، ويستلزم تأمين روح الجماعة وجود اتصالات مكثفة . 

لمطلب الثالث : وظائف التسييرا
بالمراقبة وكل هذه الوظائف متكاملة ومتزامنة نذكرها وتختمبالتخطيط تفتح التسيير عملية دائرية متسمرة 

.لمدى أهميتها بالنسبة للمنظمة 
والتنظيمأولا : التخطيط

5:وأهمية التخطيط/ 1

دار الهاني للطباعة، مصر ،1997،ص65.   محمد سويلم ،الإدارة في القرن الحادي والعشرين، -1
،الطبعة الثالثة منقحة ،دار تسنيم للنشر ،الأردن ،2006، ص48. موسى قاسم القيروني وعلي خضر مبارك،أساسيات الإدارة الحديثة -2

أحمد ماهر،الإدارة" مبادئ ومهارات "، الطبعة الأولى ،الدار الجامعية لنشر ،مصر ،2004،ص61. -3
.97صمرجع سبق دكره،محمد رفيق الطيب ، -4

،الطبعة الأولى ، دار حامد لنشر والتوزيع ،الأردن ،2008،ص45. أحمد عثمان طلحة، إدارة المؤسسات العامة في الدول النامية -5
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ويتطلب اختيار البدائل المتعلقة بالأهداف والسياسات وظيفة من وظائف التسيير " الإدارة"هو أول 
والبرامج والإجراءات والقواعد والتنبؤ بالمستقبل وذلك من خلال تحليل بيانات الماضي والأحوال الاقتصادية 

من الأهداف ... لعديدوالاجتماعية والسياسية في المستقبل لبلوغ ا
: التخطيط عملية لازمة لجميع أنواع المؤسسات عدى العشوائية منها ولا يمكن الاستغناء عنه إطلاقا تهأهمي

1:لعملية الإدارية التسييرية حيث لفهو ضروري 

في تنظيم وتوجيه ومراقبة الهدف المحقق .المسيرساعد ي
لال الأمثل للإمكانيات المتاحة .على اتخاذ القرار الصائب والاستغيساعد
 للمشروع.تقليل التكلفة والجهد واستغلال الزمن وضمان الالتزامات المادية

الأهدافحيث لية وما قد يحمله من مفاجئات وتقلبات ويبرز التخطيط أهميته أيضا في التوقعات المستقب
قد تختصر ولو خلال فترة زمنية محددة قد تطتحقيقها يتمأنالتي يراد الوصول إليها هي أهداف مستقبلية أي 

اللازمة مما قد يكون عليه في المستقبل و تكون فكرة عن ما فتراضاتالامما يفرض على رجل التسيير عمل 
.سيكون عليه الوضع عند البدء في تنفيذ الأهداف خلال مراحل المختلفة للتنفيذ

2وأهميته:التنظيم/2

زيع المسؤولية التي تم توزيعها بينو تصميم بنية المنشأة أو إعادة هيكلتها وتعمليةهو 
لى العديد من المسؤوليات إذ يبدأ أو مشرفين وتحديد العلاقة بين هؤلاء الأفراد بناء عكانوا منفذينسواء  

يسية التي تختلف من منظمة إلى أخرى الأهداف والسياسات المتعلقة بالمؤسسة وتحديد الوضائف الرئتحديد ب
ولتفعيل هذه الوظيفة نبرز أهمية في الشكل الموالي:

،  ص16. ، الطبعة الأولى ، دار الراية للنشر والتوزيع ، الأردن ، 2009 زيد منير عبوي ، التخطيط والتطوير الإداري -1
عمر الصخري ،إقتصاد وتسيير المؤسسة ،الطبعة الأولى ،المطبوعات الجامعية ،الجزائر ،2003،ص 34. -2



الأول :                                               التسيير المالي   الفصل 

24

الإدارية:المستويات )3-1الشكل رقم (

:من إعداد الطلبة بالإعتماد على ماسبق.المصدر
ل تحقيق المنفعة المتبادلة.اجيل إلى التنظيم والتعاون منهنا بالعمل والجهد الجماعي فالممفهوم التنظيميرتبط

1:ة التنظيمهميأ

عدة مزايا تجعلها منظمة ومتناسقة سهلا وممكنا إذ يضيف قيق غاية المؤسسة أمراللتنظيم دور فعال يجعل تح
ونوجزها في النقاط التالية:

وضيح بنية العملت
؛يجب أن تكون واضحة ومحددة الإداريةفرد ومختلف الهيئات 

أنيجب ضى: الفو تنسيق بنية العمل
؛والتوجيهات بين مختلف الموظفين يل الروابط عالتي تتعرض لها المؤسسة ، يجب تفالعقبات

معظم المشاكل الفنية والمالية مثل عمليات معالجة:معالجة المشاكل التي تتعرض لها المؤسسة
الأخرى.التسويق والهندسة وطرق تجميع الأنشطة 

.87ن طلحة ، مرجع سبق ذكره ، صثماأحمد ع-1
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يل أنماط السلوكية والاتجاهات والأغراض السائدة في : تمثيل ثقافة وتفعير الجوانب السلوكيةتغي
التنظيم 

التوجيه والرقابة :ثانيا 
بين جميع المستويات التسييرية إذ يمكن الاتصالالتحفيز وحتى تفعيل شار للتوجيه أنه القيادة أو ي: التوجيه /1

:تعريفه على النحو التالي 

وإخراجهم من جو الملل وذلك بالتأثير الخارجي والداخلي على ة التي تعني تشجيع الأفراد " هو الوظيفة المركب
هداف من جهة وتحسين القيادة الفرد مثل زيادة الأجر للقيام بنشاط ما سوف يؤدي به حتما لتحقيق عدة أ

1صال من جهة ثانية .والات

في:التوجيهية عدة عوامل تتمثل للعمليةالتوجيه:أدوات 
أهمية.هي أحد عناصر التوجيه وتمثل العنصر الأكثر القيادة:-
على الإداريالأوامر والإشراف إصدارالقرار و اتخاذهي النشاط الذي يمارسه القائد الإداري في مجال و "

."السلطات الرسمية والتأثير على الآخرين بقصد تحقيق أهداف محددة باستخدامالآخرين 
الأفراد يظهره في شخصيات يز أهمية بالغة في العديد من الوظائف والسلطات وهذا لما ف: للتحلتحفيزا- 

ويبدأ بالتأثير ل من أجل تحقيق أهداف عامة وخاصةفي العمستنهاض هممهمواتشجيع الأفراد بقصد به"
ادية والمعنية التي تعتبر أهم الخارجي على الفرد وتقديم العديد من الحوافز مثل الأجر وزيادته والمكافئات الم

2."التي تعمل على إشباع الحاجات الأولية للإنسانمؤشرات الطرق في يومنا هذا لأن النقود هي 

تعتمد عليها الإدارة لإيصال المعلومات والقرارات إذ يمثل الركيزة الأساسية التي الاتصال: يمثل نظام الاتصال-
مختلف الأعمال.ريان الأمثل الذي يربط بين شال

1 - http : // 30 dz . gusto .com.  / t5 u 1 topique / 03.02.2015,14:30
.41محمد رفيق الطيب ، مرجع سابق ، ص-2
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حول المعلومات والأفكار بين شخصين أو أكثر وذلك عن طريق رموز أو خطاباتانتقالهو عملية "
1 موضوع معين ويكون فعال عندما تكون المعلومات واضحة بين المرسل والمرسل إليه".

/ مفهوم الرقابة وأهميتها2
من الرقابة عليها أثناء تنفيذها لتجنيب المؤسسة الكثير من لذلك لابدإن تحقيق الخطة لا 

لتعرف أكثر لو هدفها الرئيسي المباشرق في يالتكاليف والمخاطر والتأكد من انه تم وضع الخطة ومقياس التدق
:على طبيعة المراقبة يجب التطرق إلى النقاط التالية 

لكن الآراءالعديد من واختلافوجهات نظر باختلافالرقابة يفعار اختلفت  ت: لقدالرقابةمفهوم 1- 2
البعض يعرفها كما يلي: 

إن لزم الأمر للعديد من التصحيحية الإجراءات واتخاذمخطط بما هو " الرقابة هي مقارنة الأداء الفعلي 
2."الوظائف 

3لعدة اعتبارات وأسباب أهمها :للرقابة: تظهر الحاجةية الرقابةأهم2-2

 الانحرافاتوبالتالي تحديد الإجراءات اللازمة لتصحيح هذه التنفيذالتي حدثت أثناء الانحرافاتتوضيح.
 النظام أظهرها ت في خططهم والتي ثالمخططين نحو نقاط القوة ونقاط الضعف التي حداهتمامتوجيه

.تعديلهاوبالتالي قد يترتب على الرقابة تغيير الخطط أو لانحرافاتالرقابي كنتيجة 
قق الرقابة الفعالة الملائمة بين أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد بقدر إمكان حتى تضمن الأداء الفعلي تح

. وتقلل الفراغ والنزاع بين المؤسسة والأفراد 

1- http. // www.google.dz ./ urn/? Sa : / 1zard / 03.02.2015.16 :55.

. 456ص،مرجع سبق ذكرهماهر،أحمد -2

تطبيقي وتسيير اقتصاد، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر ،تخصص في المؤسسة الصناعيةالأجوددور الرقابة في تحقيق تكاليف ، قمري حياة -3
.5، ص 2010-2009ؤسسات ،جامعة حاج لخضر باتنة ،الم
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تكامل ويؤثر ويتأثر بنظام التخطيط والتنظيم والتوجيه فالنظام الرقابي تفاعل وييم الرقابي في المؤسسة لنظاا
يوجه هذه الوظائف نحو نقاط القوة ونقاط الضعف .الفعال 

المطلب الرابع : أنواع التسيير وأهميته 
التسيير عملية هامة في كافة المنشآت العامة والخاصة نظرا للأهمية البالغة التي يوفرها على المستوى التنظيمي 

والأهمية المشتركة لهما ."عملي التسيير الاستراتيجي والآخر "ذلك له عدة أنواع نقتصرها في نوعين لو 
التسييرأنواع أولا:

لتسيير نوعان بارزان حسب الهرم التسلسلي وتتمثل في :ل
تها ومقارنالاستراتيجيةسيتين  إعداد أسافي مهمتين: هو ذلك العلم الذي ينحصر التسيير الاستراتيجي/1
عبارة عن هو و 

عند تحقيق مركز القيادة في السوق فحسب بل يتعدى إلى تحقيق موقع ملائم مقارنة مع المنافسة.
 1:وله عدة مبادئ تتمثل في

 ؛علاقة المؤسسة مع السوق الحسبانالأخذ في
؛المحيط بعة الدائمة مع الفرص التي يتيحهاالمتا
 ؛مستقبلية للمؤسسة وخلق تنافسية إنشاء
 ؛إعطاء أهمية بالغة لدرجة المخاطرة
إدماج المدين البعيد والقريب.

فعالية ممكنة وهو ما يسمح بأقصىالعلاقات المتواجدة في المؤسسة وهذا تفعيل : هو تسيير العمليال/2
2.و البعيدة القريبةإذ يتميز بالتعددية اليومية في كل الميادينبتحقيق عدة أهداف

دكتوراه ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، أطروحة، المبنية على الفارق الاستراتيجيالتسعيريةلإعداد المقاربة مساهمة ، مزهوةعبد المالك - 1
.40،36، ص ص2007جامعة الحاج لخضر باتنة ، 

،تخصص علوم تجارية،،رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر التسيير الإستراتيجي للمؤسسات الصغيرة المتوسطة بالجزائرسلطاني محمد رشدي ، -2
.11،ص 2006جامعة مسيلة ،
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ر ي: أهمية التسينياثا
1بالغة في المؤسسة نذكرها في النقاط التالية :أهميةللتسيير 

 مردودية العملرفع إلىأدىمن خلال اتساع الأساليب المتقدمة التي بسطت العمليات ونظمتها مما
كأساس ن من ناحية التسيير الذي يعملبتدخل الإنساأكثرهتمامالاازديادإلى أدىهذا ما 

الأمثل للاستغلالل
و التطور الاستمراريةجديدة و تلبية حاجيات الأفراد و السلع و الخدمات و تضمن أساليبابتكار 

.في المؤسسة الاقتصادي
 نوعا و لأفراد من خلال المساهمة في الإنتاجية و تحسينها كما لرفع المستوى المعيشي إلىالتسيير يسعى

على هو القادرالزبائن بالسلع في الوقت المناسب بأقل تكلفة و هكذا فإن المسير الفعال إشباعو 
الفعاليات.تنسيق جهود الآخرين بواسطة خلق مزيج صحيح بين الأنشطة و 

المسلحة ير إلى تحديد و تزويد المؤسسات بالهواء النقي الجديد  دائما و العناصريكما يسعى التس
لعاملين و زيادة الثقة اا التطبيقية و التسييرية المعاصرة ما يؤدي إلى رفع معنويات بالعلوم الجديدة إم

نتيجة الاهتمام بالتنظيم الرسمي و غير الرسمي الذي يعتبر من مميزات التسيير الذي يؤدي إلى تقليص 
.التكاليف الإنتاجية و بالتالي زيادة الربح 

 نحرفات في الوقت بة مدى تطبيق الخطط و تصحيح الإاقر تتبع ومالمن أهم أدوار التسيير الفعال
مرن يعمل على أسلوبالمناسب إن وجدت ، كما يعمل على تنسيق و بصفته عملية ديناميكية فهو 

.تحسين الظروف الداخلية و الخارجية للمؤسسة 
 تم استخدامه بصفة تسييرية صحيحة عن طريق إذاالتسيير جد مهم بالنسبة للدول النامية لأنه

في التنمية الاقتصادية و رفع ذات عن طريق العلوم و التكنولوجياالاستقلالية و الاعتماد أكثر على ال
.النمو الاقتصادي  و بالتالي فهو يعمل على تقليص الفارق بينهما و بين الدول المتطورة 

،رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر ، تخصص تسيير وإقتصاد ،كلية العلوم الإقتصادية، التسيير الفعال في المؤسسة الإقتصاديةآيت ميمون كريمة ،-1
.29،ص2007جامعة تيارت ،
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الإدارة المالية ) المالي (عموميات حول التسيير الثاني:لمبحث ا
تعتبر الإدارة المالية إدارة متكاملة للقرارات المالية في شركات الأعمال ، وقد تغيرت هذه الوظيفة خلال الزمن 
مثل غيرها من الوظائف المتخصصة في شركات الأعمال حتى وصلت إلى منهج أكاديمي شامل ومتعارف عليه 

ثل بتعظيم ثروة الملاك أو تعظيم القيمة السوقية للسهم العادي .متماستراتيجيغايته تحقيق هدف 
أهدافه.وفي الأخير ،المالي، ماهيتهمراحل تطور التسييروفي هذا المبحث سوف يتم استعراض

مراحل تطور التسيير المالي الأول:المطلب 
إيجازها فيمايلي:تطورت الإدارة المالية منذ نشوئها وحتى الآن عبر مراحل يمكن 

الإدارة المالية قبل الثمانينات  أولا:
عندما بدأت الإدارة المالية كمجال متخصص من مجالات الإدارة في بداية القرن العشرين كان التركيز على 

ية الجوانب القانونية للاندماجات،وعلى إنشاء الشركات الجديدة وعلى أشكال مختلفة من الأدوات والأوراق المال
التي يمكن إصدارها للحصول على الأموال اللازمة،وعندما انتشرت غيوم الكساد العظيم في فترة الثلاثينات فقد 

التشريعات المنظمة ،للشركات، وضع القواعد توفير السيولةوإجراءات الكسادوإعادة التنظيمتحول التركيز إلى 
وخلال الأربعينات وبداية الخمسينيات،فقد استمر تدريس'الإدارة ة لأسواق وبورصات الأوراق المالية الحاكم

نظر'الإدارة الداخلية'.بوجهة وليس 
بالاختيار بين لى 'عملية إتخاذ القرارات' المرتبطة وانتقل التركيز مع بداية الستينات إلى 'التحليل النظري' وإ

الأصول والخصوم بصورة تعظم من قيمة الشركة.
ومع بداية فترة السبعينيات كان إهتمام الكثير بالتحليل المالي والتخطيط ودراسة تكلفة رأس المال وضرورة 

1ثاره السلبية.معرفة آثار التضخم على الحاضر والمستقبل للمنظمة وكيفية الحد من آ

،ص26. 2001، ، الدار الجامعية ،طبع، نشر وتوزيع ،مصر محمد صالح الحناوي وآخرون ، أساسيات الإدارة المالية -1
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1ثالثا : الإدارة المالية بعد الثمانينات حتى الآن 

بعد أن نجحت الجهود في بناء نماذج رياضية كمية و التي ساعدت في إعطاء حلول صحيحة ودقيقة 
القرارات ، فقد تواصلت الجهود المميزة من اجل وصول اتخاذالمشاكل المالية المعقدة في ضوء نظرية منلكثير 

ذا برزت مفاهيم الهندسة الماليةبالإدارة المالية إلى نظرية كاملة وشاملة و له
لإدارة المالية و هدفها و منهجها االتحول في مسعى أنالمضافة إذ الاقتصاديةظهور ما يعرف بالقيمة 

هو ثورة أوا نحو تحقيق هذين الهدفين  اعتبر بحق تغيرا جذريا و جديدا في منهج و نظم الإدارة المالية و 
سخونة في أكثرالتجديد في علم الإدارة المالية و التي يعبر عنها البعض بفكرة المالية الساخنة و  التي ستصبح 

تصادية مثل:قة التغيرات التي واجهت الحياة الاحدة رغم ادمالقتنواسال
زيادة حدة التضخم وانعكاس أثاره بشكل واسع على قرارات الإدارة المالية ،حيث أثر على العديد من -1

التصرفات منها:
؛صعوبات التخطيط
؛الطلب على رأس المال
 التقارير و المشاكل المحاسبية.

ذات التوجه نحو المؤسسات المالية الكبيرةوقواعد المنظمة للمؤسسات الماليةتقليل حدة التشريعات و ال-2
المتنوعة.مات و الأنشطةالخد

الزيادة الضخمة في استخدام الحسابات الإلكترونية في التحليل المالي و النقل الإلكتروني للمعلومات .-3
*خصخصةاتجاه الكثير من الدول نحو -4

إصلاحي جديد.

.9،ص2008الطبعة الثانية ،الوراق لنشر والتوزيع ،الأردن ،، الإدارة المالية المتقدمةحمزة محمود الزبيدي ، - 1
:هي توسيع الملكية الخاصة ،أوتعني الوسيلة للتخلص من الوحدات الخاسرة في القطاع العام ولها عدة أساليب :التخلص ،الإحلال ،التفويض.*الخصخصة
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لعالم من الناحية الاقتصادية  يعرف بالعولمة و التي تنظر إلى ابروز عالمية المنشآت و الأسواق وفق ما-5
ككوكب واحد .

التي نحياها قد حملت معها العديد من المشاكل التي تحتاج إلى تطوير مستمر و الدائم للوظيفة *العولمةإن
المالية و هذه المشاكل :

 ؛توحيد أسس إعداد القوائم المالية
 ؛تغيير القوى الشرائية للعملات
 ؛المعالجة المحاسبية للمعاملات الدولية
(التحاسب الضريبي الدولي) المعالجة الضريبية.

لتستوعب في نشاطها كل هذه على وفق هذه التغيرات الجذرية فقد نشطت الإدارة المالية  كتخصصو 
المتغيرات بل رسمت في نشاطها  مضمونا جديدا متصورا شكل ما سيحصل في المستقبل ، و لهذا أصبحت 

ول حول الإدارة المالية نظرية كاملة ضمن مفردات الفكر المالي المعاصر يتنوع نشاطها بين نشاطين يرتكز الأ
الأرباح و  من خلال هذين النشاطين تسعى إلى تحقيق توزيع الثاني بالتمويل و سياسة الاستثمار و يهتم

1..لها استراتيجياالهدف الذي يعد منهجا 

المطلب الثاني : ماهية التسيير المالي 
تطورت وظيفة الإدارة المالية واتسعت أهدافها باتساع النشاط الاقتصادي والتكنولوجي والتقت هذه الوظيفة 

لمنشأة حالها حال إدارة يث أصبحت إحدى الوظائف الأساسية لية الأخرى بحمع باقي الوظائف الإدار 
الإنتاج وإدارة الأفراد و إدارة التسويق .

أولا : تعريف التسيير المالي 
2:التاليتحديد مفهوم واضح ومحددلها وهي كلتي اهتمت بتعريف الإدارة المالية بغيةتعددت الكتابات العلمية ا

الثقافية.- وحتى ،الاقتصادية الاجتماعية في مدى تطبيقاته حيث تستخدم لوصف كل الاتجاهات عالمي الانتشار جعل الشيء *العولمة: 1
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قبل تعريف الإدارة المالية أو ما يطلق عليها في العديد من المراجع تسمية '' مالية الشركة  لابد لنا :1تعريف 
من التعرف على المقصود بمصطلح المالية ، فالمالية هي تطبيق للمبادئ والمفاهيم الاقتصادية لصناعة القرارات 

1.أم ما يتعلق بأساليب الانتفاع والاستفادة من تلك الأموال 

ز على عملية يكتعلى القيمة الاقتصادية أو الثروة  و النشاط الإداري الذي يهتم بخلق والحفاظ هي : 2فتعري
اتخاذ القرارات المالية في المنظمة وتأثيرها على الثروة أو تعظيم القيمة الاقتصادية للمؤسسة ومن أمثلة هذه 
القرارات تقديم منتج جديد أو شراء أصل جديد أو الاقتراض من أحد البنوك وإصدار سندات أو تقديم ائتمان 

2.... حيث تؤثر هذه القرارات على القيمة الاقتصادية لأسهم الملاك أو المؤسسة بوجه عامللعملاء

واسع في التخطيط المالي وإدارة الدور من خلال البتجهيز الأموال ووسائل الدفع و هو الإهتمام :3تعريف
تخفيض أثر الخطر ، أضاف يع الاستثمارات من اجل نو الموجودات لتحقيق أقصى الأرباح مقابل تحمل الخطر وت

هذا التعريف آثار الخطر والتوازن بينهما وبين تحقيق أقصى الأرباح فضلا عن أخذ الاتجاهات السابقة والتي 
أشارت أن الوظيفة المالية هي وظيفة أساسية تربط باقي الوظائف يبعضها البعض ودورها الفعال في التخطيط 

3والرقابة .

لية بالمعنى الواسع نظام مالي يجمع بين النظم المحاسبية مثل المحاسبة المالية والمحاسبة : فالإدارة الما- 4التعريف 
سبة التكاليف والرقابة المالية ،الإدارية ومحا

المادة الأولية التي تستخدمها الإدارة المالية للنهوض بمهامها والتي

ن طبيعته وأهداف الإدارة المالية تختلف عن  لية من وجهة نظر ضيقة فإننا نجد أا نظرنا إلى الإدارة الماأما إذ
كل الأنظمة  الفرعية سواء كانت محاسبية أو إدارية لأن تركيز الإدارة المالية ينصب على الغاية منها وليس على 

،2007،ص14. الطبعة الأولى ،دار المسيرة لنشر والتوزيع ،الأردن ، أساسيات الإدارة المالية، نعيمي وياسين كاسب الخرسة عدنان تائه -1
،2010،ص14.  القرار، الدار الجامعية ،مصر وأحمد عبد االله للحلح، مدخل اتخاذ جمال الدين محمد المرسى  - 2

الطبعة الأولى ،دار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن ، 2007، ص31. دريب آل شبيب، الإدارة المالية المعاصرة، -3



الأول :                                               التسيير المالي   الفصل 

33

فني المستخدم في تسجيل القوائم المالية وإعدادها فهي  تبحث عن أفضل الوسائل الفعالة الأسلوب ال
للتخطيط و الرقابة ووضع القرارات الإدارية .

فقد عرفت الإدارة المالية 
اليين و التحفيز المالي للأفراد في المنشأة.الرقابة عليه وتكوين المدراء المو 

مما تقدم من تعاريف يمكن القول بأن الإدارة المالية عبارة عن تجميع للأموال ومعالجة مشكلات استخدام هذه
هناك ثلاثة أمور يجب أن تنصب عليها الوظيفة المالية وهي :الأموال وبناء على هذا التعريف 

معرفة حجم الأموال المستثمرة.
.معرفة هيكل المطلوبات
. معرفة الهيكل المالي للمنشأة

واستنادا إلى هذه الأمور لابد لهيئة المنشأة أن تتخذ ثلاثة قرارات إستراتيجية وهي:

. سياسة الاستثمار
. سياسة  التمويل
.1سياسة توزيع الحصص

التسيير المالي على أنه ذلك من خلال التعاريف السالفة الذكر نعتبر 
حيث يستخدم في تحقيق الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها ،بالجوانب المالية  داخل المؤسسة وتطبيق مختلف

التقنيات التي تساعد المؤسسة و مختلف التنظيمات على من الأدوات و الطرق و الأساليب ،ذلك مجموعة
الاندماج مع مكونات المحيط المالي .

.15، صالأردن، الطبعة الثالثة  ، دار وائل للنشر ، "يةملالمالية " أطر نظرية وحالات عالإدارة،وسعود العامري عبد الستار الصياح - 1
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وظائف التسيير المالي ثانيا:
من أجل التعرف على دور الإدارة المالية ومساهمتها في تحقيق الهدف الذي وجدت الوظيفة المالية من أجل 

العام الهدف قوبالتالي تحقيزنة بين العائد وبين المخاطرة تحقيقيه ألا وهو إدارة المورد المالي بكفاءة من خلال الموا
المهام التي لابد لنا إلقاء الضوء على الوظائف و وهو تعظيم  قيمتها في سوق الأوراق المالية ،ألاللمنشأة

و هذه الوظائف كما يلي :تؤديها هذه الإدارة ،
وهذا  يعني  أن عليها التعامل مع المالية  تنسيق عمليات التخطيط ،: تتولى الإدارة التخطيطو التنبؤ /1

لى رسم هود وتنسيقها بالشكل الذي يؤدي إخرى داخل  المنشأة من أجل توحيد الجالعاملين في الأقسام  الأ
طيط أنه تخ"و يعرف التخطيط  المالي بأبسط مفهوم  على مشرق للمنشأة و تحقيق  أهدافها،مستقبل

:أخذ  الأنشطة التالية بعين الاعتبارالإطار فإن المدير الماليهذاللمنشأة وضمنللأنشطة  المالية  
 وبما  يتناسب مع الحاجة المستقبلية .الاحتياجات الماليةتقدير المتطلبات أو
 الأموال المطلوبة.يمكن استخدامها لتوفيرالمصادر التيتحديد
. العمل على توفير  الأموال في الوقت المناسب وبأقل تكلفة
،التنفيذ بالشكل الذي يؤدي إلى الأهداف، السياسات ، الإجراءات و الموازنات  موضع  وضع الخطط

1إدارة الخطط المالية .

تتمثل القرارات الإستثمارية في إختيار الموجودات التي  يتم إنفاق :الرئيسيةو التمويلالاستثمارقرارات/2
.يها وتنقسم الموجودات على قسمين الأموال عل

 الطويل.يكون تأثيرها على المدى والتيالأجلطويلةالموجودات
لموجودات قصيرة والتي يمكن تحويلها إلى نقدية أوسيولة  خلال السنة المالية .ا

.22،مرجع سبق ذكره ، ص الخرسةالنعيمي وياسين كاسب تائهعدنان - 1
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التمويل ما يخصفي أما 
باح المحتجزة لدى مصدرين داخلي وخارجي فالأولى تأتي من التمويل الذاتي والذي  يحسب من خلال الأر 

المؤسسة أما مصادر التمويل الخارجية فتتمثل  في إصدارات الأسهم العادية والممتازة ومساهمة الجمهور فيها 
1وكذلك القروض الطويلة الأجل. 

لتأكد من التفاعل مع العاملين في الإدارة الأخرى ل: من بين مهام وظائف الإدارة المالية التنسيق والرقابة/3
المنشأة تعمل بمستوى عال من الكفاءة التشغيلية ومن الجدير بالذكر أن جميع القرارات في منشآت الأعمال أن 

المالي أخذ بعين هي ذات أبعاد وانعكاسات مالية ، الأمر الذي يفرض على المدراء في المنشأة بما فيهم المدير
المبيعات الذي بدوره يؤثر في متطلبات الاستثمار ، ؤثر في نمو الاعتبار فعلى سبيل المثال فإن قرارات التسويق ي

،الفإن على متخذي القرار التسويقي أن يأخذ بالحسبان تأثير ذلك القرار وتأثره بالعوامل مثل مدى توفر الأمو 
.لال طاقة المنشآت سياسات المخزون ، ودرجة استغ

فإن على الإدارة المالية أن تسعى إلى جل تحقيق أهداف المنشأة : من أالتعامل مع الأسواق المالية/4
حيث أن لهذين السوقين تأثيرات على نشاط التعامل مع الأسواق المالية ، أسواق النقد وأسواق رأس المال ، 

، كما أن للمنشآت تأثير في نشاط تلك الأسواق ، وتقوم هذه الأسواق بمهمة توفير الأموال المطلوبة المنشأة

2ية .

هي مجموعة من الأساليب العلمية التي يجب: *إدارة الخطر/5
أي خلل ذلك من أجل منع وتقليل الخسائر المادية المحتملة من ثم الحد من الظاهرة عدم التأكد وتخفيض 

:التكاليف المصاحبة للخطر ومن أهم هذه التكاليف

.24،ص 2007الطبعة الثالثة ،دار وائل للنشر والتوزيع ،الأردن ،"وحالات عمليةالنظريةالإدارة المالية "أطر ،عبد الستار صياح وسعود العامري-1
22ذكرهسبقنعيمي وياسين كاسب خرسة ،مرجع تائهعدنان -2

.لخسارةلوقوع ا:هو الخسارة المادية أو المعنوية المحتملة التي يمكن قياسها نتيجة لوقوع حادث معين مع الأخذ بعين الاعتبار جميع العوامل المساعدة *الخطر
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 التحكم في الخسارة ( التحكم في الخطر)، تكاليف الفرص البديلة ومعظم الخسائر المادية المصاحبة
1للخطر.

تأمين د من هذه المخاطر يمكن تقليصها وتقليل تأثيرها عن طريق شراء بوالص يعدالذكر أن بالومن الجدير " 
ولة عن برنامج إدارة المخاطر الكلية للمنشأة ،وذلك ، والإدارة المالية هي الجهة المسؤ واستخدام المشتقات المالية

"من خلال تحديد المخاطر التي يجب تغطيتها بأعلى الأساليب كفاءة .

المطلب الثالث : أهداف التسيير المالي 

الإدارة المالية إلى تحقيق أهداف أساسية والتي تتمثل في البقاء والنمو والاستمرار والازدهار ولكي تسعى
يلي: التالية نذكرها فيماى والتي تتمثل في الأهداف الأخر السائدةيتحقق هذا يجب إعطاء أهمية للأهداف

2المنظمة تعظيم قيمة أولا:

لها في حالة استمرارها أو القيمة الاقتصادية لأصولها ثمن التعادلنقدي أو تعرف قيمة 
يلي:أو ما يعادلها من الخصوم وتوجد ثلاثة طرق لقياس قيمة المنظمة تتمثل فيما

المحاسبة أي القيمة المحاسبية للمنظمة وهي عبارة : ويقالقيمة الدفترية
الخصوم.لأصول أو قيمة عن قيمة ا

مة ككل وذلك بغض النظر عن قات النقدية داخل المنظ: وهي تعتمد على صافي التدفالقيمة النقدية
ة الأصول المختلفة في تحقيق هذا الدخل النقدي .مساهم

: وهي تبني على أساس أن قيمة الأصل يقوم على أساس المنافع المستقبلية المتوقعة التي القيمة السوقية
سوف يحصل عليها الملاك خلال حياة الأصل وتسعى الإدارة المالية إلى تعظيم قيمة المنظمة وتأثر هذا 

.41،ص2010الطبعة الأولى ،دار حامد للنشر ،الأردن ،،إدارة الخطر والتأمينأسامة عزمي سلام وشقيري نوري موسى ،- 1
.18-16، ص 2008، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع ، مصر ، "المالية "مدخل التحول من الفقر إلى الثراءالإدارة،أحمد محمد غنيم- 2
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ها في السوق ، الأمر 
القصير والطويل .الأجلالذي يعني أن هناك ارتباط بين كل من قيمة المنظمة في

وبصفة
المنظمة وما تملكه وما تستطيع أن تؤثر به في أسواقها .وشهرة

1:والربحيةالسيولة تحقيق ثانيا:

لتوصل إلى ذلك لابد من تحقيق القيمة السوقية للمنشاة وادف الأساسي لتسيير المالي هو تعظيمإن اله
الكافية والملائمة السيولة والربحية حيث يقع على عاتق المدير المالي مسؤولية توفير هما: السيولةهدفين فرعيين 

الفني أو *المالالعسر دها حتى لا يتعرض المشروع إلى الالتزامات المالية ودفعها في مواعيللمشروع لمقابلة 
حقيقي .

على السيولة مما يربك بدرجة عالية قد يقضي بين السيولة والربحية لذلك تسعى المنظمات إلى تحقيق التوازن 
التي اهتمت فقط بالربحية على حساب المالي في سداد التزاماته من أمثلة ذلك إفلاس أغلب المنظماتالمسير

والاحتفاظ  وذلك من خلال شراء أصول يصعب تسييلها  في الوقت المناسب السيولة كالبنوك التجارية
قدرة على اغتنام الفرص الاستثمارية وزيادة الربح .اليقلل من بالسيولة كذلك

هي توافر الأموال عند الحاجة إليها بتكلفة معقولة حيث تأخذ عدة مصادر : :السيولةف
؛بيع السلع والخدمات الموجودة لدى المنشأة
؛للمنشأة تداولة إلى نقد خلال الدورة التشغيلية تحويل الموجودات الم
 ؛نقدابيع بعض الموجودات الأخرى
 ؛اض من البنوك الحصول على الأموال من بعض مصادر خارجية كالاقتر
. زيادة رأس المال

.                 33،ص2007،والتوزيع ،الأردن،دار المسيرة للنشر ،الطبعة الأولىالإدارة المالية "النظرية والتطبيقيةنعيمي وآخرون ،تائهعدنان -1
.الآنية )(خلال فترة زمنية محددة المنشأة على سداد : هو عدم قدرةالعسر المالي*
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:هي مدى قياس الكفاءة التشغيلية والتي تعني قدرة المنشأة على تحقيق عوائد كافية لكل من أما الربحية
أما الربح هو صافي الدخل الذي يظهر قائمة الدخل ويتمثل في الفرق بين ،المقرضين والعاملين ،المالكين

:يتمكن المسير المالي الإجابة على التساؤلات  التالية الإيرادات وبين تكلفتها ،ومن خلال الربحية  

هل الربح محقق من قبل المؤسسة بقدر كافي ؟
معدل العائد الذي يمثله الربح المتحقق؟ما هو
معدل الربح لكل قسم من الأقسام ؟ما هو

ماهي حصة السهم من الربح ؟
1معدل العائد على حقوق الملكية ؟ما هو

إن السيولة والربحية هدفان متلازمان لكنهما في نفس الوقت متعرضان ولهذا على الإدارة المالية في ملاحظة:
المؤسسة إعطاء عناية خاصة للموازنة يبن الهدفين وذلك للآثر السلبية الكثيرة التي يمكن أن تترتب على عدم 

لضمان عدم النقدية الداخليةو الخارجية  الموازنة ،الأمر الذي يتطلب القيام بإجراء مراقبة دقيقة للتدفقات 

بشرط عدم الإفراط أو التفريط بالسيولة والربحية .

.37،مرجع سبق ذكره صخرشهنعيمي وياسين كاسب تائهعدنان - 1
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:الفصل الأولخلاصة

تناولنا في هذا الفصل بعض المسائل الأساسية النظرية والعلمية المتعلقة بمفهوم التسيير بصفة عامة والتسيير 
المالي بصفة خاصة ( الإدارة المالية ) إذ يمكن القول أن مطلع القرن العشرين كان نقطة بداية لمختلف المشاكل 

الكلاسيكية ختاما بالمدرسة الكمية ومدرسة النظم التسييرية  على يد العديد من العلماء بدءا من المدرسة
وعدة مدارس أخرى ، اختلاف كل هذه المدارس حول الطبيعة العملية التسييرية ولكن اهتمام كل منها يصب 
في معنى واحد هو أوجه التسيير داخل الوحدة أو المؤسسة  وكل مدرسة جاءت لتكملة ما نقص في سابقتها 

العوامل البشرية والبعض الآخر أهمل ،المادية في ظروف معينة وأهمل الجوانب النفسية فالبعض ركز على الجوانب
فاهيم عامة للتسيير لمتطورت كل هذه الدراسات وأعطت معنى حديث إذ المتغيرات المحيطة بالمؤسسة الخارجية 

ه مرورا بمختلف كد مصداقيته ومبادئفي كل المؤسسات بماله من خصائص تؤ وأصبح علم وفن ومهنة متداولة 
،الوظائف التي تتمثل في التخطيط الذي يمثل منطلق العملية التسييرية والمرحلة الأولى ويليه التنظيم ومدى أهميته

ثم التوجيه وعناصره وأخيرا الرقابة وكل وظيفة من الوظائف تقع في تسلسل زمني معين يقود كل وظيفة إلى 
شكل منطقي .

لمالي أو الإدارة المالية لمدى أهميتها في تحقيق الاستمرارية كهدف معلن عنه وغايات وإعطاء أهمية التسيير ا
ؤسساتوكل الوظائف والتقنيات التي تساعد في ذلك وتوصل الممن غايات أخرى مثل تحقيق السيولة والربحية 

وة والتخلص من نقاط وإعطاء أهمية لنقاط القإلى البقاء والتمركز في السوق وإدارة المال والأعمال الخاصة 
من جهة وتفعيل حركة تسيير الأموال الضعف وإدراك كل من الفرص والتهديدات داخل وخارج المؤسسة 

من جهة ثانية لدولة لقيمة مضافة  لما تضيفه من تعتبر الأحد محركات إقتصاد
.وهذا ماسوف نتناوله من في الفصل القادم 
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تمهيد
التي يعرفها العالم اليوم.ونظرا في ظل التغيرات ، خصوصامع مرور الزمنعرف قطاع الخدمات تطورا ملحوظا 

باعتبارها المرفق العام امتلاك المؤسسات التابعة لها،إلىهذا القطاع وحيويته سعت العديد من الدول لأهمية
رمزية.أومعقولة بأسعارالذي يعمل على خدمة المواطن 

طرق سيرها، لى تنظيمها وتبيينالدولة الجزائرية اهتماما ملحوظا لهذه المؤسسات،وعملت عأولتلذلك 
العام الذي يحتوي على كافة الأساسي،ونظمتها عن طريق القانون الإداريةبالمؤسسات العمومية فأسمتها

القوانين الخاصة بكل تنظيم على حدى.إلىبالإضافةالقوانين التي تحكمها،
المؤسسات وتطورت لترشيد وظيفة الدولة في القيام بوظائفها الاقتصادية والاجتماعية بصورة نشأتولقد 

وتقديم السلع والخدمات اللازمة للمجتمع،عن طريق منحها الاستقلال إنتاجفي وإنتاجيةفعالية ورشادة أكثر
حرية التصرف والتخصص.القانوني،والتشخيصوالإداريالمالي 

هذا يتطلب جهدا  ، ولتحقيقأيلكل هيئة عامة ميزانية تضبط أنحيث 
دوار منفصلة متناسقة في نفس الوقت.يقومون بأ، حيثوخبرة كافية شافيةتأهيللهم أشخاصكبيرا من 

تسيير هذه المؤسسات،وإدارةوطرق الإداريالنظام أنواعولدراسة فكرة المؤسسات العامة كصورة وكنوع من 
المختلفة ثم التطرق أنواعهاتحديد مفهوم فكرة المؤسسات العامة،عن طريق تعريفها وتحديد إلىأولايجب التطرق 

.الإداريدراسة تسيير المؤسسات العامة ذات الطابع إلى
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:المؤسسات العامةالأولالمبحث 
تجارية،وقد استعملت المؤسسات العامة أسسالمؤسسات العامة هي منظمات حكومية تقوم بنشاطات على 

مرونة في أكثرالروتيني فهي والتأخيربصورة واسعة في الدول النامية بعد الاستقلال كعلاج لحل مشاكل الجمود 
صادية والتجارية،الصناعية،الزراعية ولهذا فهي البرامج الحكومية الحديثة التي تختص بالمسائل الفنية والاقتإدارة

لمحة إلىتحررا من البيروقراطية.وسوف نتطرق في هذا المبحثأكثرتختلف عن المنظمات الحكومية التقليدية 
المختلفة.أنواعهاإلىالأخيرمبادؤها ومصادر تمويلها وفيإلىعن المؤسسة العامة ثم 

:ماهية المؤسسات العامةالأولالمطلب 
المؤسسات.المرفق العام وتعريف هذه نشأةإلىفي هذا المطلب سوف نتطرق 

.المرافق العامة وتعريفهانشأة:أولا
فيما يلي:إيجازهالقد تطورت المؤسسات العامة عبر مراحل يمكن 

1المؤسسات العموميةنشأة/1

بدأتوتطور الدولة ووظائفها،حيث نشأةالتاريخية لظهور فكرة المؤسسات في والأسبابتتمثل العوامل 
والوظائف التي بالأعمالرويدا رويدا للاضطلاع والإداريةالدولة تتدخل في الحياة الاجتماعية والاقتصادية 

بروز فكرة الدولة المتدخلة والدولة إلىووظائف القطاع الخاص والعمل الخاص الحر أعمالالأصلتكون في 
الاشتراكية والنامية،وباختلاف صور وعمق ومدى تدخل الدولة في النظام الاجتماعي والاقتصادي والسياسي 

اصة التي فكرة المؤسسات العامة كنمط تنظيمي له مزايا وخصائصه الخنشأةإلىأدىالذي الأمرآخرإلى
واقعية أكثربصورة الأمةتدخل الدولة للقيام بوظائفها الاقتصادية والاجتماعية في تجسيد وبلورة فكرة إلىتؤهل 

والأزماتوالثانية على وجه الخصوص الأولىمرن وناجح.كما تعتبر الحروب العالمية بأسلوبوفاعلية وملائمة 
تاريخية لظهور فكرة المؤسسات العامة،حيث وأسبابعوامل الاقتصادية والاجتماعية التي ترتب عنها عدة 

أهدافهاتنمت البرامج والاستراتيجيات وسياسة التنمية الدولية والوطنية الاقتصادية والاجتماعية بمختلف 
.والأزماتهذه الحروب آثارللقضاء على وأساليبها

.324،ص2007،ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، لطبعة الرابعة ا، الجزء الأول ،""النظام الإداريالقانون الإداريعمار عوابدي ، -1
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تعريف المؤسسات العامة/2
يشوب فكرة المؤسسات العامة غموض شديد من حيث معناها وتعريفها وتحديدها تحديدا جامعا 
مانعا،وذلك نظرا لشدة اختلاف الفقهاء والكتاب وعدم اتفاقهم حول معنى المؤسسة العامة،ولشدة سرعة 

ديث لدور وظيفة ط المفهوم الحفكرة المؤسسات العامة التقليدية بفعل ضغأصابوعمق التطور والتغير الذي 
ناميةأماشتراكية أمكانت الرأسماليةالدولة 

كما زاد في شدة غموض فكرة المؤسسات العامة كثرة التجارب والتطبيقات والتسميات لفكرة المؤسسات 
تسندتي ،التطبيقات،النظم الوالأهدافالمقارنة باختلاف الأسس والفلسفات والإداريةالعامة في النظم القانونية 

1:يليمالعالم،ومن جملة هذه التعاريف وتحتوي على فكرة المؤسسات العامة في كل بلد وفي كل تطبيق في ا

"المؤسسة العامة هي مرفق عام مزود بالشخصية المعنوية ومتخصصة في نشاط معين"،والتعريف :01تعريف
إداريجهاز أوإداريةالمؤسسة العامة هي:وحدة أنالذي يفيد 

إنشاؤهاالدولة...يتم أعماللتمارس عملا من والإداري*الاستقلال الماليبشخصية معنوية،ولها نوع من 
.الإداريلقواعد القانون المبدأأعمالهابقانون يحدد 

لتحديد معنى المؤسسة الإداريومن بين التعريفات التقليدية التي يكاد يتفق عليها جل فقه القانون 
عن مرفق عام يدار عن طريق منظمة عامة تتمتع عبارة المؤسسة العامة هي"أنالعامة،هذا التعريف الذي يقرر 

معينة طبقا لقاعدة التخصص أعمالالوصائية،وتتخصص فيالإداريةبالشخصية المعنوية مع خضوعها للرقابة 
".الوظيفي

أو%50المحلية بنسبةأوالحكومية أو"وهي عبارة عن منظمة تملكها السلطات بما في ذلك المركزية 
ت لانجاز طائفة المالكة لها...دارية عليا من قبل السلطات العامةإخاضعة لرقابة...أكثر

…"العامةالأهدافمعينة من 

.307، مرجع سبق ذكره ، صيعمار عوابد-1
الإدعاء ، ،تخصص الشخصية المعنوية أموالا  تكتسب تشكل ذمتها المالية الخاصة مع كل ما يترتب عليها من حقوق ( التقاضي * الاستقلال المالي :

بالحقوق ) والتصدي للدعاوي التي ترفع ضدها .الدفاع ، المطالبة  
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أحسنمين تسيير تأسيسها تأوالهدف من التأسيسيمن النموذج إداري*شخص اعتباري:هي 02تعريف
1من النموذج التجميعي.آخرلشخص عام أوالبلدية أوالولاية أوومستقل لمرافق الدولة 

المعيار أساسعرف المرفق العام على الأولالفريق فريقين:إلى:انقسم الفقه في تعريفه للمرفق العام 03تعريف
ركز على الجانب والفريق الثانيتحقيق نفع عام،إلىنشاط يهدف بأنهالموضوعي،واعتبر المرفق العام أوالمادي 
الخدمة.تأديةالذي يقوم على الإداريالجهاز أوالشكلي الذي يعتمد على الهيئة أوالمعنوي 

التي تقوم بنشاط الإداريةالعام حسب المدلول الشكلي يقصد به الهيئات ن المرفق تقدم،فإعلى ماوبناءا 
ن حاجة عامة،وأإشباعإلىحاجة جماعية،وحسب المدلول الموضوعي هو نشاط يهدف إشباعإلىيؤدي 

غالبية الفقه هو الجمع بين المدلولين الشكلي والموضوعي،حيث يعرف المرفق العام إليهالتعريف الذي يميل 
الإدارةسد حاجة عامة تتولاه إلىموضوع يهدف أونشاط بأنههة نظر هذا الجانب من الفقه حسب وج

2ورقابتها في نطاق القانون العام.إشرافهاشخص خاص تحت إلىتعهد به أوبنفسها 

الإداريالنظام أنإلى(دراسة المرفق العام) مع بداية القرن العشرين :ذهب بعض الفقه الفرنسي04تعريف
المرافق العامة هي أنالعامة) ذلك الإداريةفكرة المرفق العام (الهيئات والمؤسسات إلىيستند إنما(قانونا وقضاء)،

سدا للاحتياجات العامة للجمهور وتلبية للمصلحة العامة.الإدارية
:فالعاملون الإداريومعيارا للقانون أساسان تكون المرفق العام في البداية،صالحة لأوعليه فقد كانت نظرية 

العمومي)،لا لقانون العمل الخاص بعلاقات إداري (قانون الوظيف بالمرافق العامة هم موظفون يخضعون لنظام 
أماعامة،أموالوأموالهاتختلف عن العقود الخاصة إداريةالعمل الخاصة،وعقودها هي عقود 

كان هناك ارتباط إذ،مجلس الدولة) دون القضاء العادي (المدني) الإدارية(المحاكم الإداريالقضاء 
3.هو قانون المرافق العامةالإداريو المرفق العام،فالقانون الإداريتام بين القانون وتلازم وثيق وتطابق 

.443، ص6200الجزائر،الجامعية،ديوان المطبوعات الرابعة،الطبعة ،الإداريةمحاضرات في المؤسسات أحمد محيو، -1
.322، ص2014،الأردن،، ، دار الثقافة للنشر والتوزيع،  الكتاب الأول ، الطبعة الثانية القانون الإداري، مصلح ممدوح الصرايرة -2
: تعني في القانون القدرة على اكتساب الحقوق وتحمل الالتزامات.الشخصية الاعتبارية*

.22صبدون سنة ،" ، دار العلوم للنشر والتوزيع ، الجزائر،القانون الإداري " التنظيم الإداريبعلي:محمد الصغير - 3
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عامة تتمتع إداريةالمؤسسة العمومية هي منظمة أوالمرفق العام أناعتمادا على التعاريف السابقة نستنتج 
جل إداري من أأسلوبتسير وفق أوحيث تدار ،والإداريبالشخصية المعنوية والقانونية وبالاستقلال المالي 

.سطرة المحددة في نطاقها القانونيالمالأهدافتحقيق 
المؤسسات العامة أهدافثانيا:

المؤسسة العامة بصورة محددة أهدافيجب تعريف الإستراتيجيةسليمة لاتخاذ القرارات أسسجل توفير من أ

1المالية:الأهداف/1

أهمية:ترتكز خلق الفائض الماليأهمية- 
ال المستثمر على الحقائق التالية:المرأسخلق عائدات معقولة على 

 إنتاجعملية أنفي الاعتبار الأخذيجب
.والافتراض المعمول به في جميع الإنتاجيةلذلك لمقابلة التكلفة المترتبة على العمليات زمةاللاالمالية 

التي يدفعها المستهلك لقاء حصوله الأسعارهذه التكلفة يتم استردادها من أنالإنتاجيةالوحدات 
فشلت المؤسسة العامة في الحصول على الموارد المالية اللازمة وإذاعلى منتجات وخدمات المؤسسة.

عدم المقدرة على تسويق السلع المنتجة أوتتعلق بعدم الكفاءة لأسبابالأسلوب
متدنية فانه يلزم تغطية العجز من الخزينة العامة.أسعارفرض إلىسأو

المباشرة وغير -من الضرائبتأتيالدولة العامة إيراداتمعظم أنتة المتمثلة في وفي ضوء الحقيقة الثاب
اطنين.فان تغطية عجز المؤسسات العامة يعني فرض المزيد من الضرائب على المو - المباشرة

 يكون الاستثمار في المؤسسات العامة قائما على دراسات سليمة فان هذه أنحيث انه من المفترض
توضح العائد المالي منه.أنتتضمن التوقعات المالية للمشروع التي يجب أنالدراسات لابد من 

على شكل قروض من جهات غير يأتيجزءا كبيرا من تمويل الاستثمار العام أنالتجربة أثبتت
القروض بدون شك ، وهذهحكومية كبنوك التنمية والبنوك التجارية ومؤسسات التمويل الدولية

.156-154ص ص ،مرجع سابق ، أحمد عثمان طلحة -1
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يتطلب توفير العائدات المالية اللازمة لتسديد القروض وفوائدها،مما يلقي الأمروهذا مستحقة السداد
يمكنها الحصول على هذا التمويل بدون على المؤسسة مسؤولية توفير المال اللازم لذلك،حيث انه لا

جدواها المالية.إثبات
 زيادة إلىأدىالعجز الناتج من عمليات المؤسسات العامة قد أنلوحظ في العديد من الدول النامية

تحويل الكثير من الموارد المالية التي كان من الممكن إلىذلك وأدىالعبء على ميزانية الدولة.
التجربة في أثبتتلمقابلة العجز في موازنات المؤسسة العامة.وقد أخرىةاستثمارها في مشاريع تنموي

ولكن الدولة إفلاسهاإعلانبحصانة تحول دون تتمتع المؤسسة العامة عادة ماأنالعديد من الدول 
لحصانة.نفسها ليس لديها هذه ا

1الاجتماعية:الأهداف/2

الاجتماعية المتعلقة بمد المواطنين الأهدافتحقيق بعض إلىتسعى الدولة من خلال المشروعات العامة 
على طريقة الأهدافبالعديد من الخدمات الضرورية لتحقيق رفاهيتهم.وبطبيعة الحال سوف ينعكس اثر هذه 

تعمل أنتضطرأوفشلها في تحقيق الربح إلىالأمرأدىالتي تسير عليها المشروعات العامة وحتى ولو الأداء
ها التي تتحملها هذه المشروعات نظير خسائر إلىإعاناتفي ظل نقطة التعادل.وفي هذه الحالات تعطي الدولة 

الاجتماعية التي تحددها السلطات العامة.للأهدافإتباعهانتيجة 
التجارية التي أوالاجتماعية على المشروعات العامة الاقتصادية سواء الصناعية الأهدافوينسحب تحقيق 

قاعدة صناعية معينة.ففي الكثير من لإقامةأو كمناقش للمشروعات الخاصة إماترغب الدولة الدخول فيها 
غير مباشر سواء للمشروعات أوبتقديم دعم مباشر تقوم الدولة شركات القطاع العام في مصر والمملوكة للدولة 

بسعر أوليةلهذه المشروعات في شكل توفير مواد للمواطنين.وفي هذا الخصأو
محدودي الدخل ودعم هذه الشركات ماليا لضمان أومنخفض 

قل.أو أالتعادل 
أهدافوالتركيز عليها ونحن بصدد مناقشة إيضاحهاهناك بعض النقاط التي ينبغي ، أنوالجدير بالذكر

المشروعات العامة وهي:

.110، ص 1996، ،بيروت ، الدار الجامعية الإدارة المالية " مبادئ وتطبيق"، سعيد عبد الفتاحمحمد - 1
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ذا كان إالمحددة للمشروعات العامة بتكوينها وهيكل الملكية فيها.ففي حالة ماالأهدافترتبط أنيجب - 
إلىالكثيرة التي تسعى الدولة الأهدافبسهولة اختيار هدفه من بين ، يمكندولةالمشروع العام ملكا كاملا لل

الاهتمام بما يحققه المشروع ، يجبفي حالة الملكية المختلطةأماوقيام هذه المشروعات.إنشاءتحقيقها من جراء 
الانسحاب؛إلىالأفرادسيميل وإلاأرباحمن 

؛يوجد مشروع عاموالواقع انه لا.أهدافهاتتمتع بدرجة من الاستقلال والحرية لتحقيق أنتحتاج المشروعات - 
يتمتع بالاستقلال الكامل أنيستطيع -دولة ذات تخطيط مركزيأوسواء في دولة ذات اقتصاد مختلط - 

الشامل.
ممكنة في اتجاه إضافاتأقصىمن تقديم المشروع هي الدرجة التي تمكنه ليهاإدرجة الاستقلال التي يحتاج إن

بين السياسات العامة والتي تعتبر من اختصاص وسلطة الدولة،وبين من التفرقة .وهنا لابد الأهدافتحقيق 
.تخصص بالكامل للمشروعات العامةأنالجارية والتي يجب القراراتاتخاذ أواليومية الإدارة

1يلي:يمكن تلخيصها فيما :الاقتصاديةالأهداف/3

؛والأزماتمن التقلبات الاقتصادية ، للحدمحاولة تحقيق الاستقرار الاقتصادي- 
ى الاحتكار والتكتلات الاقتصادية؛القضاء عل- 
أفضلبمعدلات التنمية من خلال حشد الطاقات الاقتصادية وفق خطة مركزية تضمن تخصيص الإسراع- 

؛أخرىتوظيفها في مجالات تنموية د، ليعاللموارد يقوم فيها القطاع العام بتحقيق الفوائض
؛إستراتيجيةأوحيوية أهميةتعتبر ذات أوحتكار طبيعي،التي تتميز باالأنشطةوإدارةالأساسيةالبنىتكوين - 
قبل الاستقلال.بعض المؤسسات العمومية الخدمية الموروثة من عهد ماإدارة- 

تمويلها.المطلب الثاني:مبادئ المرافق العامة ومصادر 
مصادر تمويل هذه المرافق والتي تعتبر من إلىالمبادئ الضابطة لسير المرافق العامة ثم إلىأولاسوف نتطرق 

وأدقأهم

، مذكرة تندرج ضمن إصلاح الميزانية العامة للدولة وأثارها على تسيير المؤسسة العامة ذات الطابع الإداري في الجزائريحياوي أحمد ، - 1
.125ص،2009- 2008متطلبات نيل درجة ماجستير في العلوم الاقتصادية ، جامعة أحمد بوقرة  بومرداس ،
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حيث تتمثل في ثلاثة مبادئ وهي:،1:المبادئ الضابطة لسير المرافق العامةأولا
العامة بانتظام واطراد؛المرافق وجوب سيرمبدأ-1
الانتفاع بخدمات المرافق العامة؛المساواة فيمبدأ-2
قابلية المرافق العامة للتغيير والتعديل.مبدأ-3

أسسهارسى ي الذي شيد نظرية المرفق العام وأقضائي من صنع مجلس الدولة الفرنسأصلهاوهذه المبادئ 
الفقيه اللىإ،وينسب أحكامهوقواعدها في 

سير المرافق العامة بانتظام واطرادمبدأ/1
يكون بصورة دائمة أنتسييرها يجب أنالمبادئ الضابطة لسير المرافق العامة،حيث أهممن المبدأيمثل هذا 

حرمان إلىخلل يصيب هذه المرافق يؤدي أين للأفراد،وأالحاجات العامة إشباع
العامة من الإدارةبصورة منتظمة،مما ينعكس سلبا على تمكين الأساسية إشباعمن الأفراد

سنبحث في فإنناوالرئيس لوجودها وعلى ضوء ذلك الأساسالذي يعتبر السبب الإداريممارستها لنشاطها 
يلي:ظام واطراد وذلك كماماهية سير المرافق العامة بانت

ماهية سير المرافق العامة بانتظام واطراد1- 1
يمكن الاستغناء عنها لاللأفرادحاجات عامة لإشباعالأهميةخدمات بالغة بأداءالمرافق العامة تقوم أنبما 

اضطربأولو توقفت هذه المرافق لأنه
خلل بالنظام العام في إلىويؤدي بالأفرادالتحاق الضرر إلىيؤدي حتما الأمرن هذا ها،فإسير العمل في

تعمل بكافة الوسائل والسبل المتاحة لها على ضمان سير أنيحتم على السلطة العامة الأمرالدولة،ولتلافي هذا 
.للأفرادالحاجات العامة وإشباعبأهم،وحتى تفي الأمثلى الوجه علأهدافهاالمرافق حتى تحقق 

سير المرافق العامة بانتظام واطرادمبدأتطبيقات 2- 1
في المرافق العامة؛الإضرابمنع - 
موظفي المرافق العامة؛تنظيم استقالة - 
نظرية الظروف الطارئة؛- 

.436، ص 2014، الأردن، الكتاب الأول ، الطبعة الأولى ، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، القانون الإداريعصام علي الدبس ، - 1
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؛*نظرية الموظف الفعلي- 
.الإجباريالإضافيالعمل - 
1المرافق العامة.أمامالمساواة مبدأ/2

مبدأفي النصوص الدستورية للدول المتخلفة التي تطبق أساساالمرافق العامة جذوره أمامالمساواة مبدأيجد 
الرأيأوالدين أوالجنس أوالأصلتفرقة بسبب أوتمييز أيدون المواطنين في الحقوق والواجبات أمامالمساواة 
الإداريفي المبادئ القانونية العامة التي استخرجها القضاء أيضا...كما يجد جذوره الأسبابسبب من أو لأي

المرافق العامة في المزاياأمامالمساواة 1- 2
إن

الأخرىالانتفاع...ومثال ذلك:استفادة المواطنين بخدمات مرافق الكهرباء والماء وغيرها من المرافق الاقتصادية 
المقررة مقابل هذا الانتفاع كدفع امات بتنفيذ الالتز وقاموا

قيمة الرسوم،وتوافر الشروط الفنية والتنظيمية المطلوبة لتمكينهم من الاستفادة من خدمات هذه المرافق.
والأعباءالمرافق العامة في التكاليف أمامالمساواة 2- 2

نتيجة حتمية للمساواة بين الموظفين في الانتفاع بالخدمات التي تقدمها الدولة عن طريق المرافق المبدأوهذا 
جميع المنتفعين الذين تتماثل مراكزهم القانونية تجاه المرافق العامة أنالعامة المختلفة،حيث يترتب على ذلك 

على هذا الانتفاع.التي تترتبوالأعباءمعاملة متساوية في التكاليف يتعاملواأنيجب 
، بخدمات المرافق العامة في العبء الضريبي ودفع الرسومالمنتفعينمساواة الأمثلةومن 

الضرائب والرسوم المستحقة عليهم مقابل انتفاعهم بخدمات المرافق العامة.أداءفي الأفرادتساوي مساهمة بمعنى

.333، ص 2006، الأردن، الإصدار الثاني ، الطبعة الأولى ، دار الثقافة للنشر والتوزيع ، 'الكتاب الأول'القانون الإدارينواف كنعان ، -1

يقصد به كل شخص يشغل الوظيفة العامة في ظروف معينة بطريقة غير قانونية وغير مشروعة.نظرية الموظف الفعلي:*
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1قابلية قواعد تنظيم سير المرافق العامة للتعديل والتغييرمبدأ/3

ضرورة استجابة القواعد التي تحكم المرافق العامة في تنظيمها وسيرها،للتطور الذي يلحق المبدأ
إمكانبالحاجات العامة وضرورات الحياة،تحقيقا للمصلحة العامة،من حيث تعديل تلك القواعد،دون 

الاحتجاج بوجود حقوق مكتسبة للمنتفعين من تلك المرافق.
ق من تحقيق المنفعة العامة إنمااللوائح والنظم التي توضع لسير المرافق العامة إن

ما تضع هذه اللوائح والنظم تتوخى منها دائوجه،ولهذا فان السلطة المختصة أكملجلها على التي أنشأت من أ
تكون محققة لهذا الغرض في الظروف التي وضعت فيها.أن

الاقتصادية تتغير مع الزمن وهذا التغير قد يجعل النظام الذي وضع في ظروف والأحوالالظروف أنكما 
يباح للسلطة العامة أنالمقصودة منه في الظروف الجديدة،ولهذا كان من الطبيعي للأغراضمعينة غير محقق 

الأفرادتتقيد بحقوق أنعديل النظم المقررة للمرافق العامة في كل وقت تحقيقا للمصلحة العامة دون المختصة ت
تتأثرالخاصة التي قد 

قيدان رئيسيان:الشأنفي هذا الإدارة يرد على سلطة أنويمكن 
ن قرار تعديل تعرفة للمستقبل،وبناء على هذا فإالنسبة بإلاثر أيكون له من ألاقرار التعديل يجب إن:لأولا

الخدمات التي تمت بعد صيرورة هذا القرار نافذا.إلايشمل الرسوم بالنسبة لاستهلاك الكهرباء مثلا لا
تتوخى من التعديل تحقيق مصلحة عامة،وبناء على ذلك فان قرارات التعديل يجب أنيجب الإدارةإن:الثاني

الضرورية الإجراءاتتخضع لرقابة القضاء فيما يتعلق باختصاص مصدر القرار وماذا كان مصدره قد اتبع أن
القانوني.الأثرومشروعية ترتيب إصدارهإلىأدتالتي والأسبابوفيما يتعلق بصحة الوقائع ،لإصداره

ثانيا:مصادر تمويل المؤسسات العامة
والإيراداتالتي تقدمها الدولة لها ، الإعاناتالمؤسسة العامة من مصدرين رئيسيين هماإيراداتتتكون 

2مصادر تمويل المؤسسات العامة هي كالتالي:نأ، حيثالمباشرة التي تجنيها بنفسها

ية عجز موازنات المؤسسات العامة)؛الدولة (التي تقدمها لتغطإعانة

،2014الأردن،ر الثقافة للنشر والتوزيع ، " الطبعة الخامسة  ، داالإداري،النشاط الإداريماهية القانون " الإداري، القانون طهراوي الهاني علي - 1
.319-317ص ص 

.180ص،2011،الأردن، الطبعة الثالثة  ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، أصول الموازنة العامةمحمد شاكر عصفور ، - 2
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لها؛، الوصاياوالمنحوالإعاناتالتبرعات 
نشاطها الذي يدخل ضمن اختصاصها؛الدخل الذي تحققه المؤسسة نتيجة لممارسة 

؛أموالهاالناتجة عن استثمار الأرباح
.أخرىمن جهات أوالقروض التي تحصل عليها المؤسسة سواء من الدولة 

رق لنوع من التفصيل لهذه المصادر فيما يلي:وسوف نتط
مفهومها إلىالإشارةللتمويل يجب الخزينة كمصدرإلى:قبل التطرق نة العامة كمصدر للتمويلالخزي/1

الفرق في لحظة معينة بين المصادر حسب هذا المفهوم على إليها:ينظر المفهوم التقليدي للخزينة
نأالموضوعة لتمويل نشاط المؤسسة والاحتياجات الناتجة عن هذا النشاط ويتضح من خلال هذا التعريف 

1.الأخيرمفهوم الخزينة يرتبط ارتباطا وثيقا بالمصادر المتعلقة بتمويل نشاط المؤسسة واحتياجات هذا 

تلعب الدور الرئيسي في عملية أنملكية الدولة للمشروعات العامة تفرض عليها أنليس ثمة شك في 
بحكم القاعدة،وهو لاستثناء لايكون ذلك بحكم افإنما،أخرىمصادر أيةإلىتم الاستناد ماوإذاالتمويل،

وحدها من إليهاالاستناد أمكناستثناء تحكمه عادة قدرات الدولة التمويلية حيث كلما تزايدت القدرات كلما 
ت العامة المختلفة والعكس بالعكس.اجل تمويل المشروعا

2يلي:ويمكن تحديد الأساليب التي تتبعها الخزينة في التمويل كما

مستقلة أوملحقة بالموازنة العامة للدولة إمابحيث تكون :استثماريةأورأسماليةميزانية تخصيص
،وقد تقتطع إليهاالمشروعات العامة بالاستناد إنشاءعلى عمليات الإنفاقعنها،وذلك حتى يتم 

مارأسماليةالإيراداتتكون هذه أنالعامة،مع مراعاة هذه الميزانية من بين مجموع الإيرادات إيرادات
لأغراضإيراداتمكن،وقد يتم تخصيص أ

قد تكون أومجانية غير مستردة،إعاناتأوتعطى عادة في صورة منح ،الأساسيةبالدرجة الإنشاء

1 - Gauthier noel ,cause Genvieve,le trésorerie dans l’entreprise public , union Edition ,paris
1981 , p 37 .

، 2005،، دار جهينة للنشر، عمانإدارة المشروعات العامة،"المؤسسات العامة ، الهيئات العامة الشركات العامةعبد المعطي محمد عساف ، - 2
.201-197ص ص 
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بتشغيل والبدءالإنشاءعمليات بعد الانتهاء منإلافي صورة قروض بلا فوائد،ولا يستحق سدادها 
المشروع بصورة تترتب عليها عوائد معينة كافية لاستئناف عمليات السداد.

غير المملوكة ملكية تامة للدولة،حيث قد تجد تماما بالنسبة للمشروعات العامةالأمرقد يختلف 
التجارية التي تحكم العمل في الأسسالتعامل على نفس إلىالحكومة نفسها وهي مضطرة 

رأستقدم حصتها في المشروع،وبالتالي 
المساهمين من القطاع الخاص.

 تتولى الحكومة بموجب القيام بمنح المشروعات العامة بعض القروض الحكوميللإقراضوضع نظام:
لعمليات تطويرها وتوسعها.وقد تكون ، أووضرورية لاستمرار بقاء هذه المشروعاتالتي تجدها مقبولة 

تحصيل هذه القروض وفوائدها،وقد ينتهي إلىبفوائد منخفضة.وقد ينتهي أوهذه القروض بدون فوائد 
المشروعات من سداد الفوائد المترتبة،وربما من سداد القرض ،وتحول بإعفاءتقوم الحكومة أنإلى

على الشأنيعتمد موقف الحكومة في هذا ،وغالبا ماوالإعاناتالمنح حسابات إلىالحسابات عندئذ 
طبيعة الظروف التي تجد المشروعات نفسها في مواجهتها،وعلى طبيعة المشروع،وهل هو مملوك ملكية 

مملوك ملكية مشتركة مع أم)؟ الأساسيتم التصرف معه على هذا أنذه الحالة يمكن تامة للدولة(وفي ه
،وتبقى المشروعات الأمرهذا إلىيكون من السهل اللجوء نه لافإالقطاع الخاص وفي هذه الحالة 

أسعارهاتتسامح الحكومة فيما يتعلق بالفوائد المطلوبة سواء من حيث أنمطالبة بسداد قروضها،مع 
المالية على المشروع الضغوطيخفف أنغير ذلك مما يمكن أون حيث المدة اللازمة لسدادها...مأو

المعني.
 تقدمها الحكومة كلما بدا ذلك أن:التي يمكن والمساعدات الاستثنائيةللإعاناتوضع نظام

أوللتطوير...في حاجة ملحة أو ،بأزمةفي الحالات التي تبدو المشروعات فيه مهددة ، وخاصةضروريا
غير ذلك.

في مجموعة التسهيلات الجمركية التي تعني الأساسية:وتتمثل بالدرجة تمويلية غير مباشرةأساليب
الدولة أجهزةفي مجموعة التسهيلات التي تقدمها أومستوردات المشروعات العامة من الضريبة الجمركية 
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عات وذلك في صورة تخفيضات المشرو خدمات تحتاجها بعض أوسلع أيةعلى الأخرىوالمشروعات 
غير ذلك.وسعرية أ

أيةقد تتمثل في مجموعة الضمانات التي تقدمها الحكومة لتمكن المشروعات العامة من الاقتراض من كما
في مجموعة التسهيلات التي توفرها الحكومة من خلال أو(ضمن الشروط المحلية)،أخرىأجنبيةجهات محلية 

الخارجية لحساب بعض المشروعات..أو
الكبيرة التي تواجهها على أنإلى

أوالقطاع الخاص نحوها إقدامدون الأساسية،المحلي والدولي،هي التي حالت بالدرجة والإداريالمستويين الفني 
لدرجة المخاطرة العالية التي ترتبها هذه التحديات.و لما قبلت الدولة أن إدراكاوذلك إنشائهاالعمل على 

ر ما أمكن من السبل تلعب الدور البديل ،وذلك من قبيل الحتمية اللازمة لعملية التنمية،فإن عليها أن توف
والتسهيلات التي تخفف على المشروعات العامة.

وعدم حافزيتها،فهو قول أما عن القول بأن منح هذه التسهيلات قد تؤدي إلى تراخي المشروعات العامة،
المحددة لها وهو التحدي بالأهدافأنفي حافزية المشروعات الأصلن المألوف،وذلك لأرجا عن ايبدو خ

هذه المشروعات حتى أماممالية وأعباءأنحال بأيةيجوز ،ولاأمامهالكبير ا
.الأعباءتصير مستعدة للعمل بجدية من اجل سداد هذه 

القروض كمصدر للتمويل/2
الهيئات أوالمصارف أوالأفراد:القرض العام هو"عقد دين تستلف بموجبه الدولة مبالغ من النقود من تعريفها

1المحدد للتسديد وفقا لشروط العقد."المحلية أو الدولية،مع التعهد بوفاء القرض وفوائده للدائنين في التاريخ 

في أن أولهماللحساسية وذلك لاعتبارين رئيسيين:يتمثل إشارةمصادر التمويل أكثريعتبر هذا المصدر من 
مالية ذات طبيعة تراكمية نظرا للفوائد التي تفرض عليها،مما يجعلها تبدو في كثير من التزاماتالقروض ترتب 

كعبء حقيقي،وخاصة عندما تكون نسبة الفوائد المفروضة عالية.الأحيان

.236، ص 2002، الطبعة الثانية  ، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان ، أسس المالية  العامةأحمد زهير شامية ، و خالد شحادة الخطيب - 1
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المالية سياسات على سوق النقد وعلى قد تؤثر تأثيرا مباشرا الاقتراضفي أن عملية ثانيهماويتمثل 
أوالكسادالسياسات الخاصة بمعالجة حالات أوما يتعلق منها بسياسات تشجيع الاستثمار،العامة،وخاصة في

تمارس .*التضخم الاقتصادي
المشروعات أية صلاحيات تمويلية تكون متعارضة مع السياسة المالية العامة للدولة،حيث تعددت مصادر 

1:وأهمهاالاقتراض التي يمكن أن تلجأ إليها المشروعات العامة طلبا للتمويل 

تكون أشبه :وهي التي يتم تأسيسها عادة لالمؤسسات المالية العامة المملوكة ملكية تامة للدولة

لتنمية الصناعية،أو المالية للمشروعات التي تلتقي أهدافها مع طبيعة هذا التخصص،ومثال ذلك بنوك ا
الصناعي،أو غير ذلك...كما يعتبر هذا المصدر من أفضل مصادر القروض الاقتراضمؤسسات 
مؤسسات التمويل الأخرى:وتتمثل هذه المؤسسات في البنوك التجارية ،العامةللمشروعات

اع تكون مملوكة تماما للقطالأخرى والتي قدالمختلفة،أوفي بعض مؤسسات التمويل المتخصصة 
من %51تفظ الدولة لنفسها بنسبة تزيد عن الخاص،أو مشتركة بين القطاعين العام والخاص،وقد تح

أسهمها،وقد تكون نسبتها أقل من ذلك،ومن أمثلة هذه المؤسسات بنوك الإسكان،بنوك ومؤسسات 
.الخأو الصناعية أو التجارية...الزراعية

عادة بأن تقوم الدولة أو المشروعات العامة(كلما سمح ويكون ذلك :المباشر من المواطنينالاقتراض
القانون بذلك) بإصدار عدد معين من السندات المالية وعرضها للبيع على المواطنين وذلك ضمن تعهد 
حكومي بأن تقوم برد قيمة السندات لكل من رغب في إعادة بيعها مضافا إليها نسبة الفائدة التي يتم 

،وهذا وقد يكون من الممكن تبادل أو بيع السندات بين المواطنين.الإعلان عنها وقت الإصدار

التي قد قد تلجأ الدولة إلى طرح سندات مالية مضمونة بفوائد معينة من أجل امتصاص أي سيولة تبدو فائضة في السوق، وذلك تخفيضا لحالات التضخم *
شرائية يعاني منها الاقتصاد،وقد تلجأ إلى سياسات ضريبية أخرى من أجل ذلك،وقد تعمل على إتباع العكس في حالات الكساد والرغبة في خلق قوة

جديدة في السوق.
1
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العلاقات باختلاف، وذلكمنهاالاقتراض:وتختلف الجهات والمصادر التي يمكن الخارجيالاقتراض
، أوالعامة 

تستطيع الدولة المعنيةشركات...تبدو أهمية هذا المصدر في الحالات التي لا، أومؤسسات مالية عامة
يكون لديها رصيد  بالاستناد

كاف"من العملات الصعبة"التي تبدو ضرورية بالنسبة للمشروعات المزمع إنشاؤها أو تطويرها 
اصة بالنسبة لشراء المواد التي تلزمها من السوق الخارجية....وخ

1يلي:وتتمثل هذه المصادر بالدرجة الأساسية فيما:مصادر أخرى للتمويل/3

التمويل بإصدار الأسهم في السوق المالية العامة
التي ترى الحكومة ضرورة تحويل ملكية المشروعات العامة إما إلى ملكية إتباع هذا الأسلوب عادة في الحالات 

فأكثر،وإما إلى ملكية مختلطة يشارك القطاع الخاص فيها بنسبة تزيد عن %51مشتركة مع إحتفاضها بنسبة
ومن أهم الأسباب التي تدعو إلى ذلك غالبا:50%
في ، وذلكالمالية لبعض المشروعات من الخزانة العامةالاحتياجات- 

نظرا لطبيعة المشروع وعدم قدرته اللاحقة على السداد...الاقتراضتستطيع اللجوء لأسلوب الوقت التي لا
القطاع دورا هاما في تسيير عملية التنمية وذلك عن طريق بيعه نصيبا من رغبة الحكومة في إعطاء - 

القائمة فعلا.المشروعات العامة 
وبالرغم من أهمية هذا المصدر في التمويل عن طريق المساعدات والإعانات الداخلية والخارجية:

مالية،وخاصة الخارجية منها مشروطة،وذلك  التزاماتتقديمه عونا ماليا للمشروعات العامة،ودون أية 
غربية وعلى رأسها الو.م.أ لأن كما هو الحال بالنسبة لمعظم المساعدات الخارجية وبالذات من الدول ال

ربط المساعدات بشروط إدارية أو فنية أو سياسية يؤدي كما يقولون إلى فرض قيود حقيقية على حرية 
المعنية إلى أن تدفع باليمين أكثر بكثير مما حصلت 

عليه باليسار.

.219-218ص ، صسبق ذكره لمعطي محمد عساف ، مرجع عبد ا- 1
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وبالرغم ماالشركات الأجنبية في ملكية المشروعات العامةالتمويل عن طريق مشاركة الدول أو:
من تجارب وخبرات الاستفادةفي لهذا الأسلوب من أهمية في معالجة الأزمات المالية لهذه المشروعات،أو

الشركات الأجنبية الإدارية والفنية على هذا المستوى فانه ينبغي التنبيه إلى أمرين رئيسيين هما:
، إلاالشركات الأجنبية قد تكون مثمرة على المدى القصيرإن مشاركة - 

لدها في إعادة تصدير أرباحها إلى ب
الأصلي، وفي صورة عملات صعبة؛

سات خاصة بحيث تراعي من إن هذه المشاركة قد لا تسمح بأن تتبع المشروعات المعنية أية سيا- 

لأن المشروع سوف يخضع بذلك لاعتبارات الكفاية فحسب،مثله مثل أي مشروع تجاري خاص،بل 
يصعب فرض بعض الالتزامات التي أكثر من ذلك باعتبار أن الشريك هنا أجنبي وليس محليا حيث قد 

فرضها على القطاع الخاص أصلا عليه.يتم 
 ة أو الحكم المحليالتمويل عن طريق مشاركة الهيئات المحلية على مستوى وحدات الإدارة

المحلي
الذاتية،ونحن إذ نرى ونقدر أهمية،بل وحتمية هذا الأمر باعتباره يمثل مدخلا حقيقيا لتعبئة كافة الجهود 

صلا نوعا من الاستقلال المالي،والحق الشعبية في عملية التنمية،فإننا نرى ضرورة أن تمنح الهيئات المحلية أ
في عمليات التمويل،وعلى رأسها مثلا الحق في إنشاء صناديق أو بنوك في اتخاذ الأساليب الملائمة 

المطلب الثالث:أنواع المؤسسات العامة
إن تنوع ن

بواجب توفير الخدمات للجمهور.ولا تتخذ المؤسسات العمومية شكلا واجدا بل يختلف شكلها عما إذا كانت 
مؤسسة إدارية أو مؤسسة صناعية وتجارية.

يلاحظ مدى التطور الكبير الذي عرفه أسلوب 1988إبتداءا من والدارس للتشريع الجزائري خاصة 
يلي:المؤسسات والتصنيفات التي طرأت عليها والتي يمكن إرجاعها إلى ثلاثة أصناف أساسية كما
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1أولا:المؤسسة العمومية ذات الطابع العلمي والتكنولوجي

تسيير والنظرة لتصنيف لقد نجم عن التطور الاقتصادي والاجتماعي بل وحتى السياسي تغير أنماط ال
فبعد المصادقة على القانون التوجيهي والبرنامج الخماسي حول البحث العلمي المؤسسات العمومية

مبينا  1999نوفمبر16المؤرخ في 256- 99صدر مباشرة المرسوم التنفيذي 2002- 1998والتكنولوجي 
كيفيات إنشاء المؤسسة العمومية ذات الطابع العلمي والتكنولوجي وتنظيمها وتسييرها.

المتضمن القانون التوجيهي والبرنامج الخماسي حول البحث العلمي 11- 98من القانون17وبينت المادة
الي وأن الغرض من والتطور التكنولوجي أعلاه بأن هذه المؤسسة تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال الم

والتطور التكنولوجي.لمي إنشائها تحقيق البحث العلمي والتكنولوجي من خلال تنفيذ برامج البحث الع
256- 99من المرسوم التنفيذي4و2أما عن أداة الإنشاء فنصت المادة

بذات الشكل.
النوع من المؤسسات لنظام الرقابة المالية البعدية كخطوة تميز على خضوع هذا11-98ولقد نص القانون

وأدائها.
2ثانيا:المؤسسات ذات الطابع الثقافي والمهني

05- 99من القانون32تعريفها في المادةقد وردزائر من حيث التصنيف و وهي مؤسسة حديثة العهد في الج
"المؤسسة العمومية ذات المتضمن القانون التوجيهي للتعليم العالي بالصيغة التالية:1999أفريل 4المؤرخ في 

الطابع العلمي والثقافي والمهني هي مؤسسة وطنية للتعليم تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي".وبينت 
القانون المذكور أشكالها:الجامعة،المركز الجامعي،المدارس والمعاهد.من 38المادة

ومن المفيد الإشارة إلى أن الفقه والقضاء وجدا صعوبة كبيرة في تحديد الطبيعة القانونية للمرفق العام خاصة 
عندما يكتفي المشرع بإحداث المرفق دون ذكر لطبيعته.

.166ص ،2013، الأردنوالتوزيع،دار الراية للنشر الأولى،الطبعة ،الإداريمدخل للقانون الخيري،غسان مدحت -1
.135يحياوي أحمد ، مرجع سبق ذكره ، ص -2
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الإداري فكرة النشاط الغالب.فإذا كانت المؤسسة تغلب عليها وللخروج من هذه الإشكالية تبنى القضاء
مظاهر القانون العام فهي تعتبر ذات صيغة تجارية أو صناعية.

حقيقته وطبيعته  ولم يقتنع الفقه في بعض الحالات بالوصف الذي قد يضيفه المشرع على مرفق ما يخالف 
تجارية نشاطها في واقع الأمر إداري.

1ثالثا:المؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري 

هي شكل من أشكال المؤسسة العمومية التي عرفها النظام الاقتصادي الرأسمالي نتيجة للقيام بأنشطة صناعية 
أو ضخامة رؤوس أموالها أو علو وتعقد مرد وديتها

حيث تقوم هذه المؤسسات بتقديم المنتجات للسوق وفي نفس الوقت تؤدي خدمة عمومية مع التمييز 
2بوحدة الطاقة الإنتاجية الموحدة مثل شركة سونلغاز.

وغزت مجالات عديدة من ونشأت هذه المرافق في البداية بصورة استثنائية، لكنها سرعان ما تكاثرت
ة، أما فيما يخص نظامها القانوني، فهي تخضع كما سبق وأشرنا للقانون الخاص ولكن ثمة الخدمات العام

استثناءات
يمكن أن تكون العقود مع الموردين ذات طبيعة إدارية بسبب قيام بنود خارقة، وإذا كان الأجراء يخضعون 

3لقانون العمل إلا أن وضعية المدير والمحاسب العام يخضعان للقانون العام.

، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر ، جامعة الحاج لخضر ، باتنة ، التنظيم في المؤسسات العمومية الصناعية الجزائريةإعادةدراجي تقوة ، --1
.16، ص 2008الجزائر، 

.15، ص2001، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسةاحمد طرطار ، - 2
.275، ص 2011،لبنان،الجزء الأول ، الطبعة الأولى ، منشورات الحلبي الحقوقية ،القانون الإداري العام والمنازعات الإدارية،رج سعدجو -3
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المبحث الثاني:تسيير المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري 
ا قطاع الخدمات في الدول المتقدمة،أولت الدولة اهتماما كبيرا لهذا القطاع،وقامت 
بإنشاء مؤسسات تابعة لها لتسهيل تقديم الخدمة للمستهلك،وبقيت هذه المؤسسات تحتل الصدارة حتى وقتنا 

ادئ الأمر إلى هذا في الدول النامية،نظرا لخصوصيتها والأسباب التي أدت لوجودها وإنشائها،وسنتطرق في ب

المطلب الأول:المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري
لقد تعددت تعاريف المرافق العامة الإدارية ويمكن إيجازها فيما يلي:

1أولا:تعريف المرافق العامة الإدارية

أيضا المرافق العامة بالمعنى الصحيح الكامل لهذا الإصلاح.فالمرافق العامة ، وهيوهي أقدم أنواع المرافق العامة
ويؤكد ذلك ، ومظهرالإدارية تعبر عن جوهر وظيفة الدولة

رطة ومرفق القضاء(مع ملاحظة أن القضاء أيضا وأساسا معرفة أهم أمثلتها:مثل مرفق الدفاع الوطني،ومرفق الش
سلطة سيادية عامة توازي السلطة التشريعية والتنفيذية) ومرافق التعليم بأنواعه سواء مدارس ومعاهد الدولة 

للتعليم قبل الجامعي أو الجامعات الحكومية،ومرفق الصحة بما يتبعه من مستشفيات عامة حكومية.

وفلسفتها السياسية:ذات فلسفة حرة وتعتنق إيديولوجيتهاانت 
مبدأ الحرية الاقتصادية،أو ذات فلسفة اشتراكية وتدخلية وتعتنق مبدأ الاقتصاد الموجه.

، حيثولكن يمكن القول أن أغلبية الفقه يمكن أن يعرفها بطريقة إيجابية تميزها عن غيرها
هما:

إدارية أو خدمية بخلاف عنصر طبيعة النشاط:فهي تقوم على نشاط ذات طبيعة :الناحية الأولىمن - 1
قتصادية.دمات للأفراد بل يتسم بالصفة الايتسم بخالمرافق العامة الاقتصادية التي تقوم بنشاط لا

.285- 283صص ،2005لبنان ،، منشورات الحلبي الحقوقية ، مبادئ وأحكام القانون الإداريمحمد رفعت عبد الوهاب ، - 1
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يدفع رسما أو مقابلا ماليا لمرفق الدفاع الوطني الذي يحمي البلاد ضد الأعداء والفتن.وإذا كان المواطن لا
تتوازى على الإطلاق مع تكلفة التعليم دة ولاالطالب في مرفق التعليم الحكومي يدفع بعض الرسوم فهي زهي

وما الكبيرة التي تغطيها خزينة الدولة من الضرائب،ونفس الشيء يقال عن الاستفادة من خدمة مرفق الصحة 
يلحق به من مستشفيات حكومية أو عامة.

التي تستخدمها هذه المرافق:أو التي تستخدمها الهيئة الإدارية لتحقيق الوسائل:ومن الناحية الثانية- 2

قرارات ملزمة للأفراد دون رضائهم قد تمنحهم حقا وكثيرا ما تضع عليهم واجبات،مثل استخدام وسيلة نزع
لإالملكية لبعض عقارات الأفراد (ا

هذا في حين أن المرافق العامة الاقتصادية أي الصناعية والتجارية لا
وسائل القانون الخاص الاستثنائية 

في ظروف المشروعات الفردية الخاصة.وأهم أثر ثبوت الصفة الإدارية بعنصريها لهذه المرافق،هو خضوعها 
خضوعا كاملا لقواعد القانون العام بما تتضمنه من امتيازات وقيود.وهذا الأثر يعني الكثير،فهو يعني:أن 

ضعون لقانون العمل كقانون خاص،وأموالها أموال عامة موظفيها يعتبرون موظفين عموميين وليسو عمالا يخ
وعقودها تعتبر عقود إدارية،والمنازعات المتصلة بنشاط هذه المرافق مع الأفراد أو تتمتع بحماية استثنائية،

ض معاملات المرفق العام الإداري للقانون الخاص.ولاختصاص المحاكم العدلية،إذا استخدم الأصل قد تخضع بع
المرفق وسائل القانون الخاص في بعض صور نشاطه كعقد بيع مدني أو إيجار عادي أبرمه دون استخدام 

أسلوب العقد الإداري.
02:1تعريف

توصف بالمرافق الأساسية التقليدية والتي تتمثل في الأمن هي مختلف المرافق التي يقوم عليها كيان الدولة والتي 
والدفاع والقضاء،الصحة ،التعليم وغيرها فبقاؤها مرتبط بحماية أمنها الداخلي والخارجي وكذلك إرساء العدالة 

ص330. مصلح محمود الصرايرة ، مرجع سبق ذكره ، -1
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لارتباطها بحاجته الأساسية.فإن الدولة تتولى مباشرة إدارة هذه المرافق وإنشاء وزارة تقوم بإدارته.
ميز المرافق العامة الإدارية عن غيرها من المرافق العامة أن نشاطها يختلف عن النشاط الذي يمارسه وأهم ما

طبيعته،كما أن نفقات هذه المرافق نظرا لاختلاف الأفراد 
نستخلص من التعاريف التي تطرقنا إليها سابقا ' أن المؤسسات العامة الإدارية أموالها أموال عامة،تخضع 

ثانيا:ميزانية المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري

صيل أي إيراد إذا لم يمكن تحمسبقا وذلك لسنة مالية واحدة طبقا لجدول منفصل له طابع إلزامي،حيث أنه لا
خطط أو البرنامج المالي السنوي يدعى يكن مسجلا في هذا المخطط ونفس الشئ بالنسبة للنفقات وهذا الم

بالميزانية.
وردت تعاريف عديدة للميزانية وسنقتصر على ذكر بعضها .ميزانية:تعريف ال/1

تملكه المنشأة من أصول :هي قائمة توضح الوضع المالي للمؤسسة في لحظة زمنية معينة وتظهر ما01تعريف
وما يستحق عليها من ديون ومطالبات اتجاه الغير وكذلك ما يستحق عليها تجاه الملاك وأصحاب المؤسسات 

باللغة اللاتينية،حيث نجد في الجانب الأيمن الأصول،الإيرادات Tالأخرى.وتقسم بالشكل التقليدي إلى حرف 
1نجد الالتزامات  وحقوق الملكية ومصادر التمويل.والموارد المالية المتاحة.أما الجانب الأيسر 

هي جرد النفقات والإيرادات المقرر تحقيقها خلال مدة محددة من طرف شخص أو مجموعة :02تعريف
أشخاص اعتباريين وهي تعني بالنسبة للمؤسسة مجموعة الحسابات التي تقوم لسنة واحدة والتي تحتوي على 

2أعباء وموارد مالية.

.102، ص 2009،الطبعة الثانية ، إثراء للنشر والتوزيع ، الأردن ، مبادئ المحاسبة الماليةبلداوي ، النزار فليح و رضوان حلوة حنان - 1
، دار الجامعة للنشر الخدامات الاستشفائيةالتكاليف في منشآت محاسبةالنظام المحاسبي ونظام محمد محيو عبد ربه ، وهشام أحمد عطية - 2

.163، ص2000مصر ، والتوزيع ، 
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:الميزانية في المؤسسة العمومية هي عبارة عن خطة رقمية لنشاط المؤسسة المستقبلي على المدى 03تعريف
أن وظيفتها الأساسية تتمثل في معاونة الإدارة على إنجاز وظائفها وتمكينها من اتخاذ ، حيثالقريب أو المتوسط

1القرارات السديدة لتسيير المؤسسة.

:أن تعريفها كان كالآتيالذكرحيث نستنتج من التعاريف السابقة
1965جــــوان 19عرفــها مرســوم

الماليـــة ية و 
المتعلق بقوانين المالية  1984جويلية 07الصادر في 17- 84من القانــــون رقــم 6أمــا المادة ة،للحكــــــوم

لمعدل ا
فحسب هذا التحليل نلاحظ أن الميزانية تتكون من ،تنظيميـــة المعمـــول بــــها عية و الوفق أحكــــام التشري

ــــاز هذه أمــا قانون المالية فـــهو الذي يرخص بإنج.مجموعــة حسابات إيرادات و نــفــقــات إذن فهــي عبـــــارة عــــن
2وينقـــل الميزانية من مشروع حكـــومي إلى قانــون قـــــابل للتطبيق .،النفقات و الإيرادات

) الأساسية للميزانية(المبادئالقواعد/2
، الميزانية العامةوكان الفكر المالي التقليدي يرى ضرورة قيام الميزانية على أربعة قواعد أساسية وهي:سنوية 

الميزانية العامة.وقد طرأت على هذه القواعد تطورات كثيرة ولحق بكل وتوازن، الميزانية، عموميةالميزانيةوحدة
منها عدد من الاستثناءات نتيجة للتطور الذي طرأ على المالية العامة بوجه عام وسنتعرض إلى قواعد الميزانية  

كالآتي:
:وتعني الحياة المالية للدولة (أي مدة سنة) وهي تمكن البرلمان من مراقبة الحكومة في إطار 3مبدأ السنوية2-1

(أول جانفي) قاعدة السنوية ويلاحظ أن فترة التنفيذ المالي للميزانية بفرنسا تبدأ مع بداية العام الميلادي احترام
.الخونفس الأمر في ألمانيا وإيطاليا...

، 2013-2012، جامعة تيارت ، ،تخصص مالية ، مذكرة لنيل شهادة الماستر المحاسبة في تسيير المستشفياتوأهميةمكانة تولفي هنية ، - 1
.91ص 
، ملتقى تكويني لمسيري المؤسسة التربوية لولاية الجلفة ، ثانوية بن خلدون عبد الرحمان ، الجلفة ، يوم التربويةميزانية المؤسسة مزيان الشيخ، -2

.2، ص 15/11/2011
، الجزائر ، دار العلوم للنشر والتوزيع ، "المالية العامة"النفقات العامة ، الإيرادات العامة ، الميزانية العامة، محمد الصغير بعلي ويسرى أبو العلا -3

.91، ص 2003



وتسييرهاالإداريالمؤسسات العمومية ذات الطابع :الفصل الثاني

63

يلي:المتعلق بقوانين المالية على ما17- 84من القانون رقم 3دة وفي الجزائر تنص الما
موارد الدولة وأعبائها وكذا الوسائل المالية ، مجمللكل سنة مدنية، بالنسبة"يقرر ويرخص قانون المالية للسنة

الأخرى المخصصة لتسيير المرافق العمومية كما يقرر ويرخص علاوة على ذلك المصاريف المخصصة للتجهيزات 
العمومية وكذلك النفقات بالرأسمال".وهو المبدأ الساري أيضا على ميزانيات الإدارة المحلية.

مثل:الاستثناءاتطلقا،حيث ترد عليه بعض ومبدأ سنوية الميزانية ليس م
نظام الميزانية الإثني عشرية في حالة عدم التمكن من المصادقة على الميزانية قبل بداية السنة المالية،إذ تترخص 

الإدارة العامة بفتح إعتمادات شهرية مؤقتة على حساب الميزانية المقبلة.
التي والاجتماعيةالاقتصاديةيات المخصصة للبرنامج والمخططات كما يعتبر استثناء من مبدأ سنوية الميزان

يستغرق تنفيذها في الميدان عدة سنوات.
1وحدة الموازنةمبدأ 2- 2

أو بعبارة أخرى عدم تعدد الموازنات.تحصيلها خلال دورة الموازنة في وثيقة واحدة أي في موازنة واحدة
على مبدأ الوحدة:الاستثناءات 

والظروف الاقتصاديةبالرغم من وجاهة الأسباب الداعية إلى وحدة الموازنة العامة للدولة إلا أن التطورات 
العملية أدت إلى الخروج على هذا المبدأ في صفة تعدد للموازنات فنجد إلى جانب الموازنة العامة للدولة 

الموازنات غير العادية (الاستثنائية) والموازنات المستقلة الملحقة.

:الدولة العامة الموازنة الملحقة
تتمتع بالشخصية المعنوية المستقلة.تتضمن إيرادات ونفقات بعض الإدارات أو المؤسسات التي لا

الموازنة المستقلة:
المعنوية المستقلة.

 ا تلك الموازنات التي توضع بصفة وقتية أو استثنائية،بحيث الموازنة الاستثنائية
المذكورة فيها ضمن الموازنة العامة للدولة أدت إلى عدم إعطاء صورة لو أدرجت النفقات والإيرادات 

. حقيقية عن صحة المقارنات التي يمكن أن تقدمه بين موازنات الأعوام المختلفة

. 530-524ص ص ،2007، الأردن، الطبعة الأولى ، دار الحامد للنشر والتوزيع ، المالية العامة والتشريع المالي الضريبيعادل فليح العلي ، -1
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تعتبر تسجل فيها دخول أموال إلى خزانة الدولة لا:وهي حسابات حسابات الخزينة الخاصة
تعتبر نفقات عامة.فهي حسابات بعيدة عن الموازنة العامة وتشرف وخروج أموال منها لاإيرادات عامة 

العقاريين والتي عليها الخزانة العامة ومثل ذلك القروض التي تقدمها الدولة للمزارعين والصناع والملاك 
سترد إلى الخزانة ال

1.الأموال في حسابات خاصة تظهر في الحساب الختامي ضمن مجموعة حسابات خارج الموازنة

يقتضي مبدأ العمومية بأن تظهر تقديرات كافة الإيرادات والنفقات العامة :2)مبدأ العمومية (الشمولية2-3
بين الإيرادات والنفقات التي تصرف في سبيل تحصيلها،ودون إجراء *مقاصةفي ميزانية الدولة دون إجراء أي 

إيرادات.قات من قدر إنفاقها وما قد تدره هذه النفأي مقاصة بين المبالغ الم
الأمر من الحكومة ، يقتضيوللمساعدة في تحقيق أهداف مبدأ العمومية وإتاحة الظروف المهيأة لفعاليته

مراعاة قاعدتين فرعيتين في إعداد وتحضير ميزانية الدولة هما:
وتعني هذه القاعدة ألا يخصص نوع معين من أنواع قاعدة عدم تخصيص الإيرادات العامة:

امة للإنفاق منه على وجه معين من أوجه النفقات.الإيرادات الع
الميزانية على تخصيص اعتماد:وتعني هذه القاعدة أن يتم إعداد وتحضير قاعدة تخصيص النفقات

النفقات كمبلغ إجمالي تتولى واعتمادمبالغ محددة لكل وجه من أوجه الإنفاق العام.فلا يجوز إعداد 
والسياسات لتوجيه الموارد الحكومة توزيعه بعد ذلك كما تشاء،وإلا ضاعت الحكمة من رسم البرامج 

الاقتصادية
وتقييم الأداء.

.363، ص 1979بدون بلد ، ، الجزء الأول ، مديرية الكتب والمطبوعات الجامعية ، مبادئ المالية العامةمحمد سعيد فرهود ، - 1
.400، ص1986، الأردن، الدار الجامعية ، المالية العامةعبد الكريم صادق بركات وآخرون ، - 2

:هي إسقاط دين مطلوب لشخص من مدينه في مقابل دين مطلوب من ذلك الشخص.*المقاصة
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الاقتصادية: شهدت هذه القاعدة تطورا نتيجة لتطور دور الدولة في الحياة 1توازن الموازنةقاعدة 4- 2
كانت النظرية السائدة في القرن التاسع عشر وخلال النصف الأول من القرن العشرين تؤمن بتوازن الموازنة 

مع الظروف التي كانت تلاءمتأي أن تكون النفقات العامة مساوية إلى الإيرادات العامة،وإن تلك النظرية 
سائدة حتى الحرب العالمية الأولى،حيث كان دور الدولة ينحصر بإدارة المرافق العامة التقليدية 

الحر أو المرسل لذا فقد الاقتصادفي ظله نظام ازدهر(الأمن،الدفاع،العدالة) تأثرا بمذهب الحرية الفردية الذي 
(أزمة الكساد 1929،ولكن بعد حدوث الأزمة الاقتصادية عام تصاديةالاقغلب على فكرة هذه النظرية الحياة 

فتضطر الدولة الاعتياديةالعظيم) وأعقبتها الحرب العالمية الثانية،أصبح من غير الممكن تحقيق التوازن بالطرق 
مصادر غير اعتيادية لتمويل عجز الموازنة.إلى اللجوء إلى 

إن الموازنة العامة في ظل الفكر الكلاسيكي لا تعدو إلا أن تكون مجرد بيان حسابي تقديري متوازن 
الإنفاقية ووسائل تدبير الأموال اللازمة لهذا الإنفاق خلال فترة مقبلة دون مراعاة لأي من لمتطلبات الدولة 

.والاجتماعيةالاقتصاديةالمتغيرات 
نطاق دور الدولة وازدادت درجات تدخلها في مختلف أوجه الحياة اتسعفقد أما في المالية الحديثة 

الاقتصادية والاجتماعية مما أدى إلى ظهور'المالية الوظيفية' وأصبحت الموازنة أداة من أدوات السياسة المالية 
قات العامة أو الحد تلجأ إليها الدولة لتحقيق أهدافها الاقتصادية والاجتماعية والسياسية،حيث يمكن زيادة النف

منها،ورفع أسعار الضرائب أو تخفيضها وعقد القروض وسدادها تبعا لأوضاعها العامة ونتيجة لذلك فقدت 
الموازنة تنظم بفائض أو عجز أحيانا بتوازن وفقا لما يحقق توازن الاقتصاد قاعدة توازن الموازنة صفتها وأصبحت 

القومي ككل.

ة بتنفيذ الميزانيةالمطلب الثاني:الأعوان المكلف
يتطلب تنفيذ الميزانية والقيام بالعمليات المالية شخصين ذوي أدوار  منفصلة ومتناسقة في نفس الوقت ولكن 

القانون يكرس متكاملة ويتعلق الأمر بالآمر بالصرف والمحاسب العمومي اللذان يراقبان بعضهما البعض هذا 
مبدأ الفصل بين الآمر بالصرف والمحاسب العمومي بتقسيم المهام بينهما وهذا يؤدي بدون شك إلى تأديته في 

.82، ص 2007، الطبعة الأولى ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان ، المالية العامةاقتصاديات، وهدى العزاويمحمد طاقة-1
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،حيث *ةالأموال العموميظروف جيدة،لكن الغرض المنشود أبعد من ذلك ويتعلق على الخصوص بحماية 
:::عمليات الميزانية كل منيضطلع بتنفيذ 

أولا : الآمر بالصرف
العمومية سواء  وجماعتها:هو كل شخص يؤهل قانونا لتنفيذ عمليات تعريفه/1

أو المدير العام كانت هذه العمليات تتعلق بالإيرادات أو النفقات،وقد يكون الآمر بالصرف معينا مثل الوالي 
1.عبي البلدي

المتعلق بالمحاسبة العمومية90/21من قانون 23كما يمكن تعريفه حسب المادة
والتصفية الالتزام"يعتبر آمرا بالصرف كل شخص مؤهل للقيام بإجراءات الإثبات والتصفية للإيرادات وإجراء 

يحول والأمر بالصرف للنفقات،وبمجرد تعيين الشخص في الوظيفة التي تحتوي ضمن مهام هذه الإجراءات 
2.القانون لهذا الشخص صفة الآمر بالصرف وتزول هذه الصفة مع انتهاء هذه الوظيفة

3بالصرفالآمرينأصناف /2

تفويض اختصاصهم إلى غيرهم.
يختلفون حسب النطاق الذي يمارسون في إطارهنيالآمرين بالصرف الرئيسي:

المحلية أو المؤسسات العامة الوطنية أما على ستوى ذلك على م
مستوى الدولة فالوزراء هم الآمرين بالصرف الرئيسين يأمرون غيرهم بتحصيل الإيرادات وصرف 
النفقات سواء كان ذلك بالنسبة لميزانية الدولة أو الحسابات الخاصة للخزينة أو الميزانيات الملحقة وأما 
وبحكم القانون فإنه أيضا آمر 

.44،ص 2001رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر ،جامعة الجزائر ،،أساسيات المالية العامة وإشكالية العجز في ميزانية البلديةجمال يرقي ، - 1
قولا ، :يقصد به كل ما تملكه الدولة وسائر الأشخاص المعنوية العامة فيها سواء كانت هيئات مركزية واللامركزية وسواء كان المال عقارا أو منالعامالمال*

شريطة أن أن يكون مخصص للمنفعة العامة. 
، ص 11. الموافق ل14صفر1411، العدد 35 1990 سبتمبر ، الصادرة ب04 الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية -2

.133-131، ص ص 2005، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، المالية العامةعلي زغدود، - 3
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ف عن المؤسسات المحلية هو رئيس مجلس الإدارة أو مدير المؤسسة،بينما في المحصلة و الآمر بالصر 
فقد يتحدد في قانون التأسيس وفي حالة عدم اختياريالمؤسسات العامة الوطنية فالآمر فيها 

هو الآمر بالصرف ومدير الجامعة هو الآمر بالنسبة للجامعات والكليات ذكره،يكون مدير المؤسسة 
التابعة لها.

مرين بالصرف يتواجدون على ق وأن ذكرنا بأن النوع الثاني للآ:لقد سبمرين بالصرف الثانويينالآ
مستوى الدولة والإدارات المحلية ومن حيث المبدأ فإن كل آمر بالصرف رئيسي يجوز أن يكون له آمر 
بالصرف ثانوي لأن توزيع الاختصاص بين هذا الصنف من الموظفين يقتضي أن يكون إلى جانب 

رى يكون إلى بون عنهم في حالة غياب أو مانع،وبعبارة أخ
جانبهم آمرين بالصرف بالتفويض.وتتم عملية مراقبة الآمرين بالصرف من خلال المستندات الملزمين 

بمسكها وهي:
؛مسك حسابات التعهد- 
الأمر بتنفيذ النفقات العامة؛- 
ت حقوق الهيئة في مجال الإيرادات؛حسابا- 
الأمر في مجال النفقات.- 
وكمثال على ذلك نجد الوالي حيث تمنح له صلاحيات واسعة فيما :1الآمرون بالصرف الأحاديون

وبالإضافة إلى هذا نجد الآمرين يخص نفقات التجهيز العمومي غير الممركزة في نطاق وحدود ولايته.
المستخلفين والمفوضين.بالصرف 

نع أو هم الذين يحلون محل الآمرين بالصرف الرئيسين في حالة مافالآمرون بالصرف المستخلفين:
غياب.

.86، ص 2009، دار الكتاب الحديث ، مصر ، الرقابة المالية على النفقات العامة بن داوود إبراهيم ، -1
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فهم المستفيدون من تفويض للتوقيع لاستعمال الإعتمادات المالية أما الآمرين بالصرف المفوضين:
1ثانيا:المحاسب العمومي

من 18المشار إليها في المادتين يمكن تعريفه على أنه كل شخص يعين قانونا للقيام،فضلا عن العمليات
"يعد الدفع 22"يعد التحصيل الإجراء الذي يتم بموجبه إبراء الديون العمومية" أما المادة 21-90قانون 

الإجراء الذي يتم بموجبه إبراء الدين العمومي."بالعمليات التالية:
تحصيل الإيرادات ودفع النفقات؛- 
كلفياء أو المواد المضمان حراسة الأموال والسندات أو القيم والأش- 
حركة حسابات الموجودات.- 

2العموميينالصفات المختلفة للمحاسبين 

حسب المهام 
العموميين صفات مختلفة و فيما يلي أهمها

المتعارف عليه تقليديا في الفقه المالي أن المحاسبين الرئيسين هم أولائك الذين :المحاسبون الرئيسيون

التابعة لهم.الثانويين
:الذين يتولىفهم أولائكالمحاسبون الثانويين

يقدمون له حسابات عن تسييرهم.مسؤولين أمام ايكونو فحسب هذا المفهوم،لا
لكن هذه التفرقة بين المحاسبين الرئيسيين والثانويين على أساس تقديم الحسابات إلى مجلس المحاسبة (قاضي 
الحسابات) أصبحت الآن متجاوزة في الجزائر بعد صدور قانون المحاسبة العمومية والنصوص التنظيمية المتعلقة 

بإعداد حسابات تسيير خاصة بالعمليات التي يجرو بتطبيقه،باعتباره أن المحاسبين الثانويين أصبحوا ملزمين 
وتقديمها إلى مجلس المحاسبة.

المتعلق بالمحاسبة العمومية .1990الموافق أوت 21-90من قانون رقم 33المادة -1
.46-43، ص ص 2003، الطبعة الثانية منقحة ، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع ، الجزائر ، المحاسبة العموميةمحمد مسعي ، - 2



وتسييرهاالإداريالمؤسسات العمومية ذات الطابع :الفصل الثاني

69

دائما الرجوع إلى أحكام ، يمكنوبصرف النظر عن أي معيار للتفرقة بين المحاسبين الرئيسيين والثانويين
العموميين لمختلف لمعرفة من له صفة محاسب رئيسي أو ثانوي من المحاسبين 313- 91المرسوم التنفيذي رقم 

الهيئات العمومية.
31المحاسبون الرئيسيون هم (المادة :بالنسبة للدولة.(
عون المحاسب المركزي للخزينة؛- 
أمين الخزينة المركزي؛- 
أمين الخزينة الرئيسي؛- 
أمين الخزينة في الولاية.- 

)32(المادة همالثانويينالمحاسبون 
قابضو الضرائب؛- 
الدولة؛قابضو أملاك - 
قابضو الجمارك؛- 
أمناء الخزينة في البلديات؛- 
الجامعية.أمناء خزائن القطاعات الصحية والمراكز الاستشفائية- 
بالنسبة للجماعات المحلية
)؛53أمين خزينة الولاية هو المحاسب الرئيسي لميزانية الولاية (المادة- 
)؛54(المادةأمين خزينة البلدية هو المحاسب الرئيسي لميزانية البلدية - 

للجماعات المحلية.ثانويينيوجد حاليا محاسبون لاملاحظة:
بالنسبة للمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري
؛)66المؤسسات (المادةهناك - 
محاسبين ثانويين لهم من طرف اعتمادفي حالة وجود آمرين بالصرف ثانويين لهذه المؤسسات،يتم - 

).68الوزير المكلف بالمالية أو ممثله(المادة
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1:مبدأ الفصل بين سلطات الآمر بالصرف والمحاسب العمومي

تأخذ الجزائر على غرار معظم الدول الأخرى بمبدأ فصل الأجهزة تماشيا مع التمييز في الوظائف.وهكذا 
يمكن تدخل مهام الالتزام بالنفقة وتصفيتها والأمر بصرفها في اختصاص موظفين إداريين.أما مهمة دفع النفقة 

جهزة القائمة.ي،حيث يعتبر هذا التمييز تقليديا بين الأ
:هذا المبدأ يقوم على مبررات عدة نوجزها فيما يلي:مبررات المبدأ/1

:تتضمن كل عملية للإنفاق أو التحصيل نوعين من التصرفات:تصرفات تشكل مصدر توزيع المهام- 
الديون التي على الدولة أو إحدى المؤسسات الإدارية الأخرى(تعيين موظف،عقد صفقة عامة...) أو 
لصالحها(جباية أو إيراد آخر) وتعتبر أعمال قانونية وإدارية،هذا من جهة ومن جهة أخرى تتضمن 

متميزين عن الأولين؛ية تقضي بالاستخدام المادي للأموال مما يتطلب إسنادها موظفين تصرفات حساب
:تستوجب هذه القاعدة أن تودع جميع الأموال العامة في صندوق واحد(الخزينة وحدة الصندوق- 

العمومية) ويوضع هذا الأخير تحت رقابة وزير المالية الشيء الذي يستوجب إخضاع المحاسبين المسيرين 
يقوم هذا المبدأ على مبدأ ضرورة تركيز جميع عمليات الدفع بين يدي لهذا الصندوق لسلطة وزير المالية.

موظفي مصلحة متخصصة خاضعة لسلطة وزير المالية وحده.
:يستلزم الآمرون بالصرف بمسك حسابات إدارية وهي:تسهيل الرقابة- 

بمقارنة اسبون فعليهم حسابات التسيير وتجري المراقبة حسابات الالتزام بالنفقة و أوامر الصرف أما المح
ت المحاسب للتأكد من مدى تطابقها؛حسابات الآمر بالصرف بحسابا

:يمنع مبدأ فصل الآمر بالصرف عن المحاسب من أن يقوم نفس الموظف مكافحة الغش والتدليس- 
معين وتحصيله.فلا يمكن لأيهما أن بالالتزام بالنفقة والأمر بصرفها ودفعها أو أن يأمر بجباية إيراد 

الذي يجعل عملية الغش صعبة.وفي هذه ، الشيءيتصرف في الأموال العمومية دون مشاركة الآخر
الحالة يمكن للآمر بالصرف أن يراقب نشاطات المحاسب والعكس صحيح.

-215، ص ص 2013، الجزائرن المطبوعات الجامعية ، ، ديواالقانون الجزائريالمالية العامة "المبادئ العامة وتطبيقاتها في يلس شاوش بشير ، -1
217.



وتسييرهاالإداريالمؤسسات العمومية ذات الطابع :الفصل الثاني

71

الاستثناءات الواردة على مبدأ الفصل بين السلطات:/2
بعض الاستثناءات على مبدأ الفصل بين سلطات الآمر 1993من قانون المالية لسنة 153أوردت المادة

بالصرف والمحاسب العمومي وهي نوعان:
:المدفوعات التي تمت عن طريق صندوق التسبيقات،والدين تدفع بدون أمر بالصرف مسبقالنفقات التي - 

خسائر الصرف على رأس المال الأصلي والنفقات الأصلي والفوائد الواجبة الدفع بعنوان ديون الدولة وأيضا 
ذات الطابع النهائي التي نفذت بعنوان عمليات التجهيز العمومي التي استفادت من أموال خارجية.

بالصرفالنفقات بدون أمر - 
وأعضاء الحكومة والمصاريف الخاصة.لأعضاء القيادة السياسية 

:تتنافى وظيفة الآمر بالصرف مع وظيفة المحاسب العمومي.55المادة 
1محاسبين معينين لديهم.يكونوايجوز لأزواج الآمرين بالصرف بأي حال من الأحوال أن لا:56المادة

المطلب الرابع:مراحل تنفيذ الإيرادات والنفقات
انية حسابية.انية بمرحلتين الأولى إدارية والثتمر مرحلة تنفيذ الميز 

أولا:عمليات تنفيذ الإيرادات
تمر عملية تنفيذ الإيرادات على مرحلتين،الأولى إدارية تقرر وتنشأ من خلالها الإيرادات والثانية حسابية تتم 

تلفتين من الأعوان العمليتين منفصلتين عن بعضهما ومستندتين لفئتين مخفيها التحصيلات علما بأن هاتين 
ليدي الذي يتشكل منه الفصل في المهام بين الآمر بالصرف العموميين وهذا طبقا للمبدأ الأساسي والتق

والمحاسب العمومي.
:المرحلة الإدارية/1

2تتألف المرحلة الإدارية التي هي من صلاحيات الآمر بالصرف من العمليات التالي:

الدائنم بموجبه تكريس حق هو الإجراء الذي يت21-90من القانون 16:حسب المادة الإثبات1-1
العمومي،فهي إذن تلك المرحلة التي تنشأ فيها أو يثبت فيها حق الخزينة العمومية مع الغير.وتختلف هذه المرحلة 

متعلق بالمحاسبة العمومية .1990أوت15الموافق ل  21-90القانون من56و 55المواد -1
2 - http ://www. Escampas .ofc . dz / cours / comptable / comptabilité / 03/24-1.htm1 /07/03/2015
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تصرف حسب نوع أو طبيعة هذا الحق فقد يكون جنائيا ويخضع لقواعد الجباية المعروفة،وقد يكون متمثلا في 
1قانوني كبيع أرض للمواطنين،وما إلى ذلك من الحقوق التي تنشأ للخزينة على الأشخاص

تعد التصفية الإجراء الذي يسمح بتحديد المبلغ 21- 90من القانون 17:حسب المادة التصفية2- 1
عملتي الصحيح للديون الواقعة على المدين لفائدة الدائن العمومي والأمر بتحصيلها.وتجدر الإشارة إلى أن

الإثبات والتصفية عمليتان متكاملتان وغالبا يتم إجراؤها في وقت واحد،الأمر الذي يجعل بإمكان جمعها تحت 
،كما أنه في بعض الأحيان تتم عمليات الإثبات والتصفية دون معرفة الآمرين لإيرادات'عبارة 'تحديد ا

(وهم ليسو آمرين 
بالصرف).

لكن في الواقع التطبيقي فإن وهو إمضاء المدير على المستندات والوثائق:(القبض)الأمر بالتحصيل3- 1
القانون يسمح للمدير بالإمضاء على سجل التحقيق

:المرحلة الحسابية/2
تتكون من عملية واحدة فقط وهي من صلاحيات المحاسب العمومي

2:وهو الإجراء الذي يتم بموجبه إبراء الدين العموميالتحصيل1- 2

طرق التحصيل2-2
3كل الإجراءات القانونية، وذلك بإتباع الطرق التالية:واتخاذببذل العناية اللازمة 

،قاعدة،حيث أن المحاسبين العموميين يقومون دائما بمحاولة التحصيل الوديوهو الالتحصيل الودي:- 

الأجل ، يقومون بالتذكير في أجل عشرون يوم من لى ستة أشهر وإذا لم يتم التسديد في هذا ويمكن أن تمدد إ
تاريخ تبليغ الإنذار.

1 - http:// www. Escampas .ofc.dz/cours/comptable/comptabilite/03/24-1.htm1/07/03/2015 , 10:30
2- http://tenietelabed 05 forumgeneration.net/t4318-topic/07-03-2015   , 15 :33.

.68محمد مسعي ، مرجع سبق ذكره ، ص -3
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إذا تخلف المدينون عن التسديد بعد استنفاذ إجراءات التحصيل الودي ، يتعين عليهم التحصيل الجبري:- 
بجعل أوامر تحصيل الإيرادات تنفيذية.

التدابير التنفيذية الأخرى والتي تتمثل اتخاذقبل وتبدأ عادة المتابعة بتنبيه رسمي، يبلغ قانونا إلى المدين ، 
خاصة في الحجز والبيع...

1ثانيا:عمليات تنفيذ النفقات

تمر النفقات العمومية على أربعة مراحل:الالتزام والتصفية والأمر بالصرف وهي عملية إدارية ومن اختصاص 
الآمر بالصرف أما العملية الأخيرة أنا وهي الدفع أو الصرف فهي عملية محاسبية ومن اختصاص المحاسب 

العمومي.
المرحلة الإدارية/1
إثبات نشوء الدين.:ويعد الإجراء الذي يتم بموجبه الالتزام1- 1
وتسمح بالتحقيق على أساس الوثائق الحسابية وتحديد المبلغ الصحيح للنفقات العمومية.وفي :التصفية2- 1

هذه المرحلة يتم مراجعة وصل الطلب مع وصل الاستلام والفاتورة كما يتم التحقق من صحة الفاتورة من 
المطبقة.حيث مطابقتها للمقاييس

:ويعد الإجراء الذي يأمر بموجبه دفع النفقات العمومية،وهو الأمر الأمر بالصرف أو تحرير الحوالات3- 1
يصدر من جهة الموجه إلى أمين الصندوق في الدوائر المعينة لدفع مبلغ من المال لشخص ما(الدائن) وهذا الأمر 

رسمية مفوضة لذلك.
المرحلة الحسابية/2
حوالات الدفع أو السندات أو الإيرادات للقابض(المحاسب إن الأمر بالصرف وتحويل الصرف(الدفع):2-1

العمومي) هي التي تنهي المرحلة الإدارية.
وترجع عملية الدفع إلى القابض أو المحاسب العمومي الذي يمارس في نفس الوقت دور الدافع ودور الأمين 

إيطار هذين الدورين تتدخل مسؤولية المحاسب العمومي وطبقا لأحكام صندوق المؤسسة(البلدية مثلا) وفي

1 - http://9alam .com/community/threads/tnfiah-mizani-/alaul.14131  ,07-03-2015, 16:25.
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المحاسب فإن القابض مطالب بمباشرة بعض المراقبات التي تخص أساسا مالالتزاماتوالمحدد 21- 90المرسوم 
يلي:

صفة الآمر بالصرف.- 
1مطابقة النفقة للقوانين والتنظيمات السارية المفعول.- 

2)21-90من القانون 36المادة (المحاسب العمومي التأكد من:لصرف النفقة على 2- 2

:وهو الإجراء الرقابي الأول الذي يجب على المحاسب القيام به صفة الآمر بالصرف أو المفوض عنه
ط الأخرى للتحقق من شرعية النفقة؛قبل المرور إلى فحص الشرو 

:تحسم منها النفقة أو كفايتها؛لتي عليه أن يتحقق من وجود الإعتمادات اتوفر الإعتمادات
:تطبيقا لقاعدة التخصص الميزاني(أو تخصص الإعتمادات)،يجب أن تكون النفقة صحة حسم النفقة

ها؛المقترحة للدفع محسومة بدقة ، حسب طبيعتها وموضوع
:ومية إضافة إلى تأشيرة المراقب المالي التي تخضع لها معظم الهيئات العموجود تأشيرات الرقابة القبلية

لمراقبة تنفيذ النفقات أو هيئة إداريةيجب على المحاسب أن يتحقق من وجود تأشيرة أي سلطة 
العمومية؛

ويتعلق الأمر بمراقبة تصفية النفقة في شقها الموضوعي وهذا بالتحقق من أن مبلغ الخدمة:تبرير أداء
؛في ذمة الهيئة العمومية المعنيةالنفقة المطالب بتسديده يمثل دينا

:على المحاسب أن يراجع كل عمليات حساب مبلغ النفقة التي قام صحة حساب عمليات التصفية
ف أثناء التصفية ليتأكد من صحتها؛

:المتعلق1984جويلية 07المؤرخ في17- 84من القانون رقم 16طبقا لأحكام المادةالتقادم المسقط

؛ة التي أصبحت فيها تلك الديون مستحقة"أجل أربعة سنوات إبتداءا من السنة المالي

.109، ص 2003دار القبة ، الجزائر ، "،، العجز ، التحكم الجيد في التسييرالاعتدالأموال البلديات الجزائرية "، الشريف الرحماني -1
.91-85محمد مسعي ، مرجع سابق ، ص ص -2
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:يجب أن يكون لعملية دفع النفقة طابع إبرائي أي بمعنى يدفع مبلغ النفقة الصحة القانونية للدفع
؛واتفاقاأو نائبه المؤهل، أو من يحل محله قانونا للدائن 

:باستثناء الدولة صاحبة السيادة يعتبر صندوقها دائما ذا وفرة مالية، فإن خزينة توفر أموال الخزينة
حيان ألا تتوافر على السيولة الكافية أثناء الأمر بصرف الهيئات العمومية الأخرى يمكن في بعض الأ

.90/21من القانون 48
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الفصل الثانيخلاصة 
القانونية والمعنوية أن المؤسسات العامة تتمتع بالشخصية درسناه في هذا الفصل نستخلص من خلال ما

والاستقلال المالي،حيث تتميز عن غيرها من المنظمات الإدارية التي تقترب منها،إلا أن المؤسسات العامة تشغل 
حيزا كبيرا من مالية الدولة،وفي مقدمتها المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري،لما تمثله من خدمات جوهرية 

معنى لوجود
تنفيذ على فيها ضرورة ملحة بماله من نتائج وخيمة أو بالغة الخطورة الماليونظرا لأهميتها أصبح التسيير

بالصرف والمحاسب العمومي كل حسب صلاحياته وتخصصاته المخولة في مر 
التنفيذ الدقيق للميزانية على وجه العموم والنفقات على وجه الخصوص،فتنفيذ النفقات ليس بالأمر الهين وكل 

يكونواخطأ أو سهو فيها يؤدي إلى مشاكل جد صعبة تقع على عاتق المؤسسة لذا لابد على المسيرين أن 
ين ومدركين لقوانين المحاسبة العمومية.واعي

بما أن النشاط العام للمؤسسة العمومية ذات الطابع الإداري يتم وفق رقم منضبط ومخطط دقيق وهذا 
البرنامج أو المخطط المالي السنوي يدعى بالميزانية وهذا ما سوف نتطرق له بنوع من التفصيل في الفصل 

التطبيقي.



وتسييرهاالإداريالمؤسسات العمومية ذات الطابع :الفصل الثاني
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تمهيد
معظم دول العالم وذلك للدور البالغ لدى بالاهتمامبين أهم القطاعات التي أضحت تعنىتعتبر الجامعة من

الذي الكفءبالرأسمال والاجتماعيالاقتصاديالذي تلعبه في مجال إنتاج المعرفة والمساهمة في إمداد القطاع 
نواعها بما فيها العمومية التي يشهد تسييرها خاصة في الدول أيساعد على تسيير مختلف المنظمات بمختلف 

.ية والأداءالنامية نوعا من الضعف والنقص في الفعال
ضولنا حول كيفية فثار والإعانات،وأعتماداتعن الباقي من حيث الإحيث للجامعة ميزانية خاصة تختلف 

يرادصرف النفقة ومن أين يؤتى بالإ
مراحل أهمللكشف عن - تيارت–القيام بدراسة حالة بجامعة ابن خلدون ارتأينالأهمية الموضوع ونظرا 

أما المبحث الثاني خلدون ، الأول بطاقة تعريفية لجامعة ابنتناولنا في المبحث مبحثين إلىالنفقة،حيث تطرقنا 
ليات التسيير المالي.آق و فخصص لطر 
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المبحث الأول: التعريف بميدان الدراسة
فيها الماليالتسييرسوف نحاول في هذا المبحث إعطاء نبذة عن المؤسسة محل الدراسة قبل التطرق إلى طرق 

وتعداد الطلبة وهذه البيداغوجيةمختلف الهياكل معرفةإلى بالإضافة
م2014- 2010الدراسة تكون في السنوات التالية :

-تيارت–خلدون ابنلمحة تعريفية عن جامعة :الأولالمطلب
العالي والبحث العلمي من حيث حجمها و ميزانيتها تعتبر الجامعة القطب الرئيسي في قطاع التعليم 

لتقديم الخدمة العمومية في هذا القطاع ،خاصة في دولة الجزائر ومن خلال هذا المطلب نحاول إعطاء  مفهوم 
خلدون من جهة خاصة.ابنالجامعة من جهة عامة والتعريف بجامعة 

تعريف الجامعة:أولا
هذا استعمال،وقد كان والتجمعكلمة اللاتينية و التي تعني الإتحادالمن طلح  الجامعة مأخوذةصمإن:لغة

الأساتذةواستخدمت كلمة (الجامعة)لتدل على تجمع للدلالة على معناها الحالي م 14المصطلح في القرن
والطلاب .
أنه لا يوجد تعريف قائم بذاته أو مفهوم عالمي للجامعة نظرا يرى علماء التنظيم التربوي:اصطلاحا
فالجامعة كمنظمة للتكوين لأخرىةتلف من دولوالتي بدورها تخ،بالأهداف التي أنشأت من أجلهالارتباطها

بل تتلقى هذه الأهداف جانب واحد ومن داخل جهازها فحسب واتحدد أهدافها والتعليم لا
1أساسه.التي تقوم علىوالاقتصادي،السياسيالاجتماعيمن الكيان 

،مذكرة لنيل شهادة ماجستير في العلوم التسيير ،جامعة محمد خيضر،العمومي الجديد في قطاع التعليم العاليأهمية التسيير بن عيسى ليلى،-1
.87ص،2006-2005بسكرة،
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ةيإداري تتمتع بالشخصية المعنو ويعرف المشرع
على  البحث العلمي من باعتمادها البشري وذلك ل الرأس المااستثمارحيث تساهم في ،المالي والاستقلال
1.الثقافي والفكري من جهة ثانيةيط جهة والتش

فمن الصننستخلص من التعاريف السابقة أن الجامعة هي المؤسسة العمومية ذات طابع الإداري حيث 
المشاركة و 

في دعم القدرات العملية والوطنية ،كما تمكن من التطوير التكنولوجي والبحث العلمي من خلال تثمين نتائج 
.البحث العلمي والتقني 

إعداد كل الطرق والإمكانيات المادية،المالية خلدون تيارت"ابنوكغيرها من جامعات الوطن تتولى جامعة "
،،السياسيةالاقتصاديةفي عدة مجالات استثمارهو الكفءتكوين الرأس المال البشري والبشرية ل
،الصحافة...والبناءكالصحة ،التعليم ،الهندسة:الاجتماعية

-تيارت–خلدون ابنمراحل إنشاء جامعة /1
.تحمل هذه 2001سبتمبر 18المؤرخ في 271-01خلدون بموجب المرسوم التنفيذي رقم ابنتأسست جامعة 

الحديث العلامة المشهور عبد الرحمن بن خلدون،حيث مرت المؤسسة قبل أن الاجتماعالجامعة اسم رائد 
تلتحق بمصف الجامعات الوطنية بعدة مراحل تتلخص فيما يلي:

؛نشاء المركز الجامعيإتم 1980:سنةالمرحلة الأولى-
حل المركز واستبداله بمركزين وطنين للتعليم العالي:1984سنة: الثانيةالمرحلة-

المعهد الوطني للتعليم العالي في الهندسة المدنية.
المعهد الوطني للتعليم العالي في الفلاحة والبيطرة.

؛تم إعادة إنشاء المركز الجامعي1992: سنة المرحلة الثالثة-
المؤرخ 271- 61خلدون "من خلال المرسوم التنفيذي ابنإنشاء جامعة "م2001: سنةالمرحلة الرابعة-

؛م2001في سبتمبر

.85بن عيسى ليلى ، مرجع سبق ذكره ص-1
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الذي يعدل المرسوم 2004أوت 29بمقتضى المرسوم التنفيذي المؤرخ في م2004ةسن:المرحلة الخامسة- 
شعبة في مرحلتي التدرج وما30السابق ،حيث عرفت الجامعة تطورا معتبرا في عدد الشعب وأصبحت تضم 

؛م2004طالب سنة 12500يفوق إلى ما1980طالب 170عدد الطلبة من ارتفعبعد التدرج ،كما 
كليات ومعهدين وأصبحت 6في هذه المرحلة تم إعادة هيكلة الجامعة إلى 2010سنة:المرحلة السادسة- 

؛موظف637،أستاذ645،أجنبيطالب 390طالب من بينهم 19600تضم ما يقارب 
الذي يحدد عدد الكليات م2010جانفي25المؤرخ في 37-10وفي نفس السنة جاء المرسوم التنفيذي رقم 

الجديدة المفتوحة.الاختصاصاتوالمعاهد التي تتكون منها الجامعة تيارت وكل 
المعاهد التي تتكون منها الجامعة وتحديد عدد الكلياتهذا، تمم إلى يومنا 2012:سنةالمرحلة الأخيرة- 

يلي:الجديدة المفتوحة كما الاختصاصاتوكل 
؛لعلوم التكنولوجية وعلوم المادة اكلية
؛العلوم الطبيعية والحياةكلية
 ؛والتجارية وعلوم التسييرالاقتصاديةكلية العلوم
؛واللغات الأجنبيةدابالآكلية
 ؛(كارمان)والاجتماعيةكلية العلوم الإنسانية
؛معهد البيطرة

.(قصر الشلالة)1).1(انظر الملحق رقممعهد التكوين العالي للتكنولوجيا

البيداغوجي والإداري تعداد الطلبة والتأطير:ثانيا
تعداد الطلبة:/1

إلى ليصل2010سنة 17657تعاظما متزايدا في عدد الطلبة،حيث ارتفع من بتتميز جامعة تيارت 
اه:في الجدول التالي أدنهنظهر وهذا ما2015سنة 21884

1- www.uni v-tiaret.dz ,15/03/2015 , 14:36
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1:م2015- 2010تطور عدد الطلبة :) 1-3(الجدول رقم

2015-20142014-20132013-20122012-20112011-2010بيانال

1765719583200322041221884عدد الطلبة

19264493801472- التطورقيمة

7.21%1.29%2.29%10.90%-نسبة التطور

.على مصلحة الإحصاء والإعلامبالاعتماد:من إعداد الطلبة المصدر

:حساب نسبة التطور
قيمة سنة الأساس-قيمة التطور= قيمة سنة المقارنة
100قيمة سنة الأساس*/قيمة سنة الأساس)–=(قيمة سنة المقارنة نسبة التطور

10.90=100*17657)/17657- 19583= ( 2012نسبة التطور
2014-2010عدد الطلبةتطور ) :الدائرة النسبية توضح 3-1(الشكل رقم 

.والإعلامعلى مصلحة الإحصاء بالاعتمادلبةمن إعداد الط:المصدر

حيث 2015- 2014بنسبة بارزة خاصة في الفترة ارتفعلبة قد عدد الطمن خلال الشكل نلاحظ أن 
%.21.98بتقدر 

مقابلة شخصية لمصلحة الإحصاء والإعلام-1

17657

19583

20032

20412

21884
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حول الأسباب الرئيسية لهذه الزيادة وهذا الاستفساراتللعديد من تحصلنا عليه من أجوبة ماوحسب 
فتح تخصصات جديدة منها ماهو وطني كالمعهد التكنولوجي بقصر الشلالة ومنها ماهو جهوي  إلى راجع 

ثلاثة معاهد كمعهد البيطرة ومنها ماهو محلي كفتح تخصصات جديدة وتقسيم الجامعة إلى ثمانية كليات و 
قديم ومهندس دولة نظام ضف إلى ذلك عملية الإنتقال من النظام الكلاسيكي إلى نظام ل.م.د الخاصة بنظام 

قديم.
الوحدة:عدد الكليات2014- 2010:يبين توزيع  الطلبة حسب الكليات) :3-2الشكل رقم (

.على مصلحة الإعلام والإحصاءبالاعتماد،الطلبةمن إعداد المصدر:

ن توزيع عدد لاحظ أن عدد الطلبة يزداد سنة بعد أخرى،والجدير بالملاحظة أن)2- 3من خلال الشكل رقم(
الإنسانيةكبر منهم يسجلون في العلوم ير عادل،حيث نجد النسبة الأالطلبة على التخصصات غ

التوازن بين العلوم النظرية والعلوم التطبيقية.عادة ،فلابد من إعادة النظر هنا في إوالاجتماعية
التأطير البيداغوجي :/2

لعدد الطلبة يتطلب بالضرورة الرفع من نسبة التأطير في التخصصات والتزايد المستمر إن التوسع
في الجامعة ويتضمن :)البيداغوجي
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تطور عدد الأساتذة2-1
يوضح تطور عدد الأساتذة):3-2الجدول رقم (

2015-20142014-20132013-20122012-20112011-2010البيان

584649711787876عدد الأساتذة
65627689- قيمة التزايد
%11.30%10.68%9.55%11.63- نسبة التطور

.عوان المصالحالموظفين والإداريين التقنيين وأعلى مصلحةبالاعتمادلبة:من إعداد الطالمصدر
الوحدة: الأستاذ.2014-2010الأساتذة:وضح تطور عددي):3-3رقم(الشكل

المصالح.وأعوانالتقنيين والإداريينعلى مصلحة الموظفين بالاعتمادلبة : من إعداد الطالمصدر
هذا الإرتفاع يعود إلى السياسة المنتهجة من قبل وزارة التعليم العالي والبحث أن الشكل من خلال نلاحظ 

طالب لكل أستاذ ، حيث جعلت الوزارة تمنح 14و13العلمي للوصول إلى القاعدة العالمية والمتمثلة فيما بين 
إلى متخرجي سنويا عدد لابأس به من مناصب للشغل للمتخرجين الحاصلين على شهادة الماجستير بالإضافة 
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:عدد الموظفينتطور 2- 2
موظف موزعين كما يلي:3979ب2014-2010قدر عدد الموظفين لسنة 

.2014-2010الموظفين :تطور عدد)3-3الجدول رقم (
20102011201220132014البيان

457486511547633عدد الموظفين الدائمين
253258258263313عدد الموظفين المتعاقدين

510744769810946المجموع
%16.79%5.31%3.36%45.88- التطور

.المصالحوأعوانالتقنيين والإداريينعلى مصلحة الموظفين عتمادبالالبة ،من إعداد الط:المصدر 
الوحدة:عدد المستخدمين:لتطور عدد المستخدمينالمنحنى البياني :)3-4رقم (الشكل 

.المصالحوأعوانالتقنيين والإداريينوظفينالمعلى مصلحة، بالاعتمادلبةداد الطمن إعالمصدر:
بنسبة 2011، حيث تظهر هذه الزيادة في سنة أن عدد الموظفين في تزايدمن خلال المنحنى البياني تميز 

نتيجة تفرع جامعة إبن خلدون و وهذا %16.79بنسبة 2014كما رافقته زيادة في سنة 45.88%
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من عمال استحداث كليات جديدة حتمت على إدارة الجامعة طلب زيادة عدد الموظفين لكل المناصب 
تنفيذيين إلى عمال ذات تحكم وهذا ماهو موجود في الهيكل التنظيمي لكل كلية.

البيداغوجيةالهياكل و لجامعةلالهيكل التنظيمي :المطلب الثاني
إن التزايد المستمر لعدد الطلبة أحدث تطور كبير في الهياكل البيداغوجية المتعددة التي تساهم في توفير 

العديد من الخدمات .
الهيكل التنظيمي:أولا

لمراجعة مختلف المستويات الإدارية في أي مؤسسة يجب التطرق لهيكلها التنظيمي فهو من أهم المحاور 
ا وسوف نقتصره في النقاط التالية:الأساسية للتعريف بالوحدة وتسهيل العمليات التسييرية وتنظيمه

2004قانون التنظيمي للجامعة الصادر في الجريدة الرسمية لسنة المن 2حسب نص المادة رئاسة الجامعة:/1
وسلطة رئاسة الجامعة مدير الذي ينص:أن المهام  المختلفة لمديرية الجامعة تكون تحت سيطرة62العدد 

ة وتضم الجامعة (الآمر بالصرف)وهو المسؤول الوحيد والأول عن كل الكليات والملاحق التابع

شراف والتوجيه:يابة مديرية الجامعة للتنمية والإن
عية وكذلك القيام عداد العناصر الضرورية لمشاريع والمخططات التنمية الجامتتكفل هذه المديرية بإ

فذها المهنية بغية وضع المسار التعليمي الذي تنظمه الجامعة ومناالدعاية الإعلامية في مجالبإعداد 
بناءبرامج الالمعلومات

وذلك عبر المصالح التالية:برامج تجهيز الجامعةوضمان تنفيذ 
مصلحة الإحصاء والإشراف؛

مصلحة الإعلام والتوجيه؛
تجهيزات الجامعة.مصلحة متابعة برامج البناء و 

:نيابة مديرية الجامعة لتكوين العالي في الطورين الأول والثاني وما بعد التدرج
من قانون تنظيم الجامعة الذي ينص على أن نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي 3ص المادة حسب ن

المتعلقة بسير التعليم والتربصات المنظمة من قبل الجامعة وتضم مايلي:تتكفل بمتابعة المسائل
؛مصلحة التكوين المتواصل- 



خلدونابنالتسيير المالي في جامعة :الفصل الثالث

87

وتكوين التدرج والتدريب الجامعي؛مصلحة التعليم والتدريب- 
1مصلحة المعدلات والشهادات.- 

 حسب العلمية:نيابة رئاسة الجامعة لتنشيط العلاقات الخارجية والتعاون وتفعيل التظاهرات
من قانون التنظيم الجامعي الذي ينص على أن هذه النيابة تتكفل بمتابعة أنشطة 9نص المادة 

البحث العلمي وتنظيم التظاهرات العلمية وترتيبها وتضم المصالح التالية:
؛مصلحة التعاون وتبادل ما بين الجامعات والشركات المتعاقدة معها - 
مصلحة متابعة أنشطة البحث وتنمية نتائجه. - 
:من قانون تنظيم الجامعة :تتكفل هذه الأمانة بتسيير المسار 11حسب نص المادة الأمانة العامة

تتكفل بضمان حيثة لها،المهني للمستخدمين في الجامعة مع احترام صلاحيات الكليات التابع
متابعة تمويل أنشطة المخابر ووحدات البحث وضمان سير مكتب تنظيم الجامعة والمصالح المشتركة 

؛المديرية الفرعية للمستخدمين- 
؛رعية للنشاطات الثقافية الرياضيةالمديرية الف- 
.المديرية الفرعية للمالية والمحاسبة- 
 :من قانون تنظيم الجامعة:تتكفل محافظة المكتبة بمسك 21حسب نص المادة محافظة المكتبة

المسائل والمذكرات ما بعد التدرج ومساعدة مسؤولي مكتبات الكليات على تسيير هياكلها 
البيداغوجية الموضوعة تحت تصرفهم وصيانة الرصيد الوثائقي للمكتبات وتشمل المصالح التالية:

)2أنظر الملحق رقم (،مصلحة المعالجة،مصلحة التوجيه،مصلحة البيبلوغرافيا.الاقتناءمصلحة 

مقابلة شخصية  لمصلحة الدراسات . -1
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- تيارت-خلدونابنالهيكل التنظيمي لجامعة ):5-3الشكل رقم (

.من إعداد الطلبة بالاعتماد على مصلحة الدراساتلمصدر:ا

المكتبة المركزيةالمصالح المشتركةالأمانة العامةالنيابات 

مديرية الجامعة نيابة 
والتوجيهلتنمية

ن العالي نيابة مديرية الجامعة لتكوي
تكوينفي الطورين الأول والثاني وال

ي العالي فالمتواصل والتعليم
التدرج

ة نيابة مديرية الجامعة المكلف
ن بالعلاقات الخارجية والتعاو 

اهرات والتظوالاتصال والتنشيط 
العلمية

ين نيابة مديرية الجامعة للتكو 
تأهيل العالي في الطور الثالث وال

الجامعي والبحث العلمي.

المديرية الفرعية 
للمستخدمين 

المديرية الفرعية 
ةللميزانية والمحاسب

وسائل المديرية الفرعية لل
والصيانة

مركز التعليم المكثف 
للغات

السمعي مركز الطبع
البصري

مركز الأنظمة والإعلام 
تصالوالا

البهو التكنولوجي

شطة المديرية الفرعية للأن
رياضيةالوالعلمية،الثقافية

الاقتناءمصلحة

مصلحة المعالجة

رافيامصلحة الببلوغ

مصلحة التوجيه

رئاسة الجامعة
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الهياكل البيداغوجية:ثانيا
تعتبر الهياكل البيداغوجية من بين أهم العناصر الضرورية التي تقوم عليها العمليات التدريبية يجب توفرها في 

م أعداد الطلبة وتتمثل فيما يلي:الجامعة كما أن عددها يزيد وحجمها يتوسع وفقا لتعاظ
مقعد موزعين 8340اقة استيعاب حوالي يوجد في الجامعة مدرجات بطمدرجات وأقسام الدروس:- 

مقعد بقاعات الدراسة، أما بالنسبة إلى قاعات الأعمال التطبيقية 5800حسب الكليات والمعاهد وحوالي 
مقعد؛740

مقعد للسمع البصري؛100للرسم،مقعد 53بطاقة استيعاب قاعات الرسم والسمع البصري:- 
مقعد قاعة 228مقعد بقاعة الحسابات، 550: بطاقة استيعاب تيالانترنمركز الحسابات وقاعات - 

مقعد بقاعة المحاضرات؛550، الانترنت
مكتبات 10تتوفر الجامعة على أكثر من 2010إحصائياتحسب المكتبات وقاعات المطالعة:- 

وقاعات المطالعة؛
نسخة وتوفر المكتبة 50000عنوان و10000تضم المكتبة رصيدا وثائقيا بحوالي المكتبة المركزية:- 

المركزية خدمات للطلبة أهمها:
الداخلية والخارجية؛الإعارةخدمة - 
خدمة التوثيق الالكتروني؛- 
؛(SNDL)توفير خدمات خاصة بالمنظومة الوطنية للتوثيق عبر الخط - 
عارة لحواسيب محمولة؛خدمات الإتوفير - 
ج متكامل مطابق للمعايير الدولية؛تسيير المكتبة المركزية فنيا وتقنيا بواسطة برنام- 

»لي للقراء ة ذات نوعين وكما يوفر الفهرس الآوهذا البرنامج يؤدي بكل الوثائق مما ينتج خدم OPAC ».
مقعد، حيث أن عدد المخابر حسب الملحق 1805فيها ةحيث بلغ عدد المقاعد البيداغوجيالمخابر:- 

1مخبر بحث يتم تحويلها من طرف الجامعة.15بجامعة ابن خلدون بلغ عددها )02رقم(

1-www.univ-tiaret.dz, 15/03/2015, 15:10
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.2015-2010يبين تطور الهياكل البيداغوجية):4- 3دول رقم (الج

20102011201220132014البيان

الهياكل 
البيداغوجية

كليات+معهد 8
البيطرة+المكتبة المركزية

كليات+معهد 8
البيطرة+المكتبة المركزية

كليات+معهد8
البيطرة+

المركزية+معهد المكتبة
التكنولوجيا في قصر 

مكتبة 2الشلالة+
مركزية

كليات+معهد 8
البيطرة+معهد 

التكنولوجيا في قصر 
اتمكتب3الشلالة+

كليات+معهد 8
البيطرة+المكتبة المركزية 
+معهد التكنولوجيا في 

قصر 
مكتبات+مديرية 3الشلالة+

الجامعة

الإحصاء والإعلاممصلحة على بالاعتمادعداد الطلبة :من إالمصدر

الثالث:وظائف الجامعةلمطلبا
العديد من المعالجات و الدراسات العلمية حول الجامعة و وظائفها و بالرغم من الاختلاف في تقسيم إن 

وظائف هذه الأخيرة، إلا أن هناك شبه إجماع على الوظائف الرئيسية للجامعة و المتمثلة في:
البحث العلمي:أولا

الاستقصاءهو عملية 
والتقصي الاستطلاعمن الرغبة في جديدة ،حيث يضإضافةاهم في تحقيق والنقد الذي يسوالاستنتاج

1عالية تفيد نتائجها في عدة منافع.والتنقيب من أجل الوصول إلى حقائق علمية

:أنواع البحث العلمي/1
:لى إوتعددللبحث العلمي عدة تصنيفات لوساعته 

المعارف إكسابهي مختلف الأنشطة التجريبية والنظرية التي تمارس أصلا من أجل البحوث الأساسية:- 
ص؛تطبيق خاي التي تقوم على ظواهر ووقائع دون أالجديدة على أسس 

لى تحقيق اكتسابهي البحوث الأصلية التي تجرب بغية التطبيقية:البحوث-
2؛غرض علمي معين

علم لتصل إلى براهين وأدلة علمية؛تنطلق من الالبحوث العلمية:-
.117، ص 2007دار النشر حدار للكتاب العالمي ، عمان ، اقتصاد المعرفة ،فليح حسن خلف ، -1
18، ص 2002دار مجدلاوي للنشر ، عمان ، البحث العلمي بين الحرية والمؤسسة ، ، عبد القادر شيخلي-2
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ابتغاء منحها لعدة مشاريع يا لتصل إلى نتائج علمية وحقائق تنطلق من التكنولوجالبحوث التكنولوجية:-
1خر.يضيف قوة للآمتعاونان وكل منهما،فالعلم والتكنولوجيااقتصادية

بالغة نذكرها في النقاط التالية:أهمية للبحث العلمي العلمي:أهداف البحث /2

ت المختلفة خاصة إسهامه في توفير أكبر عدد من الخيارات المتاحة لممارسة الحياة والقيام بالنشاطا
الإنتاجية منها.

 التي تؤدي بواسطة النشاطات لرفع الإنتاجية والتقليل من التكاليف.والأساليبتطوير الوسائل
. تطوير نوعية رأس المال خاصة العنصر البشري منه وتطوير نوعية العمل
 يعتبر من أهم الوسائل القياسية لوظائف النشاط البحثي ودرجة إكماله ومدى تواصله مع الأنشطة

2الأخرى.

:تعتبر هذه الوظيفة من أهم الوظائف التي ترتبط بالتعليم العالي والبحث العلمي إعداد القوى البشرية:ثانيا
والقطاعات بإنتاج القوى البشرية المدربة  في كافة الفروع واهتمامها

المادي ،فحسب آدم سميث الرأسمالعن لا يقل أهمية بالغة باعتبارهحيث تستثمر الجامعة في الرأسمال البشري 
هميته ،فموهبة الفرد لا الإنسانية المكتسبة التي توضح أس المال البشري يتكون من القدرات والمهارات فإن الرأ

3من جهة وتطوير الدولة من جهة أخرى .الاقتصادهندس ،الصحفي ..."هي أداة ثمينة لإثراء الأستاذ،الم

هو مضمون رسالة الجامعة وهذا من خلال تزويد إن نشر العلم والثقافةالتنشيط الثقافي والفكري ::ثالثا
الطالب بالعلوم النظرية والتطبيقية من جهة والتنشيط الداخلي والخارجي وذلك من خلال معالجة القضايا 

ومحاضرات عامة "التي تتبناها و ملتقيات يام التكنولوجيامن خلال إبرام أيام دراسية "أديةوالاقتصاالاجتماعية
4.بوسائل الإعلام المختلفة مثل الصحافةوالاستعانةالجا

.126فليح حسن خلف ، مرجع سبق ذكره ، ص -1
.22عبد القادر شيخلي ، مرجع سبق ذكره ، ص -2

، ص 19. ، دار المسيرة للطباعة ، عمان ، 2003 ، مبادئ راسخة التعليم فاروق عبدو فليه ، اقتصاديات -3

.29، ص 2002مصر، ، ةلنيل القاهر ، مطبعة ايسهالاتجاهات الحديثة في التعليم العالي المعاصر وأساليب تدر محمد منير المرسي ، -4
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نظام عتبارها
التاليالشكلما يوضحههذا،

الجامعة منظومة متكاملة:)6-3(لشكل رقم ا

المدخلاتالموردون

المستفيدونالمخرجات

ق.سبمالبة، بالاعتماد علىالطمن إعداد المصدر:

كما نلاحظ مدى عديدة،من خلال الشكل نستطيع ملاحظة مدى أهمية الجامعة و تأثيرها و تأثرها بعوامل 
.ا

الخريجون•
الأبحاث•
المشروعات•
بالمطبوعات والكت•

السوق العالمي•
السوق المحلي•
الشركات •
مع•

الحكومة•
الشركات•
ونالمستثمر •
المتطوعين•

الأساتذة•
الطلاب•
الباحثون•
الإداريون•

الجامعة

يئةالبانعكاسات 

على

ةيالمقارنات الرقاب
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و الاقتصادورة مباشرة في تنمية عليه نستطيع أن نقــول أن الجامــعة تساهم بـصو 
والشروط الأخيرة من إطارات و كفاءات بالمواصفاتالمستوى المتوسط أو الطويل إلا أن ما تخرجه هذه 

.،السياسية،الثقافية.... )الاقتصادية،الاجتماعيةالمطلوبة في سوق العمل في مختلف القطاعات (
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التسيير الماليوآلياتطرق الثاني:المبحث 
داف اصة بشتى أنواعها بغية تحقيق أهالمال هو العصب المحرك للحياة في أغلب المؤسسات العمومية والخ

فمن ،بشكل فعالت من أداء فكلما توفرت على إيرادات كلما تمكنالأجل،متوسطة ،طويلة،قصيرةةمسطر 
في ميزانيتها في التطوراتخلال هذا المبحث سوف نتطرق إلى دراسة طرق التسيير المالي في الجامعة ومعرفة مجمل 

،وتحليل هذه التطورات.2014- 2010سنوات الدراسية التالية:

المطلب الأول: ماهية مشروع الميزانية وكيفية تحضيرها 
سيتم استعراضه بتقديم مصلحة 

الميزانية أولا ثم كيفية تحضيرها.
أولا:تقديم مصلحة الميزانية

تسيير إن مصلحة الميزانية هي أهم الأقسام الأساسية
وإدارة جل النشاطات التي تقام طيلة السنة المالية، فهي مكلفة بالتسيير المالي للمستخدمين من نفقات 
وإيرادات، وكذا تحضير ومتابعة البطاقات الحسابية وتحضير جداول ومرتبات أجور المستخدمين ولواحقها 

وتحضير
هذه المصلحة الفرعين التاليين:فرع المحاسبة وفرع الميزانية، حيث تتفرع إلى عدة مكاتب وهي:

لأساتذة؛ومخالفات ا: يكلف بالتسيير المالي للأجور من منح وعلاوات مكتب أجور الأساتذة
 مؤقتين؛و عمال ةات الموظفين المؤقتين من أساتذمكلف بمرتبالمؤقتين:مكتب المستخدمين
 جامعة مع العلم أن عملية يقدر بربع الميزانية الممنوحة لليتكفل بتسيير جزء :الماليةمكتب الوكالة

يوما هذا في 45و يقوم الوكيل المالي بتسوية النفقات لمدة بشيك،تسديد النفقات تتم نقدا أو 
المالية؛إطار ما ينص عليه قانون 

 يكلف بتسيير نفقات التجهيزات العمومية لكل العمليات المالية التي تتعلق التجهيز:مكتب
؛الخ.. التجهيزات.المباني و مختلف مثل:بالبرامج التي تمنح من وزارة التعليم العالي 

 خاص بمصلحة الميزانية يقوم بحساب أجر الموظفين والأساتذة :هو مكتبالآليمكتب الإعلام
.ومختلف الحسابات 
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مرحلة تحضير الميزانية:ثانيا
إن تحضير الميزانية في جامعة ابن خلدون يرتكز على مراحل عديدة وذلك للحصول على ميزانية متساوية 

:والنفقات ولكن قبل التطرق لهذه المراحل يجب أن يؤخذ بعين الاعتبار بعض العواملالإرادات
تتمثل في بعض العوامل منهاتحضير الميزانية: إجراء/ 1

؛)2012- 2011-2010(ط لنفقات السنوات الثلاث الأخيرةالمعدل المتوس- 
؛)2014(مخطط التمويل للسنة المقبلة- 
ى ومختلف طلبات المصالح الإدارية؛الكبر الإصلاحاتأشغال مخططات- 
)؛2014- 2013العمال المتعاقدين خلال السنة (وإحصاءوضعية الموظفين والأساتذة - 
(الجزائريين والأجانب)؛إحصاء عدد الطلبة - 
1.المفتوحةعدد المناصب المالية- 

الميزانية والمصادقة عليها:إقرار/2
في مجلس إدارة الجامعة باستدعاء ، وهذا فبالصر الميزانية بصفته الآمربإقرار مشروع يقوم مدير الجامعة 

جتماعا
اجتماعإلى محضر ثم ترسلات المالية والتعديلاتحول السياسة العامة للجامعة، والتي تترجم من خلال التقدير 

، وينتظر استدعاء مدير المالية للجامعة من طرف المدير العام في وزارة المالية بتفويض من الوزير مجلس الإدارة
نسبة لمبلغ الميزانية فيكون مقسم مشروع الميزانية ثم يتبنى المشروع والموافقة عليه. وأما بالإقراروبعد النقاش يتم 

(في إضافية لوزارة ثلاث مرات أو أربع مرات في السنة ويمكن إضافة ميزانيات فترات محدودة من طرف اعلى 
2.حالة العجز)في نصف السنة في حالة نفقات غير متوقعة

- 2007، رسالة لنيل شهادة الماجستير في الإعلام الآلي للتسيير ، الجزائر ، تسيير المؤسسة العمومية ذات الطابع الإداريبداوي نصر الدين ، -1
.32، ص 2008

مقابلة شخصية لمصلحة الميزانية والمحاسبة.-2
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الجامعة:ميزانيةالثاني:مكوناتالمطلب
إيرادات الميزانية:أولا

تتمثل إيرادات ، حيثالتجهيزنفقات التسيير و مثل:عامة النفقات الخصصة لتغطيةالمهي الموارد المالية 
:فيالجامعة
وتلتزم الخزينة العمومية ميزانية الجامعةمدا خيلمن مجمل %90:تمثل إعانات الدولة بنسبةإعانة الدولة

بدفعها؛
والتركات؛، الهباتالتسجيلإيرادات مرتبطة بنشاط المؤسسة مثلا:حقوق
مثل:الامتحانات؛طة بنشاط المؤسسةمداخيل أخرى مرتب
محددة عن طريق التشريعات ؛موارد مختلفة
31/12فائض الإيرادات بالتاريخ/N-131/12يضاف إلى/N.

نفقات الميزانية:ثانيا
نفع العام وهي ضرورية لتسيير المرافق القصد تحقيق شخص معنوي عاممبلغ نقدي يقوم بإخراجه هي 

حيث تنقسم بدورها إلى نفقات التسيير والمستخدمين.،العامة
1نفقات التسيير:/1

وتتضمن الأبواب التاليةالمستخدميننفقات:الأولالفرع
(أجور العمال) ؛الراتب الرئيسي للنشاط22:01الباب 
؛المستخدمين المتعاقدين الرواتب والمنح ذات طابع عائلي22:02الباب 
؛(منح الأولاد )ختلفةالمنح المالتفويضات و 22:03الباب 
؛)، التأمينمنح التقاعدالاجتماعي،أعباء اجتماعية (الضمان 22:04الباب 
؛)الاجتماعية، النادي(مصلحة الشؤون المساهمة في الخدمات الاجتماعية22:05الباب 
حوادث العمل).(معاش الخدمة والأضرار الجسدية22:06الباب 
أبواب كالتاليإذ تقسم بدورها إلى التسييرالثاني: نفقاتالفرع 

مقابلة شخصية للمدير الفرعي للمالية والمحاسبة. -1
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؛مصاريف التنقلات والمهمات بالجزائر أو بالخارجتسديد المصاريف،22:11الباب 
؛الأدوات والأثاث22:12الباب 
؛(عتاد العمل)اللوازم22:13الباب 
؛كتب ومجلات خاصة بالجامعة)، شراء(طباعة الوثائقالتوثيق22:14الباب 
؛(تسديد الفواتير مثل الكهرباء الغاز...)لحقالمكاليف ت22:15الباب 
؛ألبسة العمال22:16الباب 
؛حظيرة السيارات22:17الباب 
؛أشغال الصيانة22:18الباب 
؛(البعثات الجامعية)مصاريف التكوين قصير المدى بالخارج22:19الباب 
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بناء الكليات بتجهيزات الجامعةمختلف النفقات التي تختص في تتمثل في :نفقات التجهيز/2
خططات المالمبنية تحت ،في عدة مشاريعوذلك البحث العلمي مخابروتجهيز المختلفة لهاالترميماتو 

،الاقتصادي،التكميلي لدعم الإنعاش الاقتصادي،التكميلي لدعم النمو الاقتصاديالتالية:مخطط دعم النمو 
هيئات التجهيز وترسل بعد ذلك اك دراسة سابقة للمشروع من طرف مخطط الهضاب العليا،إذ تكون هن

.1المالية كما أشرنا إليه سابقا.الإعتمادات المالية بعد المصادقة عليها من طرف وزارة التعليم العالي ووزارة
ميزانيةال:دراسة تطور الثالثالمطلب
والبحث العلمي بكل ما يتعلق بالتعليم العاليمن جامعات الوطنخلدون كغيرهاابنجامعةتختص 

رتقاء به حضاريا وذلك عن طريق تطوير الاو عاومختلف المهام التي 

مقابلة شخصية لمصلحة متابعة برامج البناء والتجهيز الجامعي. -1
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هذاالتي سوف نحاول عرضها فيو وذلك وفق للمعطيات المتحصل عليها ا ، الا
ومعرفة واقع الإنفاق على التعليم العالي .هاتحليلمع لمطلبا

.)8-7-6- 5-4:أنظر الملاحق (تطور ميزانية التسيير:أولا
الوحدة:دجتسييرالتطور ميزانية :)5-3الجدول رقم(

20102011201220132014البيان
تطور 

الإعتمادات 
الممنوحة

2010573483.02985000000.03011888000.0343056000000.03534494000.0

تطور نسبة 
الإعتمادات

-48.46%0.90%13.90%3.03%

تطور 
النفقات

1596668005.092299360900.912368312791.342927682091.843050790508.71

نسبة تطور 
النفقات

-44.01%2.99%23.61%4.20%

النسبة 
المئوية 

للاستهلاك

79.41%77%79%85.34%86.31%

اسبة.الميزانية و المحمصلحة علىدبالاعتما:من إعداد الطلبة المصدر
م2014- 2010تطور ميزانية التسيير):7-3الشكل رقم(

على مصلحة المحاسبة والميزانيةبالاعتمادمن إعداد الطلبة المصدر :
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- تيارت–خلدون ابنلقد تطورت الإعتمادات المخصصة لميزانية تسيير جامعة 
بالاعتمادحاولنا  عرضها وذلك التيو2014- 2010وذلك وفقا للمعطيات المتحصل عليها والمتعلقة بالفترة 

بعض النسب المساعدة على التحليل على حساب 
لجميع السنوات وهذا يدل %86أن نسبة الاستهلاك لم تتعدى ) نلاحظ 5-3(من خلال الجدول رقم و 

ذلك على أن نفقات التسيير و المستخدمين لم تستهلك كلية وهذا ما أثر على النسبة العامة للميزانية وراجع 
على حصول الجامعة على الميزانية الأولية والميزانية الإضافية وأن نفقات المستخدمين لم المستخدمين لم تستهلك 

ومنها الحكومة رفضت مراجعة أجور ورواتب قطاع ، حيث أن وزارة التعليم العالي %63إلا ماقيمته حوالي 
التعليم العالي .

تراجع في التوظيف الخاص بالأساتذة و الموظفين بسبب احتمالفي السنوات القادمة حيث سوف يكون 
في أسعار البترول.الانخفاضإلى سبب سياسة التقشف المنتهجة من طرف الدولة وذلك يعود 

1)13- 12-11- 10-9(أنظر الملحقالتجهيز،دراسة تطور نفقات :ثانيا

2014-2010:تطور ميزانية التجهيز)7-3(الجدول رقم 
20102011201220132014البيان

التطور الإجمالي 
لمبالغ العمليات 

والمشاريع

723909000.00785433000.00951735000.00840767000.00870903000.00

%3.58%-11.16%21.17%8.49-نسبة التطور
الدفع الإجمالي 

N/31/12في
1987514113.50451017459.00607298315.11610059445.89646418631.47

72.55ù74.22%%63.80%57.42%27.45نسبة الاستهلاك
525157586.5334445541344454684.99230707554.11224484368.53الفارق

تجهيز الجامعة.وبالاعتماد على مصلحة متابعة برامج البناءمن إعداد الطلبةالمصدر:
.100للعملية/ المبلغ الإجمالي الممنوح*المبلغ  المستهلك المدفوع =الاستهلاكنسبة 

1-مقابلة شخصية لمصلحة متابعة برامج البناء وتجهيز الجامعة.



خلدونابنالتسيير المالي في جامعة :الفصل الثالث

100

2014- 2010تطور ميزانية التجهيز):8- 3الشكل رقم (

.بناء وتجهيز الجامعةمتابعة برامجعلى مصلحة بالاعتمادمن إعداد الطلبة المصدر:
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة التطور الإجمالي لعمليات بناء وتجهيز الجامعة يتغير من سنة 

لزيادة لمتغيرات عديدة نذكر منها ، إذ تعود نسبة هذه ا%21.17بنسبة 2012لأخرى حيث ارتفع في سنة 
مقعد بيداغوجي بكليات جامعة تيارت 8000أن الحكومة أعطت أهمية لبناء مد جامعية جديدة منها حوالي 

(بكل هياكلها) دون أن ننسى تجهيزها بمختلف المخابر.
مخبر بحث.15إعتماد سياسة البحث العلمي ومنها إنشاء مخابر للبحث حيث يوجد حوالي 

وع)من جهة أخرى نلاحظ تناقص في الفارق (الفرق بين المبلغ الإجمالي للعملية والمبلغ المستهلك المدف
و الجدير بالملاحظة  هنا أنه عندما  يكون فائض في الفارق  إذ تسمى هذه العملية بانخفاض التقييم ويتم 
إعادة الرصيد إلى الخزينة بعد غلق العملية ،وهذا عكس ميزانية التسيير فالفائض يرحل إلى السنة اللاحقة، أما 

)14رر إعادة التقييم حسب الملحق رقم(في حالة العجز فتسمى العملية بإعادة التقييم بواسطة مق
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بعد تعرضنا لتحليل طرفي الميزانية من إيرادات ونفقات نستنتج أن ميزانية الجامعة من المستحيل أن تكون و 
فإذا كان فائض يرحل 90%إلى%85

تعديلية نتركها حتى العام المقبل.إلى السنة الجديدة ،أما إذا اكتشفت النفقة أكبر في الميزانية ال
البحث والتنويع من على خزينة الدولة فلابد لها من%90حيث أن الجامعة تعتمد في تمويلها بنسبة 

لتمويلها . أساليب أخرى 



خلدونابنالتسيير المالي في جامعة :الفصل الثالث

102

الفصلخلاصة 
لقد غطت هذه الدراسة العديد من الجوانب منها تمويل التعليم الجامعي ودوره في تنمية العنصر البشري من 

جزتحخلال اكتساب التعليم العالي أهمية بالغة في الدور الذي تؤديه بحرية البحث العلمي التي بدورها أصبحت 
في المعضلاتلأغلب رد البشرية التي هي مفتاح الحلول في الجامعة لدفع التنمية ولاسيما تنمية المواهامة زاوية 

.الاقتصادية،السياسية ،الاجتماعيةيومية :الحياة ال
جتماعيةلاا

يجاد الحلول إبحيث أصبحت تقوم بكافة الأبحاث والدراسات و او والثقافية الرائدة مما توسعت وظائفها 

المستوى الكاف والمناسب لأعباء التعليم الجامعي ومهماته وتوفير المبالغ المالية التي تحددها الجامعات نتيجة 
العشر الأسعار وزيادة عدد الطلبة بنسب متزايدة عبر السنواترتفاعاو للتوسع الحاصل في التعليم الجامعي 

الأخيرة.
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خلاصة
السنين، إلاالجزائر أمة عريقة تحتفل بتاريخ ثري ضارب في القدم يمتد إلى آلاف 

،هاهي ذي الجزائر اليوم تشهد تحولات عميقة .بالاستقلالإلى حداثة عهدها 
كان دوما من بين التحديات الكبرى ،في من بينها توطيد بناء منظومة تربوية بمختلف 

اليوم.طليعة أولويات الدولة الجزائرية من استقلال البلاد إلى
لكنه ،أو في الموارد أو في الأيدي العاملةأس المالفي ر تدهور المؤسسات العامة ليس نقصالا أن سببإ

يكون قادرا على الحصول على الرأس المال ونوعا،فالتسييركما راجع  بصفة أساسية إلى التخلف في التسيير  
قوة  عاملةمنها ،كما يكون قادرا على تكوينالمتاحالاستخدامالموارد أو اكتشافلازم ،ويكون قادرا على لا

راضية .ماهرة
بأنه مهنة الاقتناعأو عدم ،حقيقي لمفهوم التسييرير أو سوء التسيير ينتج من عدم تفهم ضعف التسيو 

نسان.يقوم به أي إإليه على أنه رفعة وترقية ،والكثيرون ينظرون إليه على أنه نشاطا يمكن أن 
في البلدان المتقدمة  كانت  الدول سعةهد  فيه مفهوم التسيير تطبيقات واوفي الوقت  الذي كان يش

ي لسبيل ..... في تسيير تدر من حيث لاجهاهاتعيش حالة من الفوضى بسبب إنتاالمسماة بالدول النامية 
في حاولت إتباع  مسلك التسيير الأنجعيةمن بين هذه الدول  الجزائر 

هو السبيل الوحيد للحفاظ  على
تفرضها العولمة .

إسقاطه على الواقع من خلال مختلف  الفصول النظرية والفصل التطبيقي ،الذي أردنا من خلاله أن يكون 
الوصول إلى مجموعة من النتائج المعارف  النظرية بالمعارف التطبيقية ،تمكنا منارتباط،لنتعرف على مدى 

المطروحة ،إضافة إلى مجموعة من النتائج والتوصيات المتعلقة  بالفصول  والتساؤلاتالفرضيات باختبارالمتعلقة 
نذكر ها فيما يلي :إلى جانب دراسة حالةالنظرية 
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الفرضيات اختبارفيما يخص /1
التالية :فقد أدت معالجة الموضوع إلى النتائج  

ونعني لتسييرياالتسيير منذ أوائل القرن العشرين  وكان هذا المفهوم يزداد تماسكا مع تطور الفكر ظهر -
في التخطيط ،التنظيم ،القيادة والرقابة .والمتناسقة والمتمثلةبالتسيير العمليات المتكاملة 

يولي له الأهمية البالغة في المؤسسات العامة ذات المؤسسات إلا أنه لم التسيير في لكن على الرغم من أهمية 
الطابع الإداري،وهذا راجع لعدم وعي المسؤولين بالمعنى الحقيقي له وبأهميته في تحسين أداء المؤسسات بشكل 

وهذا ما ينفي صحة الفرضية الأولى.، عام
والوسيلة التي تساعد في الاستثمارى الإمكانيات لدى صاحبي مشروع يستوجب التعرف علأن القيام بإ- 

تقنية التحليل المالي وعليه فإنتقنيات الإدارة المالية (التسيير المالي) والتي عادة ترتكز فياستعمالذلك  هي 
يثبت،هذا ما معينة وترتيب البيانات المالية ساعد على معرفة الوضعية المالية خلال فترة زمنيةهذا التحليل ي

مة المالية نقاط القوة والضعف في المركز المالي (الميزانية ،الذاكتشافهث ينتج عن،حيصحة الفرضية الثانية
.الاستثمارالحقيقي للمشروع أو )وإظهار المركز 

التعليم العالي والبحث العلميؤسسات من مالية الدولة وفي مقدمتها متشغل المؤسسات العمومية حيزا كبيرا- 
نتائج بالغة ،ونظرا لأهميتها أصبح التسيير فيها ضرورة ملحة لماله من وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة

ميزانيتها بما تحتويه من إيرادات ونفقات .الخطورة على تنفيذ 
مر ين الآل

كل حسب صلاحياته وتخصصات المخولة له في تنفيذ الدقيق للميزانية على وجه بالصرف والمحاسب العمومي  
العموم والنفقات على وجه الخصوص.

يلي:نتائج البحث فهي كما ما يخصأما في /2
 فعالية المواردإن

وضع الأشخاص المناسبة في الوظائف المناسبة .- 
مهارات الأفراد.أو خلق الوظائف المناسبة وقدرات - 
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إن تسيير الميزانية ليس مهم
السلوكية ،يتقدم إليها أن تتوافر فيه مجموعة من السمات والتي يمكن حصرها في السمات الذاتيةمن

والذهنية لكي يؤدي مهامه بكفاءة وفعالية .
وضح أخصوصا عندما فقط،استهلاكياوليس استثمارياعلى التعليم العالي إنفاقا يعتبر الإنفاق

.اختلافهايتلبية معظم حاجقدرته علىالتعليم 
نلخصها في ماوالاقتراحاتكما سمحت  لنا الدراسة التطبيقية  للوصول إلى مجموعة من التوصيات /3

يلي :
بعد التطرق إلى أهم المشاكل والجوانب الصعبة التي مست فئة الدراسة وجب علينا تقديم بعض التوصيات 

المعنية وأصحاب القرار التي نراها مجدية من أجل التوفيق بين التسيير المالي في المرافق العامة للسلطات 

 خلدون "أن يكونوا ميدانين أكثر وأن لا يكتفوا ابنمعة "في مديرية جاالإداريينيجب على القادة
ل في مكاتب اكثر للإدارة بالتجو بالتسيير من وراء المكاتب ،وبدلا من ذلك عليهم إعطاء وقت أ

وسينالمرؤ مع الاتصالالموظفين ومواقع العمل بالمؤسسة ،بما يسمح 
العمل ومناقشة الحلول معهم .

أحوال المنظمة،لأن في بهم الأدرىية بحرية دفع النفقة لأنتمتيع مسؤولي ومختصي تسيير الموارد المال
فاشل .المسيرحالة عدم صرف النفقة كليا ترى الدولة أن 

 للحافز المعنوي الاعتبارالحوافز الأخرى إلى جانب حافز الأجر مثل :إعادة الاعتبارالأخذ بعين
.(التقدير،توفير شروط العمل )

لمام بشكل واسع أننا لم نتمكن من الإفإننا نعترفوحتى نحقق التواصل مع الدفعات القادمةوتواضعا منا
وعميق ببعض النقاط التي إكتفينا بالإشارة إليها فقط ،ولهذا فإننا نقترح على الطلبة المقبلين على الدراسات 

النهائية إعداد المواضيع الآتية للتناول وهي :

. أثر البيئة على التنظيم داخل المؤسسة العامة
لجديد في المؤسسات العمومية تطبيق منهج التسيير العمومي ا.
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 العامة الإدارية والمؤسسات العامة المؤسساتالمالي فيأهمية التسييردراسة مقارنة بين
.الاقتصادية

امعة أحد سبل مصادر تمويلهافي الجالاستثمار.

ولو بشكل بسيط ومتواضع أن نملأ الفراغ الموجود بمعالجة هذا استطعناالأخير نأمل أن نكون قد فيو 
لتطلع والبحث.الرغبة لالموضوع وإثراء مكتبتنا القيمة وكذلك تلبية 

واالله من وراء القصد وهو يهدي السبيل ""
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قائمة المراجع
I. قائمة المراجع بالعربية

أولا:الكتب
، ديوان المطبوعات الجامعية ، الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسةاحمد طرطار ، )1

15، ص2001الجزائر ، 
.2004الطبعة الأولى،الدار الجامعية لنشر،مصر،"،مبادئ ومهاراتالإدارة "ماهر ،أحمد)2
.2006،مؤسسة الشباب الجامعية،مصر ،التخطيط والمراقبةالإداريةالمصري،أحمد محمد )3
أحمد محمد غنيم،الإدارة المالية "مدخل التحول من الفقر إلى الثراء" المكتبة العصرية للنشر )4

.2008والتوزيع،مصر،
.2006المطبوعات الجامعية الجزائر،،الطبعة الرابعة،ديوانمحاضرات في الؤسسات الإداريةأحمد محيو،)5
،الطبعة الأولى ،دارحامد لنشرو إدارة المؤسسات العامة في الدول الناميةأحمدعثمان طلحة،)6

.2004الأردن،التوزيع،
دار "،أموال البلديات الجزائرية"الإعتدال ،العجز ،التحكم الجيد في التسيير،الشريف الرحماني)7

.2003،،الجزائرالقبة
،الأردن،الطبعة الأولى دار حامدلنشر،إدارة الخطر والتأمينعزمي سلام ،وشقيري نوري موسى ،أسامة )8

،2010.
.2010،الأردن،الطبعة الإولى ،دار المسيرة ،التخطيط الإستراتيجيبلال خلف السكارنة،)9
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