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لتحقيق أىدافيا وغاياتيا بوضع خطط وسياسات  الاقتصاديةتسعى المؤسسة  
وبرامج توضح وترسم الطريق الكفيل بتحديد كيفية إدارة مواردىا، وذلك عن طريق 

تيا يالمستخدمة والتحكم فييا، بمعنى بقاء أي مؤسسة واستمرار  رالتسييتحديث طرق 
الأداء المالي ليا بصفة خاصة، إذ يحظي ىذا يقاس بكفاءة أدائيا بصفة عامة و 

الأخير باىتمام بالغ من طرف المحممين الماليين وأصحاب المؤسسات وذلك لكون 
 يساىم في إبراز العناصر التي حققت مستوى معين من ربحية المؤسسة.

إن عممية تحديث طرق التسيير تيدف أساسا إلى التحكم في اختيار أفضل  
أجل تحقيق الربح، التوازن والبقاء، وبقاء أي مؤسسة واستمرارىا أدوات التسيير من 

مرىون بكفاءة أدائيا عامة والأداة المالي خاصة، وكذا السيطرة عمى التدفقات النقدية 
وتوفير السيولة اللبمزة،  ابالتزاماتيلموصول بمؤسسة إلى حالة القدرة عمى الوفاء 
رة وجود تسيير فعال داخل المؤسسة والوصول إلى تحديد ىذا الوضع يستوجب بضرو 

وذلك عن طريق وضع أسس وتقنيات تسيرية تمكنيا من التحكم في محيطيا الداخمي 
 من جية وتأقمما مع محيط الخارجي من جية أخرى.

والكفاءة في أداة الوظيفة المالية تتوقف عمى استخدام الأساليب العممية  
القصير  المدينوتسييرىا عقلبنيا في  في تدبير الموارد المالية اللبزمة والرشاد

 والطويل.

توجييا المؤسسة في ضل المنافسة إن المشاكل والعراقيل التي يمكن إن  
، الأمر الذي يعود إلى درجة المرونة التي تمتاز بيا المؤسسة الاقتصاديوالصراع 

وىذا ما يدعونا لمتعرف أكثر عمى العامل المتحكم في ىذه المرونة، ألا وىي 
 الخزينة، والتي ىي محور دراستنا، والتي تعتبر عنصرا حاسما في حيات المؤسسة، 
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المالية المحققة من كما بحوزتيا تعتبر عمى الجانب الحقيقي لكل العمميات  
 طرف المؤسسة وليا مكان ميما في اتخاذ القرارات اللبزمة في التسيير المال ليا.

إن إىمال المؤسسة لتسيير الخزينة وجعمو أمرا ثانويا، وتركيز كل اىتماما  
عمى تنظيم الوظيفة الإنتاجية والتسويقية، وكذا اعتقاد المسؤولين إن باستطاعتيم 

عمى المحاسبة العامة، إضافة إلى إىماليا  بالاعتمادة وتسييرىا التحكم في الخزين
لجانب النقدية وترك المجال مفتوحا لمعشوائية في تحديد التدفقات النقدية الداخمة 
والخارجة، وتحديد تاريخ تحصيميا أو استحقاقيا، وكذا عدم الأخذ بعين الاعتبار 

ر لمقابمة الاحتياجات النقدية المختمفة، إعداد التنبؤات النقدية الدقيقة في المدى القصي
الذي جعميا تواجو خطر انقطاع الدفع وتقع في عسر مالي حقيقي ييدد  الشيء

 كيانيا واستمراريتيا.

ير الفعال لمخزينة التي تعتبر المؤشر الأكثر أىمية يإن عدم الاىتمام بالتس 
ة، خاصة قدرتيا سسة يترتب عنو آثار عكسية عن المؤسسعن الحالة المالية لممؤ 

الخزينة لو  عمى الوفاء بالتزاماتيا وما يترتب عن ذلك من سمبيات، لأن التحكم في
، مع تفويتيا لفرص استثمار الفوائض النقدية في تالقرارامكانة ىامة في اتخاذ 

 مجالات تدر عمييا أرباحا إضافية.

 طرح الإشكالية:

للؤىمية والدور الذي تمعبو الخزينة في اتخاذ القرارات الصائبة وتقييم  نظرا 
الوظيفة المالية وتحسين تسيير المؤسسة، من خلبل مسابقا يمكننا طرح الإشكالية 

 عمة ىذا النحو:

 إلى أي مدى يمكن لممؤسسة أن تتحكم في تسيير خزينتيا تسييرا عقلبنيا؟
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 التساؤلات الفرعية:

ب الخزينة؟ وكيف يتم تشكيميا؟ وما ىي العناصر المؤثرة في كيف يمكن حسا 1
 إدارتيا؟

 ما ىو دور الميزانية الوظيفية في تسيير الخزينة وفيما تتجل مشاكل الخزينة؟ 2

ىل يمكن أن تكون الخزينة صورة واضحة لحالة المؤسسة؟ فما ىي مؤشراتيا؟ وما 
 ا؟ىي أىداف تسيير الخزينة وفيما تتجمى أدوات تسييرى

 طرح الفرضيات:

وفي ظل العرض السابق الإشكالية البحث يمكن طرح الفرضيتين واختيار  
 صحتيا وىي أن:

 .الاقتصادية المؤسسة ربحية عمى فقط ايجابا الخزينة تسيير تقنيات تنعكس 1-

 .المؤسسة في والربحية الخزينة تسيير تقنيات بين قةعلب توجد 2-

 .المؤسسة ربحية عمى الخزينة لسيولة تأثير ناكى ليس 3-

 أسباب اختيار الموضوع:

 ىناك عدة مبررات ودوافع دعتنا إلى اختيار ىذا الموضوع ألا وىي: 

* الصلبت المباشرة بين الموضوع و التخصص العممي الذي تدرسو تخصص 
 المحاسبة والمالية.
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الجزائرية الذي مرده إلى  الاقتصادية*الظرف المالي الصعب الذي تمر بو المؤسسة 
الإشكالية التسيير و ليس الموارد، التي تتطمب تحكما في التكاليف وأدوات تسيير 

 الحديثة.

لي المؤسسات لجانب تسيير الخزينة واعتباره أمرا ثانويا الشيء الذي و *إىمال مسؤ 
جعل من المؤسسات تعاني إما من سحب عمى المكشوف من خلبل وصول الكشف 

 إلى مستوى جد معتبر، أو تعاني من تجميد حائط نقدي كبير طوال السنة.المصرفي 

* عدم توفر الدراسات والبحوث بالقدر الكافي التي تعالج مسألة التسيير الأمثل 
 لمخزينة وواقع المؤسسات الجزائرية.

*محاولة معرفة العراقيل التي تعيق تطور الأداء المالي وذلك عن طريق الدراسة 
 تقديم الحمول المناسبة ليا.والتحميل و 

 .الاقتصاديةمحاولة التقريب بين الجانب النظري لمموضوع وواقع المؤسسة 

 أهداف الدراسة:

 تي أردنا تبيانيا تتمثل في ما يمي:إن الأىداف ال 

* التعرف عمى عممية تقييم الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية والعوامل المتحكمة 
 في المؤسسة الاقتصادية. فيو

 *معرفة مدى تأثير تسيير الخزينة عمى الأداء المالي لممؤسسة لاقتصادية

*إبراز دور جدول تدفقات الخزينة في عممية تقييم الأداء المالي لممؤسسة 
 الاقتصادية.



 المقدمت العامت
 

6 
 

*الوقوف عمى مدى تطبيق جدول تدفقات الخزينة في الواقع العممي لممؤسسة 
 الاقتصادية.

سب المالية بناءا عمى معطيات المؤسسة محاولة تطبيق أىم المؤشرات والن*
 الاقتصادية 

 *إبراز أىمية تسيير الخزينة في المؤسسات.

 أهمية الدراسة:

*تركيز الاىتمام عمى إحدى المؤشرات اليامة لمتوازن المالي ألا وىي الخزينة، نظرا 
تسييرىا يؤدي إلى تيديدىا لأىمية في حياة المؤسسة، حيث أن عدم التحكم في 

 بالزوال.

*التعرف عمى طرق التسيير الفعال لمخزينة والوقوف عمى المشاكل التي تعترض 
 مسير الخزينة.

 *ترشيد استخدام الموارد المالية لممؤسسة بما يضمن رفع الكفاءة في تسيير الخزينة.

نة التي تحقق تطبيق الأساليب العممية الحديثة من بين مجموعة الأساليب الممك*
 الأمثمة في تسيير الخزينة.

 حدود الدراسة:

اقتصرت الدراسة عمى مؤسسة خدماتية تتمثل في مؤسسة ميناء مستغانم، كما  
اقتصرت عمى دراسة معقمة لجول تدفقات الخزينة إضافة إلى الجداول الممحقة 

 )القوائم المالية(.
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 منهجية البحث:

اختبار صحة الفرضيات تم الاعتماد عمى للئجابة عمى الإشكالية ومحاولة  
المنيج الوصفي التحميمي وىذا من خلبل جمع وتحميل مختمف المعمومات المتعمقة 

من خلبل تطبيق   بموضوع الخزينة وكيفية تسييرىا، ثم التطرق لمنيج دراسة حالة
 النتائج المستعرضة نظريا في المؤسسة محل الدراسة.

 صعوبات البحث:

 السابقة التي تناولت الموضوع بشكل مباشر.قمة الدراسات 

الذي عرقل لنا القيام بالدراسة  ( covid19الوضع الصحي  المتدىور في البلبد )
 الميدانية. 

طار البحث:  هيكل وا 

سعيا منا للئحاطة بجميع جوانب وأساسيات البحث وللئجابة عمى اشكاليتو  
 فقد قمنا بتقسيم البحث كما يمي:

ا \ؤسسة و التسيير حيث تقسم همعموميات حول الكان بعنوان  :الأولالفصل 
في حين  ث الأول تعريف المؤسسة و أنواعياثلبث مباحث، تناول المبح إلىالفصل 

حث الثالث و الأخير بتعريف التسيير و وظائفو، أما الم إلىتطرق المبحث الثاني 
 مبادئ التسيير و خصائصو. 

، حيث تقسم الفصل إلى ثلبث كان بعنوان حساب ماىية الخزينة اني:الفصل الث
مباحث، تناول المبحث الأول الخزينة وتسيرىا، أما المبحث الثاني فكان بعنوان: 

حين تطرق المبحث الثالث إلى كيفية حساب ي ، فالقرارات المتعمقة بتسيير الخزينة
 .الخزينة ووضعيتيا
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ميدانية أجريت بولاية أدرار )المؤسسة انتاج كان عبارة عن دراسة  الفصل الثالث:
الكيرباء(، حيث تقسم ىذا الفصل الى مبحثين، تناول المبحث الأول قراءة عامة 

 حول المؤسسة، أما المبحث الثاني تم فيو عرض و تحميل النتائج. 

 تمهيد:

إن ميدان تسيير الخزينة يعتبر جزءا من التسيير المالي، وقد أصبح اليوم  
كانة معتبرة ضمن وظائف المؤسسة، وذلك لأن كل القرارات المتخذة من يحتل م

طرف المؤسسة والمتعمقة بكل جوانب نشاطيا ينعكس مفعوليا وأثرىا المباشر عمى 
الخزينة، التي تعبر عن الجانب الحقيقي أو الفعمي لجميع النفقات النقدية، لذا سيتم 

ة والتسيير وكذا الخزينة وكيفية التعرف في ىذا الفصل عمى عموميات حول المؤسس
 تسييرىا.
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 تمهيد: 

اليوم ان ميدان تسيير الخزينة يعتبر جزءا من التسيير المالي، و قد اصبح  
من  المتخذة تيحتل مكنة معتبرة ضمن وظائف المؤسسة، و ذلك لأن كل القرارا

طرف المؤسسة و المتعمقة بكل الجوانب  نشاطيا ينعكس مفعوليا و اثرىا المباشر 
عمى الخزينة، التي تعبر عن الجانب الحقيقي أو الفعمي لجميع النفقات النقدية، لذا 

 و التسيير.ات حول المؤسسة سيتم التعرف في ىذا الفصل عمومي
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 المبحث الأول:  تعريف المؤسسة وأنواعها:

 المطمب الاول:  تعريف المؤسسة:

*ىي ىيكل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في إطار قانوني واجتماعي معين،  أولا:
ىدفو دمج عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج أو/، وتبادل السمع أو /وخدمات مع أعوان 
اقتصاديين آخرين، يفرض تحقيق نتيجة ملبئمة، وىذا ضمن شروط اقتصادية تختمف 

 1و تبعا لحجم نوع النشاط*باختلبف الحز المكاني والزماني، الذي توجد في

*ىي كيان اقتصادي، يستعمل وسائل متعددة من أجل إنتاج سمع وخدمات  ثانيا:
 2وبيعيا في السوق بيدف تحقيق الربح*

 ومن التعريف يبين أن:  

أي أنيا مستقمة ماليا متميزة عن الشخص أو الأشخاص المساىمين  المؤسسة كيان:
في رؤوس أمواليا الخاصة، بحيث يتم التفريق بين الذمة المالية لممؤسسة والذمة 
المالية لمالكيا، فلب تأخذ كشوفيا المالية في الحسبان إلا أثر معاملبتيا الخاصة 

 والأحداث التي تخصيا فقط.

أنيا تسعي لتحقيق الربح من خلبل قياميا بإنتاج السمع  أي المؤسسة اقتصادية:-
 والخدمات وبيعيا في السوق لباقي الكيانات الأخرى.

 المؤسسة بحاجة إلى استعمال وسائل متعددة من أجل قياميا بنشاطيا ىي:-

كالأراضي، البناءات، المعدات و الأدوات الصناعية، معدات  الوسائل المادية:
 ومعدات الإعلبم الآلي النقل، أثاث المكتب،

                                                           
1
 .88، ص 8211ناصر بادي عدون، اقتصاد المؤسسة، الطبعة الأولى، دار المحمدٌة، الجزائر،   

2
 .10، ص 2182العزازي محمد و آخرون، التسٌٌر المالً و المحاسبً، الدٌوان الوطنً للمطبوعات المدرسٌة، بدون مكان النشر،   
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كبرمجيات المعموماتية، براءات الاختراع، والعلبمات  الوسائل غير مادية:*
 المسجمة.

ىي الأموال التي تستعمميا المؤسسة لمحصول عمى مختمف  *الوسائل المالية:
 احتياجاتيا، كالمبمغ الموضوعة في البنك.

لدى المؤسسة من عمال ىم الأفراد الذين يقومون بالعمل  الموارد البشرية:*
وموظفين، بحيث يضعون تحت تصرفيا جيدىم وخبرتيم ووقتيم من أجل تنفيذ 

 أىدافيا.

 1المطمب الثاني: أنواع المؤسسات

في عالم الأعمال توجد العديد من المؤسسات تعتمد كل منيا عمى العمل في  
 مجال معين، حيث يتم تصنيفيا حسب معايير مختمفة المتمثمة في:

 حسب الشكل القانوني: أولا:

تصنف حسب ىذا الشكل تبعا لعدد من الأشخاص الذين يوظفون أمواليم فييا  
أو حسب الخط الذي يتم حسب ىذا التوظيف وعادة تصنف المؤسسات إلى 

 مؤسسات الأشخاص ومؤسسات الأموال وىي:

مثل المؤسسات الفردية، شركات التضامن، شركة التوصيل  * شركات الأشخاص:
 يطة.البس

( وشركات SARLمثل الشركات ذات المسؤولية المحدودة ) *شركات الأموال:
 (.SPAالأسيم والتوصية بالأسيم )

                                                           
1
  https://www.berber.ahlamontada.com    .consulté   11/06/2021 a 16:20. 

https://www.berber.ahlamontada.com/
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 ثانيا: حسب طبيعة الممكية

 تصنف المؤسسات حسب طبيعة الممكية إلى من تعود لو الممكية وىي: 

وىي المؤسسات التي تعود ممكيتيا إلى شخص واحد مجموعة  المؤسسة الخاصة:*
 من الأشخاص أي ىم الذين يتحكمون فييا دون تدخل الدول.

وىي المؤسسات التي تعود ممكيتيا لدولة أو الجيات المحمية  *المؤسسة العامة:
 حيث تقوم الدولة بإنشاء تمك المؤسسة لعدة أسباب منيا:

 الوطني.المساىمة في تنمية الاقتصاد -

 تأميم المؤسسات التي ممك لأجانب والأشخاص غير الوطني أثناء الاحتلبل. 

وىي مؤسسات التي تعود ممكيتيا إلى الدولة أو القطاع  المؤسسة المختمفة:-
طراك والتي تشترك فييا مع بعض ر عمى سبيل المثال فرع شركة سوناالخاص ونذك

 المؤسسات الأجنبية.

 1طثالثا: حسب طبيعة النشا

 تصنف المؤسسة وفق ىذا المعيار إلى عدة أنواع: 

وىي ذات طابع إنتاجي حيث تختص في صناعة السمع  المؤسسة الصناعية:-
المختمفة سواء تمك التي تندرج في إطار الصناعة الثقيمة كالحديد والصمب أو في 

 الصناعة الخفيفة كالغزل والنسيج.

وتيتم بنشاط التجاري الذي يتم بعمميتي الشراء والبيع دون أي  المؤسسة التجارية:-
 تحويل ومن أمثمتو نذكر المساحات الكبر والأروقة.

                                                           
1
 . 11آخرون، نفس المرجع السابق، ص العزازي محمد و   
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وىي مؤسساتيم بزيادة إنتاجية الأرض واستصلبحيا حيث تقوم  المؤسسة الفلاحية:-
 بتقديم ثلبثة أنواع من الإنتاج وىي النباتي، الحيواني والسمكي.

وىي مؤسسات التي تقدم خدمة معينة كمؤسسة النقل البريد  ية:المؤسسات المال -
 والموصلبت والمؤسسات الجامعية.

ىي التي تبيع لمغير خبراتيا في كل المجالات، أي تبيع  المؤسسة الخدماتية: -
 خدماتيا التي تحقق بيا رغبة أو حاجة لدى الغير.

 1رابعا: حسب طبيعة الحجم

نيفات وعادة تصنف المؤسسات حسب عدد حسب ىذا المعيار ىناك عدة تص 
 العمال وىي:

( وتعود ممكيتيا غمبا 10إلى  1: يترواح عدد عماليا ما بين)المؤسسة الصغيرة -
 لشخص واحد أو العائل وتتمثل في المؤسسات الزراعية والتجارية والإنتاج الحرفي.

ي نشيطة ( وى500إلى  10ويتراوح عدد عماليا ما بين )  المؤسسة المتوسطة: -
وفعالة في أغمب الأحيان وتتميز بالابتكار والإبداع في نشاطيا الإنتاجي وتساعدىا 

 السمطات في الانتشار والترقية.

وىي المؤسسات الضخمة أي المجمع الوطني وتستخدم عددا  المؤسسة الكبيرة: -
غمب ىما من العمال يكون كبيير وكذلك الموارد المالية الضخمة وتعود ممكيتيا في أ

 الأحيان إلى عدد كبيير من الأشخاص.

 

                                                           
1
  https://www.startimes.com consulté la 11/06/2021 a 18:54. 

https://www.startimes.com/
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 : أنواع المؤسسات 01الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر: العزازي محمد وبن بمعور بوعلبم، تحت اشراف حامة نجم الدين و حبيمي كمال الدين، نفس المرجع 
 .08السابق، ص 

 المبحث الثاني: تعريف التسيير ووظائفه

 المطمب الأول: تعريف التسيير

"ىو مجموعة من الوظائف المتعمقة بالتخطيط، التنظيم، التوجيو،  :01تعريف 
الرقابة، من أجل إنتاج معمومات المالية عن ماضي المؤسسة ومستقبميا بغية اتخاذ 
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مجموعة من القرارات المتعمقة بتسيير أصول وخصوم المؤسسة، كتسيير التثبيتات 
 1والخزينة والديون، وتقييم اختيار المشاريع".

ىو مجموعة من الأدوات والطرق المستعممة في اتخاذ القرارات الجيدة، :"02تعريف
 2من أجل ضمان السير الحسن لممؤسسة والوصول بيا إلى تحقيق أىدافيا".

ىو تمك العمميات التي من خلبليا نخطط وننظم وندير ونراقب موارد  :"03تعريف 
 3.المؤسسة من أجل تحقيق الأىداف المسطرة"

شمل مصطمح التسيير عمى عدة مرادفات "كالقيادة،الإدارة،التوجيو، ي :04تعريف 
لكن عموما يستخدم مصطمح الإدارة والتوجيو لمدلالة عمى ميام السمطة العميا 
لممؤسسة فقط بينما يستخدم مصطمح التسيير والقيادة لمدلالة عمى الميام لمتي يقوم 

 4سة )العميا، الوسطى،التنفيذية(".بيا المسؤولون في كافة المستويات التنظيمية لممؤس

التسيير اليوم ىو الأداة والوسيمة والأسموب والطريقة الأكثر كفاية  :"05تعريف 
والأقل كمفة والعنصر الأىم والحاسم الذي يقرر نتيجة السباق الحضاري والعممي 

 5والاجتماعي  والثقافي والاقتصادي القائم والمستمر في عممنا المعاصر".

 

 

 

 
                                                           

1
 .10، ص 2182الاستاذ الدكتور ٌوسف بومدٌن و الدكتور ساحل، تسٌٌر المالً للمؤسسة، دار بلقٌس، الجزائر،  

2
 .12العزازي محمد و بن لعور بوعلام، تحت اشراف حامة نجم الدٌن، و حبٌلً كمال الدٌن،نفس المرجع السابق، ص   

3
 Gaston, cuendet ;1982,dynamique de la gestion ; voluma02, presse polychnique romandes, 

susse,p1. 
4
 Gaston, cuendet ;1982, source précedente,p12. 

5
  Claude alazard et sapari,2001, contrôle de gestion, 5éme edition, dounod,paris,p 06. 
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 (: التسيير عممية دائرية مستمرة 2الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

تقنيات،الجزء الأول،ديوان المطبوعات ،مدخل لمتسيير، أساسيات، وظائف، 1995المصدر: محمد رفيق الطيب،
 05الجامعية،الجزائر،ص

 المطمب الثاني: وظائف التسيير

 التنظيم، المؤسسات بأربع وظائف أساسية ىي: التخطيط،ييتم التسيير في  
 التوجيو والرقابة.

بحيث يقوم المسير بيذه الوظائف بشكل متكامل يضمن السيرة في اتجاه  
تحقيق الأىداف، وتعتبر ىذه الوظائف حصيمة تراكم المعارف النظرية والممارسات 

 فة عمى حيدا كما يمي:العممية بخصوص طبيعة التسيير، وعميو يتم تقديم كل وظي

 1أولا:التخطيط

يعد التخطيط الوظيفة الأولى، فيو يعتبر عممية إرساء الأىداف وتحديد  
الخطوات للبزمة لبموغيا، ولمقيام بيذه الوظيفة إن عمى المسير أن يتنبأ بالمتغيرات 

                                                           
1
 .22، ص 2181بن عٌسى لٌلة، شهادة دكتوراه فً التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر، بسكرة،   

 

  رقابة التخطيط 

  توجيه  تنظيم
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التي تحدث في البيئة المحيطة بو سواء كانت تغيرات تكنولوجية أم اقتصادية أم في 
طبيعة السوق أم السياسات الحكومية وغيرىا. لأن ىذه المتغيرات تؤثر تأثيرا كبيرا في 

 قدراتو عمى انجاز أىدافو.

ولانجاز الأىداف لا بد من القيام بعممية لتخطيط التي تتضمن وضع الخطط  
الكفيمة بذلك مثل الاستراتيجيات والسياسات والقواعد والإجراءات والبرامج والميزانيات 

 لتقديرية اللبزمة.ا

والعممية التخطيطية يجب أن تمارس عمى المستويات الإدارية كافة، لأن لكل  
ن  مستوى إداري لو أىداف محددة، وليذا نجد أم كل المديرين يقومون بالتخطيط وا 

 اختمفت الأىمية النسبية والنطاق الذي تغطيو عممية التخطيط.

الاختيار من بين عدد من البدائل أما اتخاذ القرارات، فيتضمن المفاضمة و  
المتوفرة، كما أنو يتطمب معرفة الشروط والظروف المحيطية،خاصة من حيث 

 اتصافيا بالتأكد، أو المخاطرة، أو عدم التأكد.

 1ثانيا: التنظيم والتوظيف

وظيفة التنظيم بتحقيق التناسق بين القوى العاممة والموارد المتاحة بما  تتضمن 
يكفل تنفيذ الخطة بكفاية ومثالية، ومن أجل تحقيق ذلك يتم تحديد العلبقات 

 التنظيمية المطموبة داخل المؤسسة واللبزمة لتسيير الخطط السابق

الأدوار، ووضعيا كوضع الخرائط التنظيمية المفصمة، وتوصيف الأعمال و  
وكذا تحديد علبقات السمطة، وتصميم العمل وبيئتو بما يحقق الانسجام مع الأفراد 

 ومتطمباتيم

                                                           
1
 .12فً المؤسسة الصناعٌة، مذكرة ماجستٌر، منشورة، جامعة الجزائر، ص  بن أكتوف طاوس ثورٌة، وضعٌة تسٌٌر الجوجة  
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أما التوظيف، فيقصد بو تعبئة البيئة أو الييكل التنظيمي بالأشخاص  
 ويتضمن اختيارىم وتدريبيم وتطويرىم وترقيتيم.

 1ثالثا: التوجيه

ن كانت تعرف ىذه الوظيفية بأسماء متعددة مثل   التحفيز والقيادة والتأثير وا 
كميا تدور حول معني واحد ىو كيفية التعامل مع الأفراد )العنصر البشري( داخل 

 المؤسسة.

نمارس وظيفة التوجيو عمى أساس فيم طبيعة السموك الإنساني وتوجييو  
بشكل إيجابي لتحقيق الأىداف. وتعد ىذه الوظيفة عممية معقدة حيث يتم من خلبليا 
توفير حوافز خارجية مثل الزيادة في الأجور والترقية وأخرى داخمية مثل تقدير 
الآخرين لمفرد والحوافز المعنوية والانجاز في العمل، بالإضافة إلى ضرورة أن 

 .يمارس المدير دور القيادة في التأثير في المؤسسة

 2رابعا: الرقابة

الوجو لعممية التخطيط، وتتضمن تحديد معايير نموذجية للؤداء، وتتبع  ىي 
نتائج الأداء الفعمي وقياسيا، ومن ثم مقارنة نتائج القياس مع المعايير المرسومة 
وتحديد أسبابيا، ومعالجة ىذه الأسباب حتى لا تكرر الانحرافات نفسيا في 

 المستقبل.

 

 

                                                           
1
 .12بن أكتوف طاوس ثورٌة، مرجع سابق، ص   

2
 .21محمد رفٌق الطٌب، مرجع سبق، ص   



 الفصل الأول: عمىمياث حىل المؤسست والدسيير
 

19 
 

 وخصائصه المبحث الثالث: مبادئ التسيير 

 المطمب الأول: مبادئ التسيير

تتميز المبادئ بثباتيا وعموميتيا وتساعد ىذه المبادئ بصفتيا قواعد إرشادية  
المسيرين عمى القيام بعماليم بطريقة ملبئمة وعمى زيادة كفاءتيم الإدارية وعمى 

تجنب توضيح النشاط الإداري ومفيوم الإدارة، ويستطيع المسير إذا أحسن استخداميا 
الوقوع في أخطاء جوىرية في عممو، كما يمكنو أن يتنبأ عن ثقة بنتائج الكثير من 
الجيود التي يبذليا، وبالرغم من كون المبادئ حقائق جوىرية وأساسية إلا أنيا ليست 
بالمطمقة، فيي ليست بالقوانين ولا تعني ضمنيا أن نفس النتائج ستحدث في كل 

متماثمة مما يقضي استخدام المبادئ بكل عناية مجموعة من الظروف التي تبدو 
 1وتقدير.

 العديد من المبادئ بكل عناية. FAYOLولقد حدد  

يفترض ىذا المبدأ كون المؤسسة 2: مبدأ التوازن)توازن أنشطة المؤسسة(: 1
متوازنة من الداخل، بمعني أنو يجب أن تعطي لكل وظيفة من وظائفيا )تموين، 

ىمية المطموبة، والتي تسمح ليا بالقيام بدورىا عمى نحو إنتاج،تسويق...إلخ( الأ
 ملبئم وبما ينسجم مع تحقيق أىداف المؤسسة .

لكي تقوم الإدارة عمى أساس سميم فإنو يجب أن 3 : مبدأ السمطة والمسؤولية:2
يعطي لكل فرد السمطة الكافية التي تمكنو من أداء عمل معين مطموب منو، ويجب 
أن يعتبر الفرد مسئولا عن أداء ىذا العمل وعما يتخذ من قرارات بخصوصو، 

                                                           
1
 .22، ص 8222ٌونس ابراهٌم حٌدر، الاارة الاستراتٌجٌة للمؤسسات و الشركات، الرضا للمعلومات، دمشق،   

2
 .02، ص 8222، التنظٌم و الادارة فً قطاع الأعمال، مؤسسة الجامعة، الاسكندرٌة، الشنوانً صلاح  

3
، ص 2112صفاء لشهب، نظام و المراقبة التسٌٌر و علاقته باتخاذ القرار، مذكرة ماجستٌر فً تسٌٌر، منشورة، جامعة الجزائر،  

10. 
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إلى فالسمطة والمسؤولية مرتبطان ومتلبزمتان وأي إخلبل في توازنيا يؤدي بالتأكيد 
 تدني كفاءة الأداء وفعاليتو.

يجب عمى الإدارة أن تضع نظاما لدفع الأجور  :1: مبدأ التشجيع المادي3
والمرتبات يعمل عمى تشجيع الأفراد عمى بذل أقصى مجيود ممكن في العمل ولا 
يأتي ذلك إلا إذا تحصل كل فرد عمى الأجر الذي يتناسب مع ما يبذلو من مجيود 

 يأتي ذلك إلا إذا تحص كل فرد عمى الإدارة أن تقوم بوضع ممكن في العمل ولا
مستويات معينة للؤعمال المطموبة من كل فرد، وتييئ لكل فرد الظروف والتسييلبت 
التي تمكنو من التوصل إلى ىذه المستويات وتعديميا إذا قام بعممو عمى وجو 

لة كما يجب أن الأكمل، من ناحية أخرى يجب أن تكون المستويات الموضوعية عاد
 تكون المكافآت التشجيعية كافية لترغيب الأفراد وحثيم عمى بذل أقصى طاقاتيم.

مما لا شك فيو أن مجيود فردين متعاونين يفوق مجيود  2: مبدأ التعاون والتآزر:4
الاثنين إذا عمل كل منيما عمى انفراد، ولكي تنجح الإدارة في أداء وظائفيا يجب أن 

فراد الذين يعممون في المؤسسة حتى تتوحد جيودىم وتتجو في تكسب تعاون كل الأ
 الطريق المرسوم نحو الأىداف العامة لممؤسسة.

ويعني ىذا المبدأ إمكانية تطبيق مبادئ وقواعد واحدة عمى 3 :مبدأ الشمول:5
مكانية نقل المعرفة الإدارية ونتائج التجربة والاختبار من  وظائف كل المديرين، وا 

 ة إلى أخرى أو من مستوى إلى أخر ومن مؤسسة إلى أخرى.وحدة إداري

                                                           
1
 .12نفس المرجع ، ص   

2
 .12نفس المرجع، ص   

3
 .12 مفس المرجهع، ص  
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ويقتضي ىذا المبدأ أن يتمقى كل مرؤوس الأوامر  1: مبدأ وحدة القيادة و الأمر:6
والتعميمات من قبل شخص واحد منعا لحدوث التضارب في التوجييات وبالتالي تردد 

 المرؤوسين في الاستجابة للؤوامر والتعميمات.

 -صمحة الشخصية لممصمحة العامة: ويقتضي أن يفضل مبدأ خضوع الم
 الفرد مصمحة المؤسسة عمى المصمحتة الشخصية.

 - مبدأ الرقابة: فالرقابة ضرورية لأنو بدون رقابة لا يمكن للئدارة أن تتحقق
 من أن الخطط التي سبق وضعيا قد نفذت.

 - مبدأ تدرج السمطة أو اليرم الإداري: ويعني خضوع المرؤوس لمرئيس
 وتسمسل السمطة.

  مبدأ الانضباط والنظام : ويقتضي أن يمتزم العاممون بقواعد ونظم وتعميمات*
 المؤسسة.

 - مبدأ العلبقات الإنسانية وسيادة روح الجماعة:  أي يعامل الفرد كإنسان لو
 أحاسيس ومشاعر وأن يحس بالانتماء إلى الجماعة.

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .10نفس المرجع، ص   
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 المطمب الثاني:  خصائص التسيير

 استعراض التعاريف السابقة نستخمص الخصائص التالية"من خلبل  

أن التسيير ىو نشاط إنساني يتكون من وظائف تشكل مع بعضيا  الخاصية الأولى:
البعض في عممية التسيير فالتسيير نشاط فريد من نوعو ويختمف عن باقي الأنشطة 

اط وشمولو عمى الإنسانية الأخرى لكونو يتميز بالشمول والترابط ويساعد ترابط النش
ظيور ما يعرف بوظائف التسيير، غن النظر إلى النشاط الإداري كعممية تساعد 
عمى تحميمو، تصنيفو ووصفو في وظائف أو ميام تتولاىا جماعة من الناس يطمق 

 عمييم المسيرون.

يشكل التسيير حمقة دائرية تبدأ بتحديد الأىداف أي التخطيط  الخاصية الثانية:
وتنتيي بالرقابة فلب يجوز أن نعتبرىا تنتيي عند الرقابة ،فالرقابة لا بد أن تكتشف 
عن وجود انحرافات وتصحيح ىذه الانحرافات لا بد أن يطمب إجراء تعديلبت جذرية 

ط، بمعنى أن الرقابة تعود من أو طفيفة عمى السياسات والإجراءات وغيرىا من الخط
 جديد لتخطيط.

تختص الإدارة بتحقيق أىداف معينة تتفق عمييا جماعة من الناس  الخاصية الثالثة:
حيث أن العمل الأساسي لمتسيير أو الإدارة ىو توجيو جيود جماعة من الناس 
نما تصبح الإدارة  يجتمعون مع بعضيم البعض دون ىدف لا يتطمب وجود إدارة وا 

رورية مع وجود الأىداف التي يسعى المجتمعون إلى بموغيا، فلب بد فرد ما ض
 بتنسيق وتوجيو جيود أفراد الجماعة وذلك ىو قمب العمل الإداري وجوىره.
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يعتبر التسيير مينة لأنو يحقق المعايير المتعارف عمييا كتراكم  الخاصية الرابعة:
تين لممسؤوليات الاجتماعية المعارف والخبرات عبر الزمن وتحمل المسير المم

 1وتحميمو بأخلبقيات المينة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
بن زٌنب أمال، حمة سٌد أحمد، تسٌٌر الخزٌنة فً المؤسسة، المعهد الوطنً المتخصص فً التكوٌن المهنً، مستغانم،   

 .80، ص 2180/2182
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 المبحث الأول: الخزينة وتسيرها .

 مفهوم الخزينة: -المطمب الأول

 1أولا: التعريف التقميدي لمخزينة

تعرف الخزينة في ىذا المفيوم عمى أنيا الفرق بين المصادر في لحظة معينة  
بين المصادر الموضوعة لتمويل نشاط المؤسسة والاحتياجات الناتجة عن ىذا 

 النشاط.

ويتضح من خلبل ىذا التعريف أن مفيوم الخزينة يرتبط ارتباطا وثيقا  
بالمصادر المتعمقة بتمويل نشاط المؤسسة احتياجات ىذا الأخير. ويمكن تصنيف 

 المصادر الممولة لمنشاط كما يمي:

أو ما يعرف بالمصادر الدورية  المصادر المرتبطة مباشرة بدور الاستغلال: -1
تتناسب مع ىذه الدورة، وتتمثل في التسييلبت الممنوحة لممؤسسة لأنيا تتجدد دوريا و 

من طرف الموردين، وبعض الديون الأخرى قصيرة الأجل غير المالية الناتجة عن 
 دورة الاستغلبل.

وتعرف بالمصادر غير الدورية، مثل  المصادر غير المرتبطة بدورة الاستغلال: -2
 طة الأجل.الأوال الخاصة والديون الطويمة والمتوس

 كما يمكن تصنيف الاحتياجات الناتجة عن النشاط إلى نوعين: 

وىي ما تعرف الاحتياجات المرتبطة أساسا بدورة الاستغلال)شراء،إنتاج،بيع(:  -1
بالاحتياجات الدورية، فيي تتجدد بمعدل يتناسب مع دورة الاستغلبل، وتتمثل في 

 مى المبيعات...الائتمان الممنوح لمعملبء والرسوم المستحقة ع
                                                           

1
 .22بادٌس بن ٌحٌى بوخلوة، الأمثلٌة فً تسٌٌر خزٌنة المؤسسة، دار حامد للنشر  و التوزٌع، دون مكان النشر، ص   
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وىي الاحتياجات الدائمة أو غير الاحتياجات غير مرتبطة بدورة الاستغلال:  -2
 الدورية مثل :الأراضي، المباني...

ىذا المنظور تعتبر الخزينة صورة لكل العمميات التي تقوم بيا المؤسسة  من 
سواء طويمة أو قصيرة الأجل، ىذا ما يتطمب وجود أموال جاىزة باستمرار لمواجية 

 الاحتياجات المختمفة، وىي تعكس حالة التسيير المالي لممؤسسة.

 التعريف النقدي لمخزينة -ثانيا

قدي يتوقف مستواه عمى مميزات ىيكمة "الخزينة عبارة عن مخزون ن 
استخداميا وموارد المؤسسة، وىذا الييكل يمكن تعريفو استنادا إلى درجة التقارب 

 1النقدي الخاص بمختمف أقسام استخدامات وموارد المؤسسة".

أو بتعريف أخر "ىي عبارة عن النقد المتوفر في خزانة المشروع وكذلك النقد  
 2في حساب جاري لدى البنك". الذي يحتفظ بو المشروع 

 التقارب النقدي للاستخدام يتميز بخاصيتين:

تتوقف عمى مدى سرعة تحول الاستخدام)الأصل( إلى سيولة، وىي  أ( السيولة:
النقود السائمة والجاىزة لمعاملبت المؤسسة، أو بتعبير أخر ىي القدرة عمى توفير 

 3استحقاقيا.الأموال بكمفة معقولة لمواجية الالتزامات عند 

وىو قدرة عناصر الأصول عمى توفير النقدية دون أحداق توقف في  ب( المتاح:
 نشاط المؤسسة.

 التقارب النقدي لمموارد يتميز أيضا بخاصيتين:
                                                           

1
 .20بادٌس بن ٌحٌى بو خلوة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .822، ص 2112جلال عبده حسن، الأصول العلمٌة فً القوائم المحاسبٌة و المالٌة، دار زهران للطباعة و النشر،   

3
 .20مفلح محمد عقل، مقدمة فً الادارة المالٌة و التحلٌل المالً، دار أجنادٌن للنشر و التوزٌع، بدون مكان نشر، ص   
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ويتعمق بفترة تسديد القرض ويعني الموعد الذي يتوجب فيو عمى  أ( الاستحقاق:
 1المقترض رد الدين إلى الدائن.

ويعبر عن إمكانية سحب المورد )عنصر من عناصر الخصوم(  الاستمرار: ب( عدم
 من دورة تمويل المؤسسة.

 التعريف التفاضمي لمخزينة -ثالثا

ىي تعبر عن رصيد لمجموع لموارد ومجموع الاحتياجات، أو إنيا الفرق بين  
 رأس المال العامل واحتياجات رأس المال العامل.

الخزينة كنقطة وصل بين الأجل الطويل الممثل  من خلبل ىذا التعريف تظير 
ماليا برأس المال العامل، والأجل القصير الممثل ماليا باحتياجات رأس المال 
العامل، وفي ىذا الجانب التفاضمي ترتبط  الخزينة بالخزائن النقدي أين تمتقي فيو 

 نوعين من التدفقات النقدية ىما:

جل الطويل أو الاستثمار نتيجة العمميات المالية التدفقات النقدية المجمعة في الأ -1
 الخاصة بأعمى الميزانية والقائمة عمى تعديل رأس المال العمل.

التدفقات المالية المجمعة في الأجل القصير )شراء،إنتاج، بيع( نتيجة العمميات -2
 المالية الخاصة بأسفل الميزانية، والتي تقوم بتعديل مستوى احتياجات رأس المال

 العامل.

 المفهوم الديناميكي لمخزينة:-رابعا 

ىو مقياس لحضي ناتج عن الفرق بين التدفقات لداخمة والخارجة المرتبطة  
أساسا بالنشاط الاقتصادي لممؤسسة، فجوىر الخزينة إذا ىو ضمان الحركة المستمرة 

                                                           
1
 .808مفلح محمد عقل، مقدمة فً الادارة المالٌة و التحلٌل المالً، مرجع سبق ذكره، ص   
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عمييا لمتدفقات النقدية. حيث تشمل التدفقات الداخمة عمى تمك الأموال التي حصمت 
المؤسسة من أطراف متعددة )المساىمون، البنوك، الزبائن...( لمواجية الاحتياجات 

 المتعمقة بالتدفقات الخارجة )أجور المستخدمين، تسديد الديون، الضرائب...(

إن المفيوم الحديث لخزينة لا يقتصر عمى السيولة والمساىمات البنكية فقط،  
ات التمويل غير المستعمل من رف المؤسسة، بل يتعدى إلى السيولة الكامنة وقدر 

وعمى ىذا الأساس فإن الخزينة تكتسي بعدا جديدا يضمن مرونتيا ويحقق غاياتيا 
الإستراتيجية، إلا أن ىذا يثير صعوبات جديدة بحيث تصبح ميمة مسير الخزينة لا 
تتعمق فقط بقرارات بسيطة عمى المدى القصير، بل تصبح تخص التسيير طويل 

 1والتخطيط الاستراتيجي، ولذا يتلبشى الفرق بينيا وبين الوظيفة المالية. الذي

 المطمب الثاني:  العناصر المكونة لمخزينة

 2عناصر الأصول:

 وتضم كل أصل سائل أو متاح وىي: 

يعتبر تحصيل الأوراق التجارية من أىم وسائل التمويل  *الأوراق التجارية لمتحصيل:
التي تمجا إلييا المؤسسة من أجل تدعيم خزينتيا بالأموال، وىذا عن طريق اتصال 
المؤسسة ببنكيا أو البنك المتعامل مع الزبون لخصميا، وبالتالي تحصل المؤسسة 

ولة التي يأخذىا البنك عمى قيمة الورقة التجارية مع اقتطاع جراء منيا يتمثل في العم
 مقابل الخدمة التي قدميا.

ىو وسيمة لتمويل المشتريات الزبون نقدا في ىذا النوع من  *الخصم غير مباشر:
الخصم المدين ىو الذي يقدم الورقة لمخصم ولإجراء ىذه العممية يكفي أن يكون 

                                                           
1
 .21بادٌس بن ٌحٌى بو خلوة، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .21بو خلوة، مرجع سبق ذكره، ص بادٌس بن ٌحٌى   
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لدينو  صاحب الورقة قد حمل السفتجة باسم المدين وبالمقابل يتم الدفع النقدي
ويستطيع البنك إما تسديد الورقة مباشرة لممدين أو لممورد ومصاريف الخصم يتحمميا 

 أحدىما والعممية يقوم بيا بنك العميل.

تقوم المؤسسة بتوظيف أمواليا الفائضة من خلبل حسابات بنكية  الودائع لأجل:-
شير إلى لأجل ىذه الآجال تكون متغيرة حسب احتياجات الخزينة وىي تتراوح من 

ثلبثة شير وفي حالو ما إذا كانت المؤسسة في حاجة إلى سيولو نقدية قبل انقضاء 
 المدة القانونية فإن البنك يمنحيا قرض الخزينة

ىي الأموال الجاىزة التي يمكن أن تتصرف فييا المؤسسة في  الحسابات الجارية:-
 اري.أي وقت وتتمثل في حسابات الصندوق البنك الحساب البريدي الج

سندات الخزينة تقوم المؤسسة بشراء سندات من البنوك التي يطرحيا لاكتئاب  
مدة استحقاقيا لا تزيد عن ثلبثة أشير وعند حمول موعد الاستحقاق فإن البنك يسدد 

 قيمة السند مضافا إليو الفائدة المحددة.

 1عناصر الخصوم:

البنك أي أن البنك ىي الأموال التي تمنح مباشرة لخزينة المؤسسة من قبل  
يمول احتياجات المؤسسة بمنحيا السيولة التي تحتاج إلييا لتسديد قيمة السمع 

 والخدمات وتسديد الديون وتتمثل في: 

تسييل الخزينة وتكون موجية لممساعدة الظرفية لممؤسسة فيي عبارة عن سد  -
اوز الفترة مباشر لثغرة في خزينة المؤسسة حيث يقوم البنك بتقديم تسييلبت لتج

                                                           
1
 .28بادٌس بن ٌحٌى بو خلوة، نفس المرجع السابق، ص   
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الصعبة التي تمر بيا المؤسسة ويتم الإنفاق بينو وبين المؤسسة عن حجم التسييلبت 
 والعمولة التي تدفعيا المؤسسة خلبل ىذه العممية.

 المبحث الثاني: القرارات المتعمقة بتسيير الخزينة 

 المطمب الأول: القرارات المتعمقة بتوظيف الفائض

يقوم مسير الخزينة بدراسة الوسائل المتاحة لتوظيف أمثل لفائض خزينة  
المؤسسة و ذلك لمدة قصيرة الأجل و ىناك أنواع كثيرة و متنوعة من التوظيفات 
التي تستطيع المؤسسة المجوء الييا، و لكن قبل التعرض ليذه الأنواع من التوظيفات 

 اضمة فيما بينيا: يجب التطرق أولا الى معايير اختيارىا و المف

 1معايير اختيار التوظيفي عمى المدى القصير: -أولا 

أو عائد التوظيف و ىو العلبقة بين ما يعود بو ىذا التوظيف )الربح  . المردودية:1
 المالي( و رأس المال الذي توظفو المؤسسة. 

سيولة التوظيف و تعني قدرة المؤسسة عمى استرجاع سيولتيا بسرعة و . السيولة: 2
 بدون خسارة. 

 أي مخاطر التوظيف اما تحقيق ربح أو تحقيق خسارة. . الخطر: 3

 توظيفات فائض الخزينة:  -ثانيا

 2. توظيفات خارج السوق المالي: 1

                                                           
1
، المدرسة العلٌا للتجارة، الجزائر، 2112زهٌر كوطاح، تسٌٌر الخزٌنة، مذكرة لنٌل شهادة مهندس دولة فً العلوم التجارٌة دفعة   

 .11، ص 2112
2
، المدرسة 2110قتصادٌة، مذكرة لنٌل شهادة مهندس دولة فً العلوم التجارٌة دفعة زٌنب زٌان، تسٌٌر الخزٌنة فً المؤسسة الا  

 .20، ص 2110العلٌا للتجارة، الجزائر، 
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يعتبر توظيف جيد لفائض الخزينة خاصة اذا كان ىناك  شراء المواد الأولية: -أ
ارتفاع في الاسعار و بالمقابل يترتب عنو تكاليف اضافية تتحمميا المؤسسة كتكاليف 

 التخزين. 

تمثل ىذه الودائع الأموال المجمدة في الحساب البنكي  المنتجة الودائع لأجل:  -ب
حساب يحدد فييا المدة و لمفوائد تكون في شكل روقة يصادق عمييا صاحب ال

 المعدل الاسمي  و معدل العائد الخام لمتوظيف. 

ىي سندات تكتب لحامميا تصدر من طرف البنك و ذلك قصد  أذونات الخزينة: -ت
 تجميع  و تعبئة الأموال. 

  1و نذكر منيا: . توظيفات عن طريق السوق المالي:2

 سندات الخزينة القابمة  لمتداول 
 شيادات الايداع 
 سند المؤسسات المالية المتخصصة و الشركات المالية 
  سندات الخزينة 
 شركات الاستثمارات ذات رأس مال متغير 
  سندات التوظيف المشتركة 

 

 

 

                                                           
1
، المدرسة العلٌا للتجارة، 2111فؤاد لافل خلاصً، تسٌٌر الخزٌنة، مذكرة لنٌل شهادة مهندس دولة فً العلوم التجارٌة، دفعة   

 .22، ص 2111الجزائر، 
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 1القرارات المتعمقة بتمويل العجزالمطمب الثاني: 

معناه أن المؤسسة تعتمد عمى مواردىا الداخمية الناتجة من  التمويل الذاتي: -أولا
نشاطيا و تتكون من مؤونات، اىتلبكات الأرباح  غير الموزعة، الاحتياطات، 

 التنازل عن الاستثمارات.

في لجوء المشروع الى المدخرات لمتاحة في و يتمثل  التمويل الخارجي: -ثانيا
بية بواسطة التزامات مالية ) قروض، السوق المالية سواء كانت محمية أو أجن

 سندات، أسيم(، لمواجية الاحتياجات التمويمية. 

 المطمب الثالث: كيفية التحكم في تسيير الخزينة

 تسيير الفائض و القروض: –أولا 

ان وسائل التمويل لا تبدي كميا نفس المرونة في الاستعمال  و لا تتماشى  
تتحدد في تاريخ الاستحقاق  لمورقة التجارية،  بنفس الكمية مع احتياجات مدة القرض

عمى العكس من ذلك السحب عمى المكشوف ىو نوع من القروض يولد تكاليف 
مختمفة جدا فالأنواع الأكثر مرونة ىي في نفس الوقت أكثر تكمفة اذن تسيير الخزينة 

 2ييدف  لموصول الى التوازن بأقل تكمفة ممكنة. 

 التسيير الأمثل لمخزينة:  -ثانيا

ان التسيير الأمثل لمخزينة يتعمق بمفيوم الخزينة المعدومة الذي يعتبر ىدف  
صعب المنال، و عمى ىذا فان وضع تسيير فعال يتطمب انشاء نظام متكامل يضمن 

                                                           
1
ال اٌمان، تسٌٌر الخزٌنة فً المؤسسة الاقتصادٌة، شهادة ماستر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و الجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة أكلً رم  

 .21-02، ص 2180/2181محند أولحاج، البوٌرة، 
2
طبعة قمحة اخوان، سورٌا، ، م88توفٌق حسون، الادارة المالٌة، قرارات الاستثمار و سٌاسات التموٌل فً المشروع الاقتصادي، ط  

 .200، ص 2118
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أمين الخزينة العلبقة اليومية مع البنوك و يقرر توزيع استعمال القروض التي في 
 مؤسسة. حوزة ال

 . التحكيم بين التوظيفات و التسهيلات )القروض( عمى المدى القصير:1

 1يمكن أن يكون التحكيم في الحالتين التاليتين: 

  القيام بتجميد الأموال الفائضة لمدة معينة و خلبليا تسجل المؤسسة احتياج
 ناتج عن التأخر في تحصيل حق من الحقوق. 

  يوما و  14أمين الخزينة يتوقع أن رصيد الحساب البنكي سيكون دائنا خلبل
 أيام التي تتبع.  08مدينا خلبل 

 . فائض دائم عمى مستوى الخزينة: 2
تعظيم تسيير الخزينة في ىذه الحالة ييدف الى الحصول عمى أكبر عائد  

 ممكن من توظيف فوائض الخزينة  و لذك عن طريق: 
  .تفميص قدر المستطاع الارصدة الغير منتجة لمفوائد 
 تكمفة  -اختيار التوظيفات الأكبر مردودية مع التأكد أن اليامش )العائد

 السحب الى المكشوف أو أي قرض قصير الأجل( يبقى دائما موجبا. 
ان الدور الاساسي لأمين الخزينة في ىذه . عجز دائم عمى مستوى الخزينة:  3

أقصى حد ممكن من تكمفة القروض، فاذا كانت الاحتياجات دائمة  الوضعية الى
يصبح معدل القرض عنصر أساسي في اختيار )الخصم، مثلب أقل تكمفة من السحب 
عمى المكشوف( أما اذا كانت الاحتياجات غير منتظمة أي الخزينة موجبة وسالبة 

 2للبختيار.بالتناوب فان التكمفة الاجمالية لمقرض تصبح العنصر الأساسي 
 

                                                           
1
 .22فؤاد لافل، مرجع سبق ذكره، ص   

2
 .810زٌنب زٌان، مرجع سبق ذكره، ص   
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 المبحث الثالث: كيفية حساب الخزينة و وضعيتها
 حساب الخزينة:  -المطمب الأول 
 التوازن مؤشرات عمى اعتمادا وىذا المالية، الميزانية انطلبقا من الخزينة حساب يتم 

 .كما يمي المالي
 : تقسيم الخزينة الصافية: 01جدول رقم 

 
  راس المال العامل الصافي الاجمالي FRNG   من الجزءو ىو يمثل ذلك 

 تمويل بعد المتداولة الأصول من جزء تمويل في المستخدم الدائمة الأموال
 1الثابتة. الأصول كل
 و يمكن حساب راس المال العامل وفق الطريقتين التاليتين: 

) من أعمى  الأصول الثابتة -رأس المال العامل= الأموال الدائمة
 الميزانية(

) من أسفل  الديون قصير -العامل= الأصول المتداولةرأس المنال 
 الميزانية(

  ( الاحتياج في رأس العاملBFRGN و ينتج عن الأنشطة المباشرة )
 من مجموعة مع التفاعللممؤسسة مجموعة من الاحتياجات المالية بسبب   

                                                           
1
، جامعة سكٌكدة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، 12زٌنب ملٌكة و بوشنقٌر مٌلود، التسٌٌر المالً حسب البرنامج الرسمً الجدٌد، ط  

 .02، ص 2188
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 عمى الرسم الموردين، العملبء، حقوق المحزونات، حقوق :أىميا العناصر
 1الجبائية. و الاجتماعية الديون المضافة، القيمة

 و يحسب وفق المعادلتين التاليتين: 
)الديون قصيرة  -احتياج رأس المال العامل= )قيم الاستغلبل+ القيم الجاىزة(

 السمفات المصرفية(  -الاجل
مجموع  -القيم الجاىزة( -احتياج رأس المال العامل= ) الاصول المتداولة

 السمفات الصرفية(  -الديون قصيرة الأجل
 و يمكن حساب الخزينة من خلبل المعادلة التالي: 

 احتياج راس المال العامل. -الخزينة الصافية= رأس المال العامل
 2و يمكن تحديد الخزينة حسب الشكل التالي:

 : تحديد الخزينة03رقم شكل 
 
 
 
 
 

 
 3وضعيات يمكن استنتاجها كما يمي: المطمب الثاني: وضعيات الخزينة 

 تخمص الخزينة الى ثلبث 

                                                           
1
حدبً عبد القادر، تسٌٌر الخزٌنة المؤسسة على ضوء النظام المحاسبً المالً الجدٌد، شهادة الماجستٌر، فً علوم التسٌٌر تخصص   

 .20، ص 2188محاسبة و ممالٌة، جامعة حسٌبة بن بوعلً، شلف، 
2
 .11ص  2181و التوزع، خمٌسً شٌحة، التسٌٌر المالً للمؤسسة دروس و مسائل محلولة، الجزائر، دار هومة للنشر   

3
بادٌس بن ٌحٌى بوخلوة، الأمثلة فً تسٌٌر خزٌنة المؤسسة، رسالة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر، تخصص ادراة  أعمال، جامعة   

 .20، ص 2112/2112محمد بوضٌا، المسٌلة، 

 القيم المتاحة

- 

الديون البنكية 
 قصيرة الأجل

 رأس المال العامل

- 

احتياج رأس المال 
 العامل

 الخزينة
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 من اكبر العامل المال رأس يكون الحالة ىذه يف :  T>0الخزينة الموجبة 
  لتغطية أمواليا من تجمد المؤسسة أن يعني وىذا العامل،  المال رأس احتياجات

 تعالج أن المؤسسة عمى يجب وعميو الربحية، مشكل يطرح مما العامل المالرأس 
 أجال وتمديد الأولية المواد شراء طريق عن استغلبليا قيم تعظيم أو التزاماتيابعض 
 .التسديد في تسييلبت تقديم أو الزبائن

 من اصغر العامل المال رأس أن نجد الحالة ىذه في :T<0الخزينة السالبة 
 كل لتغطية كافية غير موارد المؤسسة أن يعني وىذا رأس المال العامل، احتياج

 .عجز حالة في أنيا أي احتياجاتيا
 مساويا العامل، المال رأسأن  نجد الحالة ىذه في :T=0الخزينة الصفرية )مثمى( 

 .المالي توازنيا عمى محافظة المؤسسة أن يعني وىذا العامل المال رأس لاحتياجات
 :التالي بالشكل الحالات ىذه توضيح ويمكن

 : وضعيات الخزينة 4الشكل رقم 
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 خلاصة الفصل: 
نظرا  ان ميدان تسيير الخزينة أصبح يحتل مكانة فعالة في حياة المؤسسة و ذلك

لاشتمالو عمى مجموعة قرارات مالية تضمن السير الحسن لمختمف العمميات المؤسسة 
سة يجب عمى ىذه الأخيرة أن تتبع في و لضمان ىذا السير الحسن لعمميات المؤس

تسيير خزيتيا طرق أو تقنيات فعالة و من بين ىذه التقنيات الموازنة التقديرية لمخزينة 
التسيير بحيث تظير كل التقديرات الخاصة بالتحصيلبت و  التي تعتبر أداة لمراقبة

 .  المدفوعات النقدية



 

 

 

الثالث: الدراست الخطبيقيت  الفصل

ىت و اوعكاساث على  لخقىياث حسيير الخشٍ

 ربحيت المؤسست الاقخصادًت
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  تمهيد:

تطرقنا في الفصل الأول الى الجانب النظري حول المؤسسة و التسيير و  
كيفية حساب الخزينة من الميزانية الوظيفية و وضعيتيا، أما في الجانب التطبيقي 

. لم نستطع 19نظرا لما تشيده البلبد من ازمة صحية نتيجة   تفشي وباء كورونا 
راسة دراسات سابقة تحمل نفس القيام بالجانب التطبيقي، و لكن اعتمدنا عمى د

 دراستنا. 

في ىذا الجانب سنحاول اسقاط ما تم تناولو في الجانب النظري و ذلك لمعرفة كيف 
 يمكن لتسيير الخزينة أن ينعكس عمى ربحية المؤسسة. 
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 المبحث الأول: قراءة عامة حول المؤسسة

خلبل ىذا المبحث سيتم التعرف عمى المؤسسة محل الدراسة بتقديم  من 
 معمومات عنيا مثل تعريفيا و نشأتيا و ىيكميا التنظيمي. 

 .1المطمب الأول: تعريف عام لمؤسسة سونمغاز

تصنف مؤسسة سونمغاز في الجزائر ضمن القطاع  تعريف مؤسسة سونمغاز: -أولا
بعد مؤسسة سونطراك من حيث البنية البنية الانتاجي و ىي في المرتبة الثانية 

التحتية و الوزن الاقتصادي، حيث تقوم بعممية الانتاج و التموين بالطاقة الكيربائية 
 في الجزائر، فيي تعتبر الوحدية في ىذا المجل منذ نشأتيا. 

 أهداف مؤسسة سونمغاز: -ثانيا

 تتمثل الأىداف الاساسية لسونمغاز في مايمي: 

و يتمثل في انتاج الطاقة الكيربائية و ىو أول ىدف لمشكرة الجزائرية لانتاج  الانتاج:
  speالكيرباء 

بعد الانتاج الطاقة الكيربائية تعمل الشركة الجزائرية عمى تسييرييا في  التسيير:
  Grtg شبكة الكيرباء و الغاز.

يرباء ىدف من يعتبر نقل و توزيع الغاز و الك النقل و التوزيع لمكهرباء و الغاز:
أىداف المؤسسة الجزائرية للبنتاج لذلك فيي تسير عمى تحقيق ىذا اليدف بتوفير 

 كل طاقاتيا و جودتيا. 

                                                           
1
عائشة، تقنٌات تسٌٌر الخزٌنة و انعكاساتها على ربحٌة المؤسسة الاقتصادٌة، شهادة ماستر، تخصص مالٌة و محاسبة، كلٌة  تارقة  

 .28، ص 2181/2182العلوم الاتقاصدٌة و التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة أحمد دراٌة أدرار، 
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 مهام شكرة سونمغاز:  -ثالثا

 و تتمثل ميام شركة سونمغاز في مايمي:  

التي تعد منتجا غير قابلب، حيث  ، توزيع، الطاقة الكهربائية:جتامين، انتا 
 محطات الانتاج. تنتج مباشرة 

الذي يتنتج من طرف سونطراك، حيث تقوم مؤسسة  نقل و توزيع الغاز الطبيعي:
 سونمغاز بشرائو و اعادة تسويقو مع المحافظة عمى شروط الجودة. 

 1تعريف عام لشكرة انتاج الكهرباء المطمب اثاني:

تعتبر من بين فروع مين القاعدة لمجمع  تعريف شركة انتاج الكهرباء: -اولا
سونمغاز، ميمتيا ىي انتاج الكيرباء، من مصادر حرارية و مائية مع امكانية الالتزام 

 بحماية البيئة، كما أنيا تختص في التجارة بالكيرباء المنتجة. 

، تحت اسم الشكرة الجزائرية 2004تأسست شركة انتاج الكيرباء، في جانفي  
 ، و ىي طور الزيادة. MW9234.35باء انتاجية يقدر استيعابيا ب: لانتاج الكير 

 حسب لمطاقة مختمفة أنواع أربعة من الكيرباء لإنتاج الجزائرية الشركة تتكون 
 كمايمي:  مقسمة الدرجات،

 تقدر إنتاجية بطاقة الغاز تربين MW 6514.38 . (Turbine à Gaz) 
 ب تقدر إنتاجية بطاقة البخار تربين. MW (2487 Turbine à Vapur 
 ب تقدر إنتاجية بطاقة ىيدروليك. MW ( 227.57 Turbine à 

Hydraulique 
                                                           

1
 .28المؤسسة الاقتصادٌة،  مرجع سابق، ص  تارقة عائشة، تقنٌات تسٌٌر الخزٌنة و انعكاساتها على ربحٌة  
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 ب تقدر إنتاجية بطاقة ديزلMW (5.40 Die 

 أدرار:  لولاية الإنتاجية الوحدة تقديم :ثانياً 

 أربعة من مركبة أدرار ولاية مستوى عمى الكيربائية الطاقة لإنتاج وحدة ىي 
 وقد ، 53419 ىو الإجمالي مراكز: )أدارا، تيميمون، زاوية، كنتو، كبتن(،  وانتاجيا

 2015 الثاني السداسي خلبل صالح عين محطة ىي جديدة وحدة حديثا انضمت
 الصناعية المنطقة في تقع و آلة 11 من يتكون أدارا  مركز

 04 باسم تعرف الكيرباء لإنتاج إنتاجية آلات NUVOPIGNOE بقدرة 
 ؛)الواحدة للآلة( لمواحد MW 25 تستوعب

 03  باسم تعرف الكيرباء لإنتاج إنتاجية آلات ASSASTALL تستوعب بقدرة 
25 MW لمواحد؛ 

 02  باسم تعرف الكيرباء لإنتاج إنتاجية آلات Johnne Brwon 12 بقدرة 
MW لمواحد؛ 

 02 باسم تعرف الكيرباء لإنتاج إنتاجية آلات PWPS 17 بقدرة MW لمواحد . 

 :آلات 02 من يتكون تيميمون مركز / 1

 02 باسم تعرف الكيرباء لإنتاج إنتاجية آلات PWPS 17 تستوعب بقدرة 
MW لمواحد. 

 :آلات 08 من يتكون كنتة زاوية  مركز/ 2

 04  باسم تعرف الكيرباء لإنتاج إنتاجية آلات PWPS 17 بقدرة MW لمواحد؛ 
 04  باسم تعرف الكيرباء لإنتاج إنتاجية آلات GE 17 بقدرة MW لمواحد 
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 :آلات 02 من يتكون Kaberten كبرتن مركز/ 3

 02 باسم تعرف الكيرباء لإنتاج إنتاجية آلات PWPS 17 بقدرة MW لمواحد 
.1 . 

 باختصار أدرار لوحدة الكيرباء إنتاج محطات توضيح سيتم ىذا عمى وبناء 
 أدناه: الشكل حسب

 الكهرباء لوحدة أدرار.: محطة انتاج 05الشكل رقم 

 
 

  -بأدرار–الهيكل التنظيمي لمشكرة الوطنية لإنتاج الكهرباء  -ثالثا

 وذلك وأقسام مصالح عدة من بأدرار الكيرباء لإنتاج الوطنية الشركة تتكون 
 2أدناه: الشكل حسب
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 .22تارقة عائشة، تقنٌات تسٌٌر الخزٌنة و انعكاساتها على ربحٌة المؤسسة الاقتصادٌة، مرجع سابق، ص  

2
 .22تارقة عائشة، تقنٌات تسٌٌر الخزٌنة و انعكاساتها على ربحٌة المؤسسة الاقتصادٌة، مرجع سابق،ص  
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 : الهيكل التنظيمي لمؤسسة انتاج الكهرباء وحدة أدرار.06الشكل رقم 

 
 الهيكل التنظيمي:شرح  -رابعا

 .الشركة داخل التموين و الشراء بعممية المكمفة الوحيدة ىي :التموين مصمحة

  لقاءات ببرمجة تقوم بحث بالمدير، الخاصة القيام بكل تكمف :التسيير مصمحة 
 واعطاء المراقبة و السنوي التسيير مخطط المدير وتعمل واجتماعات
 .والمستقبمية الحمية الإنتاج بمستوى المتعمقة الإحصائيات

  داخل الممتمكات وجميع والعتاد، الوسائل بتسيير تتكمف :الوسائل مصمحة 
 تنقلبت بجميع تيتم كما ،)الخ....الآلات والحافلبت،  : السياراتمثل الشركة

 .الشركة وخارج داخل المستخدمين
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  في مياميا وتتمثل المعموماتية الشبكة بتسيير تتكمف :الآلي الإعلام مصمحة: 
 الوسائل جميع وصيانة ومتابعة سونمغاز، الخاصة بمؤسسة البرامج  تثبيت

 .الآلي بالإعلبم المتعمقة والآلات
  ومصاريف وأجورىم والمستخدمين بالعمال تتكفل :البشرية الموارد مصمحة 

 .التربص
  في تتمركز حيث الشركة داخل أىمية الأكثر وىي :والمحاسبة المالية مصمحة 

 عمى فتسير الأخرى، المصالح جميع مع وتشترك أىمية كبيرة، ذو موقع
 .في المؤسسة النشاط لمتابعة التقنيات أفضل استعمال

 المبحث الثاني: عرض و تحميل النتائج

 معطيات يعالج والذي التطبيقي الجانب عرض سيتم المبحث ىذا خلبل من 
 .ومناقشتيا النتائج بتحميل القيام ثم النظري الجانب عمى بإسقاطيا وذلك الدراسة

 1.للإنتاج سونمغاز لمؤسسة المالية القوائم تقديم : الأول المطمب

 اقتصادية مؤسسة لأي المالية لموضعية الحقيقية الصورة المالية القوائم تمثل 
 تخص التي الصيحة المالية القرارات  اتخاذ عمى المالي المسير تساعد فيي

الكيرباء وحدة أدرار   إنتاج لمؤسسة المالية القوائم عمى الحصول بعد و المؤسسة،
 وجدول النتائج حسابات  وجدول الميزانية في والمتمثل،  2017/2017لمفترة 
 :كما يمي الفترة ليذه المالية الميزانية عرض سيتم الخزينة، تدفقات
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 .20ر الخزٌنة و انعكاساتها على ربحٌة المؤسسة الاقتصادٌة، مرجع سابق،ص تارقة عائشة، تقنٌات تسٌٌ 
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 .الأصول جانب -  2014 2017 الفترة خلال المالية الميزانية: 2جدول رقم 
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 جانب الخصوم: –( 2014/2017: الميزانية المالية لمفترة )3جدول رقم 
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( جانب 2014/2017:  الميزانية المالية المختصرة لمفترة )04جدول رقم 
 الأصول:

 
 (:2014/2017: تطور عناصر الاصول لمفترة )06الشكل رقم 
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 مدى عمى الأصول قيمة في تذبذب ىناك أن نلبحظ أعمبو الشكل خلبل من 
 لتنخفض % 91 بمغت 2014 سنة في الثابتة الأصول أن فنلبحظ الدراسة،، فترة
 بمغت حيث 2016 سنة في % 82 إلى لترتفع عادة ثم 2015 سنة في % 80 إلى

 ؛ % 99 بنسبة 2017 سنة في ليا قيمة أعمى

 ما 2014 سنة في بمغت حيث متذبذبة، كذلك فكانت المتداولة الأصول أما 
 في % 18 إلى انخفضت ثم 2015 سنة في 20 %نسبة إلى لترتفع % 9 نسبتو
 فيما أما ، % 1 بنسبة 2017 سنة في ليا قيمة أدنى إلى لتنخفض 2016 سنة

 سنوات مدى عمى قميمة بنسب فيي الجاىزة والقيم لمتحصيل القابمة القيم يخص
 مدى عمى منخفضة تكون للبستغلبل القابمة القيم وكذلك معدومة تكون تكاد الدراسة 
 .2017  سنة في وترتفع لتعود 2014/2015/2016 الثلبثة السنوات

 جانب الخصوم:  2014/2015: الميزانية المالية المختصرة لمفترة 5جدول رقم 
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 :2014/2017تطور عناصر الخصوم لمفترة  -07الشكل رقم 

 
 متذبذب، بشكل تتغير كانت الخصوم قيم أن نلبحظ أعمبو الشكل خلبل من 
 % 99 بنسبة 2014 سنة في ليا قيمة أعمى بمغت الدائمة الأموال قيمة أن حيث

 التوالي، عمى ، 2015/2016 سنتي في ، % 80 إلى ثم % 81 إلى لتنخفض
 ؛  % 95 بنسبة 2017 سنة في أخرى مرة لترتفع

 مدى عمى قميمة بنسب ترتفع فكانت الأجل قصيرة لمديون بالنسبة أما 
 لتنخفض ، % 20 و % 19 و % 9 بنسب 2014،2015،2016 الثلبثة السنوات

 قيمة أعمى فعرفت الخاصة للؤموال بالنسبة أما ، % 5 نسبة إلى 2017 سنة في
 إلى لتنخفض % 2014 سنة في بمغت حيث 86 % 94 بنسبة 2017 سنة في ليا

 قصيرة الديون أما ، % 69 إلى 2016 سنة في تنخفض ثم 2015 سنة في % 74
 بنسبة 2017 سنة في ليا قيمة أعمى بمغت حيث قميمة بنسب تنمو فكانت الأجل

 0.06 نسبة إلى لترتفع % 0.03 بنسبة 2014 سنة في ليا قيمة وأدنى % 5.51
 .2014 سنة في . % 0.11 إلى ثم 2015 سنة في %
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 حساب المؤشرات المالية:  -ثانيا

 (: 2014/2017حساب رأس مال العامل الصافي الاجمالي لفترة ) -1

 عمى المؤسسة في المالي لمتوازن ىاما مؤشرا العامل المال رأس  يعتبر 
 الأصول لتمويل والمخصص الدائمة الموارد من الجزء ذلك فيو الطويل، المدى

 أسفل منظور ومن الميزانية أعمى منظور من بطريقتين حسابو ويمكن المتداولة
 ؛ الميزانية

 الأموال بين الفرق خلبل من الميزانية أعمى من العامل المال رأس  ويتم 
 :كما يمي الثابتة والأصول الدائمة

 (: 2014/2017: رأس مال العامل لمفترة )06جدول رقم 

 
 (: 2014/2017حساب الاحتياج في راس المال العامل لمفترة ) -2

 عن المترتبة ديونيا مواجية المؤسسة تستطيع لا عندما المالي الاحتياج يتولد 
 عميو يطمق ما وىو لمتمويل أخرى مصادر عن البحث عمييا فيتوجب النشاط،
 :يمي كما حسابو ويتم العامل المال رأس في الاحتياج



ىت و اوعكاساث  الفصل الثالث: الدراست الخطبيقيت لخقىياث حسيير الخشٍ

 على ربحيت المؤسست الاقخصادًت
 

52 
 

 
تعتبر الخزينة عن تمك القيمة الناتجة عن الفرق بين رأس المال  حساب الخزينة: -3

 العامل و احتياج رأس المال العامل كما يمي: 

 
 : المنحنى البياني لممؤشرات المالية 07الشكل رقم 
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 عمى سالبة بقيم يتزايد  العامل أن رأس المال نلبحظ أعمبو الشكل خلبل من 
 الدراسة  ، 2015، 2017 سنة في لينخفض ، 2016فترة  من سنوات ثلبث مدى

 يكون حيث سالبة بقيم متذبذب انو فنلبحظ العامل المال رأس الاحتياج أما 2014
 ليعود ، 2016 سنة في ليرتفع 2015 سنة في ثم ينخفض 2014 سنة في مرتفع

 .2017 سنة  في للبنخفاض

 موجبة بقيم لترتفع سالبة بقيمة كانت 2014 سنة في أنيا فنلبحظ الخزينة أما 
  .أخرى إلى سنة من ، 201/2016/2017الثلبث  السنوات خلبل

 حساب نسب السيولة  -ثالثا

 (:2014/2017: نسب السيولة لمفترة )8جدول رقم 
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 : المنحنى البياني لتطور نسب السيولة8الشكل رقم 

 
 رابعا: تقديم جدول تدفقات الخزينة 

 الخزينة )الطريقة المباشرة(:: جدول تدفقات 9جدول رقم 

 لمحكم ووسيمة والتقدير التسيير في ضرورية أداة الخزينة تدفقات جدول يعتبر 
ما  وفي الخزينة، تشكيل تفسير إلى أساساً  ييدف فيو لممؤسسة المالي التسيير عمى
الخزينة لمؤسسة انتاج الكيرباء وحدة أدرار لمفترة  تدفقات جدول عرض سيتم يمي
(2014/2017:) 
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 : منحنى التغير في الخزينة خلال السنة:9الشكل رقم 

 
 عرض جدول حسابات النتائج: -خامسا

 يحمل فيو السنة، نتيجة تحميل ىو النتائج حسابات جدول من الغرض 
 طرف من المتخذة المالية القرارات فشل أو نجاح عمى لمحكم المؤسسة أنشطة
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 حسابات جدول عرض سيتم ما يمي وفي التقويمية، القرارات إلى لموصول المؤسسة
 .الدراسة محل لممؤسسة النتائج

 :2014/2017يبين جدول حسابات النتائج لمفترة  -10جدول رقم 
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 حساب الربحية الاجمالية: –رابعا 

 تحسب الربحية الاجمالية وفق العلبقة التالية: 

 رقم الأعمال ÷ الربحية الاجمالية= النتيجة الصافية لمسنة المالية

 :2014/2017: نسبة الربحية الاجمالية لمفترة 10جدول رقم 
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 : المنحنى البياني لتطور الربحية الاجمالية:11الشكل رقم 

 
 حيث متذبذب بشكل تنمو الإجمالية الربحية إن نلبحظ المنحنى خلبل من 
 %13.03 إلى 2015 سنة في لتنخفض % 13.46بنسبة  2014 سنة في قدرت
 بنسبة الانخفاض إلى لتعود %13.96 نسبة إلى 2016 سنة في ارتفاع لتشيد

 .2017 سنة في . 6.15%
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 حساب نسب الربحية: -خامسا

 :2014/2017: نسب الربحية لمفترة 11جدول رقم 

 
 :2014/2017منحنى تطور نسب الربحية لمفترة  -12 شكل رقم

 
 RPA الأصول ربحية : نسبة 
 RPP الخاصة الأموال ربحية : نسبة. 
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 Rrp النشاط ربحية : نسبة. 

 إلى سنة من ارتفاع تشيد الأصول ربحية نسبة نلبحظ أعمبو الشكل خلبل من 
 سنة في % 26.85 إلى لترتفع 2014 سنة في %13.02قدرت  حيث أخرى

 2017 سنة في كبيرة بنسبة لتنخفض 2016 سنة في ، %36.01 إلى ثم 2015
 السنة ليذه الإجمالية النتيجة في انخفاض ىناك أن يفسر ما وىذا 1.28 بمغت حيث
 نسبة أما الأولى، السنوات عكس وىذا النسبة ىذه عمى السمبي الانعكاس إلى أدى ما

 سنوات ثلبث مدى عمى أخرى إلى سنة من ترتفع فكانت الخاصة الأموال ربحية
 % 36 إلى لترتفع 2014 سنة في % 11.92بمغت حيث الدراسة فترة من الأولى

 في الارتفاع عن ناتج وىذا 2016 سنة في % 45.95 إلى ثم ، 2015 سنة في
 إلى 2017 سنة في لتنخفض المؤسسة، نشاط قوة عن الناتج الإجمالية النتيجة

 نسبة أما السنة، ليذه الصافية النتيجة في انخفاض ىناك أن عمى يدل ما % 1.01
 في % 17.05 بمغت حيث الدراسة خلبل فترة متذبذب نمو تشيد فيي النشاط ربحية
 ثم 15.77% إلى ثم 2015 سنة في % 15.83 إلى لتنخفض 2014 سنة

 النتيجة في الانخفاض إلى راجع وىذا 2017 سنة في 8.23 إلى تنخفض
 .الإجمالية
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 1الثاني: مناقشة النتائج المطمب

 نتائج المؤشرات المالية : -أولا

 :العامل المال مؤشرات رأس 1-

 المالي لمتوازن ىام مؤشر يعتبر العامل المال رأس فان سابقا التعرف تم كما 
 الدراسة محل لممؤسسة العامل المال رس أ ب إلى والمتعمقة واسنادا المؤسسة، في
 عمى سالب عامل مال راس  رقم الجدول في عمييا المتحصل النتائج / قد فإنيا
 أصوليا تمويل عمى قادرة غير المؤسسة أن عمى يدل ما وىذا الدراسة،، فترة مدى
 غير المؤسسة أن القول يمكن ىذا عمى وبناء الدائمة، مواردىا بواسطة الثابتة
 حالة لتعالج لمتمويل أخرى مصادر عن البحث عمييا لازما يصبح وليذا ماليا متوازنة
 .لدييا العجز

 مؤشر الاحتياج في رأس المال العامل:  -2

 ديونيا مواجية المؤسسة قدرة عدم نتيجة العامل المال في راس الاحتياج ينتج 
( 02/06عمييا في الجدول رقم)النتائج المتحصل  خلبل ومن النشاط عن المترتبة

سالبة خلبل فترة الدراسة نلبحظ أن المؤسسة لدييا احتياج لرأس مال عامل يقيم 
 و ىذا دليل عمى أن ىناك فائض في دورة الاستغلبل. 2014/2017

 مؤشر الخزينة:   -3

(، نلبحظ أن 02/07من خلبل النتائج المتوصل الييا في الجدول رقم ) 
لدييا خزينة سالبة ما يعني أن رأس المال العامل أقل من  2014المؤسسة في سنة 
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 .01تارقة عائشة، تقنٌات تسٌٌر الخزٌنة و انعكاساتها على ربحٌة المؤسسة الاقتصادٌة، مرجع سابق،ص   
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احتياج رأس المال العامل أي أنيا خلبل ىذه السنة كانت تعاني من عجز في 
السيولة النقدية، و ىذا يدل عمى أن موارد المؤسسة غير كافية لتغطية كل 

 الاحتياجات لدييا. 

، فحققت خزينة موجبة 2017، 2016، 2015أما خلبل  السنوات الثلبث  
أس المال العامل ما يفسر أن ىناك أي أن راس المال العامل أكبر من احتياج ر 

سيولة نقدية في خزينة المؤسسة ما يعني أن المؤسسة تقوم بالتجديد من أمواليا 
 لتغطية راس  المال العامل و ىذا قد يشكل أماميا مشكل الربحية.

 مناقشة نتائج السيولة:  -ثانيا

  :نسبة السيولة العامة 
لواحد، ومن خلبل النتائج معدل ىذه السيولة يجب أن يكون أكبر من ا 

قدرت  2014انمبحظ أن نسبة السيولة في سنة 02/08المتوصل إلييا في الجدول 
% وىذه النسبة مقبولة نوعا ما باعتبارىا قريبة جداً من الواحد أما في   0.87ب 
% وىي نسب  0.90قدرت ب  2016% وفي سنة  1.09فقدرت ب  2015سنة 

قريبة  2016اكبر قميلب من الواحد وفي  2015ة مقبولة من السيولة كونيا في سن
من الواحد ، ما يعني أن المؤسسة تمكنت من تسديد كامل ديونيا، أما في سنة 

 أن يعني ما الواحد عن % وىي نسبة منخفضة 0.42فبمغت ىذه النسبة  2017
 ىذه في المؤسسة أن يفسر ما وىذا كافية نقدية سيولة عمى تحتوي لا المؤسسة
 بزيادة إما المالي ىيكميا تراجع أن عمييا وجب وليذا سيئة مالية حالة في السنة
 .المتداولة الأصول في الزيادة و القصيرة الديون تخفيض أو الأجل الطويمة الديون
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 المختصرة السيولة نسبة: 

 % ب الأقصى والحد 30 % ب السيولة من النسبة ليذه الأدنى الحد قدر 
 بنسب والمتعمقة ( 02/08المتوصل الييا في الجدول  ) النتائج خلبل ومن 50

 سنة في % 1.03 و 2014 سنة في / 0.87 ب قدرت حيث المختصرة السيولة
 و % 0.90 ب النسبة ىذه رت فقد 2017 و 2016 سنتي في أما ، 2015
 مقبولة فيي لذا الأدنى الحد قميلب عن مرتفعة النسب ىذه أن والملبحظ 0.42%

 إما الجاىزة غير والقيم الجاىزة القيم أن يعني النسب في الارتفاع وىذا العموم، عمى
 .منيا أقل أو الأجل قصيرة الديون نصف تساوي

 الحالية السيولة نسبة: 

 ليا الأقصى الحد أما % 20 ب السيولة من النسبة ليذه الأدنى الحد حدد 
(،  02/08)خلبل النتائج المتحصل عمييا في الجدول  ومن ،% 30 ب فحدد

 الدراسة فترة خلبل متذبذب نمو تشيد أنيا نلبحظ الحالية، السيولة بنسب والمتعمقة
 0.17 إلى انخفضت 2016 سنة وفي 3.32 % ب 2014 سنة في قدرت حيث

 من أقل لأنيا مقبولة غير نسب وىي 2017 سنة في% 0.13 إلى لتنخفض %
 نسبة وىي % 0.65 النسبة ىذه بمغت 2015 سنة في أما النسبة، ليذه الأدنى الحد

 المؤسسة وأن تستخدم، لم مجمدة أموال ىناك أن يعني ما الأقصى الحد عن مرتفعة
 لم فائض وبقي الجاىزة القيم بواسطة الأجل القصيرة الديون كل بتغطية قامت

 .يستخدم
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 الأصول سيولة نسبة: 

 النتائج خلبل ومن % 50 من بأكثر النسبة ليذه المثمى النسبة حددت 
 حيث جداً  ومنخفض متذبذب بشكل تنمو النسبة ىذه أن نلبحظ عمييا المتحصل

 حيث طفيف ارتفاع شيدت 2015 سنة وفي % 0.08 ب 2014 سنة في قدرت
 2017 سنة في % 0.1 و 2016 سنة في% 0.18 إلى لتنخفض % 0.20 بمغت
 لممؤسسة المالية الحالة أن يفسر ما وىذا مقبول، غير النسب ىذه فان العموم وعمى
 .جيدة غير

 رجع ا وذلك مالي توازن تحقق لم المؤسسة أن نستنتج سبق ما خلبل ومن 
 لرأس الكبير الاحتياج بسبب وىذا لخزينتيا تسييرىا في تعتمدىا التي التقنيات إلى

 عدم ورغم المتذبذبة، لمخزينة بالإضافة السالب العامل المال و رأس  العامل المال
 عممية إلى راجع   وىذا سيولة عمى تتوفر المؤسسة أن إلا المالي التوازن تحقيق
 .بالمؤسسة المالي العجز لتغطية الدولة بيا تقوم التي والتسوية التمويل

 :الإجمالية الربحية نتائج مناقشة  -ثالثا

(  و المتعمقة 02/09في الجدول رقم )من خلبل النتائج المحصل عمييا  
لتشيد   2014في سنة،  13.46بنسب الربحية الاجمالية نلبحظ انيا قدرت ب   

، لتعود للبرتفاع في سنة 13.03حيث قدرت ب  2015انخفاض طفيف في سنة 
فالملبحظ انيا انخفضت بنسبة   2017اما في سنة  13.93حيث قدرت ب  2016

سير ىذا التغير الذي يحدث عملب الربحية عمى انو ناتج و يمكن تف 6.15فقدرت  ب 
عمى التغير الذي يحدث عمى رقم الاعمال و النتيجة الصافية عند قيام المؤسسة 

 بنشاطاتيا، و ىذا ما يعبر عمى قدرة المؤسسة و قوتيا عمى تحقيق الارباح.
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 تقدير اثر السيولة عمى الربحية الاجمالية -رابعا

 تطور السيولة العامة و الربحية الاجمالية: 13الشكل رقم 

 
 تطور نسب السيولة الحالية و الربحية الاجمالية  -14الشكل رقم 
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 : تطور نسب سيولة الاصول و الربحية الاجمالية 15الشكل رقم 

 
 الخزينة لسيولة تأثير ىناك أن نلبحظ الأعمى في الثلبثة الأشكال خلبل من 
 نسب أن نلبحظ الثاني والشكل الأول الشكل ففي لممؤسسة، الإجمالية الربحية عمى

 يقابميا السيولة نسبة ارتفعت كمما أنو يعني ما الربحية، نسب عمى مرتفعة السيولة
 بين تذبذب ىناك أن فنلبحظ الثالث الشكل في أما الإجمالية، الربحية في انخفاض
 السيولة نسبة كانت 2014 سنة في بحيث الإجمالية والربحية الأصول سيولة

 في ارتفاع ، نسب في انخفاض فقابميا السيولة نسبة ارتفعت 2016فقابميا  منخفضة
 إلى السيولة لتعود الإجمالية، الربحية 2015 سنتي في بينما الإجمالية، الربحية

 عمى انخفاضيا رغم الإجمالية الربحية في فقابلب ارتفاع 2017 سنة في الانخفاض
 .الأولى الثلبث السنوات
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 .الخزينة تدفقات جدول في النتائج مناقشة -خامساً 

 عمى الخزينة في موجب تغير حققت المؤسسة أن نلبحظ الجدول خلبل من 
 ب 2014 سنة في التغير قدر حيث الدراسة، فترة من سنوات ثلبث مدى

 سنة في أما 1343711068.22ب قدر 2015 سنة وفي 383305223.75
 المحققة السالبة القيم رغم موجبة تغيرات فكانت 103620394.94 ب فقدر 2017

 يفسر وما السنوات، ىذه مدى عمى الاستثمار وخزينة الاستغلبل خزينة من كل في
 احتياج في التغير تمويل من تتمكن لم المؤسسة أن ىو الاستغلبل خزينة في العجز

 إتمام بعد الاستغلبل خزينة في نقدية سيولة تحقيق وعدم العامل المال رس أ
 بحيازة تقوم المؤسسة أن إلى فيرجع الاستثمار خزينة في السالب التغير أما نشاطيا،

 .الاستمارات كل

 إلى راجع الخزينة في سالب تغير المؤسسة فحققت 2016 لسنة بالنسبة أما 
 قدرة عدم إلى بالإضافة ىذا والاستثمار الاستغلبل خزينة من كل في السالبة القيم

 الجدول خلبل من والملبحظ .العامل المال راس في الاحتياج تمويل عمى المؤسسة
 خزينة في التغير انعدام وبالتالي التمويل، دورة عن ناتجة قيم ىناك تكن لم أنو

 .الدراسة فترة خلبل ديونيا بتسديد تقم لم المؤسسة أن يعني ما التمويل

 باليسر تتمتع لم المؤسسة أن القول نستطيع التفسيرات المقدمة عمى وبناءً  
 .المدروسة الفترة طوال المالي
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 خلاصة الفصل:

من خلبل دراستنا ليذه الدراسة التطبيقية لمؤسسة انتاج الكيرباء، وحدة أدرار  بعد 
اعتماد الطالبتين عمى القوائم المالية المقدمة من طرف المؤسسة و المتمثمة في 

النتائج و جدول تدفقات الخزينة لفترة اربع سنوات الميزانية المالية و جدول حسابات 
(، و لحساب اىم المؤشرات المالية المتمثمة في راس المال العامل و 2014/2017)

احتياج رأس المال العامل و كذا اىم النسب تم اعداد الميزانية المالية المختصرة لفترة 
 الدراسة.

لمؤسسة غير  متوازنة ماليا و ىذا بعد قياميما بيذه الحسابات  تم التوصل الى أن ا
 ناتج عن:

 عمى دل ما ىذا و العامل المال رس أ في سمبية نتائج إلى المؤسسةتحقيق  -
 واحتياج ، الدائمة الموارد بواسطة الثابتة تمويل أصوليا عمى قادرة غير أنيا
 .الاستغلبل دورة في فائض ىناك أن دل ما العامل المال رأس

ما يعني أن المؤسسة تعاني  2014المؤسسة لخزينة سالبة في سنة  تحقيق -
من عجز في ىذه السنة، أما في السنوات الثلبثة الأخرى فحققت خزينة 

 موجبة ما يدل عمى وجود سيولة نقدية في المؤسسة.
من خلبل نتائج السيولة تبين أن خزينة المؤسسة تحتوي عمى سيولة كبيرة - -

لسمبية في المؤشرات المالية الأمر الذي ينعكس سمبا رغم تحقيقيا لمنتائج ا
 عمى ربحية المؤسسة.

تحقيق المؤسسة لنسب ربحية ضعيفة نوعاً ما رغم تحقيقيا لمقيم الايجابية - -
 في رصيد الخزينة عمى مدى ثلبث سنوات من فترة الدراسة.
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يعتبر تسيير الخزينة انشغالا دائما لممؤسسة، كما أن الاىتمام الأول  
غمو الشاغل ىو ضمان استمراريتيا الذي لا يتم الا بتسديد لمسير الخزينة و ش

الديون في مواعيدىا، و التسيير الجيد لمخزينة لا يمكن فقط  في عمميات 
التحصيل و الانفاق بل يعتدى ذلك ليصبح مجموعة من القرارات و 

 الاجراءات التي تحافظ عمى التوازن المالي لممؤسسة.
حاولنا تبيان و توضيح كل من الميزانية ل موضوعنا ىذا لبو من خ 

المالية و الوظيفية و كيفية الانتقال من الميزانية المالية الى الميزانية الوظيفية  
 و كذا طريقة حساب الخزينة انطلبقا من الميزانية الوظيفية المختصرة.

 اختبار الفرضيات:
 رغوبةالم الربحية إلى لموصول أساسية ميمة الخزينة تسيير يعتبر  

 اليدف، ىذا لبموغ التقنيات بأفضل بتسييرىا تقوم فيي لذلك المؤسسة قبل من
 نتائج حققت المؤسسة أن نلبحظ إلييا المتوصل الربحية نتائج خلبل ومن

 الأولى سنوات ثلبث مدى عمى وىذا مستقرة تكون تكاد الربحية في منخفضة
و  الربحية في كبير انخفاض شيدت الأخيرة السنة في أما الدراسة، فترة من
 ما فعالة تقنيات ليست الخزينة تسيير في المعتمدة التقنيات أن يفسر ما ىذا
 جداً  منخفضة نسب فحققت المؤسسة ربحية عمى السمبي الانعكاس إلى أدى
 .الأولى الفرضية صحة ينفي ما وىذا موجبة، أنيا رغم

 المؤسسة، ربحية عمى سمباً  انعكست الخزينة تسيير تقنيات أن وبما 
 المؤسسة وربحية الخزينة تسيير بين علبقة ىناك أن يفسر ما ىذا فان

 نتائج يعطي فعالة وبتقنيات لمخزينة الجيد التسيير أن بحيث الاقتصادية،
 .الثانية الفرضية صحة يثبت ما وىذا والعكس الربحية في جيدة
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 عن السيولة ارتفعت كمما أنو نلبحظ والربحية السيولة نتائج خلبل من -
 السيولة كانت وكمما الربحية، في انخفاض عنيا نتج كمما ليا الأقصى الحد

 عمى الخزينة لسيولة تأثير ىناك أن يبين ما وىذا جيدة الربحية كانت معقولة
 .الثالثة الفرضية ينفي ما وىذا المؤسسة ربحية
 تبين أدرار وحدة الكيرباء إنتاج مؤسسة  يمكننا القول الأخير وفي 
 مؤسسة من وحدة باعتبارىا وىذا الربحية لجانب كبيرا اىتماماً  تولي لا بأنيا
 .ربحيتيا في تتحكم التي ىي والدولة وطنية ومية عم

 :التوصيات
 ليا المالي الوضع عمى والتعرف المؤسسة عمى بالدراسة القيام بعد 
 :التالية التوصيات طرح يمكن لخزينتيا تسييرىا ونتائج
 تقنيات باستخدام خزينتيا بتسيير أكثر الاىتمام المؤسسة عمى يجب 

 .المعتمدة من أفضل تكون فعالة جد
 عمومية مؤسسة المؤسسة كانت وان بالربحية أكثر الاىتمام. 
 أفضل باستخدام والربحية السيولة بين توفق أن المؤسسة عمى يجب 

 .الخزينة لتسيير التقنيات
 والتشغيل التمويل دورتي من كل لتفعيل بالاستثمارات المؤسسة قيام 

 .الأرباح من عائد أكبر لتحقيق
 الدراسة آفاق
 واقع من لمتقرب محاولة مجرد ىذا بحثنا أن القول يمكن الأخير وفي 

 بنقائص محط البحث ويبقى الاقتصادية المؤسسة في الخزينة تسيير
 .مستقبلب أخرى لبحوث منطمق تبقى عديدة
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 من وخاصة متوسطة أو صغيرة مؤسسة عمى الدراسة اجراء إعادة 
 .دقيقة نتائج إلى الوصول أجل

  مالياً  مستقمة و مستقرة مؤسسة عمى الدراسة اجراء. 
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 ملخص:

جسعى المؤسسة الاقحصادية لححقيق أهدافها و غايتها بىضع خطط و سياسات و بزامج وثزجح و  

أساسا  الى الححكم رسم الطزيق الكفيل بححديد ادارة مىاردها، ان عملية ثحديث طزق الخسيير تهدف 

 في اخحيار أدوات الخسيير من أجل ثحقيق الزبح.

تهدف دراسخنا هذه الى الحعزف على عملية ثقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقحصادية و العىامل  

المححكمة فيه في المؤسسة الاقحصادية، و معزفة ثأثير  جسيير الخشينة على الاداء المالي للمؤسسة 

 زاس دور جدول ثدفقات الخشينة في عملية ثقييم الاداء المالي للمؤسسة الاقحصادية. الاقحصادية و اب

التسيير، الخزينة، المؤسسة، الأداء الكلمات المفتاحية:   

Résumé: 

L'institution économique cherche à atteindre ses buts et objectifs en établissant des plans, 

des politiques et des programmes, et en déterminant et en traçant la voie à suivre pour 

déterminer la gestion de ses ressources. Le processus de modernisation des méthodes de 

gestion vise principalement à contrôler le choix des outils de gestion afin de réaliser des 

bénéfices. 

Cette étude vise à identifier le processus d'évaluation de la performance financière de 

l'institution économique et les facteurs qui la contrôlent dans l'institution économique, et à 

connaître l'impact de la gestion de trésorerie sur la performance financière de l'institution 

économique et à mettre en évidence le rôle de la trésorerie tableau des flux dans le 

processus d'évaluation de la performance financière de l'institution économique 
 



 

Summary: 

The economic institution seeks to achieve its goals and objectives by setting plans, 

policies and programs, and outweighing and drawing the way to determine the 

management of its resources. The process of modernizing management methods aims 

mainly to control the selection of management tools in order to achieve profit. 

This study aims to identify the process of evaluating the financial performance of the 

economic institution and the factors controlling it in the economic institution, and to 

know the impact of treasury management on the financial performance of the economic 

institution and to highlight the role of the treasury flows table in the process of 

evaluating the financial performance of the economic institution 
 




