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 الملخّص   
  

م تطبیق نظام الإدارة بالأهداف على عینـة مـن شـركات القطـاع  1999 – 1-17لقد أقرت الحكومة بتاریخ 
العــــام الصــــناعي كمــــدخل لإجــــراء إصــــلاحات إداریــــة واقتصــــادیة جوهریــــة فــــي إطــــار المشــــهد القــــائم علــــى التعددیــــة 

  قتصادیة وكان من ضمن هذه الشركات العربیة "تامیكو".الإ
یلخــــص هــــذا البحــــث مفهــــوم نظــــام الإدارة بالأهــــداف ومتطلبــــات تطبیقــــه فــــي الشــــركات ویتنــــاول المقومــــات 

  الأساسیة للنظام المحاسبي الملائم لتطبیق نظام الإدارة بالأهداف وتوفیر شروط نجاحه.
هداف في الشركة الطبیة العربیة "تـامیكو" والنتـائج الناجمـة عـن هـذا كما یتناول واقع تطبیق نظام الإدارة بالأ

  التطبیق.
  وفي نهایة البحث نقدم بعض المقترحات لتفعیل وظائف نظام الإدارة بالأهداف وتحقیق أهدافه.
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  ABSTRACT    

 

On 17 January 1999, the Syrian government decided to apply system of goals-

driven management to a sample of industrial sector companies, opening the way for 

essential corrective administrative and economic procedures within its current policy, 

which is based on economic pluralism. The Arabic Medical Company, better known as 

TAMICO, was one of such companies. 

This study explains in brief the concept of goals-driven-management system and the 

requirements for its application by companies. It, moreover, deals with the basic 

components of the accountancy system appropriate for goals-driven management system 

and ensuring its success. Furthermore, the study examines the real application of goals-

driven-management system by TAMICO and the results of that application. Finally, the 

study puts forward some suggestions to energize the functions of goals-driven-

management system and realize its aims. 
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یواجــه أي اقتصــاد بصــورة عامــة قضــایا وصــعوبات تــنجم عــن مرحلــة التطــور الاقتصــادي والاجتمــاعي التــي 

ها من ناحیة، ومنعكسات المتغیـرات فـي المسـتویین الإقلیمـي والـدولي مـن ناحیـة أخـرى، وتواجـه البنـى الاقتصـادیة یبلغ
الوطنیة حالیاً تحدیات نجمت وتـنجم عـن التطـورات الكبیـرة الجاریـة فـي الأنشـطة الاقتصـادیة والتجاریـة وعلـى كـل مـن 

تتطلب هذه الوقائع الجدیدة إعادة النظر في السیاسات الاقتصادیة الأصعدة الوطنیة والإقلیمیة والدولیة والعالمیة. وقد 
والأنظمــة والإجــراءات لتطویرهــا وتحــدیثها بمــا یــؤدي إلــى قیــام كــل قطــاع مــن القطاعــات الاقتصــادیة بــأداء مهامــه فــي 

  تحقیق الأهداف الاقتصادیة والاجتماعیة.
بـین قطاعاتـه تجعـل نشـاط الوحـدة الاقتصـادیة  إن الاقتصاد الوطني متكامل وعلامـات التـأثیر المتبـادل فیمـا

أو القطاع مؤثر ومتأثر بمستوى وفعالیة وحدات الاقتصاد الوطني بمجمله، وبالتالي فإن وجود قطاعـات أو مؤسسـات 
أو شركات رائدة تكنولوجیاً وإداریـاً یمكـن أن تحفـز القطاعـات والمؤسسـات والشـركات الأخـرى علـى أداء أعلـى وأفضـل 

ا روح العمـــل والمنافســـة، كمـــا أن تـــوفیر شـــروط معینـــة لعمـــل بعـــض الشـــركات یمكـــن أن یكـــون مؤشـــراً وتحـــرض لـــدیه
  واختباراً للشروط والضوابط التي یمكن أم تطبق على صعید الاقتصاد الوطني ككل.

إن القیام بأي تحدیث أو إصلاح أو تغییر، مهما صغر شأنه، یتم في إطار تحقیق هـدف محـدد سـواء علـى 
قتصـاد الـوطني أو علـى صـعید القطـاع أو الوحـدة الاقتصـادیة، وإن اسـتخدام المـوارد الاقتصـادیة واسـتثمارها صعید الا

العقلانــي یتطلــب خطــة تحــدد ســبل ووســائل تحقیــق الأهــداف والمؤشــرات المحــددة  مــن خــلال صــیغ قانونیــة مناســبة 
هـو نظـام الإدارة للمـوارد الاقتصـادیة بمـا  ونظام إداري كـفء وفعـال، وضـمن هـذا المفهـوم فـإن نظـام الإدارة بالأهـداف

  یحقق الأهداف والتطلعات المرسومة.
  

 
مــن دراســة واقــع المنشــآت العامــة الســوریة یتبــین أنهــا تواجــه عــدداً مــن القضــایا والصــعوبات والمعوقــات مــن 

ع متطلبـــات ومســـتلزمات التطـــور النـــواحي المحاســـبیة والقانونیـــة والإداریـــة التـــي یتوجـــب حلهـــا أو تطویرهـــا لتتماشـــى مـــ
الاقتصـــادي والاجتمـــاعي والمهـــام المناطـــة بوحـــدات القطـــاع العـــام فـــي ظـــل الوقـــائع الراهنـــة، وجملـــة تلـــك الصـــعوبات 
والمشـــاكل تســـاهم فـــي تحقیـــق نتـــائج غیـــر مرضـــیة للوحـــدات الاقتصـــادیة، وبالتـــالي فـــإن تحقیـــق الأهـــداف الاقتصـــادیة 

مكــن أن یــتم إلا مــن خــلال تحــدیث ظــروف وشــروط وأســلوب عمــل هــذه الوحــدات والاجتماعیــة فــي الخطــة العامــة لا ی
  وتوفیر الإمكانیات لها.

وعلى هذا الأساس یتم اختیارنا لموضوع البحث بهدف توضیح أهم التعدیلات التطـورات التـي یتوجـب القیـام 
  ة لتطبیق نظام الإدارة بالأهداف.بها في الأنظمة المحاسبیة المطبقة من أجل توفیر المناخ الملائم والأرضیة السلیم

إن نظام الإدارة بالأهداف یتطلب تقویماً شاملاً للأداء لمعرفة مدى تنفیذ الخطط الموضـوعة وتحدیـد أسـباب 
  الانحرافات ومسببیها ومكان وجودها بما یسمح باتخاذ الإجراءات الإداریة والفنیة والاقتصادیة المناسبة.

دات الاقتصــادیة الســوریة یبــین أن هــذه الشــركات تطبــق النظــام المحاســـبي ولكــن الواقــع الحــالي لعمــل الوحــ
م وأنه إضافة لكثیر من الثغـرات التـي یتصـف بهـا النظـام نظریـاً فإنـه  1978لعام  287الموحد الصادر بالمرسوم رقم 

یــق الأســس العلمیــة مــن الناحیــة التطبیقیــة هنــاك غیــاب كامــل لشــعبة محاســبة التكــالیف المعیاریــة وبالتــالي غیابــاً لتطب
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لإعــداد مؤشــرات الأداء المعیاریــة وإعــداد الموازنــات التخطیطیــة كــأدوات علمیــة للتخطــیط والرقابــة وتقیــیم الأداء واتخــاذ 
  القرارات الاقتصادیة المناسبة.

من هنا تنبع ضرورة توفیر النظام المحاسبي الملائم الذي ینتج معلومات مناسبة لأغراض التخطیط والرقابة 
ویم الأداء واتخاذ القرارات والـذي یسـمح بترشـید الإنفـاق وضـغط التكـالیف وتقلیـل الهـدر والتـالف والمسـموحات غیـر وتق

الطبیعیة بغرض تخفیض تكـالیف المنتجـات وزیـادة الأربـاح والعائـد علـى رؤوس الأمـوال المسـتثمرة، وهـذا مـا یسـتجیب 
  بالكامل لأهداف نظام الإدارة بالأهداف.

  

 
  من خلال ما تقدم یمكننا تحدید البحث فیما یلي 

التعــرف علـــى ماهیــة نظـــام الإدارة بالأهــداف ومزایـــاه ومقومـــات تطبیقــه، ومـــدى الحاجــة إلیـــه لرفــع كفـــاءة عمـــل  .1
  الوحدات الاقتصادیة السوریة.

  بیان المقومات والعناصر الأساسیة للنظام المحاسبي لتطبیق نظام الإدارة بالأهداف بنجاح. .2
ـــ .3 ـــى جانـــب النظـــام المحاســـبي الموحـــد تحدی ـــق نظـــام الإدارة بالأهـــداف إل د السیاســـات المحاســـبیة الملائمـــة لتطبی

  المطبق حالیاً.
دراســــة واقــــع تطبیــــق نظــــام الإدارة بالأهــــداف فــــي الشــــركة الطبیــــة العربیــــة "تــــامیكو" وتقــــدیم بعــــض المقترحــــات  .4

  أفضل النتائج.والتوصیات بهدف تفعیل وظائف الإدارة بالأهداف والتوصل إلى 
  

 
یتجلـــى الهـــدف مـــن البحـــث فـــي دراســـة الأســـس النظریـــة والتطبیقیـــة للنظـــام المحاســـبي الملائـــم لنظـــام الإدارة 
بالأهداف والمتمثلة بشكل رئیسي في إنشاء نظام محاسبي معیاري شامل متكامل الأركـان والمقومـات یكـون أداة فعالـة 

لمـالي والتكـالیفي والمسـاءلة الإداریـة بحیـث یسـتجیب لمتطلبـات الاقتصـاد الـوطني فـي للتخطیط والرقابـة وتقیـیم الأداء ا
المرحلـــة الراهنـــة ویـــوفر الأرضـــیة الســـلیمة لإنجـــاح تطبیـــق نظـــام الإدارة بالأهـــداف فـــي الوحـــدات الاقتصـــادیة وتحقیـــق 

دیة قــادرة علــى المنافســة فــي أهدافــه المعلنــة والمتمثلــة فــي تخفــیض التكــالیف وزیــادة الأربــاح وجعــل الوحــدات الاقتصــا
  الجودة والسعر على الصعیدین الداخلي والخارجي.

  

 
  على المحاسبة أن تتطور باستمرار لكي تلبي المتطلبات الحدیثة لمبادئ الإدارة العلمیة. .1
  لا یمكن تحقیق نظام الإدارة بالأهداف بدون أنظمة محاسبیة ملائمة. .2
ام الإدارة بالأهـــداف هـــو الـــذي بیانـــات ومعلومـــات مناســـبة لأغـــراض التخطـــیط النظـــام المحاســـبي الملائـــم لنظـــ .3

  والرقابة وتقییم الأداء ومحاسبة المسؤولیة واتخاذ القرارات السلیمة.
  التطبیق الراهن للنظام المحاسبي الموحد لا یفي بمتطلبات نظام الإدارة بالأهداف ولا یحقق أهدافه. .4
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یث المطلوب وتطبیـق المبـادئ والأسـس والسیاسـات المحاسـبیة الملائمـة أمـور إن إدخال التعدیلات وإجراء التحد .5
  ضروریة للإرتقاء بالواقع العملي لإنجاح نظام الإدارة بالأهداف في الوحدات الاقتصادیة السوریة.

  

 
هداف والنظـام یعتمد البحث المنهج الوصفي التحلیلي للأسس النظریة والمقومات الأساسیة لنظام الإدارة بالأ

المحاسبي والسیاسات والإجراءت المحاسبیة الملائمة لإنجـاح التطبیـق العملـي للنظـام الإداري المـذكور والـربط بینهمـا، 
بالإضــافة إلــى دراســة میدانیــة تســمح بتقیــیم انتقــادي لكیفیــة تطبیــق نظــام الإدارة بالأهــداف فــي الشــركة الطبیــة العربیــة 

لازمــة لتطــویر النظــام المحاســبي لكــي یســتجیب بالكامــل لنظــام الإدارة بالأهــداف وتحقیــق "تــامیكو" وتقــدیم التوصــیات ال
  أهدافه.

  

 
أدى التطــور فــي النظریــات والأفكــار الإداریــة والتطبیــق العملــي للقواعــد والأســس التــي أوحــت بهــا والتحــول 

ت حدیثــة فـي علـم التنظـیم دعـت لاعتمـاد نمـوذج جدیـد فــي الكبیـر الـذي شـهدته المجتمعـات البشـریة إلـى بـروز اتجاهـا
  إدارة المؤسسات سرعان ما انتشر اعتماده في القطاعین العام والخاص على حد سواء.

یقوم هذا النموذج الذي دعي الإدارة بالأهداف على أسس منها مـا سـبق أن نـادت بـه النظریـات السـابقة مـن 
  ]1ذه النظریة. [تقلیدیة وإنسانیة ومنها ما انفردت به ه

تعتبـر الإدارة بالأهــداف تطبیقـاً مباشــراً لنظریـة تحدیــد الهــدف فـي التحفیــز التـي تطــورت فـي أواخــر الســتینات 
والتــي تفتــرض أن الإصــرار علــى تحقیــق الهــدف هــو أســاس التحفیــز وأن الهــدف یخبــر العامــل بمــا یجــب علیــه أداؤه 

  ]2وكمیة الجهود التي علیه أن یبذلها لتحقیقه. [
ویمكـن تعریــف الإدارة بالأهـداف بأنهــا: أسـلوب إداري یعتمــد علــى المشـاركة فــي المسـؤولیة لتحدیــد الأهــداف 
بدقة ووضوح ویحدد سبل ووسائل تحقیقها بأقصر وقت وأقل تكلفة معتمداً على معاییر رقمیـة لمقارنـة النتـائج المحققـة 

المـــراد تنفیـــذها، ممـــا یســـتدعي تغییـــر أنمـــاط عمـــل مـــع الأهـــداف المنشـــودة فهـــو یركـــز علـــى الإنجـــاز وتحقیـــق المهـــام 
المــدیرین تغییـــراً جوهریـــاً عـــن طریـــق نطــاق دینـــامیكي یـــربط بـــین حاجـــة الوحــدة الاقتصـــادیة لتحقیـــق أهـــدافها الخاصـــة 

  بالربحیة، مع حاجة المدیر للإسهام وتطویر نفسه ذاتیاً لتحقیق طموحاته في التقدم وتحقیق النجاح.
اف یســـمح بإقامـــة التـــوازن بـــین أهـــداف الأفـــراد وطاقـــاتهم والمســـؤولیات التـــي یمكـــن أن فنظـــام الإدارة بالأهـــد

  یمارسوها وأهداف المنظمة وصالحها العام.
كما یمكن القول بأن نظام الإدارة بالأهـداف عبـارة عـن اسـتراتیجیة للتخطـیط وتحصـیل النتـائج بالشـكل الـذي 

  ]3یحقق أهداف الإدارة ویقابل حاجات الأفراد.[
  

 
إن إطلاق كلمة نظام الإدارة بالأهداف یمكن توضـیحها عنـدما نحـدد مكونـات النظـام، فالنظـام هـو مجموعـة 

  من النشاطات أو المركبات تعمل مع بعضها البعض بهدف تحقیق غرض معین.
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  ]4صره كما یلي: [وإذا نظرنا إلى نظام الإدارة بالأهداف فإننا نستطیع تحدید مركباته أو عنا
  الأهداف. .1
  التخطیط. .2
  التوجیه والنشاط الإداري. .3
  الرقابة. .4
  تقییم الأداء. .5
  التغذیة الراجعة (العكسیة). .6

  وفي حال غیاب أي من هذه العناصر لا یمكن تطبیق نظام الإدارة بالأهداف.
  

 
  لى توافر عدد من المقومات، أهمها ما یلي:یتوقف نجاح تطبیق نظام الإدارة بالأهداف ع

دراسة وضع المنشأة دراسة فنیة تحلیلیة شاملة بالإضافة إلى دراسة الظروف الاقتصادیة وطبیعة عمـل المنشـأة  .1
  وهیكلها التنظیمي والخصائص الفنیة والتكنولوجیة ووضعها الجاري بشكل دقیق.

وضوعي وعلمي في ظل مستوى الأداء الجید لاستخدام تحدید الأهداف (منظومة المؤشرات المخططة) بشكل م .2
  عوامل الإنتاج.

الارتقــاء بمســتوى الأداء الجیــد مــن أجــل زیــادة الإنتــاج وتحســین نوعیتــه بــدلاً مــن هبــوط مؤشــر الأداء إلــى ســویة  .3
  العامل الضعیف.

باعتبـار أن الهـدف إعادة تنظیم القوى العاملة علـى أسـاس علمـي مـع تـدریبهم وزیـادة تـأهیلهم ومسـتوى خبـرتهم،  .4
  أو المعیار یحدد في ظل الأداء الجید ولیس المتوسط أو الضعیف.

ربط الأجر بالإنتاج أو كمرحلة أولى إعادة النظر بالحوافز الإنتاجیة لكي تكون عـاملاً مهمـاً فـي زیـادة الإنتـاج،  .5
  افز.وربطها بالأهداف الجزئیة (مؤشرات الأداء) وذلك بهدف التوصل إلى نظام عادل للحو 

إعادة تأهیل الصناعة، وتعني كمرحلة أولى تنسیق التكنولوجیة القدیمة والاسـتفادة مـن الطاقـة الإنتاجیـة لـلآلات  .6
  المستخدمة.

تحدید الأهداف بشكل واضح وجلي على مستوى المنشأة وتحلیلها إلـى أهـداف جزئیـة زمنیـاً وعلـى نطـاق مراكـز  .7
  التكالیف.

یات علیـــا وذلـــك مــن خـــلال تشـــكیل المعـــاییر والنســـب المعیاریـــة (مؤشـــرات الارتقــاء بعملیـــة التخطـــیط إلـــى مســـتو  .8
الأداء) وإعداد الموازنات التخطیطیة فـي ظـل مسـتوى الأداء الجیـد فـي إطـار المنشـأة ونطـاق أقسـامها باعتبارهـا 

  أدوات علمیة لقیاس كفاءة الأداء الفعلي.
یم الأداء وإجـــــراء المســـــاءلة الإداریـــــة ومحاســـــبة اعتبـــــار مؤشـــــرات الأداء المعیاریـــــة أدوات علمیـــــة للرقابـــــة وتقیـــــ .9

  المسؤولیة على أساسها.
تـوفر أنظمـة مالیـة لا تقـوم علـى أسـاس تطـابق الصـرف مـع اللـوائح والإجـراءات المالیـة بمعـزل عـن اقتصـادیات  .10

  ] 5الصرف ذاته. [
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  المقومات الأساسیة للنظام المحاسبي الملائم لتطبیق نظام الإدارة بالأهداف:
  : إنشاء منظومة مؤشرات أداء معیاریة وموازنات تخطیطیة في إطار نظام تكالیف معیاریة شامل:أولاً 

لا شك في أن تطبیق نظام الإدارة بالأهداف یكون أفضل ما یكون في ظل توفر نظام معیاري شامل یرتكز 
  على المعاییر والموازنات التخطیطیة.

منهجیــة العلمیــة فــي تحدیــد مســتویات المعــاییر والمعــدلات إن أهــم مــا یمیــز النظــام المعیــاري الشــامل هــو ال
المعیاریة لكافة عناصر وبنود التكالیف المستنفذة فـي العملیـة الإنتاجیـة فـي ظـل مسـتوى الأداء الجیـد للعـاملین، والتـي 

  ترتكز على أسلوب الضبط المنهجي العلمي للتكالیف.
علمــي للمعــاییر والمعــدلات المعیاریــة، التــي یعبــر وأســلوب الضــبط المنهجــي للتكــالیف یتجســد فــي الإنشــاء ال

عنها بشكل كمي أو زمني أو نقدي، وتعتبر أهدافاً یلزم تنفیذها، ویجري تتبع وتنفیذ العمل ومراقبته عن طریق التغذیة 
ا العكســیة للمعلومـــات، وذلـــك بمقارنـــة مؤشــرات الأداء المعیاریـــة مـــع الفعلیـــة وكشــف الانحرافـــات وتحلیلهـــا إلـــى أســـبابه

  الفعلیة والحكم علیها، أي یجري تقییم الأداء والمساءلة الإداریة على هذا الأساس.
والمنهجیـــة العلمیـــة المعتمـــدة فـــي التقـــدیر وإعـــداد المعـــاییر هـــي التـــي تصـــبغ صـــفة العلمیـــة والواقعیـــة علـــى 

كافـة نـواحي نشـاط الشـركة الموازنات التخطیطیة وتزید مـن كفـاءة هـذه الموازنـات وفعالیتهـا كـأدوات تخطیطیـة ورقابیـة ل
ـــــات  ـــــة تشـــــكل اللبنـــــات الأساســـــیة لبنـــــاء الموازن العادیـــــة والاســـــتثماریة والنقدیـــــة، باعتبـــــار أن مؤشـــــرات الأداء المعیاری

  التخطیطیة.
ولذلك نرى أن تطبیق النظام المعیاري الشامل یساعد بشكل كبیـر علـى التخطـیط الجـاري والمسـتقبلي السـلیم 

لأهــداف وضــمان تحقیقهــا، ویــوفر للمنشــأة حالــة مــن التــوازن المــالي والاقتصــادي مــع تحقیــق لأنشــطة المنشــأة وتحدیــد ا
الكفایــة القصــوى فــي جمیــع مجــالات العمــل، باعتبــار أن المعــاییر والمعــدلات المعیاریــة هــي أدوات تخطیطیــة مشــكلة 

  على أساس علمي مدروس یغطي كافة أنشطة المنشأة ووظائفها.
ي الشـــامل الأدوات والوســـائل اللازمـــة لتحقیـــق رقابـــة جاریـــة وفعالـــة علـــى اســـتخدام كمـــا یـــوفر النظـــام المعیـــار 

الموارد الإنتاجیة وذلك من خلال تحدید معاییر تمثل المستوى الأمثل لتنفیذ المهام تستند كأساس لدراسـة نتـائج التنفیـذ 
ات بسـرعة وتحدیـد أسـبابها بموضـوعیة، وبالتالي یوفر نظاماً متكاملاً لتقسیم الأداء یمكـن مـن خلالـه اكتشـاف الانحرافـ

والمسؤولین عنها، الأمر الذي یتیح تطبیق محاسبة المسؤولیة ویساهم في إیجاد نظام عادل وفعال للمكافآت والحـوافز 
الإنتاجیة ویخلق روح المنافسة والابتكار بین مراكز المسؤولیة فـي المنشـأة ویسـاعد علـى اتخـذ الإجـراءات اللازمـة فـي 

  ناسب للحد من تراكم الأخطاء وتفادي حدوثها مستقبلاً.الوقت الم
كمــا إن إعــداد الموازنــات التخطیطیــة یجبــر الإدارة علــى التفكیــر فــي العلاقــات بــین العملیــات الفردیــة وبــین 
المنشــأة ككــل ویحفــز علــى التفكیــر الجمــاعي وبالتــالي ینمــي الاتصــالات بــین جمیــع أفــراد المنشــاة ویســاعد علــى إجــراء 

بــین خطــط الإدارات والأقســام فــي ضــوء الهــدف المشــترك لكــل العــاملین فــي المنشــأة بحیــث یعمــل الجمیــع فــي  التنســیق
  توازن تام نحو تحقیق الأهداف وفقاً لجدول زمني معین وتوقیت متناسق بین الأنشطة.

ق بالإضــافة إلــى ذلــك فــإن إعــداد الموازنــات التخطیطیــة یســاعد علــى تفــویض الصــلاحیات والســلطات وتطبیــ
مبــدأ المحاســبة علــى النتــائج ممــا یــوفر الوقــت والجهــد فــي تحقیــق أهــداف الشــركة ویهیــئ الجــو المناســب لتطبیــق نظــام 

  الإدارة بالأهداف.
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فالنظـــام المعیـــاري الشـــامل المرتكـــز علـــى الموازنـــات التخطیطیـــة یســـتجیب بالكامـــل لمتطلبـــات تطبیـــق نظـــام 
  الإدارة بالأهداف ویساعد على تحقیق أهدافه.

  

  انیاً: بناء منظومة رقابیة وآلیة لكشف الانحرافات تحقق رقابة جاریة ومستمرة على استخدام الموارد الإنتاجیة:ث
مع توسـع المشـروعات العامـة وضـخامة نفقاتهـا وزیـادة حجـم ودرجـة تعقیـد المعـاملات المالیـة فیهـا، تزایـد ت 

الرقابــة علــى المــال العــام لیتحــول إلــى أســلوب الرقابــة  الحاجــة لتفعیــل دور الرقابــة المالیــة والمحاســبة وتطــویر أســالیب
الشــاملة التــي تعنــى بالرقابــة المالیــة بجانــب رقابــة الأداء وتهــدف إلــى رقابــة الاقتصــاد والكفــاءة والفعالیــة فــي اســتخدام 

  الموارد المتاحة بما یضمن تحقیق أهداف التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة.
لتنفیــذ یــتم وفقــاً للتوجیــه المحــدد فــي خطــة العمــل وضــمن القواعــد والأهــداف فالرقابــة تعنــي التحقــق مــن أن ا

المقـــررة وذلـــك بقصـــد بیـــان نـــواحي الخطـــأ والضـــعف والانحـــراف وإیجـــاد الحلـــول المناســـبة لهـــا لتلافـــي تكرارهـــا وتحدیـــد 
والوصـول إلـى المسؤولین عن ارتكابها وضمان حسن تحقیـق الأهـداف وتطبیـق القواعـد وبیـان مـدى سـلامتها وكفایتهـا 

معدلات دقیقة في الأداء وفقاً لمعـاییر موضـوعة مسـبقاً تنسـجم مـع طبیعـة الجهـة الخاضـعة للرقابـة شـریطة أن تتنـاول 
  ]6الرقابة جمیع أوجه نشاط المنشأة والمسؤولین عن إدارتها. [

اد أمكـن بالتبعیـة والرقابة تقترن بمحاسبة المسؤولیة وهي تتعلـق بالأشـخاص فـإذا أمكـن الـتحكم فـي أداء الأفـر 
التحكم في نتیجة أدائهم التي هي محصلة استغلال المـوارد المادیـة، وهـذا یعنـي أن الرقابـة تقتـرن بالمسـاءلة. فـالجهود 
التي تبذل بفرض التخطیط ووضع المعـدلات المعیاریـة لـلأداء، وتحدیـد الإجـراءات التنظیمیـة الواجـب إتباعهـا، تصـبح 

  م تتحدد المسؤولیة عن الأداء.غیر مثمرة ولا قیمة لها إذا ل
  

 
إن نظـام الرقابـة الفعـال یجـب أن یصـمم للمهمـة التـي سـیؤدیها ویتناسـب مـع الغایـة المقصـودة منـه والمتمثلـة 
فــي رفــع كفــاءة وفعالیــة الأداء فــي المنشــأة مــن خــلال التركیــز علــى أوجــه القصــور والضــعف وبحــث أســبابها وتقــدیم 

  مة لتصویب الموقف.التوصیات اللاز 
وذلـك  ل دور الرقابة المالیـة والمحاسـبةولذلك فإن الأمر یتطلب من الدولة زیادة الاهتمام برقابة الأداء وتفعی

  من خلال:
  إقرار المعاییر اللازمة لوضع الخطط وتقویم الأداء. .1
رض تلافــي وجــود نقــص اســتكمال إصــدار الأنظمــة الإداریــة والمالیــة والمحاســبیة والفنیــة لــدى بعــض الشــركات بغــ .2

  تنظیمي یعیق سیر عملیاتها.
  توفیر الموارد البشریة ذات الكفاءة العالیة والمتخصصة، وكذلك الوسائل التقنیة الحدیثة. .3
توفیر الاستقلال المالي والإداري للأفراد القائمین بالعمل الرقابي یمكنهم مـن تقـدیم النتـائج والتقـاریر بكـل مصـداقیة  .4

  مجموعات المستندیة داخل الوحدات الاقتصادیة حتى تساعد على ضبط العملیات المالیة.وموضوعیة. تنظیم ال
إیجـــاد وحـــدة مســـتقلة داخـــل المنشـــآت تـــرتبط بـــأعلى المســـتویات القیادیـــة والعمـــل علـــى رفـــع مســـتوى العـــاملین فیهـــا  .5

  لتمارس عملها النقابي بصورة فعالة ومجدیة.
  دة الشاملة لتحسین أداء مشاریع القطاع العام وتطویرها.العمل على تطبیق نظم الرقابة من خلال الجو  .6
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تشــجیع المؤسســات والــدوائر الحكومیــة علــى تطبیــق نظــام الإدارة بالأهــداف وكــذلك اســتخدام الموازنــات التخطیطیــة  .7
  التي تعتبر الأساس في عملیة رقابة الأداء.

  

  یة والشركة بشكل عام:ثالثاً: تقییم الأداء المالي والتكالیفي في نطاق الأقسام التشغیل
إن تقویم الأداء یتمثل ببسـاطة فـي تلـك العملیـة التـي تهـدف إلـى قیـاس النشـاط المـؤدي فـي كـل قسـم مـن أقسـام 
المنشأة والوقوف على حقیقة نتائجه، ومن ثم بیان ما إذا كان النشاط متفقاً في نتائجه مـع الأهـداف التـي سـعى لتحقیقهـا، 

لنشاط ووسائل تحقیق نتائجه أفضـل وأكفـأ مـا أمكـن إتباعـه لتحقیـق تلـك النتـائج والأهـداف. وما إذا كان أسلوب أداء هذا ا
]7 [  

  

 
  ]7هناك مجموعة من الأسس العامة الواجب تطبیقها عند تقییم الأداء تتجلى بما یلي: [

  تحدید أهداف الوحدة الاقتصادیة. .1
  عمل.تحدید الخطط التفصیلیة لإنجاز ال .2
  تحدید مراكز السلطة والمسؤولیة. .3
  تحدید معاییر ومؤشرات الأداء. .4

ویتم بعد ذلك مقارنة النتائج الفعلیة بمعاییر الأداء المحددة بهدف الوقـوف علـى الانحرافـات وتفسـیر أسـبابها 
المتاحـة للحـد مـن واتخذا الخطوات العلاجیة اللازمة لتجنبهـا. وعلـى ضـوء عملیـة تقیـیم الأداء یـتم البحـث عـن البـدائل 

  الانحرافات وتصحیحها.
  

 
  ]8تتجلى أهمیة تقییم الأداء في النقاط التالیة: [

  توفیر مقیاس لنجاح المنشأة في من خلال متابعة نشاطه بغیة تحقیق أهدافه سواء أكانت كمیة أو قیمیة. .1
تماعیـة عـن طریـق تحقیــق أكبـر قـدر مـن الإنتــاج بیـان مـدى إسـهام المنشــأة فـي عملیـة التنمیـة الاقتصــادیة والاج .2

  بأقل الكلف والتخلص من عوامل التبذیر والضیاع في الموارد الاقتصادیة.
  إیجاد نوع من المنافسة بین الأقسام والإدارات والمنشآت المماثلة بالشكل الذي یدفعها لتحسین مستوى أدائها. .3
نشأة لأغراض التخطیط والرقابة واتخاذ القرارات، فضلاً عن توفیر معلومات لمختلف المستویات الإداریة في الم .4

  أهمیة تلك المعلومات للجهات الخارجیة.
  الكشف عن العناصر الكفؤه ووضعها في المواقع الأكثر إنتاجیة والاستغناء عن العناصر غیر المنتجة. .5
العــاملین وتحقیــق الأهــداف إیجــاد نظــام عــادل وفعــال للمكافــآت والحــوافز فــي المنشــأة یســاهم فــي رفــع إنتاجیــة  .6

  المحددة.
توفیر أساس عملـي لتحسـین مسـتوى إدارة القطـاع العـام لجمیـع المـوارد الاقتصـادیة مـع خلـق الظـروف المناسـبة  .7

  لفرض مساءلة أكثر ملائمة.
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إعــداد مجموعــة نمــاذج شــاملة وملائمــة لتقــاریر تقــویم الأداء لاســتخدام عوامــل الإنتــاج بغــرض اتخــاذ رابعا:
  :المناسبة ت الإداریةالقرارا

تعد تقاریر الأداء المالیة بمثابة مخرجات النظام المحاسبي، والتي یتم على أساسها الحكم على أداء المنشأة 
وتعتبــر بمثابـــة أداة الاتصـــال بـــین أداء مختلـــف الأنشـــطة، والمســتویات الإداریـــة فـــي المنشـــأة فهـــي تســـاعد المســـتویات 

  نشطة وفي اتخاذ الإجراءات الإداریة الكفیلة بتحقیق مستویات الأداء المستهدفة.الإداریة في تقییم أداء مختلف الأ

 
تختلـــف تقـــاریر الأداء فـــي مضـــمونها وطریقـــة إعـــدادها وتوقیتهـــا مـــن منشـــأة إلـــى أخـــرى فتقـــاریر الأداء التـــي 

رى، كذلك لا یمكن القول بأن هناك مجموعة مثلى من تقاریر الأداء التـي تصلح لمنشأة معینة قد لا تصلح لمنشأة أخ
تصــلح لمختلــف المشــروعات، ولكــن رغــم ذلــك هنــاك عــدد مــن المبــادئ الأساســیة الواجــب مراعاتهــا عنــد إعــداد تقــاریر 

  ] 9الأداء، أهمها ما یلي: [
ركز مسؤولیة وعلاقته رأسیاً مع المراكـز تناسب التقریر مع الهیكل التنظیمي للمنشأة، بحیث یكون ملائماً لكل م .1

  الأخرى.
  تناسب التقریر مع من یستخدمه من حیث الإیجاز والاختصار كلما اتجه نحو المستویات الأعلى. .2
  أن یكون موضوع التقریر محدداً ویعالج مشكلة محددة. .3
تخضـــع لســـلطة وإشـــراف  ارتبـــاط التقـــاریر بمســـؤولیة محـــددة ویجـــب أن تركـــز علـــى البنـــود القابلـــة للرقابـــة والتـــي .4

المســـؤول عـــن المركـــز، لأن الهـــدف هـــو تقیـــیم الأداء للمســـؤول ومســـاءلته ولـــیس قیـــاس التكـــالیف أو الإیـــرادات 
  الإجمالیة للمركز.

  أن تتمیز التقاریر بالبساطة والوضوح والنمطیة في عرض البیانات واختزالها. .5
  تخاذ الإجراءات المناسبة.إعداد التقریر وتوصیل المعلومات في الوقت المناسب بهدف ا .6
  یجب أن تكون تكالیف التقاریر مبررة، بمعنى أن العائد من ورائها یجب أن یفوق تكالیف إعدادها. .7

والتقــاریر الرقابیــة تعتبــر بمثابــة الوعــاء الــذي یتضــمن المعــاییر التــي تســتخدم فــي تقیــیم أداء المســؤولین فــي 
المواقع التـي تتناسـب مـع مؤهلاتهـا وخبرتهـا وكفاءتهـا ومحاسـبة  المنشأة، والكشف عن العناصر الكفوءة ووضعها في

المقصرین الذین یسعون للتهرب من المسـؤولیة وإلقـاء اللـوم علـى الغیـر. وهـذا یسـاعد فـي تطبیـق محاسـبة المسـؤولیة 
  ویوفر المقومات اللازمة لتطبیق نظام الإدارة بالأهداف.

  

 

 

بعد دراسة وضع الشـركة الطبیـة العربیـة "تـامیكو" قبـل تطبیـق نظـام الإدارة بالأهـداف فیهـا ومقارنتـه بالوضـع 
بعـد إدخــال النظـام وتحلیــل الأرقــام والبیانـات المتعلقــة بتطـور الإنتــاج والمبیعــات ومسـتوى المخــزون، وتبـین لــدینا وجــود 

ســن فــي وضــعها بعــد تطبیــق نظــام الإدارة بالأهــداف، وذلــك مــن خــلال  بعــض المؤشــرات تطــور فــي أداء الشــركة وتح
  الإیجابیة التي تم تسجیلها في عمل الشركة.
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، 2000، 1999، 1998، 1997ونبــین فیمــا یلــي مقارنــة بــین النتــائج المتحققــة فــي الشــركة خــلال الأعــوام 
  الأهداف في الشركة.. وذلك بهدف التعرف على نتائج تطبیق نظام الإدارة ب2001

  
  الوحدة  2001  2000  1999  1998  1997  البیان

قیمـة الإنتـاج الفعلــي 
  الجاهز لكامل عام

909.067  1.095.178  1.224.259  939.503  1.0730485  
ألـــــــــــــــــــف 

  ل.س

قیمـــــــــــــــــة إجمـــــــــــــــــالي 
المبیعـــــــــات الفعلیـــــــــة 

  الجاهزة
922.760  1.039.047  121.6914  976.371  1.016.596  

ألـــــــــــــــــــف 
  ل.س

قیمـــــــــــــة المخـــــــــــــزون 
الســـــــــــلعي الجـــــــــــاهز 
موقوفـــــــــــــــاً بتـــــــــــــــاریخ 

31/12  

257.538  313.669  300.999  259.219  212.096  
ألـــــــــــــــــــف 

  ل.س

  
  یتبین لنا من الجدول السابق ما یلي:

  بالنسبة للإنتاج الفعلي الجاهز: .1
/ ملیون ل.س مقارنة 186.110استطاعت تحقیق زیادة في الإنتاج قیمتها / 1998نجد أن الشركة في عام 

 -% وذلــك علــى الــرغم مــن تقیــدها بترشــید الإنتــاج لعــدد مــن الأقســام أهمهــا الأقــراص120ة تطــور بنســب 1997بعــام 
الأدویة البیطریة لتخفیض المخزون منها، وقد تركزت كمیات وقـیم الزیـادة فـي الإنتـاج فـي الأقسـام  -المراهم -الأغذیة

  السیروم. -الأغذیة -الأمبول -الأقراص -التالیة: الكبسول
 1998/ ملیــار ل.س أي بزیــادة عــن عــام 1.224.259فقــد بلغــت قیمــة الإنتــاج مبلــغ / 1999أمــا فــي عــام 

% 10.4بنسـبة  1998تزیـد عـن خطـة إنتـاج عـام  1999/ ملیون ل.س. ومع العلم بأن خطة إنتاج عام 129بلغت /
السـبب بالقیمـة، و  99% عـام 86إلـى  98% عـام 80ورغم ذلـك فقـد حصـل تطـور فـي معـدل تنفیـذ خطـة الإنتـاج مـن 

فــي زیــادة الإنتــاج یعــود إلــى أن الشــركة فــي هــذا العــام قــد قامــت بإنتــاج مستحضــر أقــراص جدیــد (لوفاســتانین) وهــو 
خــــافض لشــــحوم الــــدم وتــــم طرحــــه فــــي الأســــواق كمــــا تــــم إنتــــاج مستحضــــر أقــــراص آخــــر هــــو مستحضــــر (آرترومــــا) 

مــن أغذیــة الأطفــال بالإضــافة إلــى ومستحضــر مــراهم جدیــد هــو (ســتیرمید) كمــا تــم إنتــاج خمســة مستحضــرات جدیــدة 
  إنتاج مستحضر (أمبیسلین) جدید لقسم الأدویة البیطریة.

/ ملیون ل.س في حین بلغت قیمة الإنتـاج 940بحدود / 2000قیمة الإنتاج المتحقق لكامل عام  بلغتكما 
لیــون ل.س / م284%/ وتعــادل /77/ ملیــون ل.س وبــذلك تكــون نســبة التطــور /1224 1999المتحقــق لكامــل عــام 

بالقیمــة، ویعـــود الســـبب فــي ذلـــك إلـــى ترشــید الإنتـــاج حســـب إمكانیـــات البیــع التـــي تـــأثرت بعوامــل نـــذكرها عنـــد دراســـة 
  المبیعات.
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/ ملیـون ل.س 1073.5بحـدود / 2001فقد بلغت قیمة الإنتاج المتحقق لكامل عـام  2001أما بالنسبة لعام 
/ ملیـــون ل.س وبـــذلك تكـــون نســـبة التطـــور 940بحـــدود / 2000فـــي حـــین بلغـــت قیمـــة الإنتـــاج المتحقـــق لكامـــل عـــام 

  / ملیون ل.س ویعود السبب في ذلك إلى تنشیط المبیعات.134بزیادة في قیمة الإنتاج المتحقق قدرها / %/114/
  

  بالنسبة للمبیعات: .2
 / ملیــون116.287بمــا مقـداره / 97عـن عـام  98یلاحـظ أن هنـاك ازدیــاد فـي قیمـة المبیعــات المتحققـة عــام 

 -الأقـــراص -% وقـــد تركـــزت معظـــم هـــذه الزیـــادة فـــي مبیعـــات مستحضـــرات الكبســـول113ل.س بنســـبة تطـــور قـــدرها 
السیروم. وكذلك استطاعت الشركة زیادة كمیة مبیعاتها فـي  -الأغذیة -المراهم -القطرات -الشراب السائل -الأحبول

ــادة فــي قیمــة المبیعــات لعــام  1999عــام  / ملیــون 177.876مــا مقــداره / 1998عــام مقارنــة ب 1999حیــث بلغــت الزی
/ ملیـون ل.س ویعـود التراجـع 976.371/ 2000ل.س في حین بلغت قیمة المبیعات الإجمالیـة المتحققـة لكامـل عـام 

  في قیمة المبیعات إلى:
  معملاً دوائیاً تنتج بحدود ثلاثة آلاف مستحضر. 53تزاید عدد الشركات والمستحضرات المنافسة حیث بلغ   - أ 
اســــتجرار المــــوزعین لأســـباب یردهــــا الموزعــــون إلــــى الركـــود بشــــكل عــــام وتنـــاقص القــــدرة الشــــرائیة لــــدى تراجـــع   -ب 

  المواطنین وتزاید الحوافز والتسهیلات التي یمنحها القطاع الخاص للصیادلة.
  إدارة الخدامات الطبیة). -فارمكس -تراجع استجرارات جهات القطاع العام بشكل عام (الصحة  -ج 
(بموجــب القــوانین والأنظمــة) تســتطیع الشــركة منحهــا للمــوزعین وخاصــة مــا یتعلــق بــالبیع  عــدم وجــود تســهیلات  - د 

الآجـل مقالــب ضــمانات مصــرفیة وعقاریــة لتمكیــنهم مــن التوســع فــي البیــع الآجــل للصــیادلة.قیام معمــل الــدیماس 
ظــل % لا تســتطیع الشــركة فــي 60ومعامــل القطــاع الخــاص بمــنح حســومات للصــیادلة والمــوزعین تصــل إلــى 

القــوانین والأنظمــة النافــذة مجاراتهــا ممــا أدى إلــى ظهــور منافســة جدیــدة علــى مستحضــرات لــم تكــن تعــاني منهــا 
ســـــابقاً (المضـــــادات الحیویة).محدودیـــــة الشـــــركة مـــــن ناحیـــــة الدعایـــــة الطبیـــــة والاشـــــتراك بالمعـــــارض الداخلیـــــة 

  والخارجیة.
/ ملیـون ل.س فـي حـین 1.061.596/ 2001لعـام  فقـد بلغـت قیمـة المبیعـات المتحققـة 2001أما بالنسبة لعـام   -ه 

/ ملیـون ل.س وبـذلك نجـد أنـه قـد حصـل تطـور 967.371/ 2000بلغت قیمة المبیعـات الفعلیـة المتحققـة لعـام 
 %/.109بنسبة / 2000بالنسبة لعام  2001في المبیعات الفعلیة في عام 

  
  بالنسبة للمخزون السلعي الجاهز: .3

فــي قیمــة المخــزون الســلعي الجــاهز عــن عــام  1998ك ازدیــاداً فــي عــام یتضــح مــن الجــدول الســابق أن هنــا
/ ملیون ل.س على الرغم من أن الشركة كانت تعمل علـى ترشـید الإنتـاج وتنشـیط المبیعـات 56.131بمقدار / 1997

وضــمن والإعـلام الطبــي وتصـریف المستحضــرات قریبـة انتهــاء الفعالیـة واســتبدالها بمستحضـرات بعیــدة انتهـاء الفعالیــة 
فمـن الملاحـظ  2001و 2000و 1999مبدأ توفیر كمیات من المستحضـرات ذات الصـفة الاسـتراتیجیة. أمـا فـي عـام 

تســجیل انخفــاض فــي مســتوى المخــزون حیــث یعتبــر ضــمن الحــدود الطبیعیــة والمطلوبــة لتلبیــة الطلــب علیهــا فــي كافــة 
  الأوقات.
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نشــیط المبیعـات وتخفــیض المخــزون، وكــان مــن وقـد تــم اتخــاذ بعــض الإجــراءات مـن قبــل الشــركة أدت إلــى ت
  أهمها:

القنیطـرة) كمـوزع ثـاني  -ریـف دمشـق -السماح لفرع دمشق لدى مؤسسة صیدلیة بالعمـل ضـمن منطقـة (دمشـق  - أ 
  لهذه المنطقة.

  تأمین مستلزمات الإنتاج لأغلب المستحضرات وتوفیرها لتلبیة كافة الطلبیات.  -ب 
  ما أدى إلى تنفیذ خطة التصدیر بنسبة جیدة.متابعة أمور التصدیر مع جهات صومالیة م  -ج 
  بیع بعض المستحضرات قریبة انتهاء الفعالیة بالأمانة للمساعدة على تصریفها.  - د 
  إلزام الموزعین باستجرار كافة المستحضرات والعمل على تنشیط مبیعات المستحضرات الراكدة.  -ه 
  الحسكة).  -ر الزوردی -اعتماد مندوبي إعلام طبي للعمل في المنطقة الشرقیة (الرقة  -و 
  % من التأمینات النهائیة المحفوظة لدى الشركة.75البیع الآجل للموزعین بضمانة   - ز 

  
  كما أن هناك بعض الأسباب التي أثرت إیجاباً على أداء الشركة بعد تطبیق نظام الإدارة بالأهداف بما یلي:

ف لیـرة سـوریة، الأمـر الـذي سـاعد فـي رفع سقف الشراء /بدون عقد/ من خمسین ألف لیرة سوریة إلى مـائتي ألـ .1
تأمین عدد كبیر من المواد الأولیـة ومسـتلزمات الإنتـاج الضـروریة وبالتـالي تـوفیر عـدد أكبـر مـن المستحضـرات 

  وتحقیق زیادة في الإنتاج والمبیعات.
اریـــة للشـــركة إمكانیـــة التعاقـــد مـــع الخبـــرات المحلیـــة والأجنبیـــة وفقـــاً للحاجـــة الفعلیـــة وعلـــى مســـؤولیة اللجنـــة الإد .2

  وضمن الأنظمة والقوانین النافذة.
  الاحتفاظ بفائض السیولة ضمن الإعتمادات الاستثماریة المقررة سنویاً واستكمال رأس المال اللازم للشركة. .3
صلاحیات الإعفاء من التأمینات المؤقتة في العقـود المباشـرة والعقـود بالتراضـي والإعفـاء مـن التأمینـات المؤقتـة  .4

في عقود قطع التبدیل والصیانة بموافقة اللجنة الإداریـة فـي الشـركة، الأمـر الـذي سـاعد الشـركة بشـكل والنهائیة 
  محدد في تامین مستلزمات الإنتاج.

مــنح صــلاحیة وضــع الخطــط الإنتاجیــة والتســویقیة والموازنــة التقدیریــة وخطــة القطــع الأجنبــي للشــركة واعتمادهــا  .5
زیر وإرسال نسخة منها بعد إقرارها إلى وزارة المالیة وهیئة تخطیط الدولة بعد من اللجنة الإداریة وإقرارها من الو 

أن كانــت تعتبـــر مـــن وزارة الصــناعة وهیئـــة تخطـــیط الدولــة ووزارة المالیـــة. الأمـــر الــذي أدى إلـــى وضـــع خطـــط 
  إنتاجیة وتسویقیة قابلة للتنفیذ دون تراكم للمخازین.

  
المتخذة فـي إطـار تطبیـق نظـام الإدارة بالأهـداف والـذي حظـي باهتمـام ونرى أن الإجراءات والسیاسات الإداریة 

بالغ من الحكومة، وبالرغم من أهمیتها فإنها غیر كافیة من أجل رفع كفاءة الأداء في استخدام عوامل الإنتاج وترشید 
ــادة العائــد علــى رأ س المــال المســتثمر، الإنفــاق وتقلیــل الهــدر وتخفــیض التكــالیف وزیــادة الإنتــاج وتحســین نوعیتــه وزی

ولذلك لا بد من الاسـتمرار فـي اتخـاذ الإجـراءات والسیاسـات المنهجیـة الإداریـة والمحاسـبیة والمالیـة والتسـویقیة وغیرهـا 
  تتركز فیما یلي:

منح الشركة مزید مـن الصـلاحیات والتسـهیلات الإضـافیة وخاصـة فـي مجـال تـأمین مسـتلزمات الإنتـاج المحلیـة  .1
ت الإنتــاج والتســویق والتوســع والتطــویر وإجــراء البحــوث وتــدریب العــاملین بحیــث تســتطیع والمســتوردة فــي مجــالا
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توقیــع عقــود التعــاون الفنــي والاقتصــادي مــع الشــركات الأجنبیــة وتنفیــذ خطــط التطــویر والتحــدیث المطلوبــة مــن 
  أجل تحسین وضع الشركة التنافسي وزیادة حصتها السوقیة.

جــور بالإنتــاج ووضــع سیاســة الحــوافز الإنتاجیــة علــى أســاس تنفیــذ معــاییر تحفیــز العــاملین مــن خــلال ربــط الأ .2
  الأداء، أي المهام والأهداف المطلوب تنفیذها من المستویات الإداریة والعاملین في مواقعهم المختلفة.

تطــویر نظــام التكــالیف القــائم علــى أســس علمیــة وموضــوعیة مــن خــلال تحســین آلیــة المعــایرة وإعــداد المعــاییر  .3
ـــیم الأداء المـــالي والتكـــالیفي و  ـــات التخطـــیط والرقابـــة وتقی ـــاءة عملی ـــة بهـــدف رفـــع كف ـــة المرن الموازنـــات التخطیطی

والتسعیر ومحاسـبة المسـؤولیة مـن أجـل تحدیـد مواقـع الخلـل واتخـاذ الإجـراءات الإداریـة الملائمـة لتلافـي أسـباب 
  الخلل وتكریس النتائج الإیجابیة.

  

 
م الإدارة بالأهـــداف أســلوب إداري یحتـــاج تطبیقــه إلـــى تــوفر نظـــام محاســبي متكامـــل الأركــان یـــتلاءم مـــع إن نظــا .1

ــة فــي رفــع كفــاءة التخطــیط والرقابــة وتقیــیم الأداء، وربــط أشــكال الأداء  متطلباتــه ویســاعد علــى تحقیــق أهدافــه المتمثل
علـى التنفیـذ فـي كـل مركـز مـن مراكـز المسـؤولیة الیومي بأهداف كمیة (معاییر) قالبة للقیـاس تمكـن مـن تحقیـق رقابـة 

وتقیــیم أداء الشـــركة ككـــل، بالإضـــافة إلــى إیجـــاد أســـاس ســـلیم للحــوافز الإنتاجیـــة یمكـــن مـــن ربــط الأجـــر بدرجـــة تنفیـــذ 
المعـاییر وتحقیــق الأهــداف مـن أجــل خلــق روح المنافسـة والمبــادرة بــین العـاملین فــي الشــركة وبالتـالي تحقیــق الأهــداف 

  أقل التكالیف الممكنة وبالجودة المناسبة.المخططة ب
النظــام المحاســبي الملائــم لتطبیــق نظــام الإدارة بالأهــداف هــو الــذي ینــتج معلومــات مناســبة لأغــراض التخطــیط  .2

وتحلیـل أسـبابها ممـا یتـیح إمكانیـة اتخـاذ القـرارات  الانحرافـاتوالرقابة وتقییم الأداء المالي والتكالیفي مـن خـلال كشـف 
ي الأوقات المناسبة وتنفیذ الخطط والبرامج الموضوعة، ولذلك یجب أن یتم تصمیم النظام المحاسـبي بحیـث السلیمة ف

یتضمن مجموعة من المقومات والعناصر التي تفي بالغرض وتساعد علـى تحقیـق أهـداف نظـام الإدارة بالأهـداف فـي 
  الشركة، تتجلى بما یلي:

ت تخطیطیة في إطار نظام تكـالیف معیاریـة متكامـل یـوفر للشـركة إنشاء منظومة مؤشرات أداء معیاریة وموازنا  - أ 
حالة من التوازن المالي والاقتصادي مع تحقیق الكفایة القصـوى فـي جمیـع مجـالات العمـل عـن طریـق منـع أي 

  شكل من أشكال الهدر والإسراف من أجل خفض التكالیف وزیادة الأرباح.
تحقــق رقابــة شــاملة ومســتمرة علــى اســتخدام المــوارد الإنتاجیــة مــن بنــاء منظومــة رقابیــة وآلیــة لكشــف الانحرافــات   -ب 

خلال مقارنة مؤشرات الأداء المخطـط مـع الأداء الفعلـي مـن أجـل تقیـیم كفـاءة إدارة المـوارد الاقتصـادیة وتحدیـد 
  أسباب التبذیر والإسراف، واتخاذ الإجراءات والسیاسات الإداریة المناسبة لرفع كفاءة الأداء.

تقیــیم الأداء فــي نطــاق الأقسـام التشــغیلیة ولــیس فقــط فــي إطــار الشـركة بشــكل عــام مــن أجــل قیــاس  العمـل علــى  -ج 
كفــاءة تحقیــق الأهــداف وتنفیــذ الخطــط والمهــام المحــددة لكــل قســم ومســتوى إداري ممــا یتــیح معرفــة مواقــع الخلــل 

قـرارات التصـحیح المناسـبة. إن وتحدید المراكز الإداریة المسؤولة عنها والعمل علـى إجـراء التعـدیلات أو اتخـاذ 
  تحسین الأداء لمراكز التكالیف یعني تحسین الأداء للشركة بشكل كامل.

تصمیم مجموعة نماذج شاملة وملائمة لتقـاریر تقـویم الأداء لاسـتخدام عوامـل الإنتـاج فـي كـل مركـز مـن مراكـز   - د 
ة فـي اختیـار الأهـداف المناسـبة، ووضـع التكلفة والربحیة والاستثمار بهدف مساعدة المستویات الإداریـة المتعـدد
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الخطط الكفیلة بتحقیق هذه الأهداف، وتحدید درجـة تنفیـذ المؤشـرات المسـتهدفة للأنشـطة المختلفـة فـي الشـركة، 
من خلال مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط وتحدید أسباب الانحرافات بغرض ترشید القرارات الإداریة ورفع 

  لشركة.الكفایة الاقتصادیة ل
  

  وفیما یخص التجربة السوریة في تطبیق نظام الإدارة بالأهداف في بعض الشركات تبین لنا ما یلي:
إن النتائج الإیجابیة التي تحققت في الشركات بعد تطبیق نظام الإدارة بالأهداف لم تتحقـق بالكامـل بفعـل تطبیقـه  .1

  ن أهمها:وإنما بنتیجة تراكم جملة من العوامل والأسباب والتي كان م
وجود التجربة تحـت الأضـواء وأنهـا تحظـى باهتمـام وتأییـد القیـادة السیاسـیة ومتابعـة رئاسـة الـوزراء، وإبـلاغ   - أ 

  الشركات المعنیة بأن تجربة الإدارة بالأهداف لا تحتمل إلا خیاراً واحداً وهو النجاح.
  التعاقد.منح الشركات بعض الصلاحیات والمزایا النسبیة في عملیة البیع والشراء و   -ب 

لم تقم الشركات المشمولة بنظام الإدارة بالأهداف بإجراء أي تعدیل في هیاكلها أو أنظمتها سواء الأنظمة المالیـة  .2
أو العمالیة أو أنظمة المعلومات وبذلك بقیت الرواتب والأجور منخفضة والحوافز ضعیفة وغیر مشجعة ممـا سـنعكس 

  على الأداء.
ة من القوانین والأنظمة التي تفـرض علیهـا إتبـاع نصـوص وإجـراءات إداریـة لـیس لا تزال الشركات مقیدة بمجموع .3

من شأنها إلا تعقید العملیة الإداریة والإنتاجیة والتباطؤ في اتخاذ القرارات وتقلیل أهمیـة تحقیـق الأهـداف شـریطة عـدم 
  الخروج عن إطاعة التعلیمات والتوجیهات القدیمة حتى ولو أدت إلى أسوأ النتائج.

لــم تتحقــق جمیــع المبــادئ العامــة التــي تضــمنتها مــذكرة الإدارة بالأهــداف. فعلــى ســبیل المثــال لــم تمــنح الشــركات  .4
  الصلاحیة الكاملة المنصوص علیها في قرار تطبیق  الإدارة، ویتجلى ذلك بما یلي:

ممـا یعرقـل خطـط لا تزال الشركات تعاني من عملیة فتح الإعتمادات حیث یـتم تـأخیر الإعتمـادات لمـدة طویلـة   - أ 
  العمل وسیر العملیة الإنتاجیة.

إن نظام الحوافز لم ینفذ حتـى الآن وكـذلك الأجـر للعمـل الإضـافي فمـا زال العمـل بـه یـتم علـى أسـاس الأنظمـة   -ب 
  القدیمة.

بالنســبة لعملیــة تصــفیة الــدیون المترتبــة علــى الشــركات: تقــوم وزارة المالیــة بتحصــیل تلــك الــدیون مــن الجهــات   -ج 
لشركات وتقتطعها لتسدید ضریبة الدخل المفروضة على تلـك الشـركات، وفـي هـذا مخالفـة صـریحة لمـا المدینة ل

  آمن النظام المالي للشركات العامة المشمول بنظام الإدارة بالأهداف. -20جاء في المادة 
اجـة إلـى أي تم إخراج الخطة الاستثماریة خارج صلاحیة مشروع الإدارة بالأهداف وهذا یعنـي أنـه فـي حالـة الح  - د 

تعدیل في خط إنتاجي أو الحاجة إلى شراء آلة لتطویر العمل وتلبیة احتیاجات السوق الداخلیة والخارجیة، فإنه 
  یجب أن یتم هذا بالطرق التقلیدیة الطویلة والتي تستغرق سنوات.

ي المبـادئ العامـة ما زالت جمیع الشركات تعاني من مشكلة تعدد الجهات الوصائیة والرقابیة بالرغم مما جـاء فـ  -ه 
  /.781في القرار رقم /

عدم إشراك المدیرین والعمال في التوصیف الوظیفي لوظائفهم التي یشغلونها والاعتماد فقط على النظام الداخلي  .5
للشــركة الــذي یقــوم علــى تحدیــد بعــض الأنشــطة التــي ینبغــي أن یقــوم بهــا شــاغل الوظیفــة، فــي حــین یقــوم التوصــیف 

لإدارة بالأهـــداف علـــى تحدیـــد الأهـــداف والنتـــائج المتوقعـــة مـــن كـــل وظیفـــة وبالتـــالي تحدیـــد الـــوظیفي فـــي ظـــل نظـــام ا
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الأنشطة والمهام المطلوبة من شاغل الوظیفة لتحقیق هذه الأهداف والنتائج المسـتهدفة، ومـن هـذا المنطلـق یـتم تحدیـد 
ي تـــؤدي إلـــى تحقیـــق الأهـــداف المـــؤهلات المطلوبـــة التـــي تمكـــن شـــاغل الوظیفـــة مـــن ممارســـة المهـــام والنشـــاطات التـــ

  المنشودة.
تـــم وضـــع قــــرار تطبیـــق الإدارة بالأهــــداف فـــي حیــــز التنفیـــذ دون أي إعـــداد مســــبق حیـــث لــــم یخضـــع المــــدیرون  .6

والعــاملون فــي الشــركات إلــى دورت تدریبیــة تعمــق معــرفتهم وخبــرتهم بالنظــام الجدیــد وتفــرق بــین التخصصــات ومواقــع 
  العمل.

  
طبقت نظام الإدارة بالأهداف بشـكل عـام أمـا فیمـا یتعلـق بالشـركة الطبیـة العربیـة  هذا بالنسبة للشركات التي

  "تامیكو" فقد تبین لنا من خلال الدراسة المیدانیة التي أجریت في الشركة ما یلي:
إن الشـركة الطبیـة العربیـة "تـامیكو" تطبـق قواعـد وتعلیمــات النظـام المحاسـبي الموحـد الصـادر بالمرسـوم التنظیمــي  .1

  بصورة جیدة ومتكاملة. 1978لعام  287
، حیث توجد معاییر كمیة ونقدیة لعناصر 1995إن الشركة تطبق نظام تكالیف معیاریة بشكل إحصائي منذ عام  .2

التكــالیف ویــتم تحدیــد التكلفــة المعیاریــة لكــل مستحضــر تنتجــه الشــركة بالاعتمــاد علــى بیانــات الموازنــة التخطیطیــة 
ناد إلــى صــیغة كــل مستحضــر ومــا یلــزم لتصــنیعه مــن عناصــر تكــالیف. وهــي تقــوم التــي تعــدها الشــركة وبالاســت

بمقارنة التكالیف المعیاریة لكل منتج من منتجات الشركة مع التكلفـة الفعلیـة لـه وتحدیـد الانحرافـات وإعـداد تقـاریر 
  الأداء اللازمة لتقویم الأداء في الشركة.

عیـاري متكامـل وبالتـالي یجـب تطـویر النظـام المعیـاري المطبـق فـي فالشركة تمتلك معاییر ولكنها لا تمتلـك نظـام م
الشركة وتصمیمه على أسس علمیـة وفنیـة وإدخـال بعـض التعـدیل علـى آلیـة وضـع المعـاییر وتعـدیلها واسـتخدامها 
في التخطـیط والرقابـة وكشـف الانحرافـات والتقریـر عنهـا والتسـعیر ومحاسـبة المسـؤولیة فـي إطـار الأقسـام والشـركة 

  كل.ك
إن الهـدف مـن ذلـك هــو تطبیـق نظـام تكـالیف معیاریــة متكامـل یـوفر الظـروف الموضــوعیة المناسـبة لتطبیـق نظــام 

  الإدارة بالأهداف، ویلبي متطلباته بشكل أفضل ویساعد على تحقیق الأهداف المتوخاة من تطبیقه في الشركة.
فــي توضــیح حركــة الأمــوال والتغیــرات التــي طــرأت  إن الشــركة لا تقــوم بإعــداد قائمــة التــدفقات النقدیــة رغــم أهمیتهــا .3

علیها من حیث الزیادة أوالنقصان في كل بند، وتزوید الإدارة بالمعلومات التـي تحتاجهـا عـن التعامـل مـع خططهـا 
ــة دائمــة مــن التــوازن بــین المتحصــلات والمــدفوعات وبــین الربحیــة والســیولة  المالیــة والتــي تســاعدها فــي خلــق حال

  في مشاكل ناجمة عن عجز في السیولة. ویجنبها الوقوع
من خلال دراسة الوضع المـالي فـي الشـركة تبـین لنـا أن الهیكـل التمـویلي للشـركة مقبـول مـن خـلال تحلیـل بیانـات  .4

المیزانیة، وأن مؤشرات الإنتاجیة والسیولة والربحیة تشیر إلى تطور أداء الشركة بشكل دائـم ممـا أدى إلـى تحسـین 
 السوق والحصول على ثقة المواطنین.وضعها التنافسي في 

فالشــركة الطبیــة العربیــة "تــامیكو" شــركة متمیــزة فــي القطــر فــي مجــال الصــناعات الدوائیــة وقــد حــازت علــى شــهادة 
ـــزو  ـــر للمنافســـة  1999فـــي عـــام  9002الأی ـــال ممـــا أعطاهـــا فرصـــاً أكب ـــة الأطف ـــى نظـــام الإدارة ومعمـــل أغذی عل

  والدخول إلى الأسواق العالمیة.
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  ناءً على ما سبق فإننا نوصي بما یلي:وب
إدخــال التعــدیلات اللازمــة علــى النظــام المحاســبي وإجــراء التحــدیث المطلــوب وتطبیــق المبــادئ والأســس والسیاســات 

  المحاسبیة للإرتقاء بالواقع العملي لإنجاح نظام الإدارة بالأهداف في الشركات السوریة وذلك من خلال:
الشـــركات بشـــكل علمـــي بمـــا یتوافـــق مـــع طبیعـــة العملیـــات التكنولوجیـــة، والتركیـــب تصـــمیم النظـــام المحاســـبي فـــي  .1

الهندسي للسلع المنتجة، والهیكل التنظیمي للشركة، ودرجة مكننة وأتمتة العملیات الإنتاجیة، وغیر ذلـك. بحیـث یكـون 
  قادراً على تنفیذ وظائفه ویساعد على تحقیق الأهداف المخططة بنجاح.

للشـــــركات مـــــن خـــــلال مجموعـــــة مـــــن الدراســـــات والإجـــــراءات والأعمـــــال التحضـــــیریة والفنیـــــة  التنظـــــیم المعیـــــاري .2
  والاقتصادیة اللازمة لخلق الظروف المناسبة لإدخال النظام المعیاري موضع التطبیق العملي.

لمیـة تطبیق نظام معیاري شامل للتكالیف یرتكز على المعـاییر والموازنـات التخطیطیـة یـوفر الأدوات والوسـائل الع .3
للتخطیط والرقابة، والمتابعة الجاریة لأداء عوامل الإنتاج والمحاسبة وتقییم الأداء في نطاق الأقسام الإنتاجیة والشـركة 
بشــكل عــام، مـــن خــلال إنشــاء قاعـــدة معیاریــة (مالیــة وكمیـــة) علــى أســاس علمـــي ومتــرابط تتــألف مـــن مجموعــة مـــن 

كمـي أو زمنـي، وتعتبـر أهـدافاً یلـزم تنفیـذها ویجـري تتبـع تنفیـذ العمـل  المعاییر والمعدلات المعیاریة، یعبر عنهـا بشـكل
  ومراقبته عن طریق التغذیة العكسیة للمعلومات.

التعمــق فــي درجــة التحلیــل للإنحرافــات بهــدف الوقــوف علــى الأســباب الحقیقیــة للإنحرافــات وتقیــیم الأداء بصــورة  .4
ـــة القیـــان بالمســـاءلة الإدار  ـــیح إمكانی ـــق محاســـبة المســـؤولیة بشـــكل صـــحیح ویتوافـــق مـــع موضـــوعیة، ممـــا یت ـــة وتطبی ی

  متطلبات نظام الإدارة بالأهداف ویساعد على تطبیقه في الشركة.
اســـتخدام شـــبكة الحاســـوب بشـــكل واســـع فـــي معالجـــة البیانـــات الكمیـــة والنقدیـــة ممـــا یســـمح بتـــوفیر الوقـــت والجهـــد  .5

الانحرافــات وتحلیلهــا وتقیــیم الأداء ومحاســبة المســؤولیة والمــوارد، ویحقــق الســرعة فــي الإنجــاز وتحدیــد النتــائج وعــرض 
فـــي الوقـــت المحـــدد دون تـــأخیر، وهـــذا یـــؤدي إلـــى زیـــادة فعالیـــة وكفـــاءة نظـــام الرقابـــة وتقیـــیم الأداء وتحقیـــق الأهـــداف 

  المنشودة.
إعــداد تــوفیر نظــام مســتندي والكترونــي فعــال للاتصــال بــین المســتویات الإداریــة المختلفــة فــي الشــركة مــن خــلال  .6

تقــاریر الأداء المناســبة وتوصــیلها فــي الوقــت المناســب بهــدف اتخــاذ الإجــراءات اللازمــة دون تــأخیر، مــع ضــرورة أن 
تكون هذه التقاریر واضحة ومعبرة وتحتوي على المعلومات والبیانات الكافیة التي تبین الأداء المخطـط والأداء الفعلـي 

  تقوم بدورها بكفاءة وتحقق الغرض من إعدادها. ودرجة تنفیذ الخطة وأسباب الانحرافات، لكي
اعتمــاد سیاســة فــي التســعیر علــى أســاس التكلفــة المعیاریــة بغــرض اســتبعاد كــل التكــالیف والخســائر الناتجــة عــن  .7

الهدر الزائد فـي المـواد والوقـت وبـاقي عناصـر التكلفـة بمـا فـي ذلـك تكلفـة العمالـة الزائـدة وذلـك بهـدف طـرح المنتجـات 
فسیة في مواجهة السلع المماثلة التي تنتج محلیاً أو تلك التي ستدخل إلى الأسواق المحلیة بحكـم الاتفاقـات بأسعار تنا

  التجاریة العربیة والدولیة.
إعطــاء الحریـــة الضــروریة لمجلـــس الإدارة أو اللجنــة الإداریـــة فــي الشـــركة لتشــغیل الطاقـــات الإنتاجیــة واســـتغلال  .8

ـــاج ـــط الإنت ـــة للعـــاملین بتطـــویر  الكـــوادر وتأهیلهـــا، ورب ـــط المصـــالح المادی ـــة، ورب ـــة والخارجی ـــات الســـوق الداخلی بمتطلب
  معدلات التسویق والتصدیر لكامل الإنتاج.
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توفیر المواد الأولیة بالنسب والنوعیة الملائمة وبالأوقات المناسبة لتنفیذ الخطة، وتخفیض الرسوم الجمركیة على  .9
اج للمنتجـــات المعـــدة للتصـــدیر وعلـــى المنتجـــات النهائیـــة المصـــدرة  بهـــدف المـــواد الأولیـــة الداخلـــة فـــي عملیـــات الإنتـــ

  تخفیض تكلفة هذه المنتجات وزیادة قدرتها على المنافسة في الأسواق الخارجیة.
ــــة  .10 ــــل الخطــــة الإنتاجی ــــة والقطــــع الأجنبــــي اللازمــــة لتموی ــــة الوطنی ــــة مــــن الســــیولة بالعمل ــــأمین الحاجــــات الحقیقی ت

  ج التجدید والاستبدال والتحدیث وفق سلم مدروس للأولویات.والتسویقیة، وتنفیذ برام
تطـویر نظــام الحـوافز الإنتاجیــة والمكافـآت وفــتح سـقوف العمــل الإضـافي فــي إطـار تنفیــذ الخطـة، بمــا یعــزز روح  .11

دیل العمل الجماعي ویحقق ربط الأجر بالإنتاج النوعي والقابل للتصریف، على أن یكون هـذا النظـام مرنـاً وقـابلاً للتعـ
  بما یتلاءم مع الظروف السائدة.

تشــجیع البحــث العلمــي وتــوفیر الظــروف والإمكانیــات اللازمــة لعملیــات البحــث والتطــویر والإبــداع وإصــدار نظــام  .12
یسمح بمكافأة الباحثین وفقاً لإنجازاتهم، ورصد الاعتمادات اللازمة لتنفیذ برامج تدریب مستمرة لتأهیـل المـوارد البشـریة 

  كفاءتها. المتاحة ورفع
تحدیث القوانین والتشریعات والأنظمة واللوائح بشكل مسـتمر انسـجاماً مـع الاحتیاطـات المعاصـرة وتكـریس مبـادئ  .13

استقلالیة ولا مركزیة الإدارة في إطار منظومة من المعـاییر والضـوابط الرقابیـة التـي یمكـن اعتمادهـا مـن قبـل الجهـات 
  معنیة.الوصائیة العلیا بالتنسیق مع الإدارات ال

تعـدیل أنظمـة الرقابـة علـى عمـل الشـركات بحیـث تنصـرف إلـى النتـائج فقـط بعیـداً عـن الإجـراءات الروتینیـة، وأن  .14
  یتم تقییم الأداء الاقتصادي في نهایة كل دورة إنتاجیة على أساس الأهداف الاقتصادیة (المعاییر) المحددة.

یلها بمـا یتناسـب وحجـم أعمالهـا اسـتناداً إلـى المیزانیـات دراسة رؤوس الأموال العاملة والاقتصـادیة للشـركات وتعـد .15
الختامیــة لتلــك الشــركات، وإعــادة النظــر فــي تصــنیف الشــركات وفقــاً لمیزانیتهــا الختامیــة، وإعفاءهــا مــن فوائــد صــندوق 

 الدین العام.
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