القسم  الأول - إجباري
جواهر هي شركة تعمل في مجال الدعاية والإعلان وتمارس عملها في دولة أوريكا وهي دولة كبيرة ومتقدمة وتعتبر من أغنى الدول في العالم . وللشركة ثلاث مكاتب في الأقاليم الشمالية والشرقية والغربية كما يقع المكتب الرئيسي في الإقليم الشرقي.

    تقدم شركة جواهر عدداً كبيراً من الخدمات الترويجية والدعائية وتتلخص تلك الخدمات في المجالات التالية:

الخدمات الإستراتيجية: حيث تقوم بتقديم النصح في مجال الحملات الدعائية والإعلانية (خليط بين قنوات الدعاية والمواضيع العامة).

خدمات الشراء: حيث تقوم بتقديم النصح وشراء مساحات إعلانية في (التلفزيون ، الإذاعة ، المواقع الإلكترونية والجرائد والمجلات).

الخدمات الإبداعية: حيث تقوم بتصميم وإنتاج دعاية مخصصة لإستخدام العملاء.

     تعتبر شركة جواهر إحدى أكبر ثلاثة شركات في دولة أوريكا تسندها سنوات طويلة من الخبرة والعديد من الجوائز التي حصلت عليها في مجال الدعاية والإعلان. لكن هنالك منافسة عنيفة في مجال الدعاية والإعلان خاصة أن الصرف على الدعاية والإعلان قد تعرض لمعاناة خلال الأزمة الإقتصادية الأخيرة. واي أعمال جديدة لا يتم الحصول عليها إلا بالمنافسة على العطاءات بين مختلف الشركات.

   دولة أوريكا تتمتع بتنوع كبير في الأسواق والظروف الإقتصادية والأذواق في أقاليمها المختلفة ونتيجة لذلك تطورت المكاتب الإقليمية للشركة ولها حرية وإستقلالية كبيرة في إتخاذ القرار وإنعكس هذا الأمر على مزاج وطباع موظفيها الرئيسيين والذين لهم إرتباط كبير بأفكار حملاتهم الترويجية ويشعرون بفخر شخص لنجاحهم.

   هذا التفرد للموظفين الرئيسيين أتى أيضاً من الطريقة التي نمت وتوسعت بها شركة جواهر. لقد تم تكوين الشركة عن طريق الإستحواذ على الأعمال الصغيرة في كل الأقاليم الثلاثة ودمج هذه الأعمال في المكاتب الإقليمية المناسبة.

   تم تعيينك كمحاسب إداري رئيس للشركة وقد أدى تعيينك إلى بعض القلق بين أعضاء مجلس الإدارة ولكن كانت رؤية المدير التنفيذي (CEO) أن تعيينك ضروري لبقاء الشركة متقدمة على منافسيها.

   طلب منك مجلس الإدارة أن تثبت جدارتك بتقديم منظور جديد للشركة وذلك بتقديم تقرير للمجلس حول الوضع المالي للشركة في الأقاليم الثلاثة (آخر تقرير إداري مالي في الملحق رقم (1)) ويوجد أيضاً الحسابات الأساسية والتي تم إعدادها بواسطة محاسب إداري صغير في الشركة بصورة دقيقة في (الملحق رقم (2)).
تمت دعوتك لحضور جزء من إجتماع لمجلس الإدارة وطُلب منك فى ذلك الإجتماع رأيك حول استخدام "صافى الدخل " لكل إقليم كمقياس للأداء كما طلب منك أيضاً إقتراح مقاييس أخرى تصلح لقياس الأداء فى المكاتب الإقليميه المختلفه وتوضيح مدى مناسبتها لكل إقليم ، نصحك المدير التنفيذي (CEO) للشركة بأن تستخدم مقاييس أداء مختلفة لكل إقليم على حدة بسبب الطبيعه المختلفه لكل إقليم بدلاً من استخدام مقياس واحد لكل الاقاليم .

تبين أثناء النقاش داخل الإجتماع المجلس اهتمام مجلس الإداره الخاص بمفهومى محاسبة المسؤولية(responsibility accounting) و التحكم والرقابة (controllability) .

أوضح المدير التنفيذي أيضا أن مجلس الإدارة غير مهتم برؤية قوائم طويلة تبين أى الارقام إنخفض وأيها ارتفع بل يرغبون فى رؤية صورة متماسكة عن ما يجرى فى كل مكتب إقليمى .

فى النهاية قال لك المدير التنفيذي : إذا لم تكن متعباً كلياً بعد نهاية هذا المشروع الصغير فإننى أرغب أيضاً فى رؤية تقييمك لسياسات المكافآت فى الشركة فى المكاتب المختلفه متضمنة أفكاراً ومقترحات جديدة تستند على تقييمك لمقاييس الأداء . تجد فى الملحق رقم 3 سياسات الأجور الحالية المتبعة فى شركة جواهر  .
المطلوب :
أكتب تقريراً لمجلس إدارة شركة جواهر  يحتوى على :

1) تقييم للأداء الحالى للمكاتب الإقليمية الثلاثة وذلك عن طريق تحليل البيانات الموجوده فى الملحقين 1 و 2 .   
              (14 درجة) 

2) تقييم لخيار استخدام "صافى الدخل " كمقياس للأداء فى المكاتب الإقليمية الثلاثة.
             (6  درجات)
3) إقتراح مقاييس أخرى مناسبة لكل مكتب إقليمى على حده.
             (14 درجة )
4) باستخدام المعلومات الموجوده فى السيناريو أعلاه  ,قيمً سياسة المكافآت المتبعة فى الشركة واقترح التعديلات المناسبة.
             (12 درجة )
  سيتم منح 4 درجات إضافية لشكل ووضوح وأسلوب الإجابة. 
الدرجه الكلية (50 درجه ) 

الملحــق رقم (1):
البيانات المالية لشركة جواهر

تم استخلاص البيانات أدناه من حسابات المكاتب الإقليمية للسنة المنتهيه فى ديسمبر 2017
	
	الإقليم الشمالي
	الإقليم الشرقي
	الإقليم الغربي

	
	$m
	$m
	$m

	الإيرادات
	151
	523
	467

	تكلفة المبيعات
	45
	147
	159

	تكلفة الموظفين
	53
	194
	145

	المصروفات الأخرى
	27
	86
	67

	الربح التشغيلى
	26
	96
	96

	توزيع تكلفة المكتب الرئيسى 
	6
	31
	16

	صافى الدخل
	20
	65
	80

	صافى التدفقات النقديه خلال العام
	24
	86
	46

	أصول متداولة
	22
	82
	119

	خصوم متداولة
	10
	35
	31

	مصروفات رأسمالية
	3
	10·2
	23·8

	رأس المال المستخدم
	39
	121
	112


ملاحظات :

· البيانات التى تخص الإقليم الشرقي تخص المكتب الإقليمى فقط ولا تشتمل على أى تكاليف للمكتب الرئيسى غير التكاليف  المحملة فى الجدول أعلاه .

· تكلفة رأس المال 9% .
· الأصول المتداولة تشتمل على الذمم المدينة (المدينون) فقط لكل مكتب إقليمى. 
الملحق رقم (2) : 
الحسابات الاساسية (يمكن إفتراض دقة حساب النسب الوارده فى الجدول )

	
	 
	التغير خلال العام 
	الهامش 

	
	
	ديسمبر 2017
	ديسمبر2016
	ديسمبر 2017
	ديسمبر 2016
	ديسمبر 2015

	إيرادات المبيعات 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	الشمالي 
	–1·9%
	–1·3%
	 
	 
	 

	 
	الشرقي
	1·0%
	1·0%
	 
	 
	 

	 
	الغربي
	8·9%
	8·1%
	 
	 
	 

	تكلفة المبيعات 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	الشمالي 
	 
	 
	29·8%
	29·9%
	30·1%

	 
	الشرقي
	 
	 
	28·1%
	29·0%
	30·0%

	 
	الغربي
	 
	 
	34·0%
	31·9%
	30·0%

	تكلفة الموظفين 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	الشمالي 
	 
	 
	35·1%
	35·1%
	35·3%

	 
	الشرقي
	 
	 
	37·1%
	37·1%
	37.0%

	 
	الغربي
	 
	 
	31·0%
	31·0%
	31·0%

	الربح التشغيلى 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	الشمالي 
	–7·1%
	0·0%
	17·2%
	18·2%
	17·9%

	 
	الشرقي
	7·9%
	8·5%
	18·4%
	17·2%
	16·0%

	 
	الغربي
	5·5%
	4·6%
	20·6%
	21·2%
	21·9%

	صافى الدخل 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	 
	الشمالي 
	–4·8%
	–4·5%
	13·2%
	13·6%
	14·1%

	 
	الشرقي
	12·1%
	13·7%
	12·4%
	11·2%
	9·9%

	 
	الغربي
	6·7%
	5·6%
	17·1%
	17·5%
	17·9%


 ملاحظات :

· التكاليف الأخرى ومصروفات المكتب الرئيسى الموزعه هى مصروفات ثابته .

· تم حساب الهامش كنسبة من العائدات .
	 
	 
	ديسمبر 2017
	ديسمبر 2016
	ديسمبر 2015

	Current نسبة التداول 
	 
	
	
	

	 
	الشمالي 
	2·2
	2·3
	2·1

	 
	الشرقي 
	2·3
	2·3
	2·4

	 
	الغربي
	3·8
	2·9
	2·4

	Receivable days أيام الذمم المدينة 
	 
	
	
	

	 
	الشمالي 
	53
	55
	54

	 
	الشرقي 
	57
	58
	59

	 
	الغربي
	93
	68
	55

	ROCEالعائد على رأس المال المستخدم 
	based on operating profit     على أساس الربح التشغيلى  
	
	
	

	 
	الشمالي 
	67%
	88%
	117%

	 
	الشرقي 
	79%
	90%
	103%

	 
	الغربي
	86%
	106%
	140%

	 
	based on net income                          على أساس صافى الدخل  
	
	
	

	 
	الشمالي 
	51%
	66%
	92%

	
	
	
	
	

	 
	الشرقي
	54%
	59%
	64%

	 
	الغربي 
	71%
	87%
	115%

	Residual income ($m’s)   القيمة المبتقاة
	based on operating profit     على أساس الربح التشغيلى  
	
	
	

	 
	الشمالي 
	22·5
	25·1
	25·8

	
	الشرقي 
	85·1
	80·1
	74·8

	 
	الغربي
	85·9
	83·3
	81·4

	 
	based on net income                          على أساس صافى الدخل  
	
	
	

	 
	الشمالي 
	16·5
	18·1
	19·8

	 
	الشرقي 
	54·1
	49·1
	43·8

	 
	الغربي
	69·9
	67·3
	65·4


ملحق رقم 3

ملاحظات المدير التنفيذي على نظام المكافآت :
     بشكل عام هناك 5 درجات وظيفيه للموظفين فى كل مكتب إقليمى .فيما يلى نورد الخطوط العامه لنظام المكافآت (موظفوا الرئاسه تتم معاملتهم بطريقه مختلفه وليسوا مضمنين فى هذا الملحق ) 

الإدارت العليا :

    جميع الموظفين فى تلك الفئه يتم دفع مرتب أساسى  يتماشى مع المرتبات السائده فى هذا القطاع خلال السنوات السابقة بالإضافه لحافز  يعتمد على صافى دخل مكتبهم الإقليمى .

الموظفين المبدعين :

     يتم تعيينهم بمخصصات معينه تتماشى مع السائد فى السوق فى زمن تعيينهم بعضهم  بمرتب ثابت والبعض الاخر بمرتب ثابت بالإضافه الى حافز  يعتمد على صافى دخل مكتبهم الإقليمى .

موظفى المشتروات : 

     يتم دفع مرتب ثابت لهم بالإضافه الى حافز يعتمد على أسعار المساحات الإعلانيه  التى استطاعوا الحصول عليها مقارنه بالموازنه التقديريه الموضوعه لتكلفة تلك المساحات .يتم وضع الموازنه التقديريه بواسطة فريق مالى من المكتب الرئيسى وتعتمد على خبراتهم بالنسبه للسنين السابقه وتقديراتهم لعوامل العرض والطلب للسنه المعنيه .
موظفى إدارة الحسابات :

     وهم الموظفون المسؤولون عن إدارة علاقات وحسابات العملاء واستجلاب عملاء جدد . يتم دفع مرتب ثابت لهم .

الموظفين الإداريين :

     يتم دفع مرتبات ثابته لهم مماثله للوضع السائد فى السوق تعتمد على عدد الساعات التى يؤدونها .

القسم الثاني

أجب على سؤالين فقط
2.حصلت إدارة شركة الوجبات الخفيفه المنشأه حديثاً على عقد مع عدد من الجامعات لتزويدها بوجبات خفيفه بنكهات مختلفه فى كافتيريات الطلاب وماكينات البيع الآلى.
لدينا المعلومات التاليه :

1. شركة الوجبات الخفيفه تنتج وجبات صحيه أفضل من الموجوده حالياً فى كافتيريات الطلاب تحتوى على نسب منخفضه من السكريات والملح والدهون  .

2.  تقدر الشركه بأنها سوف تحصل على حصه فى سوق الوجبات الخفيفه تقدر ب 7% سنوياً من حجم 100 مليون وجبة خفيفة.
3.  يبلغ متوسط ​​سعر البيع  للوجبه التى تباع فى الكافتيريا وفى ماكينة البيع الالى هو 0.90 $.تتوقع الجامعه بان يكون هامش الربح يقدر ب25%  على جميع مبيعات الوجبات الخفيفه.
4.  تقدر تكلفة المكونات بمبلغ 0.25 $ لجميع الوجبات الخفيفه .
5.  تبلغ تكلفة التعبئة والتغليف مبلغ  0.12  دولار لكل وجبه.
6.  قدرت المصروفات العامة الثابتة بمبلغ 1,250,000 $ سنويا. وهذا يشمل الأجور والرواتب للموظفين. جميع الموظفين حديثى التجربه فى صناعة الغذاء وهم  معينين حديثاً بعقود لمده محدده.
7.  من المتوقع أن تكون تكاليف التوزيع 6٪ من إيرادات المبيعات لشركة الوجبات الخفيفه
8. تأمل إدارة الشركه بأن تحقق المبيعات المستهدفه هامشاً بنسبة  15٪.
9. ترغب الجامعات فى التأكد من  أنه سيتم مراقبة مستويات المخزون والمحافظة عليها.
10. ترغب إدارة الشركه فى تطوير مجموعه جديده من النكهات للوجبات الخفيفه وهى منفتحه لاستقبال إقتراحات الجامعات.
المطلوب:
1) باستخدام المعلومات الواردة أعلاه.هل ستستطيع إدارة شركة الوجبات الخفيفه بأن تحقق  هامش مبيعاتها المستهدفة بنسبة 15٪.(باستخدام الأرقام )




               (7 درجات)
2) أشرح خمسة من عوامل النجاح الأساسيه  لأداء الشركه إذا ما أرادت تحقيق النجاح في السوق المستهدف.








                             (12درجات)
ج)   شرح أهمية وجود رابط بين الشبكة الخارجية الإلكترونية للشركه (extranet) ونظم مراقبة المخزون داخل ماكينات البيع الالى آلات البيع والكافتريات  في الجامعات. 


            (6 درجات)
                    (المجموع  25 درجه)

3.مجموعة الأمير  هى واحده من أكبر المجموعات على نطاق العالم التى تقدم الخدمات الغذائيه ولديها ما يزيد 30،000 منفذ لبيع  'الوجبات السريعة' في أكثر من 120 بلدا. حاليا نصف مطاعمها في الولايات المتحدة الأمريكية، حيث بدأت قبل 50 عاما، ولكن يتم فتح ما يصل إلى 1،000 مطعم جديد  كل عام في جميع أنحاء العالم. المطاعم مملوكة بالكامل من قبل المجموعة (رفضت المجموعه فى السابق فكرة منح حق الامتياز لجهات أخرى أو الدخول فى شراكات تعاونية).
       كمجموعه رائدة في السوق في صناعة تحتدم فيها المنافسة فهى تمتلك  نقاط قوة استراتيجية من حيث العلامه التجاريه المعترف بها عالمياً ، وإدارات من ذوي الخبرة فى تطوير المواقع  ونظم تكنلوجيه متقدمة. النهج الأساسى لمجموعة الأمير يعمل بشكل جيد  سواء كانت تدير أعمالها فى كوالالمبور أو فى ولاية تكساس وبالرغم من أن منتجاتها متشابهه الى حد كبير إلا إن قائمة الطعام يتم تعديلها من موقع لاخر ليتم عكس الاذواق المحليه .يتفق المحللون على أن استمرار المجموعه فى تحقيق ارباح يعود بشكل رئيسى الى فعاليتها الكبيره وقدرتها على الابتكار.
   رؤية المجموعة هي "أن تكون 'المفضلة في العالم " وذلك من خلال النظافة والخدمات المقدمه والقيمة، وهى تتبع  ثلاث استراتيجيات رئيسية لتحقيق تلك الرؤيه هى:
1. تحقيق نمو مربح وذلك بالاستفادة من نقاط القوة الرئيسية.
2. إبهاج كل زبون في كل مطعم.
3. أن تكون رب عمل جيد في أى مجتمع يوجد فيه أحد مطاعمها. (على الرغم من هذا، بعض النقاد يشيرون الى وجود عدد من العمال غير المهره ذوى الاجور الضعيفه فى مطاعمها ).
      الخطط المستقبليه لمجموعة الأمير هى الحصول على فرص لتحقيق اقصى قدر من التوسع فى الاسواق العالميه. لدى مجموعة الأمير قناعه بأن البيئة الخارجية يمكن أن تكون غير مؤكدة بشكل كبير  وبالتالي فإنها لا تنتقل إلى مواقع جديدة أو بلدان جديده دون القيام أولا بإجراء بحث شامل.
      إذا افترضنا بأنك جزء من اللجنه المسؤوله عن البحث فى العوامل الرئيسيه المتعلقه بدخول مجموعة الأمير فى مجال الصناعات الغذائيه  الى  جمهورية شمالستان للمره الاولى.

المطلوب:
     (أ) تبرير إستخدام إطار تحليل PEST لمساعدة فريقك فى دراسة البيئه الخارجيه فى جمهورية شمالستان .

                (10 درجات)

  (ب) مناقشة القضايا الرئيسية الناشئة عن تطبيق هذا الإطار.
               (15 درجات)

                  (المجموع: 25 درجه)
4.تعترف معظم المنظمات أن نظرية الاستمرار فى الوضع الراهن والتي يشار إليها أحيانا بخيار "لا تفعل شيئا"، نادرا ما ينصح به حيث من المحتمل أن تؤدي إلى تناقص الأداء مقابل الأهداف. وحتى تطبيق سياسات جديدة قد لا يضمن تحقيق الأهداف التنظيميه . 
أسلوب التخطيط المعروف باسم "تحليل الفجوة" هو الوسيلة التي يمكن للمنظمة عن طريقها تقييم ما إذا كانت السياسات المقترحة سوف تؤدى الى تحقيق أهداف المنظمه أو درجه قصور تلك السياسات فى تحقيق أهداف المنظمة.
المطلوب:
(1) عادة، تقوم المنظمه ببناء أهدافها أولا ثم تقوم بعد ذلك  بتحليل الفجوات كجزء من النهج (الرشيد) عموما للتخطيط الاستراتيجي والإدارة .حسب ما جاء فى النموذج الموصوف  بواسطة جونسون وشولز. 
إشرح دور تحليل الفجوات في نموذج التخطيط الاستراتيجي، وتقييم جدوى تقنية "تحليل الفجوة" كجزء من هذا النظام وأشرح الانتقادات الرئيسية لهذا النهج العقلاني.

       (12 درجة)
(2)   بعض الناس يشعرون بأن تحليل الفجوة تراجع في شعبيته، ولا سيما في القطاع الخاص. ناقش  لماذا يعتقد البعض بوجود هذا التراجع فى الشعبيه وذلك باستخدام أمثلة، ثم اشرح كيف أن تحليل الفجوه يمكن ان يكون مفيداً بشكل خاص لمؤسسات القطاع العام.

     (13 درجة)
                                     (المجموع: 25 درجه)

(مجموع القسم الثانى: 50 درجه)

نهاية ورقة الأسئلة ,,,,,,,,,
موجهات إجابة السؤال الأول: 

إلى مجلس جواهر
من المحاسب
تاريخ
الموضوع قياس الأداء والإدارة في جواهر
       سيتناول هذا التقرير عددا من الأسئلة التي طرحت في اجتماع مجلس الإدارة الأخير بشأن إدارة الأداء في جواهر. وسيقيم أداء كل مكتب من المكاتب الإقليمية وينظر في الطريقة المناسبة لقياس الأداء، بالنظر إلى الشواغل المعرب عنها بشأن محاسبة المسؤولية. وأخيراً، يقيم التقرير سياسات الأجور الحالية في المكاتب ويقترح التحسينات.
i. أداء المكاتب الإقليمية:
كما هو موضح أدناه من الجدول  فإن جميع المكاتب الثلاثة تحقق أداء جيدا.
	
	الشمالى
	الشرقى
	الغربى

	
	$مليون
	$مليون
	$مليون

	صافى الدخل  
	20
	65
	80

	صافى التدفقات النقدية خلال العام
	24
	86
	46


· كل المكاتب حققت أرباح ( صافى الدخل) .
· جميعها حققت عائدات على رأس المال المستخدم بنسبة أكثر من 50% .
· ليست مقاييس فعالة فى حالة شركة جواهر .
· مطلوب تحليل أدق فيما يتعلق برضا العملاء والمقدره على الإحتفاظ بهم .
· هناك اختلافات بين المكاتب فيما يخص النمو والسيولة.
· شهد مكتب الشمال انخفاضا في الايرادات  بنسبة 1.9 ٪ • في السنين الثلاثه الأخيره وكنتيجة لذلك، انخفض صافي الدخل بنسبة 4.8٪ في العام الماضي. ولديهم أدنى هوامش تشغيل .
· يوجد لدى المكتب الشرقي إيرادات مستقرة بنسبة نمو قليلة وقد تمكن مكتب الشرق من خفض تكلفة المبيعات، مما أدى إلى زيادة قوية في صافي الدخل) بنسبة 12٪ مقارنة بعام 2011 .
· حقق مکتب الغرب أعلی نمو في الإیرادات (بنسبة 8.9٪  عام 2011). ولكن هذا أدى إلى ضغوط في رأس المال العامل حيث ارتفعت الأيام المستحقة إلى 93 يوما (أعلى بكثير من النطاق اليومي 54-59 للمكاتب الشمالية والشرقية.

ii. مقاييس الأداء المناسبة في  شركة جواهر: 
· صافى الدخل لا يصلح كمقياس بشكل عام بسبب عدم سيطرة المكاتب الاقليمية على تكاليف المكتب الرئيسي .
· الربح التشغيلى أكثر مناسبة كمقياس عام. 
·  يمكن استخدام معدل النمو.
· بالنسبة للتكاليف يمكن استخدام نسبة تكلفة الموظفين للعائدات. 
·  يمكن استخدام مقاييس أخري حسب خصوصية المكاتب الإقليمية بغرض معالجة مشاكل كل مكتب على حده .
iii. المخصصات والحوافز:
   بصفة عامة، فإن استخدام معايير الصناعة كمعيار أساسي سيساعد على ضمان الحفاظ على الموظفين  راضيين بشكل عام ولكنه لن يشكل حافز لتميز الأداء .
· الإدارة العليا:
مرتب أساسي زائد حافز يمكن تقييم أداءهم عبر المقارنه مع الششركات المنافسه فى أقاليمهم. 
· الموظفين المبدعين: 
    يتم تعيين حزم الإبداعية عند تجنيدهم. وقد يؤدي ذلك إلى فقدان الحافز، لا سيما بالنسبة لمن يحصلون على راتب ثابت فقط. إذا تم دفع مكافأة، فإنه يقوم حاليا على الإيرادات وليس الأرباح وبالتالي ليس هناك آلية للسيطرة على التكاليف على المشاريع مع هؤلاء الموظفين. وسوف يكون هناك توتر بين الحاجة إلى أفكار خيالية وتكلفة فعالة. وعموما، من المرجح أن يكون لكل موظف حزمة شخصية ذات عنصر أداء يستند إلى تقييم المدير الأعلى. من أجل الحفاظ على بعض الإحساس بالموضوعية، يجب أن يتم الاتفاق على المعايير التي قد يستخدمها المدير للحكم على الأداء في جميع أنحاء الشركة
· موظفى المشتروات: 
    حزمة المرتبات الحاليه مناسبة  وتعتمد على الأداء من الأفضل الإبقاء على المكون الأكبر من المرتب كمرتب ثابت وإضافة نسبة متعلقة بالأداء  .

· موظفى إدارة حسابات العملاء :
   من الغريب أن هذه المجموعه والتى تلتقى وجها بوجه مع العملاء لا تعتمد حوازها ومرتباتها على الأداء لذلك فإنه من الأفضل أن تعتمد مخصصاتهم على الأداء مثل معدل الإحتفاظ بالزبائن او الحصول على عقودات جديده  ويكون الجزء الأكبر من المخصصات عباره عن حافز مرتبط بالأداء والجزء الأقل مرتب ثابت. 

· موظفو الإدارة:
    من الشائع أن تكون مخصصات تلك الفئه عباره عن مخصص متماشي مع المعدلات السائده فى السوق .حافز صغير مرتبط بالأداء العام للشركة لخلق ثقافة الإنتماء بالإضافه الى مرتب ثابت .من غير المعتاد وضع أهداف فرديه لتلك الفئه من الموظفين بسبب عددهم الكبير .

في الختام، فإن النتيجة الرئيسية لهذا التقرير هي تشجيع الأداء للمكاتب الفرعيه ، على الرغم من أنه يلزم القيام بمزيد من الجهد لضمان استمرار مكتب  الغرب في النمو مع تحويل أرباحه إلى نقدية بكفاءة. مقياس الأداء الرئيسي (صافي الدخل) غير مناسب لأنه ليس مقياسا حقيقيا لجهود الإدارة الإقليمية وستكون المقاييس  التي تستخدم الأرباح التشغيلية أكثر ملاءمة.

     الأكثر ملاءمة هو استخدام أسعار فائدة افتراضية مختلفة لمختلف المكاتب. ولهذا ما يبرره حيث يبدو أن  بيئة العمل مثلا فى الاقليم الغربى مختلفة  ومع إنفاقه الرأسمالي العالي قد يكون هناك المزيد من المخاطر متمثلة فى الاستثمار في التكنولوجيا للمساعدة في عملية التصميم الإبداعي.
· التعديلات المناسبة :
   الإقليم الشمالى : يحتاج الاقليم لزيادة المبيعات لذلك يمكن وضع النمو فى المبيعات كهدف. 

الإقليم الشرقى :الأعمال مستقره لذلك يمكن تحديد أهداف لزيادة الكفاءه ويمكن التركيز على خفض تكلفة الموظفين كنسبة من الدخل .

الإقليم الغربى :تحتاج الشركه الى مواصلة النمو وتحقيق هوامش تشغيل أفضل وزيادة السيطره على رأس المال العامل ويمكن تحديد الهدف فى خفض أيام المدينين أو تحسين الأصول الجاريه ويمكن أيضا وضع معايير مرجعيه (معايره) بين المكاتب داخليا أو مع شركات خارجيه منافسة ويمكن وضع الحصه السوقيه كهدف أيضا".
موجهات إجابة السؤال الثانى :
1. الكميه (مليون)   7% * 100 مليون = 7 مليون وحدة

	
	
	"000 دولار

	العائدات 
	  7 مليون X .9/1.25 
	5,040

	التكلفة الكليه للمكونات 
	7 مليون X  .25
	1,750

	التغليف 
	7 مليون X .12
	840

	التوزيع 
	6% X 5040
	302

	التكلفه الثابتة
	
	1,250

	الربح 
	
	898

	نسبة الربح 
	
	17.8%

	النسبة المستهدفة 
	
	15%

	الربح المستهدف 
	
	757


· استنادا إلى المعلومات المقدمة، فإن العائد المتوقع من المبيعات يبلغ 17.8٪. وهذا يتجاوز النسبة المستهدفة  15٪.

2. عوامل النجاح الأساسية: 
· جودة المنتج مع الشرح بواسطة الأمثلة.
· جودة العرض مع الشرح بواسطة الأمثلة.
· الجوده التقنية مع الشرح بواسطة الأمثلة.
· المصداقية الخارجية مع الشرح بواسطة الأمثلة.
· تطوير منتج جديد مع الشرح بواسطة الأمثلة.
· هامش الربح مع الشرح بواسطة الأمثلة.
5. أهمية وجود رابط بين الشبكة الخارجية الإلكترونية للشركه (extranet) ونظم مراقبة المخزون داخل ماكينات البيع الالى آلات البيع والكافتريات  في الجامعات. 
	الفائده لشركة الوجبات الخفيفه
	الفائده للجامعه

	دورة نقديه أسرع من الطلب وحتى استلام النقود 
	استفسارات أقل عبر الهاتف والفاكس 

	توجيه التركيز نحو أداء الشركه 
	تضارب أقل بين الطلبات والفواتير 

	سرعة دوران المخزون 
	معلومات دقيقه حول توفر المخزون 

	زيادة العائدات 
	تقليل مخاطر الإمداد والتأخير 

	تقليل التكلفة 
	زيادة سرعة تعبئة الطلبات

	زيادة سرعة تعبئة الطلبات 
	تقليل مستوي المخزون 

	تعظيم لفائده من الأصول 
	تقليل الزمن الإضافى والزمن الضائع 

	استفسارات أقل عبر الهاتف والفاكس
	استخدام امثل للأصول 

	استخدام امثل للطاقات المتاحه 
	تقليل تكلفة الشراء 


موجهات إجابة السؤال الثالث  :
(1) تبرير استخدام إطار تحليل PEST لمساعدة فريقك فى دراسة البيئه الخارجيه فى جمهورية شمالستان:
     يقوم تحليل PEST بفحص البيئة العامة التي تعمل فيها المنظمة وهو عباره عن لفظ مختصر يوضح  العوامل السياسية / القانونية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية

     عند الدخول إلى سوق خارجية جديدة، من المهم إجراء تحليل بيئي لمساعدة المنظمة على فهم العوامل الخاصة بذلك السوق بحيث يمكن تقييم الفرص والتهديدات المحددة واتخاذ الإجراءات المناسبة. وهي أداة مفيدة للأسباب التالية:
1. يضمن اكتمال التحليل وتغطيته لكافة الجوانب. 
2. كل العوامل الأربعه ضرورية لفحص عملية الدخول فى أسواق جديده .
السياسي والقانوني:

    سيكون لكل بلد جديد دخل نظم وقوانين سياسية مختلفة. سوف تحتاج الشركه إلى فهم هذه الاختلافات للتأكد من أنها تعمل في إطار القانون . وسيريدون أيضا ضمان وجود استقرار سياسي داخل البلد يضمن استمرار العمليات الجديدة على المدى الطويل.
الاقتصادي:

   تختلف الاقتصادات في مختلف أنحاء العالم. فهم الاقتصاد المحلي في الدوله وكيف أنه من المتوقع أن يتطور يمكن الشركة من تقييم إمكانات دخول تلك السوق وكذلك القضايا الاقتصادية التي تحتاج إلى النظر فيها.
الاجتماعي:

      سيكون لكل بلد اختلافات ثقافية خاصة به، ويمكن للشركة  تغيير الطريقة التي تعمل بها اعتمادا على ثقافة الدولة وقد أظهرت شركة الوجبات السريعه بالفعل استعدادها لتغيير الأذواق لكل بلد مختلفة،.

التكنولوجي:

    لكل بلد مستوى مختلف من الخبرات والتجارب التكنولوجية. قد تحتاج شركة الوجبات السريعه إلى تغيير العمليات لاستيعاب الأنظمة المحلية، أو تنفيذ برامج تدريبية للموظفين غير الملكين بتكنولوجياتهم.
3.  هو أداة معروفة وسهلة الفهم والاستخدام  واستخدامها.
   تحليل PEST هو أداة بسيطة جدا لا تتطلب تفهما مفصلا. وهذا يعني أنه من السهل استخدامه من قبل فريق مبسط لأعضاء مجلس الإدارة وتحليله وفهمه.
ب) المسائل الرئيسية الناشئة عن تطبيق الإطار:

     في حين وضعت سيك مجموعة من الأواني الخفيفة صحية يجب الاعتراف بأن تغيير الذوق وأنه في مواجهة المنافسة سيكون هناك دائما حاجة إلى التركيز المستمر على تطوير المنتجات الجديدة.
العوامل السياسية والحكومية:

· المنح الحكوميه :متاحه فى بعض الدول ولها متطلبات خاصه 
· الاستقرار السياسي :هناك اشارات ان الدوله غير مستقره سياسيا مما يؤثر على السوق على المدي البعيد 
· الأنظمة والشركات العالميه :قد تكون هناك أنظمه خاصه لشركات العالميه 
· تشريعات العمل : لكل دوله قوانين العمل الخاصه بها وينبغى معرفتها 
· تشريعات  الضرائب 
· التعرفات وغيرها من الحواجز أمام التجاره 
العوامل الإقتصادية:
· الاإزدهار الإقتصادي 
· سعر الفائده 
· سعر الصرف 
· الوضع فى الدوره الإقتصاديه 
· نسبة التضخم 
مع الشرح لكل نقطة 

العوامل الإجتماعية 

· شهرة الماركة وسمعتها فى السوق 
· الإختلافات الثقافيه 
· مشاكل اللغه 
العوامل التكنولوجية 

· تحتاج الشركة الى تدريب موظفيها على استخدام التكنلوجيا المتاحه اذا كانت غير مألوفه للموظفين المحليين.
موجهات إجابة السؤال الرابع :

1) دور تحليل الثغرات في نموذج التخطيط الاستراتيجي:
  يوفر نهج التخطيط الاستراتيجي العقلاني نموذجا خطوة بخطوة للتخطيطوتنفيذ استراتيجية الأعمال التجارية. وهو يوفر استراتيجية واضحة ومبررة تستند إلى المعلومات المتاحة عن الوضع الحالي للشركة والبيئة والكفاءات لضمان أن يتم التفكير جيدا واتباع  استراتيجية فعالة  ويتكون نهج التخطيط الرشيد من عدد من المراحل المتميزة:

i) التحليل الاستراتيجي: تحديد الاتجاه (المهمة والأهداف)، تحليل البيئة، إجراء تحليل داخلي للشركة وتلخيص ذلك في ما يسمي بتقييم الشركة .

ii) الخيار الاستراتيجي: اختيار الخيارات الاستراتيجية واختيار الخيارات التي ستتبعها الشركة.

iii)  التنفيذ الاستراتيجي: وضع الاستراتيجيات موضع التنفيذ، بما في ذلك السياسات والاستراتيجيات المتعلقة بالتسويق والتمويل والبحث والتطوير والهيكل وما إلى ذلك.

iv)  تقييم الاستراتيجية ومراقبتها: تقييم نجاح الاستراتيجية عن طريق قياس الأداء الفعلي مقابل الأهداف واتخاذ الإجراءات الرقابية عن طريق تعديل الاستراتيجيات والأهداف في المستقبل. ويؤدي تحليل الثغرات دورا حيويا في التحليل الاستراتيجي ومرحلة الاختيار للنموذج العقلاني.
[image: image1.emf]
واستنادا إلى التحليل الإستراتيجي، يبدأ تحليل الفجوات من خلال تقدير الأداء المتوقع مع مرور الوقت إذا كانت الشركة ستستمر في اتباع نهجها واستراتيجيتها الحالية. خلال مرحلة التحليل، سيتم تحديد الأهداف التي تهدف الأعمال إلى تحقيقها في المستقبل. خلال تحليل الفجوة يتم تقدير هذه الأهداف مع مرور الوقت. ويمكن بعد ذلك إجراء مقارنة بين الأهداف والموقف الحالي.
فائدة تحليل الفجوة كجزء من تقييم الشركات:

· يجمع بين وضع الأهداف، والتحليل البيئي وتقييم الموقف في نموذج حيث يمكن إجراء مقارنة مباشرة.
· يستفيد من الوضع الحالي ويقدر ما يعنيه هذا بالنسبة للمستقبل - وهو أمر قد لا يكون قد تم القيام به في التحليل السابق.
· يحدد التحليل العام ليتم تحويله إلى توقعات بناء على معايير واضحة للأداء (مثل الربح، حصة السوق، عدد العملاء، الخ) مما يتيح مقارنة أكثر ملاءمة. ويمكن أيضا أن تكون مفيدة في مرحلة المراجعة والتحكم عند مقارنة النتائج الفعلية.
فائدة تحليل الفجوة كجزء من الاختيار الاستراتيجي:
    تحليل الفجوة هو مفيد للمساعدة في اتخاذ قرار بشأن مدى التغيير المطلوب من قبل رجال الأعمال. وكلما ازدادت الفجوة بين الأداء المتوقع والأهداف، كلما زاد التغيير المطلوب والمزيد من الاستراتيجيات التي ستكون مطلوبة كما أنه مفيد عند تقييم الاستراتيجيات. ويمكن إجراء تقييم لمدى سد كل فجوة من أجل تقييم ما إذا كانت مناسبة.
الانتقادات لنهج التخطيط العقلاني:
وتشمل الانتقادات لنهج منطقي للتخطيط ما يلي:
·  الوقت المستغرق
· التكلفة
· عدم المرونة.
· الاعتماد على المعلومات التي يتم الحصول عليها
2) الأسباب التي قد تؤدي إلى انخفاض شعبية تحليل الفجوة في القطاع الخاص:
· بيئة غير مؤكدة أصبحت بيئة الأعمال مكان ديناميكي وسريع التغير. وقد عززت العولمة من المنافسة الكبيرة بالفعل في السوق. مع زيادة المنافسة تأتي الحاجة إلى تغيير أكثر في كثير من الأحيان والرد على التغييرات. وهذا يعني أن تحليل الفجوات الذي يركز على آثار الاستراتيجيات على الأعمال التجارية على المدى الطويل أصبح أداة أقل فائدة.
· التنبؤات غير الدقيقة: البيئة غير المؤكدة يمكن أن تجعل من الصعب وضع تنبؤات دقيقة. وبما أن تحليل الفجوة يعتمد على هذا التحليل يصبح أقل فائدة.
· الدفاعية و الحفاظ على العمليات القائمة خلال الركود العالمي الأخير:
     خلال فترات الركود تصبح الشركات أكثر تحفظا في توقعاتهم. وهذا يعني أنها أقل احتمالا لوضع أهداف نمو كبيرة وأكثر عرضة للتركيز على الحفاظ على العمليات القائمة. وقد يتسبب ذلك في تقليص الفجوة بشكل طبيعي، كما أن تحليل الفجوة يصبح أقل فائدة.
· النهج القصير الأجل:
 اتهم العديد من الشركات في المملكة المتحدة والولايات المتحدة باتخاذ نهج قصير الأجل لمؤسساتهم التجارية في الغالب بسبب تركيز المستثمرين على الأداء المالي على المدى القصير. 
· تستغرق وقتا طويلا للاضطلاع بها:
إن التنبؤ بالنتائج المستقبلية يمكن أن يكون عملية تستغرق وقتا طويلا لانجازها بدقة، وقد يستغرق وقتا أطول في السوق الحالي غير المؤكد.
تحليل الثغرات في القطاع العام:
يمكن أن يكون تحليل الفجوات مفيدا بشكل خاص في القطاع العام للأسباب التالية:
· بيئة مستقرة :تعمل شركات القطاع العام في بيئة أكثر استقرارا من القطاع الخاص. فھي لا تملك عادة منافسة وبالتالي لا یتعین علیھا الاستجابة لتغیرات المنافسین کما تفعل شرکات القطاع الخاص. وهي أيضا قائمة إلى حد كبير داخل الحدود الوطنية، وهي أقل تأثرا بالعولمة. 
· الموازنات  الطويلة الأجل (أربع الى خمسه سنوات)عادة ما تكون لدى مؤسسات القطاع العام ميزانية طويلة الأمد.. وهذا يعني أنها تستطيع التخطيط على المدى الطويل مع اليقين النسبي حول مستويات دخلها في تلك الفترة. ويعد تحليل الثغرات أداة مفيدة لدعم هذا التخطيط الطويل الأجل.
·  النظر في العوامل الديموغرافية:
   التغییرات طویلة الأجل في الديموغرافيا  یمکن التنبؤ بها بدقة، وبالتالي جعل تحلیل الفجوة أداة مفیدة. يمكن توقع متطلبات المدارس في منطقة ما باستخدام معدلات المواليد ومقارنتها بالموقف الحالي إذا لم يتم إجراء أي تغييرات.
·  إثبات الحاجة إلى مزيد من التمويل:
تعد أداة مفيدة لإثبات الحاجة إلى تمويل إضافي - وهو جزء هام من ضمان استمرار نجاح أي منظمة من مؤسسات القطاع العام.
· يمكن استخدامها عبر طائفة واسعة من المقاييس:
وبما أن هذه المؤسسات ليست لديها دافع ربح، فإن منظمات القطاع العام تستخدم عادة مجموعة من مقاييس الأداء، غالبا ما تحددها الحكومة وتستند إلى مجالات الاقتصاد الثلاثة والكفاءة والفعالية ويمكن استخدام تحليل الفجوة في أي من هذه التدابير.
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