
القســـم الأول
السؤال الأول : إجباري
     دولة بولينا دولة مزدهرة صناعياً . لقد وجدت شركات كثيرة صعوبة في المنافسة في هذه البلاد ولكن الشركة المتقدمة الحديثة كانت إستثناء . تعمل الشركة المتقدمة الحديثة في مبيعات الماكينات والأدوات الكهربائية الأخرى للأعمال التجارية ولأرباب المنازل وتقدر المبيعات لأرباب المنازل بنسبة 65% من المبيعات.تمتلك الشركة حالياً عدد 50 متجراً في عدة مناطق من دولة بولينا ، وفي المتوسط يتم إفتتاح متجرين كل شهر وليس للشركة منافسة مباشرة وأغلب الشركات الأخرى تبيع نفس المنتجات مباشرة للتجار، لقد خلقت الشركة المتقدمة الحديثة سوق في هذه البلاد ولها دراية ومعرفة بحركة السوق.
     الشركة المتقدمة الحديثة شركة خاصة يمتلكها مديريها ، مجلس إدارتها برئاسة أحمد علي وهو رجل نشط ومعروف ، لقد قرر أحمد علي وبمشاركة بقية المديرين توسيع أعمال الشركة . في العام 2014م كانت إيرادات الشركة 50 مليون دولار وإجمالي الربح 28% وهامش التشغيل 17% أما العائد من رأس المال المستخدم فكان بنسبة 17.5% ونسبة ديون الشركة 15% (وهي عبارة عن إجمالي القروض مقسوم على إجمالي رأس المال المستخدم ROCE) وتغطية الفائدة بنسبة 3.5.
    لأحمد علي خطة طموحة للنمو والتوسع وقرر تحقيق هذه الخطة عن طريق النمو الداخلي والإستحواذ (شراء الشركات الأخرى) وإذا أمكن الإتحاد الإستراتيجي. إن إفتتاح المتاجر الجديدة يمثل النمو الداخلي للشركة ، وتحاول الشركة إستغلال قدراتها وكفاءتها لتحقيق خطة النمو هذه قبل أن يتم تقليد الفكرة بواسطة شركات منافسة أخرى داخل بولينا أو على المستوى العالمي . لقد وجدت الشركة صعوبات في الإستحواذ على شركات مناسبة لأهدافها وعلى الرغم من أن الشركة لم تعمل من قبل خارج دولة بولينا لكن أحمد علي كان له طموح لإستكشاف أسواق عالمية حتى يستطيع بناء علامة تجارية عالمية للشركة . وأخيراً حدد أحمد علي دولة سيلاند كهدف للتوسع حيث إتضح أن الإقتصاد الكلي لتلك الدولة بدأ ينشأ عنه مجتمع إستهلاكي قريب الشبه بدولة بولينا.
دولة سيلاند:
	إن حكومة دولة سيلاند بدأت خلال العقد الماضي في بناء شبكة طرق فعالة مسنودة بأسعار رخيصة للوقود مع ضرائب قليلة على الطرق . كما أن بالدولة شبكة إتصالات حديثة مع تقديم خدمات الإنترنت . إن خدمات الإنترنت مهمة جداً للشركة المتقدمة الحديثة حيث تستخدمه في أعمالها . لقد أزالت الحكومة الحالية لدولة سيلاند كثير من العوائق التي كانت موجودة في عهد الحكومة السابقة وذلك بالسماح للشركات التجارية وغيرها أن تعمل بدون الحوجة لتسجيلها كما أزالت شرط أن يكون أحد مواطني الدولة في مجلس إدارة الشركة المستثمرة.كما أزالت عوائق أخرى مثل دخول أنواع معينة من الماكينات حتى تسمح للصناعة بالتطور.

شركة أف أر جي:
   حدد أحمد علي شركة أف أر جي كهدف للإستحواذ أو كشريك إستراتيجي . شركة أف أر جي حالياً لها 30 مستودع لمد عملائها التجاريين بالماكينات الضخمة ولكن الشركة لا تبيع منتجاتها لأرباب المنازل . لشركة أف أر جي فريق مبيعات وشبكة توزيع فعالة ولها معرفة بالقوانين والضرائب السائدة في دولة سيلاند . إستخرج أحمد علي معلومات من القوائم المالية الحديثة لشركة أف أر جي (أنظر الجدول (1)). وقد عرف أن شركة أف أر جي شركة خاصة يمتلكها 30 مساهم من ضمنهم نقابة العمال. يرى أحمد علي أن الإستحواذ المحتمل لشركة أف أر جي يعتبر فرصة ممتازة لإدخال أعمال الشركة المتقدمة الحديثة لدولة سيلاند، ويعتقد أحمد علي أن عملية النمو بواسطة الإستحواذ ستعطيهم وضع تفاوضي قوي كما سوف تساعد الشركة في الإستفادة من مزايا الإقتصاد الكبير والشراء بكميات كبيرة مما يسهل لهم تخفيض أكثر للاسعار وكل هذه المزايا ستشكل عوائق لدخول المنافسين المحتملين.
جدول (1) إستخراج معلومات مالية لشركة أف أر جي:
									2014	
									000$
الإيرادات					9,000
تكلفة المبيعات					(7,500)
الربح الإجمالي					1,500
المصروفات الأخرى				(700)
تكاليف التمويل					(300)
الربح قبل الضرائب				500
ضريبة الدخل 					(100)
الربح للسنة					400		
الخصوم طويلة الأجل
رأس المال					9,500
الأرباح المحتفظ بها				400
قروض طويلة الأجل				2,500	
إستحواذات الشركة المتقدمة الحديثة:
	إن الشركة المتقدمة الحديثة قامت ببعض الإستحواذ داخل دولة بولينا ففي عام 2010 قامت بشراء شركة دان ترانز وشركة مان واللتان تعملان بصورة مستقلة عن بعضهما البعض. لقد إشترت الشركة المتقدمة الحديثة شركة دان ترانز لأنها كانت محتاجة لشركة متخصصة ويمكن الإعتماد عليها في جانب النقل وبعد الشراء تم إعفاء إدارة شركة دان ترانز وتم تعيين إدارة جديدة (لأنه حدث تضارب وتعارض في الطريقة التي تدار بها الشركة بين أحمد علي والإدارة القديمة لشركة دان ترانز). واصبحت الإدارة الجديدة تعمل حسب ثقافة العمل للشركة المتقدمة الحديثة.
  كما تم شراء شركة مان في العام 2010 لتقديم خدمات ما بعد البيع للذين يشترون ماكينات الشركة المتقدمة الحديثة ولكن مع بداية الإستحواذ إتضح أن الخدمة التي يقدمها مهندسوا شركة مان سيئة مع عجرفة في التعامل مع العملاء ولذا قامت الشركة المتقدمة الحديثة ببعض التعديلات الإدارية وإنهاء خدمات بعض المهندسين مما أنهى هذه المشاكل . أنظر المعلومات المالية للشركتين قبل وبعد الإستحواذ (جدول 2)
				   شركة دان ترانز			      شركة مان
2010		2014			2010		2014
				000$		000$			000$		000$
الإيرادات 			650		700			325		350
تكلفة المبيعات			(510)		(575)			(250)		(275)
الربح الإجمالي			140		125			75		75		
المصروفات الأخرى		(70)		(60)			(30)		(35)
تكاليف التمويل			(15) 		(30)			(8)		(10)
الربح قبل الضرائب		55		35			37		30
ضريبة الدخل			(10) 		(15)			(10)		(7)
الربح للسنة			(45) 		(20)			(27)		(23)
الإلتزامات غير المتداولة:
    شركة دان ترانز			      شركة مان
2010		2014			2010		2014
				000$		000$			000$		000$
رأس المال 			400		500			100		250
الأرباح المحتفظ بها		70		80			170		40
قروض طويلة الأجل		50		100			20		30		
المطلوب:
	(أ) النمو الداخلي ، الإستحواذ والإتحاد الإستراتيجي هي طرق للنمو والتوسع.
	    أشرح وقيّم كل واحدة من هذه الطرق الثلاث من سياق تطور الشركة المتقدمة الحديثة الحالي    	   وطموحها للتطور والنمو المستقبلي. 						      (18 درجة)
	(ب) الشركة المتقدمة الحديثة تفكر في إستحواذ شركة أف أر جي ، لقد تم سؤالك كمحلل للأعمال أن   	     تكتب تقرير تنصحهم فيه بخصوص هذا الإستحواذ المحتمل.
	     أكتب تقرير مستخدماً معايير (ملائم) (مقبول) (وعملي) لتقييم إحتمالية إستحواذ شركة أف أر  	     جي وأن توصي الشركة المتقدمة الحديثة هل تستحوذ أف أر جي.  		       (18 درجة)
             هنالك (4) درجات مهنية في الجزء (ب) لشكل التقرير ، ووضوح التحليل وعمق وسلامة    	     التوصية.
											       (4 درجات) 

	(ج) لقد سمع أحمد علي عن نموذج بورتر دايموند (Porter’s Diamond)  ويحتاج لتوضيح عن 	    مبادئ وصلة وتطبيق هذا النموذج. 
	    أشرح مبادئ نموذج بورتر دايموند وإستخدامه لتقييم هل دولة بولينا وسيلاند لهم بيئة جذابة للنمو    	   والتوسع الطموح الذي ترغب فيه الشركة المتقدمة الحديثة.
 											       (10 درجة)
								                               (50 درجة)
							


القســـم الثاني
أجب على سؤالين فقط
السؤال الأول :
     شركة فيستا هي شركة في دولة سولينا وتعمل في بيع أنواع مختلفة من البضائع مثل مواد النظافة ، أكياس البلاستيك وغيرها من البضائع التي لا تحتاج لتبريد وحفظ ولها سلسلة من المتاجر والمحلات التي تبيع بأسعار مخفضة وثابتة وتشتري الشركة بضائعها من موردين صغار . وأن هامش الربح والمصروفات غير المباشرة لهذه المتاجر قليل والمنتجات نفسها غير مميزة.
   لاحظت شركة فيستا أن الإقتصاد في دولة أولينا المجاورة يعاني من الكساد والظروف الإقتصادية الصعبة مما ساعد على نمو متاجر تبيع بضائعها بدولار فقط وقد ظهرت ثلاث متاجر تبيع بهذه الصورة هي متاجر زد ، واي ، ودبليو ومتاجر هذه السلسلة تعمل في الشوارع والمدن والبلدات التي يعاني سكانها صعوبات مالية كما أن بأغلب هذه المدن والبلدات محلات رخيصة للإيجار وتقوم هذه السلسلة من المحلات بالدعاية لبضائعها بصورة مستمرة.
    لاحظت شركة فيستا إنتشار هذه المحلات الرخيصة في تلك الدولة المجاورة وقررت الدخول في هذه السوق . قامت شركة فيستا بعمل مسح في دولة أولينا وقد ظهر من الإستطلاع أن 5% من الذين أجابوا على هذا الإستطلاع لهم معرفة بشركة فيستا وأن هذه الشركة تبيع باسعار مخفضة ولكن 95% من الذين تم إستطلاعهم أدلوا بمعلومات عن معرفتهم بالمحلات الرخيصة التي تبيع بدولار فقط.
    إن إيرادات شركة فيستا هي في حدود 120,000 مليون دولار سنوياً ولها إحتياطيات نقدية تمكنها من إيجار عدد من المحلات في دولة أولينا ولشركة فيستا نظام مشتريات وتوريدات فعال وتستطيع إختيار أفضل الموردين لبضائعها وأن نظام النقل والمشتريات يعتبر من صميم نقاط القوة في عملها.
توجد في دولة أولينا ايضاً عدد من محلات السوبر ماركت التقليدية وأكبر هذه المحلات له إيرادات سنوية في حدود 42,500 مليون دولار.إن هذه السوبر ماركت تفضل المواقع خارج المدن حيث تحتفظ بأنواع مختلفة من البضائع وبعلامات تجارية متنافسة ، إن اسعار هذه السوبر ماركت متفاوتة وهي تتنافس مع بعضها البعض ولا تهتم بالمحلات الرخيصة ولا تطبق أسعارها. عدد كبير من هذه السوبر ماركت يعمل بنظام الطلبات للمنازل عبر الإنترنت حيث تقوم بتوصيل الطلبات بسعر 10 دولار لمن يرغب في هذه الخدمة.
جدول (1) يوضح إيرادات المحلات الثلاث الرخيصة ذات الأسعار الثابتة في دولة أولينا:
				2010			2011			 	  2012
				مليون دولار		مليون دولار		        مليون دولار
	زد			275			300				330	
	واي			250			290				310
	دبليو			200			235				290
	الإجمالي			725			825				930

المطلوب:
(أ)   إستخدام نموذج بورتر للقوى الخمسة (Five Forces) لتقييم إذا كان دخول شركة فيستا لسوق المتاجر    
     الرخيصة بدولة أولينا يعتبر جاذباً.
											       (15 درجة)
 (ب)   ناقش الإستخدام المحتمل لطريقة السناريو بواسطة مديري شركة فيستا كجزء من تحليل إحتمالية       	الدخول لسوق المتاجر الرخيصة بدولة أولينا.
											       (10 درجة)
										               (25 درجة)
السؤال الثاني :
     شركة (CTC) شركة متخصصة في نقل الكيماويات وتقدم خدماتها لتجار الجملة في المواد الكيميائية وقد أسند هؤلاء التجار مهمة نقل المواد الكيميائية للشركة لخبرتها في هذا المجال ولإلتزامها بالقوانين . إن هذه القوانين تنظم نقل هذه الكيميائيات والتعامل معها محلياً ودولياً كذلك هذه الأنظمة تشمل عمليات صيانة الشاحنات كما تهتم بصحة وسلامة السائقين وساعات عملهم.هنالك تجار جملة آخرون يقومون بأنفسهم بعملية نقل هذه المواد أو يسندونها لشركات منافسة لشركة (CTC).
   تقوم شركة (CTC) بنقل وتوزيع هذه الكميائيات من الميناء أو تنقلها من نقطة الإنتاج إلى مستودعات التجار أو مباشرة للعملاء وذلك أن أغلب تجار الجملة يرغبون في تخفيض تكاليف التخزين كذلك اغلب شركات الكيماويات الصناعية تحاول أيضاً تقليل تكلفة التخزين ولذلك جميعهم يستفيدون من خدمة شركة(CTC) .
    إن تغير وتعقد القوانين جعلت شركة (CTC) تستخدم شركة إستشارات قانوينة لتقدم النصح والإستشارة لها . لقد حددت شركة الإستشارات القانونية التاثيرات المحتملة لقوانين العمل ، الصحة والسلامة على شركة (CTC) وأعلمتها بذلك وقد إستفادت شركة (CTC) من هذه الإستشارات ، ولكن في نفس الوقت وجدت شركة (CTC) ، ان هذه الإستشارات مكلفة ولذك بدأت في التفكير في توظيف خبير قانوني بدلاً عن خدمات الشركة.
    لقد طلب تجار الجملة من شركة (CTC) توفير نظام يعمل على الإنترنت حتى يتم عمل الطلبات ومتابعة الشحنات . لدى شركة (CTC) موقع إنترنت ولكن فقط يحتوي على معلومات داخلية عن الشركة. وافقت الشركة على تقديم هذه الخدمة حتى لاتفقد فرصة عملها مع تجار الجملة. لشركة (CTC) إدارة لتكنولوجيا المعلومات لها الخبرة لعمل نظام يعمل على الإنترنت . لقد طورت إدارة تكنولوجيا المعلومات بالشركة نظام للرواتب. إن تفاصيل نظام الراوتب للسائقين تم تطويره وتحسينه خلال السنوات القليلة الماضية ويحتوي على راتب أساسي وحسابات معقدة للحوافز والإستقطاعات. إن نظام الحوافز يعتمد على مهارات وإنجازات معينة وخصومات للتأخير أو فقد الطلبات. لقد وجد السائقون النظام معقد للغاية.أحد السائقين علق قائلاً (إننا لا نعرف إن كان ما دفع لنا من مستحقاتنا صحيح أم لا إن هذا النظام بدلاً من أن يحفزنا أربكنا) كذلك فإن التغير في قانون الضريبة ايضاً أثر في إحتساب الراوتب. كذلك فإن تغير قانون الضرائب جعل إدارة تكنولوجيا المعلومات تعمل لمدة ثلاثة أشهر متواصلة لتطوير وإختبار هذه التعديلات.
المطلوب:
 (أ) حسب السناريو فقد تم تحديد ثلاث مجالات أو عمليات للعمل اولاً نظام الراوتب ثانياً الإستشارة القانونية    
     ثالثاً تطوير نظام للإنترنت لعمل الطلبات ومتابعة الشحنات بواسطة التجار.
     مستخدماً نموذج إستراتيجية العملية لهارمون (Process-strategy matrix)  حلل مميزات نطاق أو      
     مجال كل عملية من العمليات أعلاه موضحاً كيف يمكن تطويرها وتطبيقها بشركة (CTC).
											       (15 درجة) 
(ب) طلب ومتابعة المعلومات يجب أن يكون أول جزء من نظام الإدارة الشاملة لعلاقات العملاء.
     قيّم كيف تستخدم شركة (CTC) نظام الإدارة الشاملة لعلاقات العملاء للحصول على والإحتفاظ بالعملاء.
											     (10 درجات) 
											      (25 درجة)
السؤال الثالث :
     شركة أنرجيا المحدودة تمد البلاد بنصف الطاقة الكهربائية والغاز وهي شركة نامية وقد إستحوذت حديثاً على شركتين صغيرتين منافستين لها. قبل سنة إشترت شركة أنرجيا برنامج مرتبات من شركة أنظمة البرامج. وقد أوصى مدير الموارد البشرية الجديد بشركة أنرجيا بشراء البرنامج لأنه إستخدمه سابقاً بصورة ناجحة في عمله بمنظمة خيرية. وقد رحب مجلس الإدارة بتوصيته لان شركة إنرجيا تعمل حالياً بثلاث برامج للمرتبات غير متوافقة (بها تعارض) وقد ظهر لهم بداية الأمر أن شراء البرنامج سيعمل على توحيد وإيجاد نظام واحد متطور للمرتبات . ولذا قرر مجلس الإدارة شراء البرنامج بدون تقييم بدائل أخرى. وقد شعروا أن أنظمة وعمليات المرتبات ذات معايير واحدة ولذلك لم يفكروا في برنامج آخر وقد تم شراء البرنامج والبدء في مشروع تحويل المعلومات من النظام الحالي وتدريب المستخدمين على طريقة عمل البرنامج ومميزاته. بعد فترة وجيزة بدأت تظهر مشاكل في ملائمة البرنامج للشركة. أولاً لشركة أنرجيا مجموعة من الحوافز وأنظمة للدفع بالشركات التي تم إستحواذها وقد وضح أن النظام لا يستطيع التعامل مع هذه المتغيرات وكنتيجة لذلك لا بد من إجراء تعديلات للبرنامج بواسطة شركة أنظمة البرامج وهذا أدى لمزيد من التكاليف والتأخير في تطبيق البرنامج وإنجازه . ثانياً وضح أن البرنامج ليس سهل الإستخدام كالبرنامج السابق وقد وجد المستخدمين صعوبات في فهم مصطلحات البرنامج وتركيبته وقد علق أحد المستخدمين(إن البرنامج لا يعمل مثلما نريد) وبدأت تظهر أخطاء أكثر مما زاد من تكلفة التدريب على البرنامج.
  قبل ثلاثة أشهر طُلب من شركة أنظمة البرامج أن تعمل تعديلات أخرى وذلك حتى تتمكن إحدى الشركات التي إستحوذت عليها أنرجيا من دفع حوافز للسائقين بصورة معينة ، ولكن على الرغم من الإلحاح لعدة مرات فإن تلك التعديلات لم يتم تسليمها لشركة أنرجيا. وبعد فترة قصيرة تم إعلان إفلاس شركة أنظمة البرامج وتم تعليق أي مساندة لأي برنامج. وقد إستقال مدير الموارد البشرية من شركة أنرجيا وألتحق بالقطاع العام قبل إفلاس شركة أنظمة البرامج.
   إستخدمت شركة أنرجيا مستشارين لإعطائها إستشارة أو توصية بخصوص مشروع المرتبات. حسب التقرير الأولي فقد إقترح المستشارون أن تتخلى شركة أنرجيا عن برنامج المرتبات (لقد إتضح لنا ان برنامج المرتبات ليس له المتطلبات الوظيفية التي تفي بحاجات شركة بحجم أنرجيا) كما علقوا أيضاً أن ما حصل كان يمكن تجنبه إذا اتبعت شركة أنرجيا سياسة الشراء التنافسية حسب الإجراءات المحددة.
   كما أضاف المستشارون في تقريرهم إن إدارة الإمدادات بالشركة طلبت معلومات لسنتين من شركة أنظمة البرامج ولكن هذه المعلومات لم يتم تحليلها ولم تستخدم وأن الشركة تعاني من مشاكل كان من المفترض إجراء المزيد من التحقيقات حولها . لقد تم إكتشاف أن مدير الموارد البشرية السابق شقيق للمدير التنفيذي لشركة أنظمة البرامج.
إستخراج من قائمة المركز المالي لشركة أنظمة البرامج (جدول (1))
									2007			2008
									000$			000$
		الأصول
		الأصول الثابتة
		الممتلكات والمعدات والآلات					25			30
		الشهرة 							133			215
									158			245			الأصول المتداولة						
		المخزون							2			3
		العملاء التجاريون						185			205
									187			208
		إجمالي الأصول						345			453
		الخصوم							
		الخصوم المتداولة
		الدائنون التجاريون					178			257
		ضرائب مستحقة						2			1
		سحب على المكشوف					25			10
									205			268
		الخصوم طويلة الأجل					35			80			إجمالي الخصوم						240			348	
		حقوق الملكية						
		رأس المال						105			105
		إجمالي الخصوم وحقوق الملكية				345			453	
   


إستخراج من قائمة الدخل الشامل (لشركة أنظمة البرامج)
									2007			2008
									000$			000$
		
		الإيرادات							2,350			2,650
		تكلفة المبيعات						2,300			2,600
		الربح الإجمالي						50			50
		مصروفات أخرى						(20)			(30)			تكلفة التمويل						(4)			(10)
		الربح قبل الضرائب					26			10
		الضرائب							(2)			(1)
		الربح للسنة						24			9												
إستخراج من التقرير السنوي
									2007			2008
		عدد الموظفين						70			90  
المطلوب:
 (أ) إختتم المستشارون تقريرهم كالآتي (هنالك علامات واضحة بأن شركة أنظمة البرامج تعاني من مشاكل    
     وأنه من المفترض إجراء مزيد من التحقيقات)
     قيّم مستخدماً المعلومات المالية صحة قرار المستشارون
											       (13 درجة) 
(ب) حدد اربعة حالات فشلت فيها شركة أنرجيا في إتباع إجراءات التقييم الصحيحة لإختيار برنامج    
     المرتبات مضمناً في إيضاحاتك تأثير كل حالة من الحالات.
											      (12 درجة) 
											      (25 درجة)




























تحليل الأعمال (P3)
القسم الأول:
السؤال الأول :
 (أ) إن إفتتاح متاجر جديدة يمثل النمو الداخلي للشركة المتقدمة الحديثة حيث نجحت الشركة في دولة بولينا لأن لها دراية ومعرفة بحركة السوق ولأنه لا توجد منافسة من شركات مماثلة. إن التكلفة النهائية للنمو الداخلي أغلى من الإستحواذ ولكن بتوزيع التكاليف تستطيع الشركة تحمل ذلك. إن النمو الداخلي يتجنب مشاكل التعامل مع التقاليد والتوقعات للشركات المختلفة حيث ظهر ذلك بعد الإستحواذ على شركة دان ترانز ومان مما جعل الشركة المتقدمة تعمل على إعفاء أعضاء بعض إدارتي الشركتين كذلك قد توجد عوائق للإستحواذ مثل الشروط التي وضعهتها الحكومة السابقة في دولة سيلاند.
    إن الإستحواذ يساعد على سرعة الدخول لسوق جديد وهذا من الأسباب التي جعلت الشركة المتقدمة تفكر في إستحواذ شركة إف أر جي حيث أن شركة إف أر جي لها دراية بالقوانين والضرائب في دولة سيلاند ، كذلك شركة إف أر جي لها إيرادات في حدود 9 مليون دولار وإذا حاولت الشركة المتقدمة النمو الداخلي في دولة سيلاند للوصول لهذه الإيرادات فإنها ستبدأ من الصفر في دولة لا تعرف عنها شيئاً. إن الإستحواذ يساعد في الإستفادة من مزايا الإقتصاد الكبير مما يساعد الشركة المتقدمة في تخفيض أكثر للأسعار وهذا يشكل عوائق لدخول المنافسين المحتملين.
   إن الإتحاد الإستراتيجي يحدث عندما تتعاون شركتان أو أكثر في الموارد والأنشطة. إن الإتحاد الإستراتيجي يستخدم لدخول أسواق جديدة حيث تحتاج الشركة للخبرة ومعرفة السوق لكن من مساوئ الإتحاد الإستراتيجي أن الشريك الآخر بعد أن يفهم السوق قد يقوم بتقليد الفكرة والقيام بالتوسع وقد ينهي الإتحاد الإستراتيجي على هذا الأساس.
(ب) تقرير:
من : محلل الأعمال
إلى مجلس إدارة الشركة المتقدمة الحديثة
   إن هذا التقرير لتحليل الإستحواذ المحتمل لشركة إف أر جي بواسطة الشركة المتقدمة الحديثة ، لقد تم إستخدام معايير (ملائم) (مقبول) و(عملي) في تحليل هذه الحالة.
الملائمة: ويعنى هل الإستحواذ على شركة إف أر جي له معنى. إن الإستحواذ على شركة إف أر جي سيمكن الشركة المتقدمة الحديثة من النمو السريع الذي تبحث عنه عندما لا يكون هنالك منافسة مباشرة . أيضاً يجنب الإستحواذ الشركة المشاكل الثقافية عندما تحاول الشركة النمو الداخلي من بلاد لا تعرف عنها شيئاً.
 المقبولية: وهذه تهتم بنتائج الإستراتيجية المتوقعة وهذا يتوقف على المخاطر والعائد. بالنسبة للعائد فقد تم تحليل الأداء المالي لشركة إف أر جي ومقارنته بالأداء المالي للشركة المتقدمة الحديثة ، إن الأداء المالي للشركتين يختلف وتعتبر شركة إف أر جي أقل أداء من الشركة المتقدمة الحديثة ولكن الشركتان تعملان في دولتين مختلفتين كذلك يختلف عملاء كل شركة عن الأخرى حيث أن شركة إف أر جي تتعامل مع العملاء التجاريين فقط في حين أن 65% من مبيعات الشركة المتقدمة الحديثة لأرباب المنازل . أنظر الجدول (1)


الجدول (1) مقارنة الأداء المالي للشركة المتقدمة الحديثة وشركة إف أر جي:

	
	الشركة المتقدمة
	إف أر جي

	إجمالي الربح: الربح الإجمالي/الإيرادات
	28%
	16.67%

	هامش التشغيل: الربح التشغيلي/الإيرادات
	17%
	8.89%

	العائد من رأس المال المستخدم: الربح التشغيلي/ رأس المال المستخدم
	17.5%
	6.45%

	نسبة الدين: إجمالي القروض/ رأس المال المستخدم
	15%
	20.16%

	تغطية الفائدة: الربح التشغيلي/تكاليف التمويل
	3.5
	2.67


  من التحليل أعلاه يبدو أن الإستحواذ المحتمل لشركة إف أر جي أقل جاذبية.
عملي: معيار عملي يهتم بتوفر الموارد المالية والكفاءة للقيام بعملية الإستحواذ ومن الأداء المالي للشركة المتقدمة نجد أن الموارد المالية متوفرة ولكن إستحواذ شركة إف أر جي سيأخذ بعض الوقت وذلك للعدد الكبير من المساهمين ومن بيتهم نقابة العاملين. كذلك قد تقابل الشركة المتقدمة الحديثة المشاكل الثقافية ومشاكل الإندماج والتكامل ، وقد ظهرت هذه المشاكل عند إستحواذ شركتي دان ترانز وشركة مان مما جعل الشركة المتقدمة الحديثة تعمل على إعفاء جزء من الإدارة لإنهاء هذه المشاكل.
جدول (2) الأداء المالي لشركتي دان ترانز وشركة مان
 
	
	شركة دان ترانز
	شركة مان

	
	2010
	2014
	2010
	2014

	إجمالي الربح
	21.54%
	17.86%
	23.08%
	21.43%

	هامش التشغيل
	10.77%
	9.29%
	13.85%
	11.43%

	العائد من رأس المال المستخدم
	13.46%
	9.56%
	15.52%
	12.50%

	نسبة الدين
	9.62%
	14.71%
	6.90%
	9.38%

	تغطية الفائدة
	4.67
	2.17
	5.63
	4


  إن الأداء المالي لشركتي دان ترانز وشركة مان سئ بعد الإستحواذ بواسطة الشركة المتقدمة لقد هبط إجمالي الربح ، هامش الربح ، العائد من راس المال المستخدم وزاد الدين . إن هاتين الشركتين موجودتان بدولة بولينا حيث تعمل الشركة المتقدمة الحديثة وحيث تفهم القوانين والأنظمة السائدة فكيف يكون الوضع بالنسبة لإستحواذ شركة إف أر جي ذات الأداء المالي السئ والتي تعمل في دولة أجنبية.
الخاتمة:
   حسب التحليل أعلاه فإن الأداء المالي لشركة إف أر جي يعتبر سئ كذلك فإن شركة إف أر جي ليس لها خبرة في التعامل مع أرباب المنازل. إن الإستحواذ السابق للشركة المتقدمة الحديثة كان داخل دولة بولينا لشركة دان ترانز ومان حيث تلبي الشركتان حاجة الشركة المتقدمة في النقل والتوزيع وخدمات ما بعد البيع ولكن أداءهم المالي بعد الإستحواذ سئ. بصورة عامة إن إستحواذ شركة إف أر جي يعتبر ذو مخاطرة كبيرة ويمكن للشركة المتقدمة الحديثة أن تقوم بعملية إتحاد إستراتيجي مع إف أر جي وذلك يعتبر أفضل خيار من الإستحواذ المباشر.

(ج) يمكن إستخدام نموذج بورتر دايموند لتقييم هل دولة بولينا وسيلاند بهم بيئة جذابة للنمو والتوسع الذي ترغب فيه الشركة المتقدمة الحديثة.
   نموذج بورتر دايموند به أربع عوامل . هنالك أولاً العامل الشرطي الأرضي ، الموارد الطبيعية والعمالة وراس المال وهذه من أساسيات الصناعة . حسب السيناريو ففي دولة سيلاند توجد شبكة طرق فعالة وأسعار رخيصة للوقود وضرائب قليلة كما توجد شبكة إتصالات حديثة وخدمات الإنترنت الذي تعتمد عليه الشركة المتقدمة الحديثة في أعمالها. العامل الثاني هو شرط أو حالة الطلب ، لقد نجحت الشركة المتقدمة الحديثة في تقديم أنواع مختلفة من الأدوات والماكينات الكهربائية ولها طلب ممتاز في دولة بولينا كما يعتقد أحمد علي أن الإقتصاد الكلي لدولة سيلاند بدأ ينشأ عنه مجتمع إستهلاك قريب الشبه من دولة بولينا ولابد للشركة المتقدمة الحديثة أن تقوم ببحوث في دولة سيلاند للتأكد من حاجات المستهلكين لمثل هذه البضائع. العاملين الثالث والرابع لنموذج بورتر هي الشركات المساعدة للصناعة والحكومة وقد أزالت الحكومة الحالية في سيلاند كثير من المعوقات حتى تسمح للصناعة بالتطور.
   إن دولة سيلاند بها لحد ما بيئة جذابة للتوسع والنمو ولكنها تحتاج لوجود موردين وموزعين دوليين كما تحتاج لوجود عوامل للمنافسة بين مختلف أنواع الصناعة. 


القسم الثاني
السؤال الأول :
 (أ) شركة فيستا تعمل في دولة سولينا ولها سلسلة من المتاجر التي تبيع بأسعار مخفضة ، قررت شركة فيستا الدخول في سوق البضائع الرخيصة في دولة أولينا المجاورة . إن قوة المساومة لشركة فيستا تعتبر قوية لأن هامش الربح والمصروفات غير المباشرة قليل كما أن لشركة فيستا نظام مشتريات وتوريدات فعال ولها أفضل موردين لبضائعها.
    توجد ثلاث محلات بدولة أولينا تبيع بضائع بدولار واحد في المناطق التي تعاني صعوبات مالية ، ستحاول هذه المحلات مقاومة دخول شركة فيستا لهذه السوق الرخيصة وستكون المقاومة في شكل توسع لهذه المحلات والإتفاق مع الموردين على أسعار تفاضلية . حسب البيانات في جدول (1) هنالك زيادة في إيرادات المحلات الثلاث حيث زاد إجمالي الإيرادات في السنتين الأخيرتين بنسبة 13 % إن على فيستا أن تتوسع في مناطق أخرى لم تصلها هذه المحلات وأن تعمل على متابعة الأداء المالي لهذا القطاع. موانع الدخول لهذه السوق هو وجود رأس مال والقدرة على الحصول على بضاعة رخيصة من الموردين وإيجار المحلات وشركة فيستا تمتلك إحتياطيات نقدية تمكنها من فعل ذلك كذلك على شركة فيستا الإستفادة من خبرتها في هذا المجال وزيادة نسبة حضورها في السوق حيث أنها معروفة بنسبة 5% فقط في حين أن المحلات الرخيصة معروفة بنسبة 95% كذلك عليها أن تتحقق هل توجد عوائق حكومية لدخول شركات أجنبية لدولة أولينا.
   إن البضائع البديلة تقدمها محلات السوبر ماركت التقليدية وهي تعمل في مناطق خارج المدن ولكنها لا تهتم بالأسعار المنخفضة وتتنافس مع بعضها البعض ولكن دخول شركة فيستا قد يجعلها تغير من سياستها التسويقية . على شركة فيستا أيضاً الإستفادة من الإنترنت لمساعدتها في التسويق بهذه الأسعار المتدنية .
   في الختام على شركة فيستا محاولة التعرف على القوى الخمسة لنموذج بورتر حتى تستطيع الدخول للسوق الرخيصة بدولة أولينا.
(ب) السناريو:
    عندما تكون بيئة العمل غير مؤكدة فيكون من المستحيل تطوير طريقة واحدة للتعامل مع تأثيرات البيئة على إستراتيجية المنظمة ، في هذه الحالة على المنظمة إستخدام السناريو . يساعد السناريو في وضع إفتراضات مختلفة لتأثيرات البيئة على لسوق أو البضاعة والسناريو مفيد إذا كان عدد عوامل تأثير البيئة محدود كذلك يتم التركيز على عوامل تكون خارج نطاق سيطرة المنظمة.
يمكن لشركة فيستا تطوير سناريو حول أربعة عوامل:
أولاً: تطوير سناريو حول نمو وتطور محلات البيع الرخيصة بوجود حالة الكساد والصعوبات المالية وكذلك لحالة أسوأ من ذلك ثم سناريو لتحسن الوضع الإقتصادي.
ثانياً: رد فعل المحلات الرخيصة لدخول شركة فيستا في هذه السوق وقد يكون رد فعلها التوسع في المحلات الرخيصة والإرتباط مع الموردين بصورة أكبر أو الإندماج مع بعضها البعض لزيادة قوتها المالية وتأثيرها على السوق.
ثالثاً: رد فعل محلات السوبر ماركت التقليدية لدخول شركة فيستا بأسعار رخيصة فقد تتنافس هذه المحلات مع فيستا في الأسعار الرخيصة أو قد تنشئ محلات بأسعار رخيصة منافسة لشركة فيستا أو تقوم بشراء عدد من المحلات الرخيصة الموجودة.
رابعاً: التعامل عبر الإنترنت وهذا العامل قد يؤثر على عمل المحلات الصغيرة الأخرى .
       يمكن إجراء بحوث والحصول على معلومات إحصائية ومعلومات أخرى حول كل عامل من العوامل المذكورة أعلاه والحصول على معلومات عن العملاء في هذا القطاع ودراسة الأداء المالي لهذا القطاع كذلك لشركة فيستا خبرة ودراية في هذا المجال بدولة سولينا يمكنها الإستفادة منها.
السؤال الثاني :
 (أ) يتكون نموذج إستراتيجية العملية لهارمون من أربعة مربعات هنالك محور لأهمية العملية الإستراتيجية ومحور آخر لتعقد العملية أو عدها.
عملية الراوتب:
   عملية الرواتب تعتبر بصورة عامة غير معقدة وذات أهمية إستراتيجية أقل ويمكن إستخدام برنامج جاهز للرواتب يمكن الحصول عليه من شركة أنظمة. إن نظام الراوتب بشركة سي تي سي تم تطويره بواسطة إدارة تكنولوجيا المعلومات بالشركة ويعتمد على مهارات وإنجازات معينة وخصومات للتأخير وفقدان الطلبات وقد وجد السائقون النظام معقد وأربكهم بدلاً أن يحفزهم. كذلك فإن تغير قانون الضرائب جعل إدارة تكنولوجيا المعلومات تعمل لمدة ثلاثة أشهر لتطوير وإختبار هذه التعديلات. 
  يمكن شراء برنامج جاهز للراوتب وعمل هذه التعديلات نظير مبلغ معين مما يسهل عملية الراوتب.
الإستشارة القانونية:
    توجد قوانين مختلفة تنظم نقل الكيماويات والتعامل فيها محلياً ودولياً كما تشمل هذه القوانين والأنظمة عمليات صيانة الشاحنات وصحة وسلامة السائقين ونسبة لتغير وتعقد القوانين إستخدمت سي تي سي شركة إستشارات قانونية وقد إستفادت من هذه الإستشارات التي قدمتها الشركة ولكنها وجدتها مكلفة وفكرت في تعيين موظف أو خبير قانوني للقيام بهذه المهمة ولكن توجد صعوبة في الحصول على شخص بهذه المؤهلات لتقديم الإستشارة بدون دفع مبالغ كبيرة له. حسب نموذج هارمون فإن الإستشارات القانونية تعتبر معقدة وذات أهمية إستراتيجية أقل ويستحسن تركه لشركة الإستشارات القانونية.
تطوير نظام الإنترنت:
   لقد طلب التجار من شركة سي تي سي توفير نظام يعمل على الإنترنت حتى يستطيعوا عمل الطلبات ومتابعة الشحنات لقد وافقت الشركة على تقديم هذه الخدمة حتى لا تفقد فرصة العمل مع التجار. إدارة تكنولوجيا المعلومات لها الخبرة لعمل هذا النظام فإذا تم شراء برنامج الرواتب الجاهز يمكن لإدارة تكنولوجيا المعلومات التفرغ لعمل برنامج الإنترنت كذلك هنالك قضايا سلامة وأمن هذه المعلومات.إن عملية تجهيز موقع الإنترنت تعتبر عملية معقدة وذات أهمية إستراتيجية ولذا يجب تطويرها من الداخل بواسطة إدارة تكنولوجيا المعلومات.
(ب) الحصول على عملاء جدد:
   لدى شركة سي تي سي موقع إنترنت ولكن فقط يحتوي على معلومات داخلية عن الشركة. يجب عمل تعديلات دورية في موقع الشركة على الإنترنت يوضح تغيير قوانين نقل وسلامة الكيماويات حتى يستطيع العملاء الجدد المحتملون الدخول على الموقع كذلك يجب أن يحتوي الموقع على معلومات عن كيفية الإتصال بالشركة وساعات العمل وما تقدمه الشركة من خدمات وبالتالي يمكن لهؤلاء العملاء المحتملون الإتصال بالشركة لتوكيلها للقيام بأعمالهم لكن في نفس الوقت لايجب إظهار كل المعلومات على الموقع مثل بعض المعلومات السرية عن العملاء أو نظام التسعير وغيره والإحتفاظ بهذه المعلومات بعيداً عن المنافسين. إن الإنترنت يمكن إستخدامه كأداة تسويقية.
الإحتفاظ بالعملاء:
   إن توفير نظام يعمل على الإنترنت لعمل الطلبات ومتابعة الشحنات بواسطة تجار الجملة يهدف للإحتفاظ بهؤلاء التجار.إن الشركة تقوم بتقديم خدمات ونقل وتوزيع الكيماويات من الميناء أو نقطة الإنتاج لمستودعات التجار أو مباشرة لعملاء هؤلاء التجار. إن هذا يساعد التجار في تخفيض تكلفة التخزين والإستفادة من خبرة الشركة في نقل ومناولة هذه المواد الخطرة وبالتالي تستطيع الشركة الإحتفاظ بهؤلاء التجار ومواصلة العمل معهم.
السؤال الثالث :
 (أ) تحليل المعلومات المالية لشركة أنظمة البرامج:
   من مقارنة المعلومات بين عامي 2007 و 2008 تم تحليل المعلومات الآتية:
الربحية : إن العائد من رأس المال المستخدم نقص تقريباً إلى النصف مع أن الربح الإجمالي إستمر كما هو ، كذلك نقص الربح للسنة لأقل من النصف في عام 2008ز
   نجد كذلك أن الإيرادات زادت بنسبة 10% ولكن هنالك أيضاً زيادة في تكلفة المبيعات وقد تكون هذه الزيادة ناتجة من إرتفاع تكلفة العمالة حيث زاد عدد الموظفين بنسبة 30% وهي زيادة كبيرة لشركة بهذا الحجم . كذلك لا توجد أرباح محتفظ بها مما يوحي أنه يتم توزيع الأرباح للمساهمين.
الفعالية: متوسط ايام العملاء تقريباً لم يتغير مما يوحي بوجود إدارة للإئتمان جيدة ولكن متوسط أيام الدائنون زادت وهي أكثر من 30 يوم ومع أن السحب على المكشوف نقص فهذا يوحي أن زيادة الدائنون تستخدم لتمويل التدفقات النقدية.
     مع أن الإيرادات زادت في عام 2008 كما ذكر أعلاه ولكن الإيرادات مقابل كل موظف نقصت من 33,500 دولار في عام 2007 إلى أقل من 29,500  دولار في عام 2008.
السيولة: إن السيولة نقصت خلال فترة المقارنة وذلك بإستخدام نسبة السيولة أو متوسط السيولة السريعة.
المديونية: هنالك زيادة كبيرة في الإستدانة حيث زادت نسبة الدين من 23% إلى 43% في عام 2008 أما تغطية الفائدة فنقصت من 7.5 إلى 2 . أيضاً من الملاحظات نجد إسم الشهرة هي أكبر مبلغ ضمن الأصول الثابتة وإذا إحتاجت الشركة لقروض جديدة فلا بد من وجود أصول ملموسة ليتم عمل الضمانات لهذه القروض.
الخاتمة:
    إن الأداء المالي لشركة أنظمة البرامج غير جيد إن الأرقام توضح أن هنالك زيادة في المديونية ، كما توجد مشاكل سيولة وتدفقات نقدية كما أن أيام الدائنون ليس بالصورة المثالية مع وجد ربحية ضعيفة. إذا تم عمل تحقيق حول هذه الأرقام ومقارنتها بأداء متوسط القطاع قد يظهر السبب الذي أدى لإعلان إفلاس الشركة.
(ب) لقد فشلت شركة أنرجيا في إتباع إجراءات التقييم الصحيحة كما يلي:
(1) الفشل في التحقق من الهيكل التنظيمي والملكية:
   كان من المفروض على شركة أنرجيا التعرف على الهيكل التنظيمي لشركة أنظمة البرامج ومدرائها. إذا قامت شركة أنرجيا بعملية تحقق بسيطة كانت ستكتشف أن مدير الموارد البشرية السابق هو شقيق المدير التنفيذي لشركة أنظمة البرامج. إن كثير من المنظمات لا تتعامل مع الشركات التي يكون أحد موظفيها قريب للمدير أو لموظف كبير في تلك الشركة عند تقييم الموردين الذين يرغبون في التعامل معهم.
(2) المتطلبات الوظيفية للبرنامج:
   إن عملية التقييم لم تتم بصورة سليمة لتحديد المتطلبات الوظيفية للبرنامج. لقد رحب مجلس الإدارة بتوصية مدير الموارد البشرية الجديد الذي ذكر أنه إستخدم البرنامج بصورة ناجحة في عمله السابق بمنظمة خيرية بدون التفكير في بدائل أخرى. كذلك قبل ثلاثة أشهر تم الطلب من شركة أنظمة البرامج أن تقوم بتعديلات لبرنامج المرتبات لإحدى الشركات التابعة لأنرجيا ولكن التعديلات لم تتم وقد جاء في توصية الخبراء أن شركة أنرجيا لم تتبع سياسة الشراء التنافسية.
(3) المتطلبات غير الوظيفية للبرنامج:
   لقد إتضح أن البرنامج ليس سهل الإستخدام كالبرنامج السابق وقد وجد المستخدمين صعوبات في فهم مصطلحات البرنامج وتركيبته وبدأت تظهر أخطاء كثيرة مما زاد من تكلفة التدريب على البرنامج. إن فهم قدرات وتوقعات المستخدمين كان سيقلص الفجوة بين قدرات المستخدمين ومتطلبات البرنامج مما سقلل من تكاليف التدريب.
(4) طرق ومعايير التقييم:
   قرر مجلس الإدارة شراء البرنامج بدون تقييم بدائل أخرى لقد شعروا أن أنظمة وعمليات المرتبات ذات معايير واحدة ولذلك لم يفكروا في برنامج آخر. إن شركة أنرجيا شركة مساهمة عامة وإذا فشل مجلس الإدارة في إتباع سياسة الشراء التنافسية فإن ذلك سيعرضهم لإنتقادات من المراجعين الخارجيين وأصحاب المصلحة الآخرين في الشركة.     
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