
القسم الأول: يحتوي على سؤال واحد إجباري
السؤال الأول) إجباري(:

       الأنفال سوبرماركت)الأنفسسال( شسسركة مدرجسسة ومتعسسددة الجنسسسيات
تعمسسل في عسسدد من السسدول الناميسسة،س والسستي تقسسوم بسسبيع المسسأكولات،

الملبوسات وعدد من المستلزمات الأسرية الأخسسرى. تعمسسل الأنفسسال عسسبر
 السذي يعمسل من خلال عسدد من المتساجرس الصسغيرة الستي1قسسمين : القسسم

 الذي يعمل من2تقع وسط المدن ذات الكثافةس السكانيةس العالية.والقسم
خلال عدد من المتاجر الكبيرة المنتشرة في أطرافس المدن.

إلى جنباً  تعمل  التي  السوبرماركت  من  عدد  بين  ما  محتدمة  المنافسة 
جنب مسع الأنفسال الأمسر السذي تطلب مراجعسة مسستمرة وتحسسين مسستمر
للعمليسات والإدارة. وتسود الإدارة مراجعسة تقريسر أدائهسا للتأكسد من مسدى

ملائمته للهدف المنشود في رسالة الشركة والتي تمثلت في:
"الخيارس الأول للعملاء عبر تقديم مستوي خدمة متوازن من ناحية الجودة
والخدمة بأسعار تنافسية. سيتم تحقيق هذا الهدف من خلال العمل على
تحقيسق اهسداف أصسحاب المصسلحة على المسدى الطويسل: كسسب رضسا العملاء،

استغلال كافة الموارد وخدمة أهداف ومصالح المساهمين.
هسسذا التقريسسر هسسو السسذي تم اسسستخدامه لأغسسراض المراجعسسة السسسنوية على
مسسستوي مجلس إدارة الأنفسسال. بينمسسا مجسسالس إدارات الأقسسسام لسسديها
تقاريرهاس الخاصة. كما أن هنالك انتقادات من قبل الصحافة على مجلس
ادارة الأنفسسال لتركسسيزه على المسسدى القصسسير، لسسذلك يطلب منسسك مجلس
الإدارة القيام بتقييم تقريرس الأداء والتعليق عليه. وقد تم تزويدكس بأحدث

 لتعينسسك في2 والملحق1نسسسخة من تقريسسرس الأداء والمسسبين في الملحق
عملية التقييم.

يفكسسر مجلس الإدارة بإدخسسال مؤشسسرين جديسسدين لقيسساس الأداء من أجسسل
قياس الهدف الخاص بإسسستغلال كافسسة المسسوارد،س وهسسذين المؤشسسرين همسسا
الإيرادات والسسربحس التشسسغيلي لكسسل مسستر مربسسع. كسسذلك يطلب منسسك المسسدير
التنفيذي القيام بتقييم هذين المؤشرين وإلى أي مدى ستحققان هسسدف
رسالة الشركة، وماهي النسب المالية المتعلقة بهذه المؤشسسرات وكيسسف
يمكن استخدامها لإدارة الأداء في الشسسركة. فقسسد تم تزويسسدك بمعلومسسات

 لتساعدك على ذلك.3في الملحق
كانت هنالك خلافات بين إدارات الأقسام في الأنفال على طريقة توزيعس
وتخصيص رأس المال، وقد تم إعطسساء كسسل الأقسسسام رأس المسسال اللازم.
كان مدراء القسمين دائما يرغبانس في الحصول على المزيد من من أجل
فتح متاجر جديدة ولكن في السابق كانسسا يسسترددان بشسسأن إسسستخدام رأس
المال الذي تم الحصول عليه لتجديد المتاجرس القديمة. لذلك أصبح مجلس
الإدارة غيرس متأكد من الأولوياتس الخاصسة بإنفساقس رأس المسال خاصسسة بعسد
إنتقادات الصحافة التي وجهت للأنفسسال بخصسسوص ضسسعف الأداء لعسسدد من
المتسساجر. لسسذلك يطلب منسسك مجلس الإدارة القيسسامس بسسالتعليق على مسسدى
فعالية المؤشر الحاليس لقيسساس أداء الأقسسسام وهسسو السسربح التشسسغيلي مسسع

إمكانية تغييره بمؤشر متبقي الدخل في ظل هذه المشاكل.
بما أن الشركة تنوي فتح عسسدد من المتسساجر الجديسسدة، يطلب منسسك مجلس
الإدارة القيسسسامس بتقسسسييم اسسسستخدام مؤشسسسر العائسسسد على رأس المسسسال

(  كأداة للتقريرس بشأن فتح المتاجرس الجديدة مع توضسسيحROCEالمستخدم)
 الخاصة بمقترح فتح متجسسر واحسسد3ذلك من خلال المعلومات في الملحق
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جديد. يجب ان يركز تعليقك على استخدام القيمة المتوقعسسة وليس على
(  نسبة لأنسسه مسسستخدم بصسسورةROCEالعائد على رأس المال المستخدم)

واسعة ومفهومة في قطاعس التجزئة.س
أخيراً، إقترحت المدير التنفيذي إدخال نظام معلومات جديد، وهي ترغب

 مليسسون دولار لإنشسساء برنسسامج بطاقسسة السسولاء/الرضسسا100في إنفاق مبلغ 
الذي يحتوي على وحدة لتجميع بياناتس معلوماتيسسة عن مشسستريات العملاء.
تهدف خطتها لإسسستخدام هسسذه المعلومسسات في الإعلان الموجسسه، خيسسارات

متنوعة للمنتج وعرض أسعار بكفاءة أعلى مقارنة بالوقت الحاضر.

المطلوب: 
كتابة تقريرس لمجلس إدارة الأنفال من أجل:

a)ًتقسسسييم تقريسسسر أداء الأنفسسسال كمسسسا طلبسسسه مجلس الإدارة مسسسستخدما
. 2 والملحق1المعلومات المتوفرة في الملحق

 درجة(14)
b)تقييم مؤشرات الأداء التي تم إدخالهاس حديثاً والمتمثلسسة في مؤشسسري

الإيسسردات والسسربحس التشسسغيلي لكسسل مسستر مربسسع كمسسا طلبتهسسا المسسدير
التنفيذي.

 درجات(8)
c).تقييم المقترح الخاص بتغيير مؤشرات أداء الأقسام

ملحوظة:لا توجد حوجة لإجراء العمليات الحسابيةس 
 درجات(8)

d)،حساب العائد المتوقع على رأس المسسال المسسستخدم للمتجسسر الجديسسد
وقم بتقييم  إستخدام هذا المؤشر في شركة الأنفال لأغراض إتخسساذ

.القرارس
 درجات(8)

e)وضسسح كيسسف لنظم المعلومسسات الجديسسدة المقترحسسة أن تسسساعد في
تحسين أداء شركة الأنفال.

 درجات(8) 
سوف يتم منح درجات لطريقة العرض وهيكلة نقاط النقاش .

                             درجات(4)
50)إجملللالي اللللدرجات: 

درجة(
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   مارس  31  تقرير مجلس الإدارة للسنة المنتهية في 
  :  2       والقسم  1       : القسم  1      الملحق

البيان

2القسم1القسم
المخطط
2016

مليون دولار

الفعلي
2016

مليون دولار

المخطط
2016

مليون دولار

الفعلي
2016

مليون دولار
الإيرادات:
1,0941,1055,4315,542المأكولات

7657733,8023,879الملبوسات
3283311,6291,663بضائع أخرى

0000الإجمالي
1,9952,01510,20010,408تكلفة المبيعات
192194662676الربح الإجمالي

%6.09%8.78هامش الربح الإجمالي
3535174177التكلفة التشغيلية

157159488499الربح التشغيلي
%4.50%7.19هامش الربح التشغيلي
العائد على رأس المال

المستخدم
13.20%13.30%13.20%13.50%

525200عدد المتاجر
اجمالي المساحة بالمتر

المربع
140,220820,960

  2      الملحق
شركة الأنفال

البيان
المخطط
2016

مليون دولار

2016الفعلي 
مليون دولار

2015الفعلي 
مليون دولار

نسبة التغير
عن العام
الماضي

الإيرادات:
%6,5256,6476,5142.04المأكولات

%4,5674,6534,5362.57الملبوسات
%1,9581,9941,9641.52بضائع أخرى

%0002.15الإجمالي
%12,19512,42312,1871.93تكلفة المبيعات
%8558718275.32الربح الإجمالي

%6.55هامش الربح الإجمالي
209213208التكلفة التشغيلية

%6466586196.30الربح التشغيلي
هامش الربح

التشغيلي
4.94%

778075تكلفة التمويل
%5695785446.25الربح قبل الضرائب
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142145135الضرائب
%4274334086.12الربح بعد الضرائب

العائد الكلي
للمساهمين

3.1%2.7%

العائد على رأس
المال المستخدم

13.2%13.4%13.2%

  : المتجر الجديد  3      الملحق
البيانات التاليةس تم التنبؤ بها بواسطة إدارة التسويق للمتجر الجديد بناءً

على الخبرة السابقة لشركة الأنفال:
توجد ثلاثة سيناريوهات محتملة:
متدنإحتمالات الطلب

ي
عاليوسط

12.51313.5الإيرادات-س مليون دولار
الاحتمالات- بالنسبة

المئوية%س
205030

هامش الربح التشغيلي
وفق التنبؤس

4.14.34.4

 مليون دولار.2·4التكلفة المتوقعة لشراء المتجر الجديد قدرت بمبلغ 
العائد على رأس المال المستخدم  والمستهدف لشركة الأنفال تم

% 13تحديده بنسبة.
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القسم الثاني
 أجب على سؤالين فقط من الثلاثة أسئلة

السؤال الثاني:
         ريلاكس كونفسسورت أسسسرة صسسغيرة تسسدير سلسسسلة من الفنسسادقس في
نيولاند وهي إقليم رئيسي في دولة زيلاند. سلسلة هسسذه الفنسسادق كسسانت

 عام الأمر السسذي شسسكل وجسسود عملاء ذات رضسسا يبحثسسون عن15تعمل منذ 
إقامة بجودة متوسطة.

في السنوات الأخيرة بدأت العملية التجارية في تدهور الأمر السسذي جعسسل
الأسرة تقرر تحليل أسباب هذا التدهور، وكانت النتائج الرئيسية التي تم

التوصل إليها كالاتي:
دخسسول منافسسسون محليسسون جسسدد في المجسسال أثسسر بشسسكل كبسسير على

رلاكس كونفورت.  يتصف المنافسون الجسسدد بالتكسساليف المنخفضسسة
من خلال تقسسديم خسسدمات رخيصسسة نسسسبياً ولكن مسسع سسسكن نظيسسف
والتعاون مسسع شسسركاء آخسسرينس لتوفسسير القهسسوة والمسسأكولات في هسسذه
الفنسسسسادق.س رغم أن المنافسسسسسين هم ذو تكسسسساليف منخفضسسسسة ولكن
المسسستوى المعيسساري للخسسدمات يبسسدو جيسسد مسسع وجسسود سسسراير جديسسدة
وإختيارس أنواعس المخدمات التي تناسب العملاء كسسان جسسزءً من الدعايسسة

التسويقية.
عدد من الإنتقسسادات السستي وجهت لسسرلاكس كونفسسورت لفشسسلهم في

الإستثمار السسسكني وكسسانت الرؤيسسة أن سلسسسلة كونفسسورت لم تقسسدم
خدمة ذات قيمة.

المؤشر القديم لنظام قياس الأداء لم يتم تغييره من سنوات طويلة
الأمسسر السسذي تطلب تحديثسسه في السسوقت الحسسالي. تمت الإسسستعانة
بمستشسسار للمسسساعدة في تصسسميم  نظسسام جديسسد لقيسساس الأداء، في
أدناه تفاصيل النظام القسسديم لقيسساس الأداء وكسسذلك النظسسام الجديسسد

الذي تم إقتراحهس بواسطة المستشار:  
   رلاكس كونفورت قررت بناءً على نتسسائج التحليسسلس السستي تم التوصسسل
إليها تحديث الغرف بحيث تشمل إنترنت مجاني) واي فاي(، موسيقي
وأجسسسود انسسسواعس التلفزيونسسسات.  تسسسرغب إدارة رلاكس كونفسسسورت في
إستشسسارة بشسسأن إسسستخدام مؤشسسرات قيسساس الأداء خاصسسة مسسع عسسدم
قناعتهاس بتغيير النظامس القديم. كما تشعر الإدارة بسسأن التحسسديثات السستي
سسسيتم إدخالهسسا مسسع وجسسود عمليسسة تسسسويقية يمكنُ من إسسستعادة رضسسا

العملاء الأمر الذي سيقود لنتائجس جيدة.
النظام القديم لمؤشرات قياس الأداء:

كانت سلسلة رلاكس كونوفورت تستخدم مؤشرات مثل: نسبة صافي
السسربح،س معسسدلات الإسسستغلال وبعض المؤشسسرات البسسسيطة للتحكم في
التكاليفس لعدة سنين سابقة. وشملت مؤشرات التحكم في التكسساليف:
الحد الأقصي الإجمالي للزيادة في الأجور، وأن تكسساليف الصسسيانة يجب

% من الإيرادات في السنة الواحدة.2أن لا تتعدي نسبة 
 المقترح الجديد لمؤشرات قياس الأداء:

قام المستشار بسسإقتراحس تبسسني نظسسام التركسسيزس على الجسسودة بإسسستخدام
نظسسام بطاقسسة الأداء المتسسوازن،س وتم وضسسع المؤشسسرات التاليسسة بهسسدف

إستخدامها:
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i.قياس معدل الرضاس العام للعملاء بالإستناد الي استخدام مسسستوي
 مع جمع معلومسسات عن طريسسق الإسسستبيان يتم وضسسعه5 الي 1من 

في كل غرفةس وكل يوم.
ii.تتم مراقبة نظام العمليسسات عسسبر الإنسسترنت لقيسساس الحجسسوزات

التي تتم عبر الإنترنت مقارنة بإجمالي الحجوزات.س
iii..معدل دوران العاملين والذي يقيس منحى التعلم

المطلوب:
a)وضح لماذا يعتبر النظامس الحالي لمؤشرات قياس الأداء قسسد سسساهم

في التهور المالي لرلاكس كونفورت.
درجات(8  )

b)تقسسييم إسسستخدام نظسسام بطاقسسة الأداء المتسسوازنس في اطسسار مشسسكلة
الجودة الحالية.)ليس مطلوب منك إقتراحس نظام بديل( . 

درجات(5) 
c)تقييم مؤشرات الأداء الجديدة المقترحة بواسسسطة المستشسسار، مسسع

إقتراحس ثلاثة مؤشرات إضافية مع تبريرأسبابس إختيارك لها.
 درجة(12)

25)إجملللالي اللللدرجات: 
درجة(
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السؤال الثالث:
        لذيذ للمأكولات هي أكسسبر مجموعسسة مشسسهورة على مسسستوى العسسالم

 ألسسف منفسسذ خدمسسة للوجبسسات20تقدم خدمات المأكولات ولديها أكسسثر من 
 دولسسة حسسول العسسالم. حاليسساً نصسسف المطسساعم90السسسريعة في أكسسثر من 

الخاصة بها تقع في المملكة المتحدة والتي تم تدشسسينها لأول مسسرة قبسسل
 مطعم جديد كل عام على مسسستوى700 عام، وكان يتم فتح أكثر من 30

العالم. كل المطاعم مملوكة بصسسورة كاملسسة لمجموعسسة لذيسسذ)كسسان هنسساك
تبني فكسرة إعطساء الإمتيسازس التجساري والتعساونس مسع شسركاء في السسابقس

ولكن تم رفض الفكرة(.
لذيذ للمأكولات لديها أكسسبر حصسسة في السسسوق في ظسسل تنسسافسس محتسسدم،
ولديها نقاط قوة استرايجية تتمثل في ماركة عالمية معسسترف بهسسا، إدارة
ذي خبرة، وجسسوانب تطويريسسةس جيسسدة بالإضسسافة الى نظسسام تقسسني متقسسدم.
الطريقسسسة الأساسسسسية للعمسسسل لمجموعسسسة لذيسسسذ للمسسسأكولات نجحت في
سنغافورة كما نجحت كذلك في أسترالياس من قبل: على الرغم من تشابه
المنتجات بصورة واسعة، إلا أنه تم تعديل قوائم المأكولات لتتناسب مسسع
أذواق المستهلكين المحليين.س لقد إتفق المحللون على أن لذيذ مسسا زالت

مربحة لإمتلاكها الكفاءة والإبتكار.س
كانت رسالة مجموعة لذيذ للمأكولات في أنها تكون"المفضل عالمياسً  من

خلال الخدمة، النظافة والقيمة عبر الإستراتيجياتس الثلاث التالية:س
i..تحقيق معدل نمؤ ربحي بالإعتماد على نقاط القوة
ii..إبهار وإعجاب أي عميل في أي مطعم
iii.أن تكسسون مخسسدم جيسسد في أي مجتمسسع)بسسالرغم من ذلسسك إلا أن

هنالسسك إنتقسسادات فيمسسا يلي ضسسعف مهسسارات العسساملين بالإضسسافة
تقاضيهم أجور ضعيفة(.

الخطسسط المسسستقبلية لمجموعسسة لذيسسذ للمسسأكولات هي تعظيم الفسسرص
الإستثمارية على مستوى العالم وإستمرار التوسع في الأسسسواق. أدركت
لذيذ للمأكولات سلفاً أن البيئة الخارجيسسة يشسسوبها عسسدم التأكسسد، لسسذلك لم
تقم بفتح مواقع جديدة أو في دول قبسسل القيسسامس بعمسسل تحليسسل وتحقيسسق

شامل للوضع.
أنت جزء من فريق التسييرس الإستراتيجي المسؤول من التحليلس والتحقق
عن العوامل المتعلقة بدخول لذيذ للمأكولات لأول مرة في روسسسيا لفتح

مطعم.
المطلوب:

a)(برر إستخدام إطارتحليلس البيئةPESTلمسسساعدة فريسسق التسسسسير )
في التحليلس البيئي لجمهورية روسيا.

درجات(8)
b).ناقش المشاكل الرئيسية التي تظهر جراء تطبيق هذا الإطار

 درجة(12)
c).ناقش الغرض، المنافع والمشاكل المتوقعة لرسالة الشركة

درجات(5)
                )إجمالي الدرجات:

 درجة(25
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السؤال الرابع:
       قسم التصنيع ينتج ثلاثة انواع من المنتجات والتي يتم بيعهسسا لعملاء
خارج الشركة وتحويل جزء منها الى أقسام أخرى داخل المجموعة السستي
تحتسوي على عسدد من الشسركات. معلومسات الموازنسة المتعلقسة بالقسسم

 عن التكلفة بالوحسسدات لكسسل منتج2017 ديسمبر 31للفترة المنتهية في 
كالآتي:

3المنتج2المنتج1المنتجنوع المنتج
إجمسسسسسسالي الوحسسسسسسدات

المنتجة/المباعة
50,00025,00075,000

المسسسسسسسواد المباشسسسسسسسرة
بالوحدة)متر مربع(

1.20.82.4

 دولار.30تكلفة المواد لكل متر مربع بلغت 
:التكاليفس غير المباشر للقسم هي

o مليون دولار.6تكلفة التحويل الإنتاجية 
o مليون دولار.1.8التكاليفس الإدارية 
o مليون دولار.1التكاليفس البيعية والتسويقيةس 
o مليون دولار.1.4تكاليف التوزيع 

السياسة الحالية لقسم التصنيع هي تجميع تكلفة الوحدة لكل منتج على
أساس تكاليف الإنتاج زائداً تكاليفس التوزيع. التكاليف الإداريةس والتكسساليف
البيعية والتسويقيةس تعتبر تكاليف عامسسة تخص القسسسم ككسسل وليس بمنتج

معين.
يتم حساب تكلفة الوحدة المخططة لكل منتج لمجموع الآتي:

.تكاليف المواد المباشرة
التكسساليف التحويليسسةس للإنتسساج محملسسة على أسسساس إجمسسالي نسسسبة

تكاليف المواد المباشرة.
.تكاليف التوزيع كإجمالي متوسط التكلفةس للوحدة

تسعير المنتج يتم على اساس تحقيق العائد على رأس المال المسسستخدم
%)تجاهل الضريبة(. المعدل الموحد للربح المطبسسق على كافسسة15بنسبة 

انسسواع المنتجسسات يتم تطبيقسسه على التكسساليف الخاصسسة بسسالمنتج من أجسسل
تحقيسسق المسسستهدف وهسسو مسسستوى العائسسد على رأس المسسال المسسستخدم.
الأسعار البيعية الناتجة تشكل أساس لإستراتيجية البيع والتسسسويق. رأس

 مليون دولار.16.8المال المستخدم عبارة عن مبلغ 
المطلوب:

a)قم بإجراء حساب تفصيلي لتكلفة الوحدة وسعر البيعس لكسسل منتج على
حده.

 درجات(8)
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b)يسعى مدراء قسم التصنيع الى التحولس لنظسام التكساليف على أسساس
الأنشطة. كجزء من مراجعتهم للنظام،س تم إعداد التكاليفس على أساس

. هسسسذه2017 ديسسسسمبر 31النشسسساط بالوحسسسدة للفسسسترة المنتهيسسسةس في 
التكسساليفس مختلفسسة عن التكسساليف بالوحسسدة السستي كسسانت وفسسق النظسسام
السابق)القديم(. المعلومات المعدلسسة عن مكونسسات التكسساليف بالوحسسدة

الخاصة بالمنتج هي:
3المنتج2المنتج1المنتجنوع المنتج

42.8130.6941.23التكلفة التحويليةس للمنتج- دولار
2.408.0014.40تكاليف التوزيع-س دولار

التكسساليف البيعيسسة والتسسسويقية-س
1أنظر الملحوظة

1.206.001.20

:1الملحوظةل
البيعية والتسويقيةس المخططة  تم تحديدها على30%     التكاليف   من 

انها تكاليف خاصة بالمنتج. قد تم تحميلها لأنواعس المنتجات بعد الأخذ في
الإعتبسسارس الأنشسسطة ذات الصسسلة. الرصسسيد المتبقي من التكسساليفس البيعيسسة

والتسويقية لا زالت تخص القسم ككل.
 عبارة تحاويسسلس للأقسسسام الأخسسرى داخسسل1نسبة كبيرة من مبيعات المنتج

المجموعة. يحدث هذا بعد التنافسس مع المسسوردين الخسسارجيين المحتملين.
أضف الى ذلك أن قسم التصنيع يعسساني من بعض المشسساكل كالمحافظسسة

.3على مستوى السوق المخطط له للمنتج
    قم بإعداد ملخص يقارن بين الطريقة السابقة)القديمسسة( مسع طريقسة
التكسساليف على أسسساس الأنشسسطة وفسسق المعلومسسات المتسسوفرة لكسسل منتج
وذلك من ناحية التكلفة، الربحس وسعر البيعس لكل نسسوع منتج ، عنسسدما تكسسون

( أعلاه. مسسع إقسستراحس القسسرارات السستي يمكنaأسعار البيع ثابتسسة كمسسا في )
اتخاذها بواسطة الإدارة  لكل منتج من المنتجات الثلاثة من أجل تحسسسين

الربحيةس على مستوى القسم والمجموعة.
درجات(10)

c)ناقش مع النقد تبني طريقسسة الإدارة على أسسساس النشسساط في قسسسم
التصنيع.س

درجات(7)
                 )إجمللللللللللللللالي

 درجة(25الدرجات: 

،،، نهاية ورقة الأسئلة،،،
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