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في السادس عشر من نيسان عام 2001 انهارت سلسة توريد كيسكو. حيث أن أضخم شبكة صانعة للتجهيزات في العالم وجهت صدمة قوية لسوق الأوراق المالية عندما أعلنت بأنها ترغب بشطب جزء من مخزونها تصل قيمته إلى 2.5 بليون دولار, ونتيجة لذلك انهارت أسعار أسهمها بنسبة 6%. هل ما حدث هو نموذج عن التفسير الخاطئ الذي يحدث في الصناعة الأمريكية وكيف تطلب ذلك 2.5 بليون دولار؟ بالرغم من أن السوق كان عامل رئيسي في هذه الأزمة إلاّ أن هناك عوامل أخرى.
إن كيسكو لا تقوم بصناعة منتجاتها بنفسها, بل إنها تعتمد على أطراف خارجية لتوريد القطع, والمكونات, والتجميع. كما أن شروط التعاقد المحفزة لهؤلاء الموردين ساعدتهم على الإفراط في الإنتاج إلى أن أصبحت المواد المنتجة متراكمة في مستودعات كيسكو. هذا الفصل يشرح كيف أن نموذج إستراتيجي لتصميم وتشغيل سلسلة التوريد يستطيع أن يساعد في تفادي مثل هذه الأخطاء.
تعتبر إدارة سلسلة التوريد جانب أساسي من الأعمال التجارية هذه الأيام. وسيتم مناقشتها هنا لتزودنا بنظرة شاملة عن فصول الطاقة الإنتاجية و التخزين التي ستأتي لاحقاً. سوف نتناول نموذج إستراتيجي عن طريق وصف الصورة الإجمالية قبل الدخول في جدولة أكثر تفصيلاً عن موضوع التخزين.
تستطيع الشركة أن تحديد سلاسل توريدها عن طرق اختيار مجموعة خاصة من المنتجات أو مجموعة متكاملة من المنتجات. ثم عليها أن تتبع أثر تدفق المواد والمعلومات من المستهلك النهائي رجوعاً عبر قنوات التوزيع,
 إلى المصنع, ثم إلى الموردين و مصادر المواد الأولية. هذه السلسلة المتكاملة من الأنشطة والعمليات تدعى سلسلة التوريد لتلك المجموعة من المنتجات.
عادة تمتلك الشركات الكبيرة عدة سلاسل توريد. كما أن الشركات متعددة الأقسام والتي تنتج العديد من المنتجات يكون لديها عادة العديد من سلاسل التوريد المختلفة. على سبيل المثال شركات كبيرة مثل "Procter & Gamble" أو "General Electric" يمكن أن تستخدم من /50/ إلى /100/ سلسلة توريد مختلفة لتجلب منتجاتها إلى السوق. بعض سلاسل التوريد هذه تستفيد من التوزيع من خلال الشركات المالكة للمخازن, والبعض الآخر يستخدم التوزيع المباشر, البعض يستخدم السلع المصنعة خارجاً, والبعض يستخدم مواقع التصنيع الداخلي. أي أن العناصر في سلسلة التوريد يمكن أن يتم الاتفاق عليها بأكثر من طريقة مختلفة.
أحدث موضوع إدارة سلسلة التوريد مؤخراً مقدار كبير من الفائدة في المجال الصناعي والأكاديمي. وهناك عدة نتائج لهذه الفائدة الفجائية. أولاً, إن الوقت الإجمالي الذي تستغرقه المواد لتنتقل عبر كامل سلسلة التوريد يمكن أن يكون من ستة أشهر إلى سنة أو أكثر. ثم تقضي هذه المواد وقتاً طويلاً أثناء انتظارها في المخازن, إن هناك فرصة كبيرة لتخفيض الزمن الكلي لدورة سلسلة التوريد, مما يقودنا إلى تخفيض مماثل في المخزون, وزيادة في المرونة, وانخفاض في النفقات, وتسليم أفضل. أيضاً العديد من الشركات حسّنت بشكل كبير عملياتها الداخلية ووجدت أنه من الضروري الاهتمام بالعلاقات مع الزبائن والموردين الخارجيين في سلسلة التوريد لكسب تحسينات إضافية في العمليات. أخيراً, إن فكرة سلسلة التوريد هي تطبيق لفكرة النظم مع تزويدها بأساسيات لفهم العمليات التي تختصر الأقسام الداخلية للشركة والعمليات التي توسع نشاط الشركة من الخارج بشكل جيد.
في هذا الفصل سوف نناقش إدارة سلسلة التوريد من عدة جوانب. سوف نبدأ ببعض التعريفات والمفاهيم الأساسية ثم ننتقل إلى قياس أداء سلاسل التوريد وطرق تحسين هذا الأداء. وسننهي الفصل بمناقشة سلاسل التوريد الافتراضية. إن "صندوق العمليات الرائدة" يُظهر سلسلة التوريد للواجهة الأمامية لسيارة فورد الاستكشافية.
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10 – 1: تعريفات ومصطلحات

التعريفات المقدمة في هذه الفقرة ستساعد على توضيح المصطلحات المستخدمة في هذا الفصل
سلسلة التوريد: هي سلسلة متتابعة من الأعمال التجارية والمعلومات التي تزود إلى المنتج أو الخدمة بدءاً من المرودين مروراً بعملية التصنيع والتوزيع حتى تصل للمستهلك النهائي.
إدارة سلسلة التوريد: التخطيط, التصميم, والرقابة على تدفق المعلومات والمواد على طول سلسلة التوريد لمقابلة احتياجات المستهلك بطريقة كفوءة, الآن وفي المستقبل.
قناة التوزيع: الممر من المنتج إلى الموزع فالمستهلك.

لاحظ أن قناة التوزيع, وهو المصطلح المستخدم كثيراً في التسويق, ليس إلا جزء من سلسلة التوريد. إنه الجزء الأمامي (أو جزء من المجرى) لسلسلة التوريد الممتدة من المنتج وحتى المستهلك.
أيضاً, تم تعريف إدارة سلسلة التوريد هنا كشيء مختلف عن سلسلة التوريد بحد ذاتها. وذلك ضروري لنلاحظ أن إدارة سلسلة التوريد تتطلب الانتباه لتدفق كلاً من المعلومات والمواد. إن حلقة المعلومات المرتدة 
ضرورية جداً لتفعيل إدارة سلسلة التوريد, كما سنرى في الفقرة التالية. كما أن التأخير في المعلومات يمكن أن يقودنا إلى تذبذب غير محبب في طلبات الشراء وفي حركة المواد.

هناك مصطلحان آخران بحاجة إلى توضيح:

إدارة الطلب: وتعني إدارة الطلب على البضائع والخدمات على طول سلسلة التوريد. الطلب يمكن أن يدار من خلال العديد من الآليات مثل مهام المنتج, التسعير, الترويج, والتوزيع والتي يشار إليها بشكل عام بالتسويق.


بالرغم من أهمية إدارة الطلب إلا أنها غالباً ما تغفل اعتبارات كثيرة لإدارة سلاسل التوريد. في الواقع إنها تمثل جانباً آخر من إدارة سلسلة التوريد وهي أساسية في رقابة مستويات الطلب على النظام. نحن نعتبر بأن إدارة الطلب متساوية في الأهمية مع إدارة سلسلة التوريد في إدارة تدفق المنتجات و الخدمات.

الإدارة اللوجستية: بشكل عام عندما تكون الإدارة اللوجستية مبهمة, تعرف بشكل مطابق لمفهوم إدارة سلسلة التوريد. إلا أن بعض المدراء يعرف الإدارة اللوجستية بشكل أدق بأنها معنية فقط بنقل المواد إلى المنشأة والتوزيع خارج المنشأة, وفي جميع الحالات فإن الإدارة اللوجستية تعتبر مجموعة جزئية من إدارة سلسلة التوريد.
الإمداد اللوجستي يلاقي تدفق الفائدة مع الاهتمام المتجدد لإدارة سلسلة التوريد. الفكرة الحديثة للوجستية بالنسبة لنموذج النظم تعود إلى عام 1960, مع مقالات مثل مقالات الديناميك الصناعي. هذه النماذج تسلط الضوء على التفاعل بين مختلف مكونات سلسلة التوريد وكيفية تأثيرها على القرارات في المكونات الأخرى للسلسلة. إن فكرة النظم ضرورية وسوف تتم تغطيتها في الفصل القادم.
إن ارتفاع الفائدة من سلاسل التوريد يمكن أن يلاحظ في شركات مثل Hewlett-Packard والتي أدركت بأن العديد من موجوداتها كانت مقيدة بالمخزون والفترة الإجمالية للتوريد كانت تعيق تحسين الأداء. العديد من الشركات الأخرى تبنت برامج سلاسل توريد ممتازة ومن هذه الشركات 3M, Procter & Gamble, Motorola, Supervalu, Federal Express. إن فكرة سلسلة التوريد متغلغلة في جميع الصناعات مثل تجارة تجزئة, السلع الاستهلاكية, الصناعات اليدوية والآلية.

معظم تحليلات ونقاشات إدارة سلسلة التوريد تبدأ على شكل سلسلة توريد نموذجية, كما يرينا الشكل (1-10). وبهدف التحليل, من الضروري تحديد الأجزاء والعناصر المختلفة والتي سوف تؤخذ بعين الاعتبار. لاحظ أن في الشكل (1-10) تظهر مجموعة من الموردين, المصانع, المخازن, ومحلات التجزئة. إن هذه التسهيلات يمكن أن تكون تحت إشراف شركة واحدة, ولكن من الأفضل أن تكون تحت إشراف عدة شركات. الشكل (1-10) يرينا مثال نموذجي عن عناصر سلسلة التوريد التي يمكن أن تؤخذ بعين الاعتبار بهدف التحليل والتطوير.
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10 – 2: تفاعلات النظام

لتوضيح ديناميكية النظام المتأصلة في سلاسل التوريد, سوف نأخذ مثال بسيط يقدم حالة التغير المفاجئ في الطلب على محلات التجزئة. ثم سنلاحظ التأثير على بقية النظام.

في هذا المثال هناك ثلاث مستويات في سلسلة التوريد: متاجر التجزئة, متاجر الجملة (المستودعات), والمصنع. مستوى متاجر التجزئة يتألف من 500 متجر, مستوى متاجر الجملة فيه خمسة مستودعات, وهناك مصنع واحد. والذي يصنع منتجات معروفة بشكل واسع (معدات). للتبسيط افترض أن الطلب على متاجر التجزئة خمسة صناديق من المعدات في الأسبوع وأن هذا الطلب بقي ثابتاً عند هذا المستوى لفترة من الزمن. وتقوم متاجر التجزئة بنقل عشرة صناديق من المعدات إلى موجوداتها (إمداد لأسبوعين) للتعامل مع التقلبات الاعتيادية في الطلب. كل متجر يوجه خمسة طلبات شراء من الصناديق في الأسبوع ليستكمل النقص في مخزونه, والتعامل مع الطلب وشحنه من المستودعات إلى المتاجر يستغرق أسبوعين.
في الأسبوع الثاني, جميع المتاجر تلقت بشكل مفاجئ زيادة في الطلب من 5 إلى 10 صناديق في الأسبوع. في الحال زادت المتاجر طلبات شرائها للمعدات إلى عشرة صناديق في الأسبوع لتغطية الطلبات المتزايدة. بالرغم من أنهم لم يكونوا متأكدين من أن ارتفاع مستوى الطلب سيستمر.
على مستوى متاجر الجملة (المستودعات), تتلقى متاجر الجملة طلب إجمالي بقيمة 2500 صندوق أسبوعياً (خمسة صناديق لكل متجرx 500 متجر). عندما حدثت الزيادة المفاجئة في طلبات الشراء ووصلت إلى 5000 صندوق أسبوعياً, استطاعت متاجر الجملة أن تشبع الطلب الإضافي, على الأقل لفترة قصيرة من الزمن. ولتكون في الجانب الآمن, زادت متاجر الجملة أيضاً طلبات شرائها من المصانع إلى 5000 صندوق أسبوعياً, فقط في حالة استمرار زيادة الطلب. تستغرق المصانع أربعة أسابيع لتلبي طلبات متاجر الجملة. افترض أن هناك خمسة متاجر جملة وكل منها تواجه نفس الطلب: 500 صندوق أسبوعياً قبل زيادة الطلب و 1000 صندوق أسبوعياً بعد الزيادة.
خلال الوقت المتاح أمام المصانع, لاحظ مصمم الإنتاج زيادة طلبات الشراء من متاجر الجملة من 2500 صندوق أسبوعياً إلى 5000 صندوق أسبوعياً. في الحال أخذ مصمم خط الإنتاج يخطط لإضافة بديل ثاني للتعامل مع هذا الطلب المضاعف. البديل الثاني سوف يكون جاهز لإنتاج المزيد من المعدات خلال أربعة أسابيع, وهو الوقت اللازم لتوظيف وتدريب العمالة الإضافية ولإعلام الموردين بالمتطلبات الإضافية. في الواقع, كل شخص سيندهش باستمرار تزايد الطلب على محلات التجزئة أسبوع تلو الآخر, لذلك فإن العمل السريع على مستويات متاجر التجزئة, متاجر الجملة, المصانع أمر مبرر.
ما هو الأثر على سلسلة التوريد في مثل هذه الزيادة الكبيرة والمفاجئة في الطلب على مستوى متاجر التجزئة؟ كما سنرى, الأثر هو مأساوي للغاية وفي الحقيقة مبالغ فيه من خلال زمن استكمال الإنتاج المعقد. زمن استكمال الإنتاج الإجمالي, ويدعى أيضاً الزمن الإجمالي لدورة سلسلة التوريد, هو 10 أسابيع ( أسبوعان في متاجر التجزئة, أربعة أسابيع في متاجر الجملة, أربعة أسابيع في المصانع). إنها تستغرق عشرة أسابيع من الوقت لصنع قرار زيادة الإنتاج في المصنع حتى تصل المعدات إلى مستوى متاجر التجزئة وتكون متاحة للبيع للمستهلكين.
الشكل (10-2) يبين مستوى متاجر التجزئة والتي تمتلك مخزون كافي تماماً ليغطي زيادة الطلب دون نفاذ في الأسبوع الأول. بالرغم من أن مستوى مخزون متاجر التجزئة سينخفض إلى الصفر بعد عدة أسابيع, يحصل الزبائن على معداتهم عندما تصل شحنات الاستكمال من متاجر الجملة في نفس الوقت لمقابلة الطلب. وعندما تحدث زيادة الطلب في الأسبوع الثاني (من خمسة إلى عشرة صناديق),
 كل خازن متجر تجزئة يزيد طلبات شراؤه إلى 10 صناديق, والتي تصل بعد أسبوعين. في الأسبوع الرابع, لاحظ أصحاب متاجر التجزئة أن مخزونهم استنفذ وطلبات الشراء ازدادت إلى 20 صندوق في الأسبوع ليس فقط لمقابلة الطلب الجديد بل لإعادة بناء المخزون. وهذا هو التصرف الحريص الذي يجب أن يتم. في الأسبوع الرابع, يبدأ مخزون متاجر الجملة بالنفاذ ولا يستطيع أن يلبي إلا 15 صندوق من أصل 20 صندوق مطلوب. في الأسبوع الخامس يسوء الوضع أكثر, مستوى مخزون متاجر الجملة يستطيع أن يلبي فقط 5 صناديق من أصل 20 صندوق مطلوب. وبالرغم من ذلك, الصناديق التي لم ترسل يعاد طلبها في عملية التسليم التالية. ثم تضطر متاجر التجزئة إلى تخفيض طلباتها العكسية في الأسبوع السادس إلى 10 وحدات في الأسبوع لكي لا تتجاوز الطلب في النهاية.
 في الواقع, بائعين التجزئة غالباً ما يستمرون بإعداد طلبات شراء كثيرة ومن ثم يوقفون الطلبات العكسية عندما يصل المخزون فعلياً. إن هذا سيؤدي لاحقاً إلى عدم وضوح مستويات الطلب العكسية (في الجهة المعاكسة) في سلسلة التوريد.
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خلال الوقت المتاح, الأمور تصبح أسوأ على مستوى متاجر التجزئة. أولاً, حتى مع أن الطلب الحقيقي تضاعف على مستوى متاجر التجزئة, كل من متاجر الجملة الخمسة ارتأت الزيادة أربعة أضعاف في طلبات الشراء, من 500 إلى 2000 أسبوعياً. وسبب حدوث هذا أن بائعين التجزئة لا يريدون فقط مقابلة الطلب الجديد, وإنما يريدون إعادة بناء مخزونهم الذي يتم استخدامه لتلبية الزيادة المفاجئة في الطلب. يسمي الاقتصاديون هذا بالأثر المسارع, وبشكل عام يطلق عليه (bullwhip effect), حيث أن تغير الطلب يبالغ فيه أكثر مما تذهب بشكل عكسي في سلسلة التوريد. متاجر الجملة تحاول أن تستمر مع الطلب المتزايد عن طريق إرسال طلبات أكثر إلى المصنع, ولكن في النهاية نفاذ المخزون في الأسبوع الخامس وعدم قدرته على التعافي من ظروف الطلبات المتأخرة لعدة أسابيع حتى يصبح المصنع قادراً على تزويدهم بمعدات إضافية.

خلال ذلك في المصنع, العمل السريع لإضافة وسيلة ثانية تبين أنه حريص. الوسيلة الثانية تبدأ بإنتاج معدات إضافية في الأسبوع الثالث, إن هذا الإنتاج الإضافي بالكاد يكفي لمقابلة هذا الطلب المتزايد. المصنع بحد ذاته يذهب إلى حالة الطلبات المتأخرة ويجب إضافة وسيلة ثالثة لتكون مستعدة. في الواقع, الوسيلة الثالثة هي فقط لترميم المخزون ولتلبية الطلبات المتأخرة في سلسلة التوريد؛ وسوف لن يكون هناك حاجة لها على المدى الطويل. إذا استمرت الوسيلة الثالثة سوف يكون هناك في آخر الأمر الكثير من المخزون في النظام ـ إن تجاوز الطلب الحقيقي هو نتيجة أخرى للأثر المسارع.
هل تصرف المدراء بحكمة وحالوا دون حدوث هذه الحالة؟ الجواب هو لا. نحن نميل إلى لوم الأفراد عندما يكون السبب الجذري للمشكلة هو النظام نفسه, الظرف الذي يحدث عادة في سلاسل التوريد. السبب الجذري للمشكلة كان زمن استكمال الإنتاج وهو عشرة أسابيع إضافة إلى الافتقار للتنبؤ بزيادة الطلب على مستوى متاجر التجزئة.

كان من الممكن لمستوى متاجر الجملة تجنب الأوامر المتأخرة لو أنه كان يمتلك مخزون أكثر منذ البداية. ولكن مستوى متاجر التجزئة عملياً لم يكن قد نفذ, لذلك فإن المخزون الإضافي سوف يفيد فقط في إعادة بناء مخزون متاجر التجزئة بشكل أسرع. الأثر المسارع لا يزال موجود هنا.
أفضل شيء كانت تستطيع الإدارة فعله هو اختصار زمن الاستكمال الكلي والذي هو 10 أسابيع. كان هذا سيسمح لسلسلة التوريد بأن تتعامل بشكل أسرع مع تغيرات الطلب المفاجئة وكذلك تخفيض المخزون الإجمالي المطلوب مع أي تحول معين في الطلب. الوقت هنا تم إهماله من الخبرة في توجيه طلبات الشراء, الشحن, زيادة الطاقة الإنتاجية حيث مركز المشكلة.
بالطبع, أيضاً تنبؤ أفضل كان يمكن أن يساعد على مستوى متاجر التجزئة. وكان سيسمح للنظام ببناء مخزون أفضل تحسباً لتحول الطلب في ما بعد. ربما كان من الممكن تفادي إضافة وسيلة ثالثة في المصنع لو أن تنبؤ دقيق أدى إلى إضافة وسيلة ثانية قبل أن تحدث زيادة الطلب. على أي حال, من الصعب للغاية التنبؤ بتغيرات الطلب, لذلك فإن تقصير أزمنة دورة الاستكمال غالباً ما يكون الحل الأفضل في مثل هذه الحالات.
في الممارسة الفعلية, الأمور غالباً ما تكون أسوأ مما هو موضح هنا. بشكل نموذجي مستويات متاجر التجزئة والجملة سوف تؤخر طلبات شرائها لترى فيما إذا كان الطلب سيستمر فعلاً. بالرغم من انتظار طلبات الشراء لم يبرز سوى في المشكلة. في هذا المثال تدفق المعلومات وطلبات الشراء إلى مستوى متاجر الجملة والمصنع كان فوري ـ قرر المصنع إضافة الوسيلة الثانية في نفس الأسبوع الذي حدثت فيه زيادة الطلب على مستوى متاجر التجزئة لذلك لم يكن هناك تأخر زمني للمعلومات.
 وإذا كان هناك تأخر زمني في كلتا المعلومات وزمن الاستكمال, فإن الأوامر المتأخرة سوف تكون أسوأ. أسئلة المناقشة في نهاية الفصل ستعالج هذه النقطة.
هذا المثال يوضح ثلاثة نقاط أساسية حول سلسلة التوريد الديناميكية:

1. سلسلة التوريد هي نظام تفاعلي للغاية. القرار في أي جزء من سلسلة التوريد يؤثر على بقية الأجزاء.
2. هناك أثر مسارع لتغيرات الطلب. العناصر المعاكسة للتيار (متاجر الجملة و المصنع) يجب أن تكون حريصة بعدم المبالغة في تضخيم الطلبات من العناصر الدنيا في السلسة أكثر من تغيرات الطلب الحقيقية عند مستوى المستخدم النهائي. حتى مع المعلومات الكاملة عند جميع المستويات, سوف يكون هناك أثر مسارع في أداء سلسلة التوريد لزمن استكمال الإنتاج.
3. أفضل وسيلة لتحسين سلسلة التوريد هي تخفيض الزمن الإجمالي للاستكمال والتغذية العكسية بمعلومات الطلب الحقيقي إلى جميع المستويات. تأخر الوقت في سلسلة التوريد لا يؤدي إلا إلى خلق تقلبات في طلبات الشراء والمخزون. والتقلبات في تغير الطلب يمكن تؤدي إلى كبح أثر التغير الحقيقي, وإدارة الطلب تستطيع أن تخفف من حدة التغيرات في حجم الطلب.
أحد أفضل الطرق لتحقيق التغيرات المطلوبة في فاعلية سلسلة التوريد هي زيادة التنسيق ضمن وبين المنظمات وهذا هو موضوع الفقرة التالية.
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بالرغم من أن المثال الذي تم نقاشه قد يكون غير واقعي, فإن هذه المشاكل تحدث في الحياة اليومية. على سبيل المثال, أعمال البقالة تتميز بمستوى مستقر من طلبات المستهلكين بالنسبة لمعظم سلع البقالة. على مستوى بيع متاجر التجزئة يتغير الطلب بحوالي ±5% فقط من أسبوع لآخر, وحتى على مستوى متاجر الجملة والموردين يتغير الطلب من قبل الوكلاء التجاريين أكثر بمرتين إلى أربع مرات وهذه الكمية كافية لتحقيق الأثر المسارع و الفشل في استخدام مبادئ إدارة الطلب. مثلاً, من الشائع أن سعر البقالة له خصوصية حيث أن زيادته كثيراً تزيد الطلب في الأسبوع الأول وتخفضه في الأسبوع التالي. أدركت صناعة البقالة أن هذه المشكلة يمكن أن يتم حلها عن طريق التعاون والتنسيق بين جميع الأطراف في هذه الصناعة. لذلك شكّلت هذه الصناعة شراكة بين تجّار التجزئة, تجّار الجملة, وأصحاب المصانع كوسيلة لما يعرف بكفاءة الاستجابة للمستهلك efficient consumer response (ECR). العناصر الأساسية في هذا البرنامج تهدف إلى إدارة كلا الطلب وسلسلة التوريد.
ولإجراء التحسينات, من المهم زيادة التنسيق في الشركات وبين الشركات. الشركات النموذجية يتم تنظيمها على نحو الصوامع الوظيفية (functional silos). هذه الأقسام المنفصلة تدير أوجه مختلفة من سلسلة التوريد. على سبيل المثال, عملية الشراء تهتم بالموردين ومخزون المواد الأولية؛ العمليات تهتم بمخزون السلع المصنعة والسلع تحت التصنيع؛ والتسويق يدير الطلب ومخزون البضائع الجاهزة. وعندما تفقد هذه الأقسام التنسيق بينها, كما يحدث غالباً, فإن تأثيرات دراماتيكية ستحدث على سلسلة التوريد ضمن الشركة وخارج الشركة.
يمكن زيادة التنسيق بعدة طرق, بما فيها التنسيق عبر الفرق الوظيفية, الشراكة مع الزبائن والمودون, نظم معلومات أفضل, هيكل تنظيمي مسطح, وهلم جرا. كل من هذه الآليات تساعد في أن يعمل الناس مع بعضهم باتجاه الهدف العام للنظام أكثر من الأهداف الفردية أو الجزئية المحددة بشكل ضيق. وعندما يحدث هذا فإن التحسينات الأساسية في سلسلة التوريد سوف تتم.
العديد
 من الشركات لا تزال تنظر إلى إدارة سلسلة التوريد كمجال من الرقابة على التكاليف. إنها تحدد تبعية سلسلة التوريد لمختلف المدراء كل منهم مع أهدافه الخاصة للرقابة على التكاليف. إن هذه الإستراتيجية تؤدي إلى فشل حتمي. المطلوب هو تنسيق كلي من قبل المدراء العامين لسلسة التوريد عبر الحدود التنظيمية ومراجعة مسارات سلاسل التوريد المهيكلة والمدارة.
جزء من الاهتمام المتكرر لسلسة التوريد في الصناعة هو أن وقت الاستكمال طويل جداً, وقد يصل إلى سنة في بعض الحالات. أيضاً الشركات ستبدأ بالتفكير في لغة التكاليف الكلية لوصول المنتَج للمستهلك. وهذا لا يتضمن فقط التكاليف الأولية للمنتَج بل تكاليف النقل؛ تكاليف الكفالة, تكاليف الصيانة, وتكاليف المنتجات المعادة؛ مصاريف نقل المخزون من أجل الوقت الذي تقضيه المنتجات في سلسلة التوريد؛ وتكاليف النقل من أجل قيم الوحدات القابلة للإرجاع والتي ستدفعها الشركة حتماً. عندما تصبح معرفة أهمية هذه المقاييس واضحة, سوف يفهم المدراء التنفيذيين عندها أن الحل الوحيد هو زيادة التنسيق بين الأجزاء المختلفة المكونة لسلسة التوريد لإدارتها بنظام متكامل. اقرأ صندوق العمليات الرائدة OPERATIONS LEADER التالي لتتعلم كيف تستخدم إستراتيجية الشركات المتعددة لتسريع الاستجابة في الصناعة.
	العمليات الرائدة OPERATIONS LEADER: إستراتيجية الشركات المتعددة لتسريع الاستجابة

	كانت الحاجة إلى تخطيط لعدة شركات. ميلكن (Milliken) وشركة ما, تكون كبيرة, وتتعامل مع الأقمشة بشكل خاص وتنتج مواد كيميائية, تؤدي إلى جهود ناجحة في صياغة خطط مترابطة من الناحية الأمامية مع سلاسل المستهلكين.
فريق ميلكن (Milliken) بقيادة المدير التنفيذي روجر ميلكن, وجه دعوى لمتاجر الملابس الرئيسية بالإضافة إلى أربعة من أكبرأقسام سلاسل المخزون في أمريكا إلى اجتماع في شيكاغو. شركة الاستشارات (Kurt Salmon) أجرت دراسة شاملة تظهر أن الصناعة كانت تخسر معظم المبيعات المربحة بسبب: مردودات المبيعات لأكثر الملابس شعبية في بعض المواسم. فترات إنتاج من عدة أسابيع من مرحلة النسيج حتى متاجر التجزئة جعلت إعادة توريدها في نفس الموسم للمخزون المباع أمر مستحيل.
جماعة شيكاغو (منسوجات, ألبسة, مخازن) طورت خطة جريئة. لقد زامنوا دخول سلسلة التوريد (أو من موقع ميلكن, سلسلة المستهلك) إلى المبيعات الحديثة في أربعة مخازن كبيرة. تقنية البار كود لمراكز البيع جعلت الخطة ممكنة التحقيق, بالرغم من أن الترجمة البسيطة للخطة قد تجعلها تنفذ باستخدام آلات الهاتف والفاكس. الشيء الذي كان الأكثر أهمية هو التوافق بين الأطراف المختلفة في سلسلة التوريد على استخدام "المبيعات إلى المستخدم النهائي" كقاعدة أساسية لمزامنة أنشطتهم. أطلقوا على هذا الابتكار اسم برنامج الاستجابة السريعة (QR). عندما تم انجاز برنامج الاستجابة السريعة, كان له أثر على العلاقة بين شركات الإنتاج والتوزيع في عدة مراحل من السلسلة دفعة واحدة. زمن الاستجابة في ثلاث أسابيع من تنظيم أوامر شراء النسيج حتى التسليم للمخازن – المخفض من 18 أسبوع – تم تحقيقه من خلال بعض سلاسل مستهلكين ميلكن.
خلال عدة سنوات, العديد من القطاعات الأخرى بالإضافة إلى النسيج والألبسة صاغت سلاسل مستهلكين مترابطة ومشابهة. المؤتمر الدولي لبرنامج الاستجابة السريعة الموسمية نشأ لوصف المفاهيم والتقنيات. في مؤتمر الاستجابة السريعة, تم تخصيص جلسة خاصة لكل من متاجر الألبسة, البضائع, أدوات الصحة والجمال, الأحذية, الملابس الرجالية, الإلكترونيات, الأقمشة, الألعاب, الأدوات, الخردوات, المجوهرات. وجاء المهتمين من العديد من قطاعات الأعمال الأخرى.
Source: Adapted from Richard Schonberger, "Strategic Collaboration: Breaching the Castle Walls," Business Horizons, March-April 1996, pp. 20-26.



هناك تطابق تام بين سلاسل التوريد وتحسين الجودة. تحسين الجودة يتطلب تنسيق عبر الحدود التنظيمية وإدراك تفاعلات الأنظمة. يمكن للمنظمات أن تدمج تحسين الجودة مع كامل سلسلة التوريد مع جهود تخفيض تكاليفها وأوقاتها. إن هذا يقودنا إلى تساؤل حول قياس أداء سلسلة التوريد ونماذج التحسين المختلفة.
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قياس أداء سلسلة التوريد هو الخطوة الأولى باتجاه التحسين. نقطة الانطلاق في عملية قياس الأداء هي أنها تحتاج أن تكون مؤسسة ومحددة الأهداف من أجل التحسين. بشكل عام هناك خمسة مقاييس لأداء سلسلة التوريد, والتي تقارن بشكل دقيق مع مقاييس التكلفة, الجودة, المرونة, الوقت, والتوصيل للعمليات التي تم نقاشها في الفصل الثاني.
المقاييس المحددة لأداء سلسلة التوريد هي التالي:

التسليم:
واقعياً يشير هذا إلى التسليم في الوقت المحدد: النسبة المئوية من طلبات الشراء التي تم توصيلها بشكل كامل في الوقت المطلوب من قبل العميل. لاحظ أن طلبات الشراء لا تحتسب طلبات تم تسليمها في الوقت المحدد عندما يكون جزء من الطلب لم يسلم بعد, أو عندما لا يحصل العميل على التسليم في الوقت الذي المطلوب. إن هذا تعريف ضيق, ولكنه يقيس الأداء في توصيل الطلبات إلى العملاء عندما يطلبونها.
الجودة:

المقياس المباشر للجودة هو رضا العميل, والذي يمكن قياسه بعدة طرق. أولاً, يمكن أن يقاس بالمقارنة مع توقعات العميل. مثلاً, شركة ما سألت عملائها, كيف كان أداؤنا في مقابلة توقعاتكم؟ الإجابة تعطى على مقياس من خمسة نقاط:
(5) فاق التوقعات كثيراً
(4) فاق التوقعات
(3) قابل التوقعات
(2) لم يقابل التوقعات
(1) مخيّب للأمل كثيراً.
تريد الشركة أن تحصل على نسبة مرتفعة من إجابات /4, 5/, والتي تشير بالإجمال إلى تجاوز توقعات العميل. وهذا بالطبع معيار صارم.
طريقة أخرى لقياس رضا العميل هي سؤال العملاء واحد أو أكثر من أنماط الأسئلة التالية: (1) ما هو رضاك بشكل عام بعد تجريب المنتج؟
(2) ما هي الشدة التي تنصح بها صديق لشراء منتجنا؟
(3) ما هي احتمالية أن تشتري منتجنا مرة أخرى في المستقبل عندما الحاجة؟
هذه الأسئلة يمكن أن تصنف على مقياس من خمس أو سبع نقاط, ويمكن أن تحسب متوسط أو نسبة مئوية من استجابة العملاء.
هناك مقياس يرتبط ارتباطاً وثيقاً بالجودة وهو ولاء العميل. وهذا يمكن قياسه عن طرق نسبة العملاء الذين استمروا بشراء المنتج بعد أن كانوا قد اشتروا منه مرة على الأقل. ولاء العميل هو الشيء الذي تهتم الشركات بتحقيقه حيث أن إيجاد عميل جديد أكثر تكلفة بكثير من الاحتفاظ بعميل موجود. يتوجب على الشركات أن تقارن رضا العميل وولاؤه بينها وبين منافسيها؛ كما أن عليها أيضاً أن تراقب التحسينات المحرزة مع مرور الوقت.
الوقت

الزمن الكلي للاستكمال يمكن أن يحسب بشكل مباشر من مستويات المخزون. إذا افترضنا وجود معدل استخدام ثابت من المخزون, عندئذ الوقت في المخزون هو فقط مستوى المخزون مقسوماً على معدل الاستخدام. هذا هو تطبيق لقانون (Little) الذي تم نقاشه في الفصل السابع. على سبيل المثال, إذا كان مستوى المخزون 10 مليون دولار ونبيع (أو نسحب) 100 ألف دولار في اليوم من المخزون, المخزون سيكفي 100 يوم.
 بعبارة أخرى, يبقى المنتج 100 يوم كمعدل من وقت دخوله للمخزون حتى سحبه. ينبغي حساب الوقت المنقضي في المخزون بالنسبة لكل جزء من سلسلة التوريد (المورد, المصانع, متاجر الجملة, متاجر التجزئة) والمضاف للحصول على إجمالي وقت استكمال الإنتاج.
ولكن من المهم أيضاً أن نأخذ بعين الاعتبار الوقت الذي ننفقه للحصول على الأموال من المنتجات حالما يتم بيعها. إن بيع المخزون غير كافي؛ على الشركات أيضاً أن تحصل على سيولة من المبيعات حيث أنها تستطيع أن تستخدم هذه السيولة في تصنيع وبيع منتجات أكثر. إن مقياس هذا الوقت هو عدد الأيام للحسابات الدائنة. عدد أيام الحسابات الدائنة يمكن أيضاً أن تضاف إلى سلسلة التوريد الكلية كمقياس لوقت السداد.
إن عدد الأيام في الحسابات المدينة هي مكسب للشركات بما أن الشركات تستخدم المواد من الموردين الذين لم تدفع لهم بعد. لذلك, عدد أيام الحسابات المدينة يمكن طرحها من عدد أيام الحسابات الدائنة وعدد أيام في المخزون.
عدد أيام المخزون مضافاً إليها عدد أيام الحسابات الدائنة مطروحاً منهم عدد أيام الحسابات المدينة يسمى دورة الأعمال اللازمة لصناعة المنتج والحصول على المال:

أحياناً, دورة الأعمال تدعى دورة السيولة. في شركة Dell للكمبيوتر تبلغ دورة السيولة 37 يوم (عدد الأيام في المخزون = 4, عدد أيام الحسابات الدائنة = 32, عدد أيام الحسابات المدينة = 73). هذه واحدة من أسرع دورات الأعمال في الصناعة بسبب انخفاض فترات المخزون والحسابات الدائنة, يقابلها ارتفاع نسبي في فترات الحسابات المدينة. قد يكون هذا نتيجة الإدارة الفعالة لسلسلة التوريد في شركة Dell.
المرونة

المرونة هي الوقت المستغرق لتغير حجم أو خليط المنتج بنسبة أو كمية معينة. على سبيل المثال, افترض أنك تستغرق ستة أسابيع لتضيف 20% إلى حجم الإنتاج. إذاً بدلاً من ذلك, يمكن أن نضيف 20% إلى حجم الإنتاج في مدة أقصر. أيضاً, المرونة يمكن أن تقاس من خلال أكبر نسبة من التغير في الحجم أو خليط الإنتاج الممكن في فترة ثابتة من الزمن, وليكن شهر مثلاً. على سبيل المثال, لنفترض أنه يمكننا صنع 10% من التغيير في خليط المنتج كحد أعظمي في شهر واحد. هذا يعني إذا كان هناك 20 منتج مختلف مخطط لإنتاجه في شهر, نستطيع أن نضيف منتجين أيضاً ( 10% تغيير) إلى الخليط في ذلك الشهر. مرونة سلسلة التوريد هي مقياس هام للغاية, ولكن غالباً لا يتم قياسه من قبل الشركات.
التكلفة

هناك طريقتين لقياس التكلفة. أولاً, تستطيع الشركة أن تقيس إجمالي تكلفة التوصيل, متضمنة تكاليف التصنيع, التوزيع, نقل المخزون وتكاليف الحسابات المدينة. غالباً ما تكون هذه التكاليف المنفصلة من مسؤولية مدراء مختلفين ولذلك لا تكون مخّفضة إلى أدنى درجة من وجهة نظر التكاليف الكلية.
الطريقة الثانية لقياس التكلفة على طول سلسلة التوريد تقيس الكفاءة في القيمة المضافة أو الإنتاجية. أحد مقاييس الكفاءة هو التالي:

             المبيعات – تكلفة المواد

الكفاءة = 

              العمل + التكاليف المباشرة
هذا المقياس يحتوي على القيمة المضافة في البسط والتكلفة الإجمالية لإضافة القيمة في المقام.

من المهم للإدارة أن تحدد الأهداف لهذه المجالات المنفصلة للمقاييس. وبذلك, يتم تحسين أداء سلسلة التوريد من خلال الكميات الكبيرة في معظم المنظمات. الجدول (10.1) يعطي مثال عن سلسلة توريد نموذجية وذلك بهدف التوضيح. مجموعة الأرقام في الجدول (10.1) هي للمورد, المصنع, متجر الجملة, متجر التجزئة. افترضنا أن هناك فقط واحد لكل منها في هذا المثال.
	المقياس
	المورد
	المصنع
	متجر الجملة
	متجر التجزئة

	عدد أيام التخزين
	20
	60
	30
	20

	عدد أيام الحسابات مستحقة القبض
	20
	40
	30
	50

	تكاليف المشتريات
	10$
	20$
	60$
	80$

	التكاليف المضافة
	5$
	20$
	5$
	30$

	المبيعات
	20$
	60$
	80$
	120$

	التوصيل في الوقت المحدد (%)
	85
	90
	95
	95

	رضا العميل (%)
	50
	80
	70
	80

	عدد أيام الحسابات مستحقة الدفع
	30
	40
	60
	30

	النسبة المئوية لتعديل الحجم (في شهر)
	20
	10
	30
	20



التوصيل في سلسلة التوريد يمكن أن يتم توضيحه من خلال معدل عدد التوصيلات في الوقت المحدد لجميع المشاركين.

متوسط التسليم في الوقت المحدد = (85 + 90 + 95 + 95) / 4 = 91.25%
وبالمثل يمكن توضيح رضا العميل عن طريق متوسط رضا العميل بالنسبة لجميع المشاركين في سلسلة التوريد.

معدل رضا العميل = (50 + 80 + 70 + 80) / 4 = 70%
يمكن قياس الوقت بثلاثة طرق, عن طريق وقت الاستكمال الكلي (المخزون), عن طريق عدد الأيام الكلي للدفع ( الذمم المدينة), وعن طرق عدد الأيام الكلي لدفع الموردين ( الذمم الدائنة).
وقت الاستكمال الكلي = 20 + 60 + 30 + 20 = 130 يوم.

إجمالي وقت الذمم المدينة = 20 + 40 + 30 + 50 = 140 يوم.

إجمالي وقت الذمم الدائنة = 30 + 40 + 60 + 30 = 160 يوم.

عندئذ يكون زمن دورة الأعمال ( سيولة إلى السيولة) = 130 + 140 – 160 = 110 يوم.
مرونة حجم سلسلة التوريد هو أقل مرونة حجم لجميع المشاركين حيث سيكون الجزء الأكثر إعاقة لسلسلة التوريد, أي عنق الزجاجة. من الجدول (10.1) حجم مرونة سلسلة التوريد ككل هو:

مرونة الحجم = الحد الأدنى من (20, 10, 30, 20) = 10% تغيير في الشهر.
التكلفة يمكن حسابها عن طريق تكلفة التوصيل الكلية كنسبة من المبيعات وكفاءة القيمة المضافة. هذه الأرقام التي يظهرها الجدول (10.2) لكل جزء من سلسلة التوريد ولسلسلة التوريد ككل. تم حساب التكاليف بالتتالي عبر سلسلة التوريد. بدءاً بالموردين, التكلفة هي 10$ من تكلفة المشتريات إضافة إلى 5$ تكلفة إضافية وبالإجمالي تكون التكلفة 15$ على مستوى الموردين.
	
	التكلفة كنسبة مئوية من المبيعات
	كفاءة القيمة المضافة

	الموردين
	15 / 20 = 75%
	(20 – 10) / 5 = 2

	المصنع
	40 / 60 = 67%
	(60 – 20) / 20 = 2

	متاجر الجملة
	65 / 80 = 81%
	(80 – 60) / 5 = 4

	متاجر التجزئة
	110 / 120 = 92%
	(120 – 80) / 30 = 1.33

	الإجمالي
	(10+5+20+5+30)/120

= 70/ 120= 58.3 %
	(120 – 10) / (5+20+5+30)
= 110 / 60 = 1.833



يبيع الموردون منتجاتهم للمصانع بمبلغ 20$, لذلك تكلفة الموردين بالنسبة للمبيعات هي 15/20=75%. يضيف المصنع إلى التكلفة 20$ مع سعر الشراء من الموردين وهو 20$ وبالتالي تصبح التكلفة الإجمالية 40$ ثم تبيع المصانع منتجاتها إلى متاجر الجملة بمبلغ 60$.
هذه الحصيلة من حيث التكلفة نسبة إلى المبيعات للمصنع هي 40/60=67%. وبطريقة مشابهة التكلفة بالنسبة للمبيعات يمكن أن تحسب على مستوى متاجر الجملة والتجزئة. التكلفة الإجمالية بالنسبة للمبيعات من أجل كامل سلسلة التوريد هي تكلفة الشراء من المورد مع التكلفة المضافة في كل مستوى على حدا حتى متاجر التجزئة. الكفاءة والقيمة المضافة تحسب عند كل مستوى بنموذج تتابع مشابه.
بعد إنشاء هذه المقاييس, يجب على الشركة أن تحدد أهداف لتلك القيم التي تستطيع التحكم بها. على سبيل المثال, قد تقرر خفض المخزون إلى النصف, أو تختصر أيام الذمم المدينة إلى الثلث, لتحسين الكفاءة بمقدار 20%, أو تزيد عدد التوصيلات في الوقت المحدد إلى 95%, أو تحسين رضا العملاء لمستوى أفضل من الذي لدى منافسيها. على كل حال يجب أن تكون الأهداف المحددة منسجمة مع إستراتيجية الأعمال ومتطلبات الأعمال بشكل عام.

يجب على الشركة أيضاً أن تلتقي مع عملائها ومورديها وتحدد أهداف سلسلة التوريد كفريق واحد. إن هذا مهم للغاية حيث تتحسن كامل السلسلة, وليس جزء واحد فقط. حيث أن التحسين في جزء سلسلة التوريد الخاص بالشركة سوف يعمل على إلحاق الضرر بالآخرين, لذلك يجب أن يكون التحسين منسقاً لمصلحة كامل النظام. على سبيل المثال, إذا كانت الشركة تخفض مخزونها من البضائع الجاهزة من جانب واحد, سوف تنخفض تكاليفها ولكن سوف تزداد (stockouts), مما يؤثر على قدرتها على تزويد عملائها.
أي هدف للتحسين يجب أن يترجم إلى لغة مالية. ويمكن القيام بذلك عن طريق أخذ مجموعة من الأهداف التشغيلية المذكورة أعلاه وتحويلها إلى تغيرات في قائمة الدخل والميزانية العمومية. ونتيجة لذلك سوف يكون من الممكن تحديد التأثير على صافي الدخل, على الأصول, وعلى مقاييس مالية أخرى كالعائد على الأصول, العائد على حقوق المساهمين, التدفق النقدي, والقيمة الاقتصادية المضافة. ولا داعي للقول أن التحسينات التشغيلية يجب أن تصب في المصلحة المالية لجميع أعضاء سلسلة التوريد.
10 – 5: إستراتيجيات سلسلة التوريد

Sport Obermeyer هي شركة تجارية لألبسة التزلج. في كل عام 95% من ملابس التزلج لديها تكون إما جديدة أو معاد تصميمها. يجب على الشركة أن تخطط للإنتاج وتتنبأ بالطلب بشكل جيد في وقت مبكر من المبيعات (أكثر من سنة), ونتيجة لذلك غالباً ما يكون لديها حالات (stockouts) أو زيادة مخزون والتي تؤدي إلى انخفاض الأسعار في نهاية الموسم. المشكلة التي تواجه Sport Obermeyer هي أن سلسلة توريدها لا تتلاءم مع طبيعة منتجاتها. 
سلسلة التوريد موجهة إلى الكفاءة والتكلفة المنخفضة, في حين تحتاج Sport Obermeyer إلى سلسلة توريد أقصر وأكثر مرونة مع تنبؤات أفضل تستجيب للطلب غير المتوقع. هناك نمطان من سلسلة التوريد, ويبدو أن هذه الشركة اختارت النمط الخاطئ.

لتحديد سلسلة التوريد الملائمة, يجب على الشركات أولاً أن تصنف منتجاتها إلى فئتين: وظيفية ومبتكرة. المنتجات الوظيفية شبيهة بالبضائع التي يمكن التنبؤ بالطلب عليها وهامش ربحها متدني. لذلك, المنتجات الوظيفية يجب أن يكون لديها سلسلة توريد منخفضة الكلفة وبكفاءة عالية. مثل: معجون الأسنان, السيارات القياسية (وليس السيارات الجديدة الهجينة), ومعظم الأغذية. ومن ناحية أخرى, المنتجات المبتكرة تتميز بطلب لا يمكن التنبؤ به وهامش ربح عالي. كما أنها تحتاج لسلسلة توريد سريعة ومرنة للتعامل مع الطلب غير المتوقع. مثل: الأزياء, السيارات الهجينة, المنتجات الإلكترونية الحديثة, والأقراص الليزرية المضغوطة. إن خصائص هذين النمطين تظهر في الجزء العلوي من الجدول (10.3). لاحظ أن دورة حياة المنتج, هامش الربح, معدل خطأ التنبؤ, معدل (stockout), والنهاية القسرية للتخفيض السنوي جميعها تختلف بشكل دراماتيكي بين المنتجات الوظيفية والمبتكرة.
غالباً ما ترتكب الشركات خطأ في اختيار إستراتيجية واحدة لسلسلة التوريد لكلا النمطين من المنتجات. مثلاً شركة (General Mills) للمواد الغذائية, قد تستخدم سلسلة توريد بكفاءة مع معدل دوران مخزون عالي ومعدل استخدام عالي لمصانعها حيث أن معظم منتجاتها وظيفية بطبيعتها. ولكن (General Mills) تحتاج أيضاً إلى سلسلة توريد مختلفة بهدف تحقيق أعلى درجات المرونة والاستجابة وذلك لمقابلة الطلب غير المتوقع على منتجاتها الجديدة والمبتكرة. عندما تواجه الشركات هذه المشكلة, عليها ألا ترتكب خطأ في اختيار سلسلة توريد واحدة لجميع منتجاتها.
تم تلخيص نوعي إستراتيجية سلسلة التوريد في الجزء السفلي من الجدول (10.3). إن أهداف الإستراتيجيتين مختلفة. فبينما يجب أن تهدف سلاسل توريد المنتجات الوظيفية إلى توريد متوقع, وبتكلفة منخفضة, فإن سلاسل توريد المنتجات المبتكرة يجب أن تهدف إلى الاستجابة السريعة للطلب غير المتوقع وذلك للحصول على الحد الأدنى من stockouts, المبيعات الضائعة, وعمليات الشطب الواسعة. وبينما يساعد التنبؤ الأفضل في مقابلة الطلب غير المتوقع, إلا أنه لا يمكن الاعتماد عليه لتخفيض المخزون والاستغلال الكامل 
للطاقة الإنتاجية في حال المنتجات المبتكرة. الاحتياطي العالي في سلاسل توريد المنتجات المبتكرة قد يؤدي إلى تكاليف مرتفعة للطاقة الإنتاجية والمخزون (buffer) المطلوب للتعامل مع ظروف عدم التأكد.
من خلال تحسين التنبؤ, وتوسيع الطاقة الإنتاجية, وتخفيض فترة الإنتاج لهذه المنتجات المبتكرة, تمكنت شركة (Sport Obermeyer) من اختصار تكاليف تضخم وقصور الإنتاج إلى النصف؛ وكان هذا كافياً لزيادة الربح بمقدار 60%. متاجر التجزئة كانت بمنتهى السعادة حيث أن المنتج كان متوفراً بنسبة تفوق 99%, مما جعل شركة (Sport Obermeyer) من أفضل الصناعات في مجال الخدمة.
قبل إجراء التحسينات على سلاسل التوريد, يجب على الشركة أن تصنف منتجاتها إلى فئتين (وظيفية ومبتكرة) وبعد ذلك تطبق إستراتيجيات سلسلة التوريد التي تتلاءم مع طبيعة هذه المنتجات. في الفقرتين التاليتين سوف نناقش النماذج التي يمكن أن تستخدم لتحسين هيكلية سلاسل التوريد وبنيتها التحتية. على أية حال, اختيار قرارات تحسين محددة يجب أن يتلاءم مع نوع المنتجات وإستراتيجية سلسلة التوريد.
	اختلافات المنتج

دورة حياة المنتج.
هامش الربح.
متوسط خطأ التنبؤ عندما يخطط الإنتاج.

متوسط معدل stockout.
متوسط النهاية القسرية للتخفيض السنوي.
	المنتجات الوظيفية
أطول من سنتين

من 5% حتى 20%

10%

من 1% حتى 2%

0%
	المنتجات المبتكرة
من ثلاثة أشهر حتى سنة.

من 20% حتى 60%

من 40% حتى 100%

من 10% حتى 40%

من 10% حتى 25%

	إستراتيجية سلسلة التوريد
الهدف

الصناعة

المخزون

الموردين
	توريد يمكن التنبؤ به بتكاليف منخفضة.

استغلال أمثل للطاقة وإنتاج بتكاليف منخفضة.

معدل دوران عالي
يتم اختيارهم حسب التكلفة والجودة
	استجابة سريعة لطلب لا يمكن التنبؤ به إلى أدنى حد من stockout, المبيعات الخاسرة, والتخفيضات.
Excess buffer capacity, ووقت إنتاج قصير. قد يأخذ استغلال أقل للطاقة الإنتاجية.
(Deploy significant buffers) للقطع أو البضائع الجاهزة. قد يأخذ معدل دوران منخفض.
يتم اختيارهم وفقاً للسرعة والمرونة والجودة



10 – 6: تحسين الهيكلية

هناك طريقتين أساسيتين لتحسين سلاسل التوريد: عن طريق تغيير الهيكلية أو عن طريق تغيير البنية التحتية. إن التغيير في الهيكلية يتعلق بالبناء, بينما التغير في البنية التحتية يتعلق بالأشخاص والنظام [Hayes and Wheelwright (1984)]. تغير الهيكلية يتضمن الطاقة الإنتاجية, التسهيلات, تكنولوجيا العمليات, التكامل الرأسي. وكثيراً ما تكون هذه التغييرات طويلة الأجل بطبيعتها وتحتاج إلى رأس مال كبير. عادةً التغييرات في الهيكلية تعيد ترتيب عناصر سلسلة التوريد بشكل كبير ودراماتيكي.
البنية التحتية تتضمن الأشخاص, نظم المعلومات, المنظمة, الرقابة على الإنتاج والمخزون, ونظم ضبط الجودة. هذه التغيرات تحدث في الجانب العملياتي من سلسلة التوريد. وتتضمن تغييرات في الطريقة التي تعمل فيها سلسلة التوريد ضمن الترتيبات البنيوية الموجودة.
فيما إذا كان التحسين في الهيكلية أو البنية التحتية, يجب أن يخفض كلاً من عدم التأكد وزمن الاستكمال. يمكن أن يتم تخفيض عدم التأكد في الطلب أو في زمن التوريد على طول السلسلة. وهذا يخفض بالتالي الحاجة للمخزون. على سبيل المثال, في أحسن الحالات عندما يكون عدم التأكد في الطلب يساوي الصفر وعملية إعادة التوريد موثوقة تماماً, لا يوجد الحاجة لأي مخزون ماعدا ذلك المخزون الذي في طريقه للوصول. يمكن جدولة السلع لتصل في الوقت الذي يطلبها فيه العميل تماماً.
إن تخفيض وقت الاستكمال هو نموذج أساسي لتحسين سلسلة التوريد, كما رأينا في المثال المبسط. مما يسمح لسلسلة التوريد بأن تستجيب بسرعة للتغيرات الحقيقية في الطلب وتخفض الاحتياجات من المخزون. يمكن تخفيض وقت الاستكمال عن طريق تغيير كل من الهيكلية أو البنية التحتية على طول سلسلة التوريد.

فيما يلي سوف نناقش التحسينات عن طريق تغيير الهيكلية ومن ثم في الفقرة التالية سوف نعالج نماذج البنية التحتية. كل من هذه النماذج تعالج بعض التراكيب من تخفيض عدم التأكد من جهة وتخفيض وقت الاستكمال من جهة أخرى.

هناك خمسة أشكال من التغيرات الهيكلية لسلسلة التوريد:

1. التكامل الأمامي الخلفي.
2. تبسيط العمليات الرئيسية.
3. تغيير ترتيب مواقع المصانع, متاجر الجملة, أو متاجر التجزئة.
4. إعادة تصميم المنتجات الرئيسية
.
5. الاستعانة بمصادر خارجية للخدمات اللوجستية كطرف ثالث.
التكامل الأمامي الخلفي يشير إلى نطاق الملكية ضمن سلسلة التوريد. على سبيل المثال, إذا قرر المنتج (صاحب المصنع) أن يشتري شركات متاجر الجملة ووزع منتجاته إلى هذه المتاجر فقط, عندئذ يكون التكامل أمامي باتجاه السوق. ومن ناحية أخرى, إذا اشترى المنتج شركات التوريد, يكون التكامل خلفي في سلسلة التوريد. إذا امتلكت شركة ما كامل سلسلة التوريد, فإن هذا يسمى تكامل رأسي كامل.

بينتون هي شركة تصميم أزياء عالمية, تقوم بتصميم, وتصنيع, وتوزيع الألبسة الجاهزة. الشركة هنا متكاملة رأسياً بشكل كبير وذلك لأنها تمتلك مصانعها الخاصة ومتاجر الجملة كما تمتلك متاجر تجزئة كوكيل حصري لها في السوق وتمتلك أيضاً مورديها الحصريين. الدرجة العالية من التكامل الرأسي تسمح لشركة بينيتون بأن تصنع 75% من احتياجات الملابس الخاصة مقدماً و تحتفظ بـ 25% كبضاعة رمادية (لا أبيض ولا أسود), والتي يمكن أن تُصبَغ في آخر دقيقة لمقابلة أنماط الطلب المتغيرة.

في حالة بينيتون, أحد فوائد التكامل الرأسي هي السيطرة على سلسلة التوريد. هناك أيضاً فائدة أخرى هي الحصول على أرباح الموردين والموزعين شريطة أن يكون هناك عائد جذاب على الاستثمار. أيضاً هناك بعض العيوب للتكامل الرأسي, مثل خسارة المرونة في تغيير التكنولوجيا أو خسارة اقتصاديات الحجم. بالرغم من ذلك, قرارات التكامل الأمامي والخلفي قد تكون تقديرية مثل أي خيار استثماري للشركة كما قد تكون المدخل لتحسين أداء سلسلة التوريد.
تبسيط الإجراءات الأساسية يستخدم لتحسين سلاسل التوريد عندما تكون الإجراءات معقدة جداً, أو قديمة جداً, عندئذ يكون التغير الرئيسي مطلوب, في هذه الحالة, يتم استخدام نموذج الصفحة البيضاء, حيث يتم تصميم العمليات من نقطة الصفر دون الأخذ بعين الاعتبار العمليات الحالية.
 إن هذا قد يتضمن تغييرات مفاهيمية أساسية في كيفية إدارة الأعمال وتغييرات في نظم المعلومات الرئيسية. على سبيل المثال, خذ بعين الاعتبار التغيرات التي أجرتها 3M في (Post-It notes supply chain). نفذ المصنع نظام سحب يقاد من خلال طلب العميل, الذي يستخدم نظام التحول السريع, التجديد اليومي للمخزون الفرعي, والاستجابة السريعة لجدولة الإنتاج على أساس طلب العميل اليومي.
 والنتيجة كانت 99% معدل دوران المخزون, العمل في جرد المخزون أقل من يوم واحد, آلية التعاقب انخفضت من ساعتين إلى 13 دقيقة, وتقديم المنتجات الجديدة انخفض من 80 يوم إلى أقل من 30 يوم.
الطريقة الثالثة لإعادة هيكلة سلسلة التوريد هي تغيير عدد وترتيب الموردين, المعامل, مواقع متاجر الجملة والتجزئة. في بعض الأحيان لا يكون ترتيب نظام التوزيع صحيحاً. على سبيل المثال, قررت العديد من الشركات التي تمتلك عدد كبير من الموردين تخفيض عددهم إلى النصف أو أكثر. ويتم ذلك عن طريق الشراكة مع أفضل الموردين الذي يضمن التسليم في الوقت المحدد (JIT) ومصادر مضمونة للمواد. تغيير هيكلي آخر من هذا النوع حدث في أوروبا مما أدى إلى سوق متكاملة بشكل أفضل. وبالنتيجة, وجدت الشركات أنها بحاجة إلى عدد أقل من المعامل ومتاجر الجملة في مواقع مختلفة. إعادة ترتيب كاملة لتسهيلات الإنتاج والتوزيع تتم في العديد من الشركات الآن.

غالباً ما تكون هناك حاجة لتصميم المنتج الرئيسي لصنع تحسينات في سلسلة التوريد. وجدت بعض الشركات أنها تمتلك العديد من الاختلافات والأنماط المختلفة من المنتجات, وبعضها مبيعاته منخفضة جداً. وبالنتيجة, يتم ترتيب خطوط الإنتاج وإعادة تصميمها لتكون أكثر ملاءمة لطبيعة المنتجات. على سبيل المثال, وجدت شركة (Hewlett-Packard) أن عليها أن تصنع العديد من الأنماط المختلفة للطابعات الليزرية بسبب اختلاف متطلبات الطاقة الكهربائية في البلدان المختلفة. ولحل هذه المشكلة, قررت الشركة أن تقوم بتصميم عام للطابعات الليزرية مع إمكانية إضافة وحدة التغذية في الدقائق الأخيرة لتشكيل الطابعة الخاصة بالبلد الذي سيستخدمها. إستراتيجية التأجيل هذه وفرت على الشركة ملايين الدولارات.
بعض الشركات نفضت أيدها ببساطة وقررت أن النهج الأفضل هو الاعتماد على مصدر خارجي أو طرف ثالث في إدارة المخزون والتوزيع و الإمداد اللوجستي. على سبيل المثال, ركزّت الشركة الوطنية لصناعة أنصاف النواقل (National Semiconductor) على صناعة أنصاف النواقل. وعندما يتم إنتاج المنتج تعطى مهمة الخزن والتوزيع إلى متاجر الجملة لشركة (Federal Express). بعد ذلك تتولى شركة (FedEx) مهمة تخزين المنتجات, وتلقي طلبات الشراء, وشحن المنتج للمستهلك.
والآن بعد أن قمنا بتوضيح بعض التغييرات الهيكلية والتي يمكن أن تتم على سلسلة التوريد, سننتقل إلى التحسينات في البنية التحتية. الفرق هو أن تغيير البنية التحتية يتم ضمن الهيكل أو الترتيب الموجود في سلسلة التوريد. إن تركيز القرارات لا يكون على قضايا مثل التكامل الرأسي, وعدد وأنواع المعامل والمستودعات, وتصميم العمليات الرئيسية التي تمت. ولكن هذا لا يعني أن التغييرات في البنية التحتية لا تحدث تأثيرات كبيرة؛ إن هذه التغييرات يمكن أن تكون دراماتيكية وهامة تماماً كالتغييرات الهيكلية.
10 – 7: تحسين البنية التحتية

الهدف من تغيير البنية التحتية مشابه للهدف من تغيير الهيكلية: إزالة مصادر عدم التأكد أو اختصار الزمن في سلسلة التوريد. وهذا يمكن أن يتم بخمسة طرق:

1. عبر الفرق متعددة الوظائف.
2. الشراكة.
3. تخفيض زمن الإعداد.
4. أنظمة المعلومات.
5. عبر أرصفة الشحن.
1 – عبر الفرق متعددة الوظائف: إن استخدام هذه الطريقة متعارف عليه في العديد من الأعمال اليوم. بهدف دعم التنسيق الذي فُقد في مختلف أقسام ووظائف العمل. على سبيل المثال, الفرق متعددة الوظائف غالباً ما تستخدم للتخطيط و الرقابة والجدولة الأساسية للمصنع. يتألف الفريق من مندوب عن التسويق (المبيعات), الإنتاج, الموارد البشرية, والمحاسبة (المالية). يقوم الفريق بوضع التنبؤات عن الأمور المتوقعة في المستقبل, وتخطيط الطاقة الإنتاجية للمصنع, وجدولة طلبات المستهلك. بعد ذلك يتفق الجميع على العمل باتجاه الخطة المحددة. ودون فريق عمل متعدد الوظائف كهذا, يقوم قسم التسويق بإعداد التنبؤات, يستخدم قسم الإنتاج تنبؤات مختلفة لتخطيط إنتاجه, ورأس المال المدفوع لا يكفي لتمويل الطاقة الإنتاجية المطلوبة. دون الفرق متعددة الوظائف, الهياكل الوظيفية تكون مهيأة جداً لتخريب أي شكل من أشكال الجدولة الأساسية والتي يستطيع أي شخص أن ينجزها لوحده.
2 – الشراكة:
 الشراكة مع الموردين والعملاء تدعم التنسيق على امتداد الأعمال تماماً كما تدعم الفرق متعددة الوظائف التنسيق ضمن الأعمال. تبدأ الشراكة بالتزام من قبل كل من الشركتين لإقامة علاقات تجارية طويلة الأجل والتي من شأنها أن تكون مفيدة للطرفين. ويجب على الشركاء تطوير الثقة مع بعضهم البعض لإنجاز هذا العمل. أيضاً, من الممكن أن يؤسس الشركاء فرق من الموظفين من كلتا الشركتين ليعملوا مع بعضهم على مشاريع التحسين الهامة. على سبيل المثال, تم تطوير منتج جديد على مدى عدة أشهر من قبل فريق من المهندسين من شركة الأجهزة وموقع أساسي لعملائها. عمل هذا الفريق مع بعضه على نحو فعّال جداً وقدم عرضاً نهائياً للمدراء التنفيذيين الكبار من كلتا الشركتين. أحد المدراء التفت إلى الآخر وقال: "أي من الموظفين يتبع لكم وأي منهم يتبع لنا؟" كان الفريق متكاملاً بحيث كان من الصعب أن نقول أن الأعضاء منفصلين.
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3 – تخفيض زمن الإعداد: عند تحسين سلسلة التوريد غالباً ما يكون من الضروري تخفيض زمن الإعداد بشكل دراماتيكي للمعدات ولذلك فمن الممكن أن يتم إنتاج كميات أقل من المنتجات الضائعة بشكل اقتصادي. إذا تم تخفيض أحد الأحجام الكبيرة, فإن المخزون أيضاً سينخفض؛ سيصبح دوران المخزون أسرع, وبالتالي مقابلة احتياجات السوق بدقة أكثر. إن تخفيض زمن الإعداد يتطلب خيال واسع ويمكن أن يتم في أي جزء من معدات الإنتاج ببساطة عن طريق الاستعداد للتبديل قبل أن تتوقف الآلة عن العمل وعندئذ إجراء التغيرات بسرعة على الآلة التي لن تعمل طويلاً بحيث يمكن إعادتها إلى خط الإنتاج في أقرب وقت ممكن. إن مراقبة عمل طاقم التبديل أثناء سباق السيارات يعطي فكرة جيدة عن كيفية تبديل الإطارات وتزويد السيارة بالوقود وإعادتها إلى السباق بسرعة. بنمط تفكير مشابه يمكن تخفيض زمن الإعداد بشكل كبير في التصنيع والخدمة من ساعات إلى دقائق. إن تخفيض زمن الإعداد هو أحد التغييرات التي يمكن أن تختصر العديد من الأيام في سلسلة التوريد.
4 – أنظمة المعلومات: إن تغييرات أنظمة المعلومات أمر هام في سلسلة التوريد. أحد هذه التغييرات والتي تحدث في الصناعة هو الحصول على بيانات عن المبيعات من العميل النهائي واستخدام هذه المعلومات في التغذية العكسية لسلسلة التوريد. حيث لم يعد الموردون يحصلون فقط على طلبات الشراء من عملائهم؛ إنهم أيضاً يعرفون حالة المخزون والمبيعات لعملائهم بشكل جيد. وهذا يعطي للموردين أساس جيد للتنبؤ بأوامر الشراء المستقبلية والقدرة على التخطيط. من السهل بالنسبة للشركاء تأسيس التشارك في هذا النوع من المعلومات. على أية حال, إن استخدام معلومات الطلب المتدفقة سيحتاج إلى أنظمة معلومات محسنة وقواعد قرارات جديدة لتخطيط الطاقة الإنتاجية. وهذا يمكن أن يتكامل عن طريق نظام المعلومات العكسي.
5 – عبر أرصفة الشحن:
 وهو ابتكار في مجال النقل يعود لشركة (Wal-Mart). الفكرة الأساسية هي أن شحنات الموردين تؤخذ من أرصفة الشحن إلى المستودعات وعندما تصل تنقل مباشرة إلى عربات (Wal-Mart) في الرصيف الآخر. المواد لا تستغرق أي زمن في المستودعات على شكل مخزون؛ إنها ببساطة تنتقل من رصيف شحن إلى آخر. إن هذا يوفر اقتصاديات الحجم لنقل حمولة شاحنة كاملة بينما يتم أيضاً تخفيض شديد في مخازن المستودعات. "عبر أرصفة الشحن" تستخدم اليوم على مجال واسع كلما كان هناك حجم كافٍ ليجعلها ممكنة.
كما رأينا, التحسينات في كلا الهيكلية والبنية التحتية يمكن أن تحدث تغييرات أساسية في سلسلة التوريد والتي تساعد على تخفيض عدم التأكد أو الزمن. إن لهذه التغييرات تأثير دراماتيكي, كما أوضحنا, ولكنها تتطلب تنسيق عالي ضمن الشركة وبين الشركات. الفرصة لتحسين سلسلة التوريد هي فرصة حقيقية في معظم الشركات.

10 – 8: سلاسل التوريد والإنترنت

التجارة الإلكترونية هي تمكين لإدارة سلسلة التوريد في نواحٍ كثيرة. الانترنت وشبكة الويب العالمية تجعل من الممكن معالجة المعلومات بشكل أسرع بكثير وتقديم معلومات لم تكن متوفرة في السابق. وإن هذا يمكن الشركات من تسريع سلاسل توريدها وتخفيض التكاليف.

هناك طريقتين أساسيتين لجميع سلاسل التوريد:
1. تحديد طلبات الشراء.
2. تلبية طلبات الشراء.

إن عملية تحديد طلبات الشراء لا تتضمن فقط ورود طلب الشراء من العميل وإنما المعلومات المزودة قبل ورود طلب الشراء. على سبيل المثال, قد يرغب العميل بمعرفة بنود محددة قبل إصدار طلب الشراء فيما إذا كانت المادة متوفرة في المخزون, أين تستقر, وكم من الوقت ستستغرق حتى يتم نقلها. وعندما تصبح هذه المعلومات متاحة على الموقع الإلكتروني للموردين, فإن العملاء تستطيع الوصول إليه بسرعة.
تستطيع الإنترنت أن تسهل عملية تلقي طلبات الشراء بشكل أسرع بإضافة إلى زيادة دقة هذه الطلبات. وكما يتم استقبال طلبات الشراء مباشرة, كذلك يمكن تدقيقها من المعلومات المفقودة, ويمكن أن تقدم قوائم الاختيار للتأكد من أن العملاء قاموا بالخيارات الصحيحة تماماً. عندما يقوم العميل بإعداد طلب شراء خاص, فإن المواصفات يمكن أن تزود للمورد وعندئذ يتم تدقيقها للمطابقة. عندما يتم إدخال طلب الشراء, يمكن للإنترنت أن تزود العميل بحالة التصنيع والشحن. بوجود الإنترنت, فإن عملية تحديد طلبات الشراء يمكن أن تكون انسيابية وتتم بكفاءة أكثر وأقل عرضة للخطأ.
وفي نفس الطريقة, يمكن للإنترنت أن تعزز تلبية طلبات الشراء. حالما تؤخذ الطلبات يستطيع المنتج أن يدخل المعلومات إلى نظام تخطيط احتياجات الإنتاج كما هو موضح في الشكل رقم 6. يستخدم نظام تخطيط احتياجات الإنتاج لجدولة إنتاج طلبات الشراء أو استكمال المخزون, كما يستخدم أيضاً لتخطيط التصنيع الداخلي للأجزاء وشراء المستلزمات الخارجية حسب الحاجة. يتم تزويد أوامر الشراء إلى الموردين بشكل مباشر إلى أنظمة حواسب الموردين لتوفير رؤية واضحة عن أوامر الشراء المخطط لها الحالية والمستقبلية. وبهذه الطريقة يتم ربط كامل سلسلة التوريد إلكترونياً.
تلعب المشتريات الإلكترونية دوراً هاماً في عمليات تحديد وتلبية أوامر الشراء. كما أنها أيضاً تسمح للشركة بأن تتفاعل إلكترونياً مع مورديها من خلال علاقات العمل B to B (business-to-business). العديد من العمليات يمكن تضمينها في التجارة الإلكترونية, كما يظهر في الشكل (10.3). كل من هذه العمليات يمكن أن تتم إلكترونياً عن طريق الإنترنت.


بشكل عام هناك ثلاثة أنواع من خدمات الشراء الإلكتروني:
1. قائمة كتالوجات على الإنترنت بالمنتجات, الأسعار, المواصفات, المبيعات, شروط التسليم.
2. مزادات الطرف الثالث للمشترين والبائعين.
3. التبادلات الخاصة التي تدار من قبل الشركات الكبرى.

العديد من الموردين الصغار والكبار يضعون كتالوجاتهم على الإنترنت حيث يستطيع العملاء بسهولة شراء الأجزاء والمكونات القياسية. مما يؤدي إلى تبسيط كبير في تحديد أوامر الشراء. على أية حال, تلبية طلبات الشراء لابد أن تتم بشكل مادي عن طريق صناعة وشحن المنتج مع الخدمات الإلكترونية لتعزيز طلبات الشراء, تحرير الفواتير, والسداد.

كمثال عن مزادات الطرف الثالث في مجال صناعة السيارات هو (Covisint), المضمون من قبل (GM, Ford, Daimler Chrysler), وآخرين. موقع المزايدة العكسي هذا يوفر وصول سهل للموردين الذين يتمنون أن يزاودوا على عقود الأجزاء والمكونات. في عام 2001 أجرت شركة (Daimler Chrysler) أكبر مزاد في العالم, بما يتجاوز 3 بليون دولار.
وقد شكلت العديد من الشركات التبادلات الخاصة بها في مجال التجارة الإلكترونية, ومن ضمنها شركات مثل Dell Computer, Siemens, GE, Herman-Miller, IBM و Procter &. Gamble . على سبيل المثال تمتلك شركة IBM 15000 مورد متصلين معها عبر الإنترنت وجميع صفقات الشراء في شركة IBM تعتمد على المواقع الإلكترونية. انظر إلى العمليات الرائدة IBM .
وقد تنامت التجارة الإلكترونية وأسواق الشركات (B to B) بشكل متسارع. في عام 2004 بلغت معاملات التجارة الإلكترونية 1.5 تريليون دولار, مع ما يزيد عن 10000 سوق شركات (B to B). على أية حال, إن هذا النمو الكبير نشأ عنه مجموعة من المشاكل الهامة من ضمنها:
· تم التركيز بشكل كبير على التكنولوجيا دون الاهتمام الكافي بقضايا عملية إعادة التصميم وعملية التنسيق.
· لم يتم تطوير اقتراحات القيمة المشتركة بعناية بحيث يستفيد كل طرف من تبادل سوق الشركات (B to B).
· كان هناك العديد من الجهود المجزأة عبر الأقسام ضمن نفس الشركة وأيضاً النماذج المجزأة عبر الشركات.
· ابتليت العملية بالعديد من قضايا دقة السجلات والبيانات.

على الرغم من هذه المشاكل والتقدم في توحيد سلاسل التوريد والتعهد بمستقبل مشرق. إلا أن عمليات الشراء الإلكتروني تصبح بشكل متسارع من الممارسات المعتادة في الصناعة.
	
العمليات ارائدة: IBM والشراء الإلكتروني

	هذا مقطع من مقابلة مع نائب مدير IBM وكبير الموظفين المهندس Paterson حول كيفية تغيير الإنترنت للطريقة التي تجري بها IBM أعمالها:
سؤال: شركة بحجم شركة IBM يجب أن يكون لها سلسلة توريد معقدة. تقريباً كم عدد الموردين الخارجيين الذين تستخدمهم شركة IBM؟
جواب: تقريباً لدينا بشكل إجمالي زوجين من مئة ألف مورد عبر جميع خطوط الإنتاج لدينا. ومنهم بضعة مئات من الموردين الأساسيين. قد نضع مئات الدولارات في طلبات الشراء مع الموردين الأساسيين في كل سنة.
سؤال: في السنوات الأخيرة أصبحت إدارة سلسلة التوريد من الكلمات الطنانة في الصناعة ومركز اهتمام في التصنيع. ما هي أهمية تحسين إدارة سلسلة التوريد الخارجية للصناعة هذه الأيام؟
جواب: بالنسبة لشركة IBM إنها مسألة حياة أو موت, قبل خمسة عشر عاماً كنّا المصممين الرئيسيين للتكنولوجيات في جميع منتجاتنا. أما اليوم, فإن سرعة التغييرات الإلكترونية أجبرتنا أن نصبح متشاركين مع تكنولوجيا الآخرين بالنسبة للعديد من المنتجات.
لم تكن من المعتاد في خط إنتاج الكمبيوتر الشخصي أن يتم طرح منتج جديد كل أربعة أو ستة أشهر باستخدام أحدث وأكبر التكنولوجيات. الطريقة الوحيدة التي كانت أمامنا هي شراء أنظمة فرعية من العديد من الموردين وإضافتهم إلى منتجاتنا. نحن نعتمد على هؤلاء الموردين للحفاظ على مسارنا في ظل التغييرات التكنولوجية السريعة. لذلك فإن امتلاك تكامل محدود مع موردينا يحدد فيما إذا كنا سننجح أو نفشل.
سؤال: في السنة الأخيرة ظهرت العديد من الأدوات والخدمات المعتمدة على شبكة الإنترنت في ميدان سلاسل التوريد. ما هي أنماط خدمات الإنترنت والتي تعتبر ذات قيمة بالنسبة للمصنعين, وأي منها يجب الحذر أثناء استخدامها؟
جواب: العديد من خدمات شبكة الإنترنت تتحيز بشكل كبير باتجاه جانب الشراء لسلسة التوريد. تعمل خدمات الإنترنت فقط عندما يكون هناك فائدة لجانب الشراء وجانب البيع على حد سواء. عندما تدل الخدمة على المشترين فإنهم سيوفرون 15%, وهذه النسبة تذهب من هامش ربح الموردين. وتستطيع أن تتخيل ما هو شعور الموردين حيال ذلك.
الخدمة الحقيقية لخدمات الإنترنت هي في توحيد سلسلة التوريد أكثر من كونها قادرة على (plug suppliers in and out based on price). الخدمات المعتمدة على شبكة الإنترنت والتي تدعم الشراء الفوري والخيارات هي خدمات ذات قيمة منخفضة بالنسبة للشركات الصناعية الكبيرة. نحن بحاجة لأن نطور الاستمرارية, الجودة, مستويات ضمان التوريد من وجهة نظرنا كصناعيين للأدوات الأساسية, ......
سؤال: إلى أي درجة حلت شبكة الإنترنت محل الاتصال الشخصي مع مورديكم؟
جواب: إنها لم تفعل. في جميع الأحوال, لدينا المزيد من الاتصالات الشخصية. علاقاتنا مع الموردين الأساسيين تشغل الكثير من وقتنا. وهذه العلاقات ضرورية لنجاحنا, والاتصال الشخصي عن طريق الإدارة العليا أمر حيوي لبناء مستويات الثقة والحفاظ عليها. نحن بحاجة لأن نختار الموردين الذين نستطيع العمل معهم لفترة طويلة من الزمن, ونحن نعمل بجد لبناء هذه العلاقات والحفاظ عليها. ............

	Source: G. B. Latamore, "Get Persona I," APICS—The Performance Advantage, October 2000.


10 – 9: سلاسل التوريد الافتراضية

الشركات الافتراضية تنتج منتجات أو خدمات دون أن يكون لديها موظفين أو بناء. إنها موجودة للتنسيق بين الشركات الأخرى التي تقوم بأعمال التصميم, الإنتاج, والتوزيع. يمكن للشركة الافتراضية أن تشكل الشركاء بسرعة ومن ثم تحلهم عندما تصبح الحاجة لهم غير موجودة. إنها نموذج مرن جداً للمنظمات والتي تستجيب بسرعة للشروط المتغيرة.
افترض أنك تريد أن تشكل شركة افتراضية. أول شيء ستقوم به هو استئجار مكان للمكاتب الخاصة بك, وليس شراؤه. ثم ستقوم باستئجار أجهزة كمبيوتر وهاتف لتأمين الاتصال مع بقية الشركات, وقد تستخدم
 بعض موظفي العقود من شركة توظيف لمساعدتك. لتصميم المنتج الذي تخطط لإنتاجه, ستتعاقد مع شركة هندسية للتصميم, والتي سوف تقترح مجموعة بدائل لتصميم المنتج ونقل تصميم المنتج وفقاً لمواصفاته. كما أنك ستتعاقد مع شركة بحوث تسويق لتقييم السوق وصياغة خطط التسويق والتوزيع الخاصة بك. حالما تنتهي عملية التصميم, سوف تقوم بإجراء عقود تصنيع مع واحد أو أكثر من الشركات العديدة التي تقوم بهذا النوع من العمل. ثم سوف تنضم إلى صفوف ممثلي المنتجين لتبيع منتجك جنباً إلى جنب مع بقية المنتجات التي سبق أن تعاملوا معها. أخيراً, سوف تتعاقد مع طرف ثالث من الشركات هو شركات التوزيع لعمليات النقل والتوزيع والتخزين. والآن أصبح لديك شركة افتراضية. تقوم بإنتاج السلع أو الخدمات دون وجود مرافق أو أشخاص؛ كما أنها لا تملك أصول ثابتة في الميزانية العمومية. وإذا كانت هذه الشركة ناجحة, فإن العائد على صافي الأصول (RONA),
المقياس الشائع للأداء المالي, سيكون مدهشاً.
ولكن هل هذه الفكرة جيدة؟ عندما تكون الأسواق سريعة التغير ويتوجب على الشركات أن تتكيف بسرعة, فإن الشركات الافتراضية تعمل بشكل جيد. ومن جانب آخر, في الأسواق المستقرة قد تكون الشركات الافتراضية مكلفة جداً لتعمل وتكون قادرة على التنافس مع الشركات التقليدية. لقد وصفنا الحالة المتطرفة؛ على أية حال, العديد من الشركات تتعاقد بجزء من أعمالها وتستخدم الموظفين التقليديين والأصول لكفاءتها الأساسية. باستخدام هذا النهج, تحمي الشركات خصوصيتها الفكرية ومعرفتها التكنولوجية فقط في المجالات التي تخطط فيها لخلق ميزة تنافسية – مجالات الكفاءة الأساسية.
إن وجود الشركات الافتراضية أصبح ممكناً عن طريق استخدام أجهزة الكمبيوتر والإنترنت. الاتصالات السريعة والوصول إلى المعلومات المنظمة بطريقة جيدة عن الموردين والمتعاقدين جعل هذا ممكناً للقاء السريع بين مجموعات الأشخاص غير المتواجدين في نفس المكان. يمكن عقد الاجتماعات عن طريق وصلات الفيديو الثنائية. ويمكن التعامل مع الاتصالات الروتينية عن طرق البريد الإلكتروني. يبدو أن هذه التكنولوجيا سوف تؤدي إلى المزيد من الشركات الافتراضية في المستقبل.
على كل حال, لاحظ أنه حتى مع الشركة الافتراضية لا تزال هناك شركات بأشخاص وأصول. هذه هي الشركات التي تتخصص في وظيفة معينة ومن ثم تتعاقد مع شركة افتراضية لتقديم خدماتها. هذه الشركات المتعاقدة هي الشكل التقليدي للمنظمات. ليس بمقدور أي شركة أن تكون افتراضية.
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إن الشركات الافتراضية ليست الدواء لكل داء؛ بل يمكن أن تكون واقعياً شيء خاطئ في العديد من الحالات. إنها تؤدي إلى شركات فارغة ومزعومة والتي لا تعمل أي شيء أو تقدم أي خدمة. في الماضي, كان يعتقد بأن هذه الشركات هي شركات وهمية؛
 ولكن الآن قد يكون الوقت أصبح مناسباً للشركات التي تسعى أن تمتلك درجة عالية من المرونة لتكون في النهاية شركة وهمية أو افتراضية بشكل جزئي في مقاربتها للمنظمات.
وبالتالي تتألف سلسلة التوريد الافتراضية من شركة افتراضية واحدة على الأقل والتي تقوم بتنسيق جميع الأنشطة في سلسلة التوريد. لا يوجد شركة تمتلك كامل سلسلة التوريد, ولكن يمكن للشركة أن تتحكم بتصميم المنتجات وحركة المواد خلال سلسلة التوريد عن طريق استخدام العقود والشركات مع الشركات الأخرى. من المحتمل أن تكون شركة بينيتون التي سبق ذكرها أفضل مثال على سلسلة التوريد الافتراضية. إنها تمتلك جزء صغير من سلسلة التوريد ولكنها قادرة على التحكم بكافة جوانب التوريد, والإنتاج, والتوزيع من خلال التعاقد والامتيازات.
10 – 10: النقاط الأساسية

كل شركة يجب أن تدير واحد أو أكثر من سلاسل التوريد. إن فهم إدارة سلسلة التوريد هو أمر ضروري لتحسين الأداء في جميع أجزاء سلسلة التوريد. النقاط الأساسية في هذا الفصل هي كما يلي:
· سلسلة التوريد هي سلسلة من العمليات التجارية والمعلومات التي تزود للمنتج أو الخدمة من الموردين عبر التصنيع والتوزيع إلى المستهلك النهائي.
· وفقاً لفكرة النظم, جميع عناصر سلسلة التوريد مترابطة وتعتمد على بعضها البعض. ويجب أن تكون هذه العناصر منسقة لتحقيق هدف كامل النظام.
· تغيرات الطلب من قبل المستخدم النهائي تخلق أثر مسارع في سلسلة التوريد, والذي يؤدي إلى تضخم حجم تغيرات الطلب بالنسبة للعناصر التالية في سلسلة التوريد. تأخر زمن المعلومات وتأخر زمن الاستكمال تفسر القيود الديناميكية.
· إن التنسيق ضمن الشركة وبين الشركات هو المدخل لتحسين سلسلة التوريد.
· قياس أداء سلسلة التوريد يجب أن يتم على خمسة مجالات: التوصيل في الوقت المحدد, الجودة, المرونة, التكلفة, والزمن.
· هناك نوعين من إستراتيجيات سلسلة التوريد:
1. سلسلة التوريد المرنة من أجل المنتجات الإبتكارية مع طلب غير مؤكد
2. سلسلة توريد كفؤة من أجل المنتجات الوظيفية منخفضة هامش الربح مع طلب يمكن التنبؤ به. إن إستراتيجية سلسلة التوريد الملائمة يجب أن تتلاءم مع نمط المنتجات.
· التحسين الهيكلي في سلسلة التوريد يمكن أن يتحقق عن طريق التكامل الرأسي؛ تبسيط العمليات الأساسية؛ تغيير ترتيب المصانع, متاجر الجملة, متاجر التجزئة؛ إعادة تصميم المنتجات الأساسية؛ الاستعانة بطرف ثالث كمصدر لوجستي خارجي.
· تحسين البنية التحتية في سلسلة التوريد يمكن تحقيقه فرق الوظائف المتعددة, تخفيض وقت الإعداد, الشراكة, أنظمة المعلومات, وعبر أرصفة الشحن.
· الإنترنت تخفض التكاليف وتسرع تحديد طلبات الشراء وإنجازها في سلسلة التوريد. وهناك ثلاثة أنماط من خدمات الشراء الإلكتروني: الكتلوجات على الإنترنت, مزادات الطرف الثالث, التبادلات الخاصة.
· تتعاقد الشركات الافتراضية على معظم وظائفها الأساسية ماعدا تلك التي تتعلق بكفاءتها الأساسية. الشركات الافتراضية تستطيع أن تتفاعل بسرعة مع التغيرات في بيئتها, ولكن قد يترتب عليها تكاليف باهظة عندما تعمل في بيئة مستقرة.
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� بالمثل يمكن القول أنه رضا العميل هو مسألة رضا العميل النهائي في متاجر التجزئة. في هذه الحالة مقياس سلسلة التوريد هو 80% من رضا العميل.


� بداية الصفحة 200


�  الصفحة 200


� بداية الصفحة 201


� بداية الصفحة 200


�  الصفحة 202
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� انظر في شرح إعادة هندسة إجراءات العمل في الفصل السابع.


� في الواقع هذه تغييرات معقدة في كلا البنية (العمليات) والبنية التحتية.
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